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Resum

Cada vegada sentim més a parlar de la importancia de les soft skills o habilitats toves
com a clau de I'éxit de les persones i, per tant, de les empreses, les quals no deixen
d’estar dirigides i formades per persones. Les administracions publiques no estan al
marge d’aquestes tendéncies, perd a la practica sembla no traslladar-se aquest valor.
Amb el present treball s’ha pretés indagar en com estan d’incorporades i gestionades
les soft skills en les administracions publiques més properes a la ciutadania, les locals,
els motius pels quals no es treballen més i millor, aixi com les principals habilitats que
serien aplicables a nivell transversal a tots els llocs de treball d’aquest tipus d’ens.
Aquesta tasca s’ha dut a terme, d’'una banda, a través de l'estudi de diferents textos
elaborats per experts i expertes en direccié de persones, tant de 'ambit public com del
privat, la gestio per competéncies i la psicologia organitzativa i laboral; i d’'una altra
banda, mitjangant questionaris que han respost els i les responsables de Recursos
Humans de diferents entitats locals de la provincia de Barcelona. Amb tot, no finalitza el
treball amb el resultat i les conclusions de I'estudi, siné que s’ha volgut anar una mica
més enlla i oferir propostes de com es poden incorporar i gestionar les soft skills en el
dia a dia dels departaments de gestié de persones de les administracions locals.

Paraules claus:

Soft skills, gesti6 de persones, gestid per competéncies, administracions publiques
locals.

ODS:

ODS8.Treball decent i creixement economic, ODS16.Pau, justicia i institucions solides.

Abstract

Recently it is commonly said that soft skills are important as a key for people’s success,
therefore, for companies which are managed and formed by persons. Public
administrations are not outside these trends, but in practice this does not seem to take
important value. The main aim of this report is to investigate how soft skills are introduced
and managed in public administrations nearest to the citizens, the local administrations,
the reasons why they do not work more and better, as well as the main skills that would
be applicable across all the working places in this type of entities. This task has been
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carried out, on the one hand, through the study of different texts elaborated by experts
in people management, both in public and private spheres, competence-based
management and organizational and labor psychology; and on the other hand, using
guestionnaires that human resources managers of different local entities in Barcelona
province have answered. However, the results and the conclusions has not finished this
study, but this report wants to go a little further and offer some suggestions about how
soft skills can be introduced and managed in the daily routine of the people management
departments of local administrations.

Key words:

Soft skills, people management, competence-based management, local public
administrations.

SDG:

SDG8.Decent work and economic growth, SDG16.Peace, justice and strong institutions.
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1 INTRODUCCIO

Amb gairebé 9 anys d’experiéncia en una administracio local, els 5 Gltims amb adscripcioé
al departament de Recursos Humans (RH), i amb les relacions establertes amb personal
d’altres ajuntaments i entitats locals, s’ha observat com I'ambit psicosocial és oblidat en
la gestié de les persones, aixi com I'abisme que existeix entre la importancia que se li
atorga a les habilitats dures o hard skills, i a les habilitats toves o soft skills, quan en
canvi, sembla que I'evolucié de la gestié del talent gira entorn a les competéncies
(coneixements, habilitats i actituds) i al desenvolupament, precisament, de les
anomenades soft skills.

A més, I'Administracié Local té una caracteristica especifica en relaci6 a la resta
d’administracions, i és que es constitueix com la més propera a la ciutadania, pel que
les qualitats i competéncies dels seus empleats i empleades no solament tenen una
incidéncia en la gestié interna, com passa amb totes les organitzacions, siné que
generen impacte directe en la ciutadania, que és el mateix que ocorre amb totes les
mercantils i organitzacions de serveis que es presten directament als usuaris i usuaries.
Per tant, s’intueix que les soft skills han de ser un aspecte essencial per al correcte
acompliment dels objectius de I'Administracio, aixd és, servir amb objectivitat els
interessos generals actuant d’acord amb els principis establerts a la Constitucié
Espanyola® (eficacia, jerarquia, descentralitzacié, desconcentracié i coordinacié, amb
submissio plena a la llei i al dret), pel que amb més rad s’hauria d’estar potenciant aquest
tipus d’habilitats des dels diferents ambits que integren la gestié dels RH.

Aixi doncs, arrel de les observacions directes fetes i la hipotesis de que la marcada
abséncia de valoraci6 i gestié de les habilitats toves son part dels problemes que es
detecten avui dia en les administracions locals, es proposa una contribucié al mén local
amb I'objectiu de millorar la gesti6é de les persones que en aquest tipus d’administracions
hi presten serveis.

Justificacio

En general les persones tendeixen a classificar-ho tot; els ajuda a situar-se, els facilita
la presa de decisions i la relaci6 amb I'entorn. Els empleats i empleades publics no
s’escapen d’aquest enunciat, i tenen tendéncia a generalitzar-se determinades
classificacions, com per exemple, la distincié de les persones en funcié de com van
accedir a 'Administracio: si es van incorporar mitjangant els procediments legalment
previstos, o si en canvi van entrar a formar part de I’Administracié per processos que res
tenen a veure amb els principis d'igualtat, mérit, capacitat i publicitat?>. Una altra
classificacié molt habitual entre el personal de les administracions és la que separa les
persones segons si es corresponen més o menys amb la popular figura del funcionari,
tantes vegades immortalitzada pel ja difunt Forges.

1 Art. 103.1 CE.
2 Art. 103.3 CE i 55 TREBEP.
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| és que en aquesta segona classificacio, viva de fa tants i tants anys, on sembla que
les vinyetes de llavors reflecteixen la més absoluta actualitat, hi ha un clar component
actitudinal i de personalitat que poc o res té a veure amb els coneixements que s’hagin
pogut demostrar 0 no ens unes proves per accedir al sistema.

De l'estudi d’assignatures com “Organitzacio d’empreses” (Morales et al., 2011) o
“Psicologia del lloc de treball” (Grau et al., 2011), es coneix que dels diferents tipus
d’organitzacions en base al seu disseny estructural, 'Administracié és I'exemple per
excel-léncia de la forma burocratica, i no ho és per casualitat. A ’Administracio tot esta
procedimentat, abunden les tasques rutinaries, les normes sén la base de la seva
existéncia i actuacio, regnen lautoritat, la jerarquia i la supervisid, pel que els
coneixements han estat (i son) el centre d’interés, pero... on han quedat les actituds?

Gracies a la “Gestio i desenvolupament de recursos humans” (Oltra et al., 2009) sabem
que les competéncies es poden descriure com la suma d’aquells coneixements,
habilitats i actituds necessaris per poder desenvolupar eficagment les funcions
assignades. | també és facilment contrastable que cada vegada més especialistes en la
gesti6 del talent proposen treballar entorn a les competéncies, havent quedat desfasats
aspectes només formatius o de suma de titulacions.

