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RESUM

Aquest article presenta els resultats d’un estudi realitzat entre els funcionaris de 'Ajuntament de Palma.
Té el proposit de conéixer el perfil competencial dels llocs de responsabilitat, per a la qual cosa s’ha
realitzat un estudi transversal descriptiu, basat en una enquesta autoadministrada. La mostra és de sis-
cents tretze funcionaris, cent vint-i-sis dels quals ocupen llocs de responsabilitat i quatre-cents vuitanta-
set, llocs base. Els resultats obtinguts aporten una valuosa informacié per a la creaciéo d’'un Sistema de
Gestio Integral dels Recursos Humans per competéncies.

RESUMEN

Este articulo presenta los resultados de un estudio realizado entre los funcionarios del Ayuntamiento de
Palma.Tiene el propésito de conocer el perfil competencial de los puestos de responsabilidad, para ello
se ha realizado un estudio transversal descriptivo, basado en una encuesta autoadministrada. La muestra
es de seiscientos trece funcionarios, de los cuales ciento veintiséis ocupan puestos de responsabilidad y
cuatrocientos ochenta y siete puestos base. Los resultados obtenidos aportan una valiosa informacion
para la creacion de un Sistema de Gestion Integral de los Recursos Humanos por competencias.

I.INTRODUCCIO

Fa anys que es parla de la importancia de les competéncies directives, pero el seu Us en les
organitzacions publiques no esta, ni de molt, implantat i, avui, és una practica gairebé inexistent.
Actualment, la persistencia al nostre pais de diferents models de seleccié, formacié i promocié de
les direccions i dels directius publics amb criteris i efectes diferents en les organitzacions publiques,
inclosos models que encara no consideren les competéncies professionals, justifica I'analisi del
personal de direccié des de la perspectiva de les competéncies. D’altra banda, hi ha un gran interés
a establir el perfil adequat dels responsables de les organitzacions en cada un dels nivells i en la
formacié que han de rebre, a fi de millorar-ne el funcionament intern i la qualitat de I'atencié que
es dona als ciutadans (Lépez, Ballester i Montafio, 2012).

La funcié d’un bon cap o directiu és, en esséncia, la de coordinar, orientar, regular i ordenar la
feina de les persones que desenvolupen la seva feina en 'organitzacid, tot apartant els entrebancs,
a més d’aportar-hi els recursos necessaris. Tot aixd encaminat a assolir els objectius comuns i
desitjats, per a la qual cosa sén necessaris multiples coneixements en el sentit més ampli del mot.
No es pot ser un bon cap si no es té formacioé en les teories basiques de la direccié de persones
i organitzacions. Un cap virtuds actuara amb rectitud, pero si no té les competéncies minimes del
camp en qué l'organitzacié es desenvolupa, li sera molt dificil exercir-hi la direccié. En aquest treball,
considerarem cap o directiu tota persona que respon dels resultats i té comandament sobre altres
persones, sigui quin sigui el seu nivell jerarquic.

L'aparicié del concepte «competéncies directives» ha obert camins que permeten definir i precisar

tot el que realment s’ha de posseir per exercir la funcié adequadament. Des que McClelland (1973)
al-ludi explicitament al terme «competéncia» com el que realment causa un rendiment superior en
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el treball, és a dir, els elements que incideixen a I'alga en els resultats inicialment esperats, el debat
sobre la seva interpretacié (Olaz, 2009) ha estat molt llarg. La pregunta que hom pot formular-se és:
es contemplen requisits concrets o procediments selectius especifics per ocupar places de direccié
en ’Administracié Puablica espanyola? A Espanya, hi ha un model professional de direccié publica?
Hi ha un model de formacié per competéncies abans, durant o després d’accedir a un carrec de
responsabilitat a I’Administracié Publica?

Si fixam la nostra atencié en la direccié al sector privat, rapidament ens adonam que aquelles
persones que dirigeixen una activitat empresarial o un departament en una empresa soén, en
general, professionals de la direccié (Catala, 2005). Es possible que totes aquestes persones
tinguin una titulacié academica concreta i, en general, inicialment poden haver desenvolupat una
activitat professional vinculada en major o menor mesura a aquella titulacié. Aixo també passa
en les administracions publiques (a partir d’ara, AP). Pero, arribat el moment, han deixat de ser
enginyers, arquitectes, economistes, advocats, i han passat a ser directius, ja sigui d’un servei o d’un
departament concret o com a gerent d’una organitzacio. El que és rellevant d’aquesta situacio és
que aquestes persones desenvolupen una carrera «professional» en el camp de la direcci6 i, també,
que normalment no tornen a desenvolupar funcions professionals vinculades exclusivament amb la
seva titulacié académica.

En sintesi, la direcciod publica es classifica com a «professional», com I'adjectiu mateix indica, quan
es fa de I'exercici d’aquesta funcié una professié determinada. | aqui és on cobra tot el seu sentit
la formacié dels directius publics. En realitat, si volem establir una direccié publica «professional»
(a partir d’ara, DPP) en el sector public, la seva articulacié institucional hauria de fonamentar-se en
aquells mateixos parametres.