Per tant, dels tres elements que configuren les competéncies, s’esta obviant I'actitudinal,
i és en aquest punt on s’ubica la importancia d’aquest TFG.

Objectius i abast

Es plantegen tres preguntes clau, alhora integrades per qliestions més concretes, que
es corresponen amb els tres blocs en els quals es divideix aquest projecte:

1. En quina mesura s6n importants les soft skills en les administracions publiques
locals?
a) Per qué sén importants les soft skills a nivell laboral?
b) Per qué son importants les soft skills a les administracions publiques
locals?
c) Quines son les soft skills més demandades per les organitzacions o0 més
proposades com a importants per part dels experts?
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d) Quines de les soft skills identificades es poden considerar essencials o
més significatives en les administracions publiques locals i per qué?

2. Estan incorporades i es gestionen en correspondéncia amb la importancia que
s’ha conclos que tenen?

a) De manera generalitzada, les administracions locals de Barcelona
valoren, incorporen i gestionen les soft skills amb la importancia que es
despren de l'apartat anterior?

b) En cas negatiu: per quins motius? Recursos Humans les troba
importants? | els equips de govern? Quines trobarien més interessants?

c) En cas positiu: com s’ha dut a terme? Quins resultats s’ha obtingut?
Quines son les soft skills més valorades?

3. De quina manera pot millorar la seva incorporacié i gestid, en cas de ser
necessari?

a) Des de quins ambits de gestié de Recursos Humans es poden treballar
les soft skills?

b) Quines propostes concretes i practiques poden facilitar la incorporacio i
gestio de les soft skills en les administracions que voldrien fer-ho, pero
encara no ho han fet?

c) Amb quines limitacions es podrien trobar?

| d’aquestes questions es deriven els seguents objectius generals:

1. Identificar la influéncia i importancia de les soft skills en les administracions
publiques locals, i destacar les que poden resultar més significatives.

2. Analitzar la valoracid, incorporacié i gesti6 de les habilitats toves en les
administracions locals.

3. Proposar mesures per incorporar i/o gestionar les soft skills més significatives
com a part de la cultura organitzacional.

Per tant, cada bloc esta destinat a donar resposta a una de les preguntes clau
plantejades i, per tant, a assolir un dels objectius.

La primera part es correspon amb el marc teoric. Es tracta de situar el concepte de soft
skills o habilitats toves, de veure quins plantejaments en donen diferents professionals i
d’identificar quines son les habilitats que poden resultar més influents en els resultats
dels empleats i empleades dels ens locals.

La segona part consisteix en analitzar, mitjancant questionaris dirigits als i les
responsables de RH de diferents ens locals, quina és la realitat respecte de les
conclusions de la fase anterior. Es a dir, situar-se en el context, partint de la hipotesis
de que actualment, de manera generalitzada, les persones que gestionen els
departaments de RH, personal, talent o com es vulguin anomenar, no estan tenint en
compte aquest ambit, o al menys no en la mesura que seria necessari.

| finalment, en la tercera part es plantegen mesures i recursos aplicables pels gestors
de RH per tal d’incorporar i/o gestionar les soft skills en la cultura organitzativa, i millorar
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la manera de desenvolupar les funcions assignades als empleats i empleades publics,
aixi com els resultats esperats.

2 LES SOFT SKILLS

2.1A que ens referim amb el terme soft skills?

Per parlar de soft skills primer hem de fer referéncia al concepte de competéncia. Si bé
aquest terme apareixia ja en escrits de I'antiga Grécia i Roma, és a partir de meitats del
segle XX que comenga a guanyar forca en diferents ambits tals com 'educacié o la
psicologia industrial, fins a convertir-se avui dia en un concepte “de moda” en la gestid
dels RH. David McClelland va ser el primer (o si més no un dels primers) que, a meitat
dels anys 70 va utilitzar el terme de competéncia per identificar alld que diferenciava els
treballadors excel-lents dels normals, afegint valor econdmic per a l'organitzacio
(Goleman i Cherniss, 2001).

Per tant, aquest concepte ha estat tractat per nombrosos autors? i, malgrat no ha estat
possible aconseguir una definicié unanime, si es pot oferir una que aglutini els aspectes
0 elements destacats pels diferents experts.

Competencia: conjunt de coneixements (saber), habilitats (poder) i actituds
(voler o ser) que s’utilitzen per desenvolupar de manera eficag les funcions
assignades a una persona en una organitzacio, observable a través de
conductes, comportaments o resultats.

A partir d’'aqui podem trobar, com a minim, dos corrents a I'’hora d’enfocar el tractament
de les competéncies, tot i que en realitat no suposen teories excloents:

1. La primera manera d’entendre-ho és dividint els elements que conformen les
competéncies en dos blocs:

Figura 1. Elements de les competéncies

( COMPETENCIA W

Coneixements i Habilitats toves i
habilitats técniques actitudinals

Font: Elaboracié propia

3 Només a tall d’exemple: esmentats per Oltra et al. (2009): McClelland, 1973; Boyatzis, 1982; Gonzci,
1996; Kochansky, 1998; Miranda, 2003. També Goleman i Cherniss (2001).
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Autors que podriem situar en aquest concepte de competéncia serien
Hendarman i Cantner, o Weber (Rozano et al., 2019), i expliquen que la
competéncia ve donada per la suma dels dos elements, en proporcio variable en
funcié de la competéncia que es tracti. Per exemple, si parlem d’'una competéncia
en ofimatica, I'element de coneixements i habilitats tindria molt més pes que
lactitudinal, i en la competéncia de treball en equip, tot i que calen certs
coneixements, dominaria I'element actitudinal.

2. Lasegona concepcio se centra en explicar que de tipus de competéncies n’hi ha
moltes, pero que la classificaci6 més basica i general seria la seglent:

Figura 2. Tipus de competencies

Dures o Hard skills

Tipus de competencies

Toves o Soft skills

Font: Elaboraci6 propia

Aquesta distinci6 o categoritzaci6 de les competéncies és emprada per
I'Organitzacio per a la Cooperacié Econdmica i el Desenvolupament (OCDE),
entre d’altres, entenent que les competéncies clau o habilitats pel progrés social
sén un tipus de competéncies especifiques diferents de les competéncies
técnigues. També seria el plantejament de Goleman i Cherniss (2001) quan
directament parlen de competéncies emocionals en contraposicid de les
competéncies cognitives.

Per suposat, aquests no son els Unics plantejaments que trobem entorn de les
competéncies, ja que, per exemple, autores com Maria D. Tito (2016), basant-se en
'enfocament de Martha Alles, ens convida a separar els tres components que hem
utilitzat per definir la competéncia (coneixements tecnics, habilitats o destreses i
habilitats toves), deixant de banda el concepte de competéncia com a tal, i reservant
aguest terme només per referir-se a la part de les habilitats toves.

Malgrat tot, el cert és que els dos corrents explicats s6n els més treballats en la literatura
consultada i, tal i com apuntavem, I'enfocament del present treball és que no soén
excloents ni molt menys, sind que la fusid de totes dues linies de treball ens ajuda a
situar millor el concepte de soft skill.

Les habilitats toves o actitudinals, presents en els dos enfocaments, sén el que de
manera predominant s’ha denominat com a soft skills, malgrat podem trobar infinitat de
paraules per referir-nos al mateix*: competéncies emocionals, core skills, habilitats

4 Al llarg del present treball s’ha utilitzat majoritariament el terme soft skills doncs sembla que és el més
ampliament acceptat i emprat en la literatura al respecte.
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psico-socio-emocionals, competéncies (inter i intra) personals, habilitats clau,
competencies transversals 0 genériques, habilitats no cognitives, etc.

Definirem les soft skills com el conjunt d’habilitats o destreses que tenen a
veure amb les actituds, capacitats, atributs o qualitats personals, o inclis amb
els valors, que no formen part de les habilitats cognitives o dels coneixements
técnics, i que es posen en joc per actuar en una situacio concreta.

Veiem, doncs, que poden representar tant aquella part de la competencia que
descriviem en el primer corrent (habilitats toves o actitudinals), com un tipus de
competéncia per si sola, per contraposicié a les hard skills (segon corrent). Articulant els
dos punts de vista, podem arribar a la conclusié de que efectivament, una competéncia
esta formada pels elements descrits i alhora, en funcié de la proporcionalitat o
importancia d’aquests elements per configurar cada competéncia, tindrem que unes
seran dures (les de major component cognitiu) i altres toves (les de major pes actitudinal)
(Fig. 3). Perqué si bé molta part de les soft skills bé donada per la personalitat de
cadascu, no és menys cert que soén habilitats que es poden aprendre i ensenyar. Les
estrategies per fer-ho seran molt diferents respecte a si parlem de coneixements técnics,
pero es pot fer, pel que una part de coneixements existeix malgrat en moltes persones
sigui inconscient i inclds innat.

Figura 3. Proporcié dels elements segons tipus de competéncia

- e ) )

) G Coneixements i Habilitats toves i
habilitats técniques . B
C actitudinals
@ g >4

( HARD SKILLS w

Coneixements i habilitats [ Habiltats toves | ]
R . actitudinals
técniques

< J/

Compet

-

Font: Elaboraci6 propia

Per exemple, si es vol aprendre a treballar en equip, abans s’haura de saber qué
significa el treball en equip, distingir-lo d’altres conceptes que poden donar lloc a
confusio, conéixer els beneficis del treball en equip i les dificultats, etc. Aquesta seria la
part més teodrica, perod I'adquisicio de la competéncia en si requereix de la interioritzacié
d'una seérie d’actituds, habilitats, eines relacionals, etc., que conformen les habilitats
toves.
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Per conceptualitzar el present treball ho farem abordant el tractament de les soft skills
entenent el concepte com a competéncia en conjunt, amb un alt grau de component
actitudinal (Fig. 3).

D’acord amb Rozano (2019), les habilitats toves sén necessaries per aplicar al cas
concret els coneixements i habilitats técniques (dures) de manera exitosa.

Els coneixements per si sols, sén estatics (s’aprenen en un moment donat i
d’'una manera concreta), mentre que les habilitats toves s6n dinamiques,
aporten possibilitat de canvi, interaccié amb I'entorn, millora i enriquiment, i
poden arribar a corregir una deficiéncia de coneixements técnics (per
exemple, amb la capacitat d’aprenentatge).

No obstant, aixo no significa que només son importants les soft skills, siné que tots dos
tipus de competéncies (dures i toves) sOn necessaries, cadascuna en una proporcio
diferent segons el tipus de feina o tasca, malgrat les soft siguin dificilment mesurables i
identificables (al contrari del que succeeix amb l'aportacié d’una titulaci6 com a
acreditacié d’'uns coneixements), i més dificils de desenvolupar (Tito, 2016).

2.2Beneficis de les soft skills a les administracions pabliques locals

Les competéncies associades amb la intel-ligéncia emocional, com ho anomenen
Goleman i Cherniss (2001), desenvolupen un paper important a ’hora de determinar
I'eficacia de les organitzacions i empreses.

La globalitzacio, 'augment de la competitivitat en els mercats, i la quantitat i rapidesa
dels canvis en un entorn empresarial cada vegada més complex i dinamic, posen
I'accent en la necessitat d’adaptacié constant, convertint aixi les persones en el recurs
estratégic per excel-léncia, sent les soft skills fonamentals per aconseguir aquesta
adaptacio a la realitat.

A més, les tasques més rutinaries i estandarditzades poden arribar a ser assumides per
maquines o0 processos automatitzats, pel que sén les habilitats més “toves”,
caracteristiques de I'ésser huma, les més dificilment substituibles per ‘robots’, pel que
laboralment comencen a ser les més valorades.

Goleman, en el seu primer llibre sobre la intel-ligéncia emocional® ja va assenyalar que
aguesta emergeix sobretot a través de les relacions, i la base del teixit huma que
conforma les organitzacions son les relacions, enteses entre individus i entre grups, amb
iguals, amb subordinats i amb superiors, i inclus la relacié que una persona té amb si
mateixa. Per tant, la qualitat d’aquestes relacions influira directament en la posada en
marxa de l'activitat i en els resultats obtinguts, aixi com en el clima organitzatiu i en la

5 GoLEMAN, Daniel (1995). Inteligencia emocional. Barcelona: Editorial Kairos.
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reduccio dels riscos psicosocials. Parem atencié a aquests ultims conceptes (clima
organitzatiu i riscos psicosocials) perqué els rescatarem més endavant.

El present treball, pero, no esta centrat en el mén mercantil, sind en el sector public,
concretament les administracions publiques locals. | si bé gran part de I'exposat fins ara
seria aplicable a aquest sector, esta clar que també hi ha grans diferéncies, una d’elles
(quasi 'assenyalariem com la més important en relacio al tema), consisteix en el fet que
no existeix pressié del mercat. Aixo no significa que I'’Administracié Publica no estigui
sotmesa a pressions, sind que les forces de I'entorn no operen de la mateixa manera i
no generen el mateix tipus de reaccions.

Si una empresa deixa de ser competitiva, desapareix perque no pot
sobreviure. Si una administraci6 deixa de funcionar eficientment, no
desapareix (ni els seus empleats tampoc); pot continuar funcionant de manera
“inoperant” durant un temps indeterminat (fins i tot infinit).

Per tant, sense la competencia del mercat, és facil entendre el poc interes que ha
suscitat captar talent o retenir-lo, quan historicament I’Administracié ha servit per assolir
un lloc de treball de per vida, o per facilitar aquest lloc a qui a cada qual li ha convingut.