Es podria pensar que tot funcionari o empleat public que assumeix funcions de direccié en el sector
public ha optat per una via professional determinada, per la qual cosa, en un determinat moment
de la seva carrera professional deixara, quasi totalment, les funcions propies del seu cos, escala o
lloc de feina i es dedicara de ple a una nova activitat professional, com és la de dirigir les qliestions
publiques. Mentre tot el sistema de la funcié publica continui assentant-se en la caduca idea que
l'acte d’ingrés (la superacié de les rebregades oposicions) és el moment més rellevant de la carrera
professional, I'articulacié d’un sistema modern de la funcié publica i de prefectura-direccié publica
professional no passara de ser un simple desig.

Aquest esquema d’institucionalitzacié de la funcié publica ja es dona en alguns paisos; és el model
del Senior Executive Service de I'administracié federal nord-americana, del Senior Civil Service
del Regne Unit i també de la Dirigenza d’ltalia (Merloni, 2006; Maeso, 2007; Sanchez, 2008). Al
Regne Unit es crea, el 1996, el Senior Civil Service, que incorpora els tres mil carrecs superiors
de I'administracié. Aquests carrecs sén avaluats per un sistema de valoracié de llocs i tenen una
retribucié variable per rendiment. La seva politica salarial depen d’una oficina que respon davant el
primer ministre.Als Estats Units d’Ameérica, el Senior Executive Service va ser creat el 1978 i esta
format per set mil carrecs, entre els quals s’hi inclouen els que poden ser designats directament per
’ambit public. A Australia, el Senior Executive Service va ser instituit per la Llei del sector public el
1984. A Italia, arran de la reforma de 1993, es crea la Dirigenza Pubblica, que pretén diferenciar la
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direccié politica i 'administrativa a fi de reforgar I'autonomia dels directius publics professionals
respecte del poder politic. Finalment, a Holanda, la reforma de 1995 instaura 'Alt Servici Civil,
que integra els carrecs de nivell superior del Govern central i regula la promocid, la mobilitat i les
condicions de feina dels directius (Catald, 2005).

Aixi, s’arriba a la conclusié que la DPP, com a «tipus ideal», hauria de fonamentar-se en aquesta
primera premissa: les direccions i els directius publics haurien de ser reclutats mitjangant processos
selectius en funcio dels seus coneixements, destreses, actituds, habilitats i altres parametres que fan
part del constructe de competéncia per a les funcions concretes que ha de dur a terme. Pero la
professionalitzacié de la direccié publica requereix, també, I'existéncia d’una altra série d’elements,
com la necessitat de descriure amb precisié quin és el perfil exacte del lloc de direccié que es
pretén cobrir, perqué és I'element nuclear sobre el qual s’ha d’articular posteriorment un correcte
procés de seleccid i d’identificacié de les persones que poden dur a terme aquestes funcions
directives, seguint els principis constitucionals d’igualtat, merit i capacitat.

Una altra dificultat en el procés d’'implantacié d’'una DPP és que les nostres AP son captives a causa
de I'estreta relacié amb el cicle de la politica i de les vel-leitats propies d’aquell mén. Molt sovint, la
confianga politica continua sent el motor principal del funcionament de la direccié publica. Sén els
partits politics,amb els seus propis aparells, els que, en determinades ocasions, oposen una evident
resisténcia al canvi, ja que encara desconfien dels qui no mostren externament les seves afinitats
ideologiques per I'aparell que governa. Es tracta d’'una concepcié enormement caduca, amb efectes
nocius per a la propia organitzacid, perd que té arrels profundes en tots els partits politics i de
qualsevol ideologia.

Aquesta introduccié evidencia la necessitat d’una investigacié d’aquesta natura, que amb el proposit
general d’identificar un model integral de gestié per competéncies, adequat per als carrecs de
responsabilitat de I'AP, impliqui al mateix temps una analisi rigorosa de la figura d’aquests llocs
de responsabilitat, les funcions, les dificultats, les arees de millora i, en definitiva, el rol que
exerceixen actualment. Tot aixo, també, obre les portes a un debat més ampli sobre qiiestions
com la polititzacié de I’Administracio i dels carrecs de responsabilitat, o, com ho han definit alguns
autors «la colonizacién politica de la direccién publicay (Jiménez, 2010). Aquest conjunt de raons
i arguments exposats fins ara donen sentit a la realitzacié d’aquest article sobre les competéncies
dels caps i directius publics.

En resum,aquest estudi pretén aclarir,en primer llog,si el col-lectiu de funcionaris de I'’Administracio
Publica atorga un paper destacat a les competéncies en relacié amb un adequat acompliment dels
funcionaris de carrera amb responsabilitat de direccid i els titulars d’organs directius de designacié
politica. En segon lloc, si el grau d’importancia concedit a les competéncies per part dels funcionaris
en llocs de base i de responsabilitat presenta diferéncies estadisticament significatives. En tercer lloc,
es pretén saber si el nivell de competéncia autoavaluat per part dels carrecs de responsabilitat és
igual al de la poblacié de directius de referéncia. En quart lloc, es pretén definir conjunts homogenis
de professionals que exerceixen funcions de responsabilitat en els diferents nivells jerarquics
(direccio, departament, servici, seccié i negociat), a partir de les competéncies autoavaluades,
usant una técnica multivariada descriptiva i classificatoria: I'analisi de clusters, a fi de facilitar als
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responsables de la seleccié i promoci6 del personal I'orientacié de les activitats formatives i que
puguin, aixi, administrar amb més eficiéncia els recursos disponibles. Igualment pretenem contribuir
al coneixement de les caracteristiques dels responsables de les organitzacions que formen una
administracié publica local per intentar, partint de la situacié actual, millorar aspectes que menin a
assolir el perfil idoni dels seus responsables.