Llavors, qué pot fer canviar el rumb a una administraci6? Sintéticament, definim
'Administracié Publica com el conjunt d’6rgans jerarquicament ordenats, que serveix
amb objectivitat els interessos generals I'actuacio de la qual esta destinada a assolir els
objectius que estableixin les lleis i la resta de 'ordenament juridic®. Per tant, d’'una banda
hi ha uns interessos generals (no personals) que cal perseguir, mentre es desenvolupa
la seva activitat propia (prestacio dels serveis a la ciutadania), en compliment estricte
de les normes. Aixi doncs, la ciutadania, cada vegada més informada i més exigent,
demanda uns serveis publics prestats de la millor manera possible, i ja no es conforma
amb la seva mera existéncia. A més, el que si és comu a I'entorn mercantil és la quantitat
de canvis que estan esdevenint, la qual cosa genera un flux de normatives noves que
busquen adaptar-se a les noves realitats, i que no poden ser aplicades amb segons quin
personal, perqué esta molt mancat d’habilitats que li permetin fer-ho amb eficacia i
proximitat, que son els minims que s’esperen. Al final, els empleats publics sén el brac
executant dels governs, i si els primers fallen, els segons se’n poden ressentir, pero
quant més llarg és el cami entre I'Ultim empleat i el politic, més dificil resulta veure
aquesta connexio.

Precisament, una de les peculiaritats de I’Administracié Local és que és la més propera
a la ciutadania, la més accessible i la que menys recorregut té entre els representants
politics votats i les persones que ocupen els llocs de treball sota el seu mandat, pel que
els efectes d’'una mala prestacié de serveis es poden copsar facilment en la linia de
govern, amb les conseqliéncies politiques que aixd comporta.

Certament, en aquesta Ultima década, professionals dels recursos rumans de les
administracions publiques, i experts en ciéncies politiques i de 'administracié’, han

6 Art. 103.1 Constitucié Espanyolai 3.3 Llei 40/2015, d’1 d’octubre, de Régim Juridic del Sector Public.
7 Entre d'altres: Joana Mifarro, Maria Dapena, Mikel Gorriti, Carles Arias o0 Manuel Arenilla.
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aportat la seva visio respecte del cami que cal seguir per corregir els errors comesos
fins ara en quant a la direccié i desenvolupament dels RH en les administracions
publiques, i han aflorat treballs sobre les competéncies (especialment les toves), i molt
especialment en la seva importancia, aqui ja coincidint amb el mén empresarial, sobre
el lideratge. En paraules de Joana Mifiarro (2019), “en la nova gestié publica no hi ha
lloc per a les jerarquies que exerceixen la prefectura dictatorial. S’obre pas el lideratge
que es guanya amb I'exemple i la cooperacié bidireccional”. | segons Maria Dapena
(2019), “el sector public necessita liders disposats a fer front els reptes professionals
des d’una doble perspectiva: la de la simplicitat i la de la innovacié”.

Destaquem la visié de Manuel Arenilla (2019), basada en diferents informes i estudis,
gue adverteix el seguent:

La confianga ciutadana en les institucions publiques és un dels principals
problemes de I'ambit public. Si 'Administracié ha de contribuir en recuperar
aquesta confianga, s’ha de fer a través de les persones que en ella hi
treballen.

Per tant, és necessari revisar quins son els requisits per poder ser un bon empleat public,
ja que només amb coneixements tecnics no és suficient.

Conformant les administracions publiques locals, les més comuns sén les Diputacions
provincials, els Consells Comarcals, les Arees Metropolitanes, les Mancomunitats, i els
Ajuntaments. Aquests Ultims sén els més nombrosos, ja que els municipis son les
entitats basiques d’organitzacié territorial de I'Estat amb gairebé 950 a Catalunya, i sent
els ajuntaments els encarregats de I'administracié municipal.

D’acord amb Arenilla i Delgado (2019), les administracions publiques tenen com a reptes
institucionals redefinir la seva relaci6 amb la societat, adquirir nous coneixements,
competéncies i recursos per fer front a les noves necessitats i demandes socials. Com
es veura en les soft skills proposades, I'ética i I'orientacié al servei pablic serien dues de
les claus de qualsevol administracié publica, ja que és imprescindible per evitar la
corrupcié i recuperar la confianca de la ciutadania en les institucions publiques. Per
Dapena (2019) I'objectiu en la direccié de RH en el sector public seria el de prestar uns
serveis publics de la maxima qualitat, seguint els criteris d’eficiéncia, legalitat,
modernitzacio tecnologica i digital, i orientats a satisfer els interessos generals.

Com s’ha comentat, la forca del mercat no és un dels agents de canvi de les
administracions, perqué no existeix competéncia per quedar-se amb una quota
determinada del mercat. Ara bé, les normes estableixen uns serveis a prestar i uns
principis a seguir, la quals cosa fa que la ciutadania tingui el dret d’exigir la seva
prestacié i amb uns nivells de qualitat cada vegada més alts. Per tant, si les activitats de
'administracio es poden dur a terme basicament a través de les persones que hi presten
els seus serveis, son aquestes les que hauran d’assumir activament els principis
necessaris per a dur-les a terme segons els parametres fixats i esperats.

A més, cal destacar que NovaGob (xarxa social de '’Administracié Publica de parla
hispana), va elaborar I'informe expert “Guia para el Buen Gobierno Local” (Fl6érez i Nufio,
2019), incloent un diagnostic i desafiaments en relacié a la funcié publica local,
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esmentant la necessitat d’enfortir les soft skills, i alhora ha llengat la proposta de 50
reptes de les administracions publiques pel 2019 des de la perspectiva ciutadana, i
també pel 2020, establint els segiients cinc grans eixos tematics pel 2019: Administracioé
4.0, Administracio oberta, Administraciéo compromesa, Administracio facil i Administracio
Humana; i els seglents sis eixos pel 2020: Governanca innovadora, Digitalitzacio,
Potenciant el talent, Inclusié, Qualitat democratica i Gestio facil, és a dir, impossible
assolir ni plantejar aquests reptes sense la incorporacié i gestié de les soft skills.

2.3Amb quines soft skills ens quedem?

El plantejament d’aquest treball és que no solament sén importants les soft skills en llocs
de direccié o comandament (on certament sén molt importants), sind que cal que tot el
conjunt d’'empleats i empleades de les administracions les incorporin per desenvolupar
les seves tasques d’acord amb els principis que s’han anat esmentant, independentment
del tipus de llocs a ocupar (sigui un subaltern o una directora d’area), conformant el
conjunt de soft skills que anomenarem geneérigues, basiques o transversals. Ara bé,
aquestes no son les Uniques que farien falta, sind6 que després seria necessari
complementar-les amb les que anomenarem operatives o especifiques de cada tipus de
lloc, segons les funcions a desenvolupar (atencié a I'usuari, comandament, treball en
departament unipersonal, etc.).

De les competéncies proposades per I'INAP en els seus catalegs de competéncies
generiques de llocs de 'AGE, dels reptes de NovaGob, de les propostes fetes per
diferents autors com Goleman i Cherniss (2001), Gorriti (2018), Dapena (2019), Mifarro
(2019), Tito (2016), Quintanilla i Pefia (2016), Gil (2007), Garrosa (2010), Ramié (2019),
i amb I'adverténcia de que aix0 és una fotografia del moment actual, i que caldria anar
revisant i actualitzat aquest cataleg amb una certa periodicitat per tal de continuar donant
resposta a la realitat del moment (igual que la resta d’eines i instruments que utilitza RH
per a la seva gestid), s’han seleccionat les seglents soft skills, dividides en dos ambits
clarament diferenciats i ordenades alfabéticament (no per importancia ni prevalenga),
com a compendi de les més habituals, amb les anotacions sobre la necessitat o no
(vermell) d’incloure-les en el conjunt de soft skills transversals:

2.3.1 Ambit personal: com ens relacionem amb nosaltres mateixos

o Adaptabilitat: flexibilitat per afrontar els canvis, ajustant els propis pensaments
i comportaments a situacions i condicions canviants.

e Analisi i presa de decisions: capacitat d’identificar, definir i avaluar els
elements d’una situacié amb la finalitat d’escollir 'opcié més adequada.

e Aprenentatge: capacitat d’adquirir i aplicar nous coneixements, habilitats i
métodes de treball amb facilitat i rapidesa, aixi com buscar, assimilar, utilitzar i
compartir informacio util.

e Autoconfianca: sentit de la propia valua i capacitats.

e Autoconsciéncia emocional: reconeixer les propies emocions i els seus
efectes.
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e Autocontrol: mantenir sota control les emocions i impulsos, moderant les
emocions negatives i fomentant les agradables, sense reprimir o exagerar la
informacié que puguin comunicar.

e Creativitat: capacitat de crear de manera original i diferencial.

e Desenvolupament personal: capacitat per realitzar el propi potencial; actitud
de voler créixer i superar-se constantment.

Les organitzacions creixen i es desenvolupen en la mesura que ho fan les
persones que les conformen. Si volem una administracié millor, les persones han
de voler i poder superar-se.

e Felicitat: capacitat de sentir-se satisfet amb la propia vida, de gaudir d’'un mateix
i dels altres i de divertir-se i expressar emocions positives.

Es una qualitat que fomenta un clima organitzatiu positiu i agradable.

e Independencia: capacitat d’estar dirigit per un mateix i ser autosuficient en
pensaments i accions, i de ser lliure de la dependéencia emocional.

Encara que una persona treballi sota les directrius d’'una altra, o que tingui una
feina rutinaria, es poden donar moments en els quals resulti interessant disposar
d’aquesta habilitat, si bé seria una de les que es podrien traslladar a la llista de
les operatives o especifiques, en funcié del tipus de lloc a desenvolupar.

e Iniciativa: promptitud per actuar; capacitat per proposar o iniciar alguna cosa.

Es una habilitat essencial per a la millora organitzativa aixi com per a fer front a
les incidéncies i imprevistos.

e Innovaci6: sentir-se comode i obert davant de noves idees, enfocaments i
informacions. Capacitat de concebre noves idees, trobar solucions alternatives i
noves maneres de fer les coses eficagment.

e Optimisme: Capacitat per mantenir un actitud positiva inclis davant dels
obstacles i contratemps.

e Organitzacié: capacitat per planificar i prioritzar les accions, tasques o activitats
a desenvolupar, tenint en compte els recursos disponibles (material, temps,
informacio, etc.). Inclou la gestié eficac del temps.

e Orientacié a I’excel-léncia: esforcar-se per millorar o satisfer un determinat
criteri de qualitat, tant en la gestié diaria com en I'assoliment d’objectius. Fer Us
del pensament critic analitzant, entenent i avaluant la realitat.

Al igual que la iniciativa o que el desenvolupament personal, cercant
I'excel-léncia és com podem contribuir a millorar el servei que prestem, sigui quin
sigui.

e Responsabilitat: donar compliment de les obligacions assumint el resultat de la
nostra actuacié personal.

e Tolerancia a l'estrés: capacitat per controlar les emocions intenses, els
successos adversos i les condicions estressants i pressions sense enfonsar-se.
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A l'apartat 2.2 “Beneficis de les soft skills a les administracions publiques locals”,
hem fet referéncia al clima organitzatiu i als riscos psicosocials, conceptes que
ja hem avancat que rescatariem. En una cultura organitzativa basada en el
respecte, la cordialitat, la bona comunicacio, la transparéncia, I'organitzacio
entorn als recursos existents, etc., no tindria per qué necessitar de tolerancia a
I'estres. De fet, I'estrés és un dels factors de risc psicosocial més importants, pel
que no hauria de valorar-se com a positiu haver de suportar-ho, sin6 fer els
canvis que siguin necessaris en I'organitzacié per eliminar la cultura estressant.
Per situacions concretes i puntuals, amb determinades habilitats com
I'autocontrol, el lideratge positiu, I'organitzacio, etc., es podran superar sense
problemes. L’estrés sostingut formant part de la cultura, denota toxicitat i
inoperancia de I'organitzacio en qlestio, pel que és aquesta la que ha de posar-
hi remei, i no les persones adaptar-se a aquesta situacié. Obviem, per suposat,
aquells llocs que per la seva naturalesa porten incorporats trets estressants (per
exemple, el personal sanitari d’'urgéncies té un component d’estrés que ha de
poder gestionar, pero la resta de factors han de compensar aquest factor negatiu,
quan sabem que en realitat passa precisament al contrari. Tenim un exemple
molt proper amb tota la gestié del COVID-19 i de les seves implicacions en el
personal sanitari).

En conclusié, malgrat ser una habilitat forca demanda, no s’entén justificada si
no €s necessaria per la naturalesa del tipus de treball a realitzar, i no es
considera adient per suplir una cultura organitzacional deficient, pel que en
gualsevol cas hauria de formar part de les soft skills operatives o especifiques.

e Valoracié adequada d’un mateix: coneixer els punts forts o virtuts i els punts
debils o limitacions, acceptant-se i respectant-se a un mateix. Reconeixer els
errors i aprendre d’ells.

2.3.2 Ambit social: com ens relacionem amb els altres i amb la propia organitzacio

e Assertivitat: capacitat per expressar els propis sentiments, pensaments i
necessitats, i defensar els propis drets de manera no destructiva.
e Catalitzacio del canvi: iniciar o dirigir els canvis.

Aquesta habilitat també seria de les que considerariem operatives o
especifiques, ja que en funcié del tipus de lloc pot ser necessaria o no. En el cas
de comandaments, sol ser forga habitual, perd no s’ha de confondre I'adaptacio
al canvi amb la catalitzacié d’aquest.

e Compromis: actuar en consonancia amb els principis i valors de I'organitzacio
(en el cas de I'Administracié Publica, valors de servei public), implicant-se
activament en I'assoliment dels objectius de I'organitzacié.