2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACIO
2.1. Participants

Hi participa un total de sis-cents tretze funcionaris, que representen un 46,05% del total de la
poblacié que treballava a I’Ajuntament de Palma (N = 1331) el 2011, dels quals quatre-cents
vuitanta-set corresponen a llocs de base i cent vint-i-sis a direccions. La mostra és representativa
respecte de 'esmentat ajuntament, amb un nivell de confianca del 95,5% (2 sigmes) i en la hipotesi
més desfavorable (p = q), el marge d’error per al conjunt de la mostra és de £3,02. El mostratge
va ser semiprobabilistic i foren seleccionats tots els subjectes participants voluntariament en
un ampli procés de consulta convocat per invitacié directa de la directora general de Recursos
Humans de I'’Ajuntament de Palma. En aquell procés de seleccié varen ser respectats els criteris
que establiren Cochran, Mosteller i Tukey (1954) per a les mostres que no compleixen tots els
suposits del mostratge probabilistic, és a dir, aquelles que sén mixtes i que inclouen components
no probabilistics.

Els resultats obtinguts en aquest treball d’investigacid son extrapolables al conjunt de les AP de
I’Estat espanyol, tenint en compte que la ja esmentada Llei 7/2007, de 12 d’abril, de I'Estatut basic de
’'empleat public constitueix el marc juridic comu de tots els empleats publics, independentment de
I’AP a qué pertanyin, com queda recollit a I'article 8 sota el titol «Classes de personal al servei de les
administracions publiques».També en I'article 61 queden definits els sistemes de seleccié Unics per
a I'ingrés o la promocié interna a llocs de direccié. En resum, els tipus d’empleats de I’Ajuntament
de Palma sén els mateixos que en la resta d’AP i els sistemes per a I'accés i la promoci6 a direccions,
també, ja que 'EBEP té caracter de norma basica.

Quant a la distribucié per génere, la mostra compta amb dos-cents vint-i-un homes i tres-centes
noranta-dues dones (taula 1), de manera que el tipus de funcionari que ha participat en aquest
estudi és majoritariament femeni: un 63,95% de dones i un 36,05% d’homes; el percentatge de
dones de la mostra és superior que el percentatge de I'’Ajuntament.

Els valors recollits entre paréntesi representen percentatges en totes les taules.
En la taula 2 es descriu la distribucié de frequiéncies i percentatges per edat i s’observa que l'interval
de més edat de la mostra és el compres entre els 41 i els 51 anys; en canvi, el valor més baix és en

els funcionaris de 25 a 30 anys. El rang d’edat del funcionariat que ha participat és entre els 25 anys
i els 69,i 'edat mitjana és de 44 anys.
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QUuADRE |. DIsTRIBUCIO DE FREQUENCIES | PERCENTATGES PER GENERE

612 221

Homes
(45,98) (36,05)
719 392

Dones
(54,02) (63,95)
1331 613
Total (100) (100)

QUADRE 2. DISTRIBUCIO DE FREQUENCIES | PERCENTATGES PER EDAT

Grup d'edat

Fins a 30 anys 49 8,00
Entre 31 i 40 anys 178 29,03
Entre 41 i 50 anys 229 37,36
Més de 50 anys 157 25,61
Total 613 100

En la distribucioé per antiguitat (taula 3), els intervals més importants corresponen als dels funcionaris
amb menys de quatre anys, amb un percentatge del 32,47% i els que tenen una antiguitat d’entre
vint i vint-i-quatre anys,amb un 21,86%; destaca, també, el grup menys nombrds, que correspon als
de més de trenta anys,amb un percentatge de 4,89%.

QUADRE 3. DISTRIBUCIO DE FREQUENCIES | PERCENTATGES PER ANTIGUITAT

Grup dantiguitat Percentatge

De 0 a 4 anys 199 32,47
Entre 5i 9 anys 79 12,89
Entre 10i 14 anys 43 7,01
Entre 15 19 anys 47 7,67
Entre 20 i 24 anys 134 21,86
Entre 25 i 29 anys 8l 13,21
Més de 30 anys 30 4,89
Total 613 100,00

La distribucié de llocs de base i de direccions, a la taula 4, reflecteix la proporcié observada en la
poblacié de referencia.
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QUADRE 4. DISTRIBUCIO DE FREQUENCIES | PERCENTATGES PER RESPONSABILITAT

1101 487
Lloc de base
(82,72) (79,44)
230 126
Lloc de direccié
(17,28) (20,56)
1331 613
TOTAL (100) (100)

Per nivell de responsabilitat, a la taula 5 s’aprecia que els funcionaris enquestats es concentren
especialment en els llocs de cap de secci6 i de cap de negociat; el menor nombre de participants el
trobam en els llocs de directius.