Junt amb I'ética, seria necessari el compromis per fomentar I'administracié de
confianca, i alhora per assolir les metes de cada organitzacio.

e Comunicacié (oral i escrita): capacitat d'escoltar activament i d’emetre
missatges adaptats a la situacié i a la persona destinataria, de manera clara,
correcta, respectuosa i eficient.
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e Consciéncia organitzativa: reconeixer les relacions de poder del grup i
identificar-se dins del nivell organitzatiu.

o Empatia: capacitat de captar els sentiments, necessitats, preocupacions i punts
de vista de les altres persones, comprendre’ls, respectar-los i apreciar-los.

e Ensenyament: capacitat de transmetre correctament coneixements als altres.

Poder ensenyar i transmetre a altres persones de [lorganitzacid, tant
coneixements i processos com valors, és una qualitat molt positiva per qualsevol
organitzacié.

e Etica: actuar pel bé comu i I'interés general, amb lleialtat a les lleis, actuant amb
honradesa, integritat, imparcialitat i transparéncia, fugint del benefici personal i
de la corruptibilitat.

Diversos autors i estudis assenyalen la pérdua de la confianca de la ciutadania
en les institucions publiques i en I'Administracid, pel que, com ja s’ha assenyat,
si 'Administracié ha de contribuir en recuperar aquesta confianga s’ha fer a
través de les persones que en ella hi treballen, sent I'ética una de les habilitats
més importants en aquest aspecte.

e Influéncia: utilitzar tactiques de persuasio eficaces.

e Lideratge: inspirar i dirigir a grups i persones perquée busquin I'assoliment dels
objectius definits, estimulant les competéncies, la motivacié, la cohesié de
I'equip, 'autonomia de les persones, i facilitant el creixement i desenvolupament
dels col-laboradors i de I'organitzacio.

Lainfluénciai el lideratge, sota el prisma del present treball, es valoren més aviat
com habilitats operatives o especifigues de determinats llocs de treball, no
exigibles a qualsevol persona que vulgui desenvolupar un lloc de treball pablic.

e Orientacio al servei (public): anticipar, reconéixer i satisfer o gestionar les
necessitats i expectatives dels usuaris.

Aquesta qualitat també és de les imprescindibles perquée I’Administracié pugui
funcionar amb eficacia i generi confianga en la ciutadania, i per donar compliment
a les necessitats i reptes de futur que hem vist. No importa si els ‘usuaris’ sén
interns (de la propia administracié) o externs (ciutadania o altres persones
externes a I'organitzacid); el cas és que com a norma general s’han de gestionar
peticions, necessitats i expectatives d’altres persones.

e Resoluci6é de conflictes: capacitat de negociar i resoldre eficag i
constructivament desacords.

e Treball en equip i col-laboraci6: cooperar, col-laborar i integrar-se en grups de
treball per assolir una meta o objectiu comu.

Per fer front a I'entorn canviant, les habilitats com I'adaptabilitat, I'analisi i presa de
decisions, I'aprenentatge, la creativitat i la innovacié seran claus. Per exemple, en una
situacio com l'actual, en qué molts ens hem vist abocats a iniciar el teletreball de manera
abrupta, més que els coneixements en informatica, que ningl nega que son necessatris,
ha resultat més profitds la capacitat d’aprenentatge i d’adaptacio, ja que aixd ha permes,
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inclis a persones no tan avangades tecnologicament parlant, fer un intensiu de posada
al dia amb eines TIC i poder-se incorporar en un temps relativament curt a aquesta nova
manera de treballar. | a la inversa, hem vist com persones amb alts coneixements en
TIC perd manca d’habilitats com I'organitzacié o la responsabilitat, no saben treure
resultats en aquest canvi tant sobtat, ja que els hi falta la figura del responsable al costat.

D’acord amb Moreno et al. (2014), i tornant als riscos psicosocials laborals i al clima
organitzatiu, aquests son fets, situacions o estats de I'organisme que apareixen com a
consequéncia d’'una determinada organitzacié del treball i que tenen una alta probabilitat
de causar danys en la salut dels treballadors. Defensa que gran part d’aquests riscos
provenen de les relacions interpersonals, d’aqui la importancia de moltes de les
habilitats indicades dins del grup d’ambit social (assertivitat, comunicacié, consciéncia
organitzativa, empatia, resolucié de conflictes, treball en equip i col-laboraci6), i també
algunes de I'ambit personal (autoconfianca, autoconsciencia emocional, autocontrol,
optimisme, organitzacié, responsabilitat i valoracié adequada d’un mateix).

En definitiva, s’ha exposat les soft skills que dels diferents textos es conclou que serien
les més importants i genériques, basiques o transversals en I'Administracié Publica
Local, analitzant si es creu oportl la seva classificacié en aquest grup o si semblarien
més adequades en el grup de les operatives o especifiques, aixi com la impressio de si
efectivament caldria incloure-les o0 no, malgrat hi hagi autors que les han incorporat en
els seus estudis. Per completar aquest analisi hem d’anar al bloc segient, i extreure
informacié dels responsables de RH de diferents administracions locals per veure com
valoren les soft skills proposades.

3 ANALISI DE LA REALITAT: LES SOFT SKILLS A L’ADMINISTRACIO
LOCAL

3.1Grau d’incorporacio i gestidé de les soft skills en les entitats locals

3.1.1 Metodologia

Per poder fer un minim analisi de la realitat s’ha dissenyat una senzilla enquesta® amb
Google Forms per tal de valorar el grau d’incorporacio i gestié de les soft skills a les
administracions locals. En principi es va acotar a la provincia de Barcelona per la
viabilitat de I'estudi, ja que I'enquesta es va fer arribar a les persones responsables de

8 Veure annex 1.
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RH dels 71 ajuntaments que conformen la xarxaCORH?, els quals son tots de municipis
de la provincia de Barcelona amb més de 12.000 habitants, i alhora es va distribuir entre
els i les responsables de RH d’entitats locals de la Catalunya central, xarxa informal que
va néixer de les necessitats d’aquestes entitats de compartir experiéncies i recursos
relacionats amb la gesti6 de personal.

Ara bé, entre les respostes trobem dues que corresponen a la provincia de Lleida,
perqué també formen part de la xarxa de la Catalunya central i han volgut participar, pel
que s’han incorporat aquests resultats que, donat que el volum de participacié ha estat
molt baix i que efectivament tenen participacié en la xarxa esmentada, s’ha trobat
interessant la seva col-laboracié per poder fer conclusions més encertadament, malgrat
no pertanyer a la provincia de Barcelona.

Les enquestes es van enviar el dia 6 d’abril i es van recollir respostes fins el 17 del
mateix mes, fent un recordatori a la meitat del termini a les entitats a les quals se’ls hi
havia fet arribar per fomentar la participacio, tot i que ha resultat ser bastant baixa;
tractant-se de departaments de RH, certament és una época complicada, ja que la
declaracié de I'estat d’alarma per la crisis sanitaria causada pel COVID-19 esta donant
molta feina a aquests departaments, pel que si bé no podrem extreure uns resultats
concloents, si els podrem utilitzar per veure si segueixen la linia de les hipotesis
plantejades.

Comencem, pero, fent una ullada al plantejament de I'enquesta. Totes les preguntes
eren de resposta obligatoria. Comencgava I'enquesta amb la seglent introduccié:

Definirem les soft skills com el conjunt d’habilitats o destreses que tenen a veure amb
les actituds, capacitats, atributs o qualitats personals, o inclis amb els valors, que no
formen part de les habilitats cognitives o dels coneixements técnics, i que es posen en
joc per actuar en una situacio concreta.

La finalitat era introduir la tematica i alhora deixar clar a qué ens estavem referint en
I'enquesta amb el terme soft skill, per assegurar que les respostes feien al-lusi6 al mateix
concepte.

Les tres primeres gliestions eren comuns per a tothom:

1. Adreca de correu electronic:

9 La CORH és un projecte que la Diputacio de Barcelona va impulsar fa més de 10 anys amb la missié de
compartir i gestionar el coneixement entre els/les professionals dedicats/des al moén de la gestié de RH a
les administracions publiques. Actualment aquesta comunitat esta formada per més de 2.000 professionals
de més de 650 entitats publiques.

La CORH compta amb dos espais interrelacionats: I'espai virtual i el presencial. El primer és un lloc web
d’accés restringit on s’ofereixen tota una série de recursos per a la gestié dels RH, entre ells el recull
bibliografic, on es poden cercar titols de llibres i demanar-los en préstec, i accedir a articles de revistes
especialitzades. L'espai presencial (també anomenat xarxaCORH) el formen els directius i responsables de
RH de 70 ajuntament de la demarcacié de Barcelona de més de 12.000 habitants, els quals es reuneixen
periodicament per crear eines de treball i estudis comparats, que s’acaben incorporant a I'espai virtual per
posar-se a I'abast de tota la comunitat.
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Serveix tant per poder enviar el resultat del present treball (aspecte que es va
proposar als destinataris del correu com a contrapartida a la seva participacio),
com per evitar automaticament la repeticié de respostes.

2. Nom de I'’Administracio:
Cal saber quina administracié respon per valorar si la seva grandaria i/o tipologia
guarda alguna relacié amb els resultats, i alhora per contrastar manualment que
no hi hagi més d’una resposta de la mateixa entitat (com hem vist que ha passat).

3. Enlavostra administraci6 es valoren i/o gestionen soft skills en algun dels ambits
de gestié de Recursos Humans?
Aquesta era una pregunta tancada i les possibilitats de resposta només eren
dues, a partir de les quals I'enquesta quedava dividida en dos camins diferents:
[] Si = aquesta resposta portava a la pregunta 4.
1 No - aquesta resposta portava a la pregunta 9.

4. En quins ambits valoreu o gestioneu les soft skills?
Selecciona tots els que corresponguin
I Planificacié de Recursos Humans: RLT, descripcié de llocs de treball, etc.
1 Processos selectius i de provisié de llocs
1 Avaluacié de 'acompliment
I Formacié
L1 Altres:

5. Descriviu breument com ho treballeu en cadascun dels ambits que heu
assenyalat.
Pregunta de resposta oberta.

6. Quines soft skills treballeu?
Selecciona totes les que corresponguin
] Autoconsciéncia emocional: reconeéixer les propies emocions i els seus
efectes.
] Autocontrol: mantenir sota control les emocions i impulsos, moderant les
emocions negatives i fomentant les agradables, sense reprimir o exagerar la
informacio que puguin comunicar.
[ Valoracio adequada d’un mateix: coné&ixer els punts forts o virtuts i els punts
debils o limitacions, acceptant-se i respectant-se a un mateix. Reconeixer els
errors i aprendre d’ells.
[J Autoconfianca: sentit de la propia valua i capacitats.
[1 Responsabilitat: donar compliment de les obligacions assumint el resultat de
la nostra actuacio personal.
[J Innovacio: sentir-se comode i obert davant de noves idees, enfocaments i
informacions. Capacitat de concebre noves idees, trobar solucions alternatives i
noves maneres de fer les coses eficagment.
[ Orientacio a I'excel-léncia: esforcar-se per millorar o satisfer un determinat
criteri de qualitat, tant en la gestié diaria com en I'assoliment d’objectius. Fer Us
del pensament critic analitzant, entenent i avaluant la realitat.
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U] Iniciativa: promptitud per actuar; capacitat per proposar o iniciar alguna cosa.
1 Optimisme: Capacitat per mantenir un actitud positiva inclis davant dels
obstacles i contratemps.

[ Independéncia: capacitat d’estar dirigit per un mateix i ser autosuficient en
pensaments i accions, i de ser lliure de la dependéncia emocional.

[ Felicitat: capacitat de sentir-se satisfet amb la propia vida, de gaudir d’un
mateix i dels altres i de divertir-se i expressar emocions positives.

1 Tolerancia a l'estrés: capacitat per controlar les emocions intenses, els
successos adversos i les condicions estressants i pressions sense enfonsar-se.
L1 Creativitat: capacitat de crear de manera original i diferencial.

[ Organitzacié: capacitat per planificar i prioritzar les accions, tasques o
activitats a desenvolupar, tenint en compte els recursos disponibles (material,
temps, informacid, etc.). Inclou la gestié efica¢ del temps.

[1 Aprenentatge: capacitat d’adquirir i aplicar nous coneixements, habilitats i
meétodes de treball amb facilitat i rapidesa, aixi com buscar, assimilar, utilitzar i
compartir informacié util.

1 Analisi i presa de decisions: capacitat d’identificar, definir i avaluar els
elements d’una situacié amb la finalitat d’escollir 'opcié més adequada.

[1 Desenvolupament personal: capacitat per realitzar el propi potencial; actitud
de voler créixer i superar-se constantment.

1 Adaptabilitat: flexibilitat per afrontar els canvis, ajustant els propis pensaments
i comportaments a situacions i condicions canviants.

[ Etica: actuar pel bé comu i l'interés general, amb lleialtat a les lleis, actuant
amb honradesa, integritat, imparcialitat i transparéncia, fugint del benefici
personal i de la corruptibilitat.

] Empatia: capacitat de captar els sentiments, necessitats, preocupacions i
punts de vista de les altres persones, comprendre’ls, respectar-los i apreciar-los.
[ Orientaci6é al servei (public): anticipar, reconeixer i satisfer o gestionar les
necessitats i expectatives dels clients/usuaris.

I Influéncia: utilitzar tactiques de persuasio eficaces.