QUADRE 5. DISTRIBUCIO DE FREQUENCIES | PERCENTATGES PER NIVELL DE RESPONSABILITAT

Nivell de responsabilitat Ajuntament

23 5
Director general
(10) (3,97)
I3 5
Cap de Departament
(5,65) (3.97)
49 25
Cap de Servei
(21,30) (19,84)
73 46
Cap de Seccid
(31,74) (36,51)
72 45
Cap de Negociat
(31.31) (35.71)
230 126
TOTAL (100) (100)

2.2 Instruments

Per a l'avaluacié i mesura de les competéncies dels funcionaris de carrera amb responsabilitat de
direccio i per als titulars d’organs directius de designacio politica, s’utilitza el Cuestionario CompeTEA
d’Arribas i Perefia (2009), que consta de vint competéencies agrupades en cinc arees tematiques:
intrapersonal, interpersonal, desenvolupament de tasques, entorn i gerencial.
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Les arees intrapersonal i interpersonal responen al marc de les competéncies emocionals definit com
la forma en que ens relacionam amb nosaltres mateixos i amb els altres (Goleman, 1996). L'area de
desenvolupament de tasques incorpora les competencies i els factors clau per al desenvolupament
de les activitats propies de la feina i la solucié de problemes. EI domini de I'entorn augmenta la
projeccid i el proposit de I'organitzacié i incorpora la perspectiva del client i la gestid del canvi
com a motor que impulsa la innovacié i el progrés organitzatiu. Finalment, I'area gerencial esta
representada per les habilitats i les competéncies que impliquen la gesti6 i la direccié de recursos
(Direccid, Planificacié i Organitzacio) i la gesti6 del talent (lideratge).

Les respostes que els subjectes poden donar a cada un dels items es codifiquen segons els segiients
nivells: A = Sempre o quasi sempre, B = Sovint, C = Rares vegades i D = Mai o gairebé mai, i es
corresponen amb afirmacions sobre |'exercici professional al lloc de feina. Lesmentat qiiestionari
consta de cent setanta items; en aquest estudi s’ha treballat amb les puntuacions directes.

Aixi mateix, també s’usa I'cInventari de competéncies professionals als llocs de feina de direccié de
’APE» elaborat per a aquest estudi pels autors mateixos.Va ser contestat pels dos col-lectius de
funcionaris: els destinats en llocs de direccié i pels funcionaris en llocs de base. Consta igualment
de vint competéncies, que representen les competéncies desitjades per poder exercir carrecs de
direccié de forma adequada. Les respostes possibles es codifiquen segons els seglients nivells en
relacié amb la seva importancia: 0 = No és el cas, gens important, | = Un poc important,2 = Bastant
important i 3 = Molt important. En aquest cas, el subjecte ha de puntuar la importancia de cada
competéncia per a cada una de les cinc categories de direccié existents: cap de Negociat, de Seccid,
de Servei, de Departament i directiu.

A la taula 6 es mostren les vint competéncies del qliestionari emprat (CompeTea).

QUuUADRE 6. COMPETENCIES UTILITZADES EN LA INVESTIGACIO
COMPETENCIES

Area intrapersonal

Autocontrol i estabilitat emocional (EST)
Confianga i seguretat en un mateix (CONFI)
Resisténcia a I'adversitat (RES)

Area interpersonal

Comunicacié (COM)
Establiment de relacions (REL)
Negociacio (NEG)

Influencia (INF)

Treball en equip (EQUI)

continua
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COMPETENCIES

Area desenvolupament de tasques

Iniciativa (INI)

Orientaci6 a resultats (ORRES)
Capacitat d’analisi (ANAL)
Presa de decisions (DECI)

Area de I'entorn

Coneixement de I'organitzacié (CONO)
Visio i anticipacio (VIS)

Orientaci6 al ciutada i al funcionari (ORI)
Obertura (APER)

Identificacié amb I'organitzacié (IDEN)

Area gerencial
Direccié (DIR)
Lideratge (LID)
Planificacié i organitzacié (ORG)

3. RESULTATS

Totes les analisis es varen fer usant el programa d’analisi estadistica SPPS (SPPS, 20.0). La taula 7
mostra el ranquing o la jerarquia del grau d’importancia de les competéncies que atorguen els
dos col-lectius estudiats per a cada una de les categories de direccions que hi ha. Per aixo, es
proporciona el valor d’ordre en funcié de la suma de percentatges de les categories «Bastant
importanty i «Molt importanty.

D’altra banda, la taula 8 presenta les comparacions del nivell de rellevancia atorgat per les direccions
i els llocs de base a cada competéncia per a cada una de les categories de direccié analitzades.
Per aixo, es proporciona el valor de I'index z corregit per empats de la prova no parametrica U de
Mann-Whitney i el seu nivell de significacio. Es pot observar que en les cent comparacions fetes el
nivell de rellevancia donat pels llocs de base és superior (indicat pel valor negatiu de I'index z) que
el nivell atorgat per les direccions; en trenta-un dels casos aquesta superioritat és estadisticament
significativa. Aquestes diferéncies es concentren principalment en les categories de direccié de
Negociat i de Seccio.

Finalment, la taula 9 proporciona la comparacié entre el nivell autoavaluat per les direccions de
AP i per la poblacié de directius de referéncia per a cada una de les competéncies analitzades.
Per aixo, es proporciona el valor de I'index z de la prova de conformitat per a mitjanes amb desviacio
estandard poblacional coneguda i el seu nivell de significacio. Els resultats posen en relleu que en
tots els casos, les direccions de ’AP mostren un nivell competencial autoavaluat estadisticament per
sota del nivell exhibit per la poblacié de referencia.
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QUADRE 8. COMPARACIO ENTRE EL NIVELL DE RELLEVANCIA DE LES COMPETENCIES DE DIRECCIONS
1 LLOCS DE BASE PER A CADA NIVELL DE DIRECCIO

COMPETENCIES

S
fe o
S £ =
g g g
00 = E
() g 5
z )

(a]

Area intrapersonal

Autocontrol i estabilitat emocional (EST) -2.90°* -1.95 -0.13 -0.73 -0.63
Confianga i seguretat en un mateix (CONFI) -3.30%* -1.81 -1.32 -1.39 -1.40
Resisténcia a 'adversitat (RES) -3.61%* -2.31%* -1.29 -1.90 -1.93

Area interpersonal

Comunicacié (COM) -4.69** =34+ -1.35 -0.84 -1.11
Establiment de relacions (REL) -4.12%* -2.92%* -0.84 -0.24 -0.30
Negociacié (NEG) -5.87%* -3.77% -0.41 -1.49 -1.88
Influéncia (INF) -1.32 -0.77 -1.97* -3.28%* -2.22%
Treball en equip (EQUI) -1.96 -1.43 -0.24 -0.28 -1.55

Area desenvolupament de tasques

Iniciativa (INI) -4.24%* -2.65%F -0.02 -2.53% -0.57
Orientacio a resultats (ORRES) -3.46** -1.31 -0.60 -0.43 -0.04
Capacitat d’analisi (ANAL) -3.88** -0.71 -1.52 -0.16 -0.15
Presa de decisions (DECI) =342+ -1.16 -0.37 -0.38 -0.27

Area de Pentorn

Coneixement de I'organitzacié (CONO) -4.05%* -2.74% -0.16 -1.58 -2.29%
Visi6 i anticipacioé (VIS) -3.86%* -2.01* -1.93 -2.43% -2.64%*
Orientacio al ciutada i al funcionari (ORI) -0.08 -0.63 -0.54 -1.47 -0.37
Obertura (APER) -2.16* -0.89 -1.40 -1.56 -1.66
Identificacié amb I'organitzacié (IDEN) -1.62 -0.36 -1.61 -1.80 -2.58%*

Area gerencial

Direcci6 (DIR) -2.70°* -0.68 -0.79 -0.54 -0.42
Lideratge (LID) -1.85 -0.86 -0.71 -0.11 -0.88
Planificacié i organitzacié (ORG) -4.56%* -2.30% -0.75 -0.34 -0.23

Nota: * p<.05 ** p<.0|
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QUADRE 9. COMPARACIO ENTRE EL NIVELL COMPETENCIAL AUTOAVALUAT PER LES DIRECCIONS
DE L’AP | LA POBLACIO DE REFERENCIA

Mostra d’estudi Poblacio directius

COMPETENCIES (n=126) (CERTEY))

Area intrapersonal

Autocontrol i estabilitat emocional (EST) 19.68 2.66 20.98 2.47 -5.91%*
Confianga i seguretat en un mateix (CONFI) 2031 2.85 22.00 2.40 -7.90*
Resisténcia a I'adversitat (RES) 18.92 2.25 21.00 2.58 -9.05*

Area interpersonal

Comunicacié (COM) 20.94 2.82 22.62 2.58 -7.31%
Establiment de relacions (REL) 22.57 3.72 24.20 3.20 -5.72*
Negociacié (NEG) 18.95 2.39 21,17 2,59 -9.62*
Influencia (INF) 20.59 222 22,11 2,26 -7.55%
Treball en equip (EQUI) 25.94 2.98 27,44 2,28 -7.38*
Iniciativa (INI) 27.96 3.24 28,81 3,17 -3.01%*
Orientacio a resultats (ORRES) 28.22 3.84 31,66 3,40 -11.36%
Capacitat d’analisi (ANAL) 26.17 243 27,14 2,47 -4.41*
Presa de decisions (DECI) 20.79 2.29 21,51 2,18 -3.71%
Coneixement de 'organitzacié (CONO) 23.21 4.02 26.88 3.14 -13.12*
Visi6 i anticipacié (VIS) 18.59 321 21.18 332 -8.76%
Orientaci6 al ciutada i al funcionari (ORI) 21.42 2.92 23.28 2.56 -8.15%
Obertura (APER) 20.35 2.75 22.12 2.47 -8.04*
Identificacié amb I'organitzacié (IDEN) 22.72 3.09 26.63 3.05 -14.39*