[J Comunicacié (oral i escrita): capacitat d’escoltar activament i d’emetre
missatges adaptats a la situacio i a la persona destinataria, de manera clara,
correcta, respectuosa i eficient.

[J Resoluci6 de conflictes: capacitat de negociar i resoldre efica¢ i
constructivament desacords.

[ Assertivitat: capacitat per expressar els propis sentiments, pensaments i
necessitats, i defensar els propis drets de manera no destructiva.

[J Lideratge: inspirar i dirigir a grups i persones perqué busquin I'assoliment dels
objectius definits, estimulant les competéncies, la motivacié, la cohesié de
I'equip, 'autonomia de les persones, i facilitant el creixement i desenvolupament
dels col-laboradors i de I'organitzacio.

[J Catalitzacio del canvi: iniciar o dirigir els canvis.

[J Treball en equip i col-laboraci6: cooperar, col-laborar i integrar-se en grups de
treball per assolir una meta o objectiu coma.

[J Ensenyament: capacitat de transmetre correctament coneixements als altres.
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1 Compromis: actuar en consonancia amb els principis i valors de I'organitzacio
(en el cas de I’Administracid Publica, valors de servei public), implicant-se
activament en I'assoliment dels objectius de I'organitzacio.

[0 Consciéncia organitzativa: reconeixer les relacions de poder del grup i
identificar-se dins del nivell organitzatiu.

L] Altres:

Hagués estat molt més practic i entenedor poder agrupar les soft skills en els dos
ambits en les que les hem classificat (personal i social), perd amb el programa
Google Forms només es veia la possibilitat de dividir la pregunta en dos, ja que
internament no semblava poder-se fer dos grups amb les respostes d’una
mateixa pregunta, i no es va valorar positivament plantejar-ho com a dues
preguntes, aixi que es va presentar tota la llista de soft skills com s’ha vist junt
amb la seva definicio.

7. De les soft skills que no treballeu, quines penseu que s’haurien de treballar?
Selecciona totes les que corresponguin
[Es reprodueixen la llista de soft skills de la pregunta anterior]

8. Expliqgueu breument quin és el resultat obtingut (beneficis i dificultats) de la
valoracio i gestio de les soft skills en la vostra administracio.
Pregunta de resposta oberta.

En aquest punt s’acabava l'enquesta per a les persones que havien respost
afirmativament a la 3a pregunta. Les que responien negativament passaven directament
a la pregunta 9.

9. Per quin/s motiu/s creus que no ho feu?
Selecciona tots els que corresponguin
[J Des de Recursos Humans considerem que no és una questié important.
[ L’equip de govern no ho considera una questié important.
1 No tenim prou personal a Recursos Humans per incorporar la gestié de soft
skills.
O Es un tema que desconeixem i tampoc sabem com incorporar-ho en el dia a
dia de Recursos Humans.
[J Altres:

10. Tot seguit es presenta una llista de soft skills. Marqueu les que considereu que
seria interessant tenir en compte i treballar a la vostra administracio.
Selecciona totes les que corresponguin
[Es reprodueixen la llista de soft skills de la pregunta 6]

| amb aquesta questio finalitzava I'enquesta per a les persones que havien respost
negativament a la pregunta 3.
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Figura 1. Esquema de I'enquesta.

Intro

1. Adrega @

2. Administracié

l NO
4. En quins ambits? l 9. Per que?

|
l 5. Com? | 10. Quines serien interessants?
|

6. Quines treballeu?

3. Gestid de
soft skills?

7. Quines altres serien interessants?

8. Resultats obtinguts

Font: Elaboraci6 propia

3.1.2 Mostra i participacio

Fins al dia 17 d’abril es van rebre 40 respostes; d’entre aquestes, dues van ser repetides.

De 'Ajuntament de Sant Viceng de Castellet van contestar dues persones diferents, pero
el programa va permetre enviar la resposta perque la dada de control per evitar que es
respongui més d’'una vegada és l'adrega de correu electronic, i com provenien de
correus diferents no ho va detectar. L’'Organisme de Gestioé Tributaria de la Diputacio de
Barcelona també va fer la mateixa operacid, és a dir, van respondre dues persones
diferents. Si aquestes dues respostes s’haguessin enviat des d’un mateix correu no
s’hagués pogut registrar la segona de les respostes, pel que han estat excloses del
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tractament de dades i ens hem quedat amb la primera que va arribar de totes dues
entitats.

Segons dades extretes de I'ldescat!?, a la provincia de Barcelona hi ha 147 municipis
de més de 3.600 habitants. Per a un nivell de confianga del 95% i un marge d’error o
interval de confianca de 10, la grandaria de la mostra hauria d’haver estat de 58. Pero
només s’han registrat 40 respostes, que una vegada eliminades les d’entitats repetides
s’han quedat en 38!, el que representa, sobre una poblacié de 147, i amb el nivell de
confianga del 95%, un marge d’error o interval de confianga de 13,742,

També cal assenyalar que dues de les administracions locals participants no sén
ajuntaments, sind que una és un consell comarcal i I'altra és un organisme depenent de
la Diputacié de Barcelona ('ORGT).

Veurem, pero, que les administracions participants poden distribuir-se equitativament
entre diferents grups segons la poblacié que gestionen, la qual cosa ens facilitara una
part d’informacié forca interessant.

3.1.3 Analisi de dades

Vista l'estructura de I'enquesta, ens adonem que hi ha una part de valoracié que
requerira fer una lectura i sintesi de les descripcions i aportacions fetes per les entitats
participants en les respostes obertes i en aquelles altres que hagin afegit més opcions
a les facilitades.

En quant a la valoracio i/o gestié de soft skills, una mica més de la meitat de les
respostes és negativa, el que amb el marge d’error comentat podem concloure que entre
un 41,3% i un 68,7% de les administracions locals no valoren ni gestionen les soft skills
en cap de les arees de RH.

10 |nstitut d’Estadistica de Catalunya. Consulta feta el dia 19 d’abril de 2020. Disponible a:
https://www.idescat.cat/pub/?id=aec&n=925&lang=es.

1 Es poden veure les 38 respostes a I'annex 2.

12 calculadores de grandaria de mostra: QuestionPro (disponible a
https://www.questionpro.com/es/calculadora-de-muestra.html) i The Survey System (disponible a
http://www.surveysoftware.net/sscalce.htm).
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Grafic 1. Respostes a la pregunta 1: “En la vostra administracié es valoren i/o gestionen soft
skills en algun dels ambits de gestié de Recursos Humans?”

17; 45%

21;55%

m 5l mMNO

Nombre sencer: nimero de respostes
Percentatge: sobre el total de respostes
Font: Elaboraci6 propia

Pero tal i com s’ha comentat abans, es podria establir una certa relacié entre la grandaria
de 'administracio i la gestio efectiva de soft skills. S’han dividit les entitats participants
en 4 grups segons la seva