Area gerencial

Direcci6 (DIR) 23.56 3.10 26.12 2.93 -9.81*

Lideratge (LID) 22.23 3.58 24.66 3.04 -8.97*

Planificacié i organitzacié (ORG) 23.04 3.12 25.20 3.06 -7.92*
Nota: * p<.01
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Per dur a terme lanalisi tipologica, préviament s’ha fet una analisi factorial per reduir els items
sobre les competéncies autoavaluades. A causa de I'elevat nombre d’items amb que treballam i la
gran quantitat d’informacié aportada pel Cuestionario CompeTEA, empram, per al seu tractament, la
técnica de I'analisi factorial, per la seva capacitat a I'hora d’estudiar les relacions existents entre les
variables proposades i advertir una estructura dimensional entre elles. Abans del desenvolupament
d’aquest tipus d’analisi, és imprescindible verificar I'adequacié de la técnica a les dades disponibles.
Un dels requisits que s’han de complir per a I'aplicacié d’aquesta técnica és que les variables siguin
concomitants. En aquest sentit, convé estudiar la matriu de correlacions entre tots els items de
Pinstrument a fi de decidir si és apropiat o no sotmetre-la a un procés de factoritzacié. S’han
estudiat tres items estadistics.

I. Identificacié del determinant de la matriu de correlacions. Un determinant molt baix suposa
P’existéncia de variables amb correlacions entre elles molt elevades, la qual cosa indica que les
dades poden ser adequades per realitzar una analisi factorial. En el nostre cas, el determinant ha
obtingut un valor de 0,000, extremament baix, que indica I'existéncia de correlacions altes entre
les variables.

2. Test d’esfericitat de Barlett per comprovar la hipotesi que la matriu de correlacions és una
matriu d’identitat. El valor obtingut és de 1013,558, que amb una p = 0,000 ha resultat que és
significatiu a un nivell de significacié de 0,01, la qual cosa indica que la matriu de correlacions
no és una matriu d’identitat, ja que existeixen correlacions significatives. Aixd evidencia que la
matriu de dades és adequada per procedir a I'analisi factorial.

3. Mesura d’adequacié de la mostra KMO, de Kaiser-Meyer-Olkin. El seu valor ha estat de 0,894, un
valor elevat que permet I'aplicacié de P'analisi factorial, ja que les correlacions entre parelles de
variables no poden ser explicades per altres variables.

Extraccié i analisi dels components

Lobjectiu principal d’aquesta fase és determinar el nombre minim de factors comuns capagos de
reproduir, de manera satisfactoria, les correlacions observades entre les variables. Realitzam aquest
procés a partir del métode d’extraccié de components principals, 'objectiu del qual és maximitzar
la variancia explicada. El factor que expliqui millor la dimensi6 analitzada (el que representi major
variabilitat) es convertira en el primer component principal i aixi successivament. La seva aplicacié
suposa transformar directament un conjunt de variables correlacionades en un conjunt de
components no correlacionats.

L'analisi de les comunalitats ha estat satisfactori, per la qual cosa es passa a fer I'analisi dels factors.
S’han obtingut cinc components (taula 10) a partir d’'una matriu de components rotats, amb una
explicacié total de la variancia d’'un 62,368%, cosa que permet continuar posteriorment amb I'analisi
tipologica. Per interpretar-las, examinam les saturacions que en cada un d’ells mostren cada un dels
items que els configuren.
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QUADRE | 0.VARIANCIA TOTAL EXPLICADA PELS COMPONENTS

Suma de les saturacions al quadrat de la rotacié
_ Total % de la variancia % acumulat

Component | 3,166 15,828 15,828
Component 2 2,667 13,334 29,161
Component 3 2,389 11,946 41,108
Component 4 2,219 11,095 52,203
Component 5 2,033 10,165 62,368

La nostra analisi s’ha fet sobre la base de considerar cada item del qliestionari com una variable.
El primer esta constituit per quatre variables, les saturacions dels quals maximitzen la variancia
explicada pel factor. S’hi inclouen, en ordre decreixent d’importancia en el factor, la capacitat de
direcci, la presa de decisions, el lideratge i I'orientacié als resultats. Aquest factor I’hem denominat
Direcci6 i lideratge.

El segon factor, constituit també per quatre variables, inclou, en ordre decreixent, la capacitat de
comunicacio, la feina en equip, la capacitat de relacié i la influéncia. Hem denominat aquest factor
Comunicacié i treball en equip.

El tercer factor esta format per quatre variables: 'autocontrol i I'estabilitat emocional, la resisténcia
a l'adversitat i la identificaci6 amb I'organitzacié. Aquest factor 'hem denominat Autocontrol
emocional.

El quart factor esta format per dues variables: la capacitat d’iniciativa i 'obertura. Hem denominat
aquest factor Iniciativa.

El cinque factor esta constituit per quatre variables: planificacié i organitzacio, visid i anticipacio,
coneixement de |'organitzacié i capacitat d’analisi. 'hem denominat Analisi, planificacié i visid

estratégica.

De I'analisi dels clusters i usant les puntuacions factorials per obtenir grups homogenis de personal
amb responsabilitats de direccid, s’han definit tres clisters consistents (taula 11).

QuabpRE | I. ANOVA: APORTACIO DELS FACTORS A LA DEFINICIO DELS CLUSTERS

I

FACTOR | Direccié i lideratge 20,992 2 31,102

FACTOR 2 Comunicaci6 i treball en equip 4,652 2 4,946 ,009
FACTOR 3 Autocontrol emocional 25,618 2 42,719 ,000
FACTOR 4 Iniciativa 5,069 2 5,428 ,006
FACTOR 5 Analisi, planificacio i visié estratégica 15,755 2 20,729 ,000
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De lanalisi dels clisters s’han pogut identificar tres grups diferenciats a partir de la combinacio
de les seves puntuacions en els cinc factors que permeten classificar cent vint-i-sis responsables
(taula 12).Aquestes puntuacions permeten identificar tres castes de personal amb responsabilitats
directives i amb nivells de competéncies autoavaluades diferents.

QUuUADRE |2. CENTRES DELS CLUSTERS | INTERPRETACIO

Baixa

competencia
directiva

Baix (-0,7867)

F | Direccié i lideratge

Competéncia Alta competéncia
directiva mitjana directiva

Mitja baix (0,0255) | Alt (0,7289)

F 2 Comunicacié i treball en equip

Mitja baix (-0,1536)

Mitja baix (-0,1893)

Mitja alt (0,4208)

F 3 Autocontrol emocional

Baix (-0,8029)

Alt (0,7024)

Mitja baix (-0,2249)

F 4 Iniciativa Mitja alt (0,4394) Mitja baix (-0,2317) | Mitja baix (-0,0955)
F 5 Analisi, planificacio i visié estratégica ~ Mitja baix (-0,0377) | Mitja baix (-0,4787) | Alt (0,7224)

Total de membres 36 53 37
% (en relacié amb 126) 28,57% 42,06% 29,37%

Com es pot observar, els clusters es defineixen per la combinacié de factors. El clister més nombros
és el segon (42,06%), que correspon al nivell mitja de competéncia directiva autoavaluada.A la taula
I3 es presenta la distribucié dels clusters segons el génere, I'edat i el procediment d’accés a la
funcié directiva. Els valors de la taula es refereixen als percentatges.

QUuADRE | 3. CLUSTERS SEGONS GENERE, EDAT | PROCEDIMENT D’ACCES A LA DIRECCIO

Home Dona Fins a Més de Lliure Concurs
— - 50 anys | 50 anys designacio —
(N=59) | (N=67) B N=60) | N=66) [ N=27) | N=%9)
Baixa competéncia directiva 32,2 25,4 25,0 31,8 14,8 32,3
Competéncia directiva mitjana 49,2 35,8 43,3 40,9 48| 40,4
Competéncia directiva alta 18,6 38,8 31,7 27,3 37,0 27,3

La presencia de dones amb funcions directives es concentra en el clister de més competéncia
directiva,a diferéncia dels homes, situats majoritariament en el clister de nivell mitja de competéncia.
Quant a la distribucioé per edat, no s’hi observa un patré diferencial entre els diversos grups d’edat.
Finalment, la lliure designacié sembla que ofereix més bons resultats que el concurs, tot i que el
relativament reduit nombre de responsables de lliure designacié no permet assegurar aquesta
lectura de les dades.
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4.DISCUSSIO | CONCLUSIONS

Els resultats obtinguts en aquest estudi tenen una repercussi® molt remarcable en I'ambit de
I’Administracié Publica espanyola, ja que ens permet congixer en profunditat el perfil competencial
dels funcionaris de carrera i dels titulars d’organs directius de designacié politica, els quals tenen, avui,
la responsabilitat de dirigir les qliestions «publiques» amb els majors indexs d’eficacia i eficiencia,
especialment en la conjuntura economica actual.

Quant a la importancia de les competencies,ambdds col-lectius, personal de lloc de base i directius,
consideren que les esmentades competencies sén una pega clau per a un adequat acompliment
professional, i aquesta acceptacid positiva concorda amb els resultats obtinguts en estudis similars
(Corominas et al., 2006). Pel que fa al nivell de rellevancia de les competéncies donat per cada
col-lectiu, hi ha coincidencia en algunes competéncies per a determinats carrecs de direcci; les
diferéencies es mostren a la taula 7. El nivell competencial dels carrecs de responsabilitat autoavaluats
de I’Ajuntament de Palma es troba per sota de la poblacié de directius de referéncia; és més, es
posicionen en la categoria mitjana en les vint competéncies estudiades, tot i que haurien de ser en el
nivell alt o molt alt, sobretot en competeéncies considerades estratégiques per a un responsable,com
«identificacié amb I'organitzacioy, «planificacié i organitzacid», «orientacié a resultatsy, «resisténcia
a l'adversitaty», «comunicacioy, etc., la qual cosa ens permet afirmar, després de revisar la literatura
existent, que els actuals sistemes de seleccid i promocié no contemplen exigéncies especifiques per
a carrecs de responsabilitat i, en molts de casos, se seleccionen amb els mateixos indicadors que per
als llocs de base. Els diferents estudis revisats en aquesta investigacio (Alvarez i Romero,2007; Catal3,
2005; Sanchez,2009) coincideixen en els resultats obtinguts i revelen que els procediments selectius
de promocié i formacié per a carrecs de responsabilitat a les AP presenten una escassa o nul‘la
presencia de perfils competencials com a indicadors d’un bon o excel-lent exercici professional.
Finalment, en molts de casos, en les Relacions de Llocs de Feina no es discrimina qué ha de fer cada
nivell de direccié en funcié de la responsabilitat que té, de manera que les seves funcions no estan
delimitades ni diferenciades. Aquesta situacié fa impossible complir amb el manament de I’Estatut
basic del treballador public (art. 20), en relacié amb I'obligacié d’avaluar I'exercici professional
dels treballadors publics, ja que no es pot confrontar el nivell d’'implicacié, rendiment, consecucié
d’objectius, etc., perqué no hi ha cap model.

D’altra banda, s’han obtingut tres clusters diferents i consistents, a partir de les competéncies
autoavaluades pel personal amb responsabilitat: el primer és el que s’ha caracteritzat com alta
competencia directiva,amb més presencia de dones i de personal de lliure designacio; el segon és el
de competéncia directiva de nivell mitja,amb més preséncia relativa d’homes i de personal de lliure
designacid, i, finalment, el tercer és el de baixa competencia directiva,amb poca presencia de dones
i de personal de lliure designacié. L'estudi posa en relleu la concentracié de dones al clister d’alta
competéncia directiva, a diferéncia dels homes, situats en el nivell de competéncia directiva mitjana.
Aixi mateix, s’hi constata una alta preséncia global de dones amb responsabilitat de direccio, fet molt
significatiu i que contrasta amb la realitat d’altres AP, en que la preséncia de dones en carrecs de
direccié continua sent minoritaria (Llompart, 2005), tot i que, alhora, aquesta preséncia de dones és
significativament reduida als carrecs de direccié de més responsabilitat i nivell (cap de Departament
i cap de Servei), als quals, curiosament, s’accedeix per lliure designacid; en canvi, en els llocs de cap

324



Anvari de I'Educacio de les llles Balears. 2015

de Negociat i cap de Seccio, on les dones sén majoria, s’accedeix per un procediment selectiu de
concurs de mérits (Pla d’lgualtat d’Oportunitats de I’Ajuntament de Palma, 2008). Aixo s’explica
per la interaccié de diversos factors. En les organitzacions hi ha el que en les ciéncies socials s’ha
denominat el «sostre de vidrey» (Segerman-Peck, 1991; Powell, 1991; Davidson i Cooper, 1992), un
mur invisible pero infranquejable de procediments, estructures, relacions de poder, creences, etc.,
que dificulta 'accés de les dones a carrecs de decisid i el consegiient desplegament de les seves
potencialitats. Les investigacions (Sarri6, 2002) destaquen com a factors que mantenen I'esmentat
«sostre» els aspectes externs i interactius, com la cultura organitzacional, i també que les dones
continuen suportant la major part de les carregues domeéstiques i familiars en paral-lel a les seves
obligacions laborals, la qual cosa es tradueix en la denominada «doble jornada», de manera que la
promocid i la formacié es fan amb més esforg i més dificultats que en el cas dels homes.

Actualment, es produeixen canvis tecnologics, economics i socials rapids i complexos i, davant tot
aixo, els RH han de tenir les competéncies que els permetin afrontar aquestes situacions canviants.
Aixo és especialment rellevant en el cas dels funcionaris en carrecs de direccio, peces fonamentals
en les nostres organitzacions, ja que la capacitat de les organitzacions per desenvolupar-se en un
entorn dinamic i complex ve, en gran part, determinada per les capacitats dels seus directius (Kolb,
Lublin, Spoth i Baker, 1986). Es més, alguns autors han arribat a afirmar que les organitzacions acaben
per ser el reflex dels liders que tenen en cada moment (Drucker, 1993). Massa freqiientment, els
responsables institucionals i directius es lamenten de I'escassa motivacié dels seus subordinats, quan
el que s’hauria de fer és reflexionar sobre les causes d’aquesta desil-lusio, ja que per ventura sén ells,
amb els seus comportaments o la manca de comportaments (competéncies) els que contribueixen
a aquest procés en qué el talent és allunyat de les seves organitzacions per la seva propia incapacitat
o les seves dificultats per liderar correctament (Fernandez, 2007).

Per acabar, la translacié del coneixement generat per aquest treball pot ser dutilitat per
desenvolupar sistemes de gestié integral per competéncies per fer una reforma en profunditat
del sistema tradicional de gestid dels RH, i aixo exigira una reflexié critica i la participacid dels
distints actors implicats, entre ells els carrecs de responsabilitat estudiats, els representants dels
treballadors i el compromis dels maxims responsables politics (Lopez, Ballester i Montano, 2014).
La integracié d’aquestes perspectives diferents produira, sens dubte, la profunda transformacié de
les organitzacions publiques perqué puguin estar més ben preparades per a aquests temps de crisi
economica i politica i per als canvis vertiginosos en I'escenari espanyol, europeu i internacional.
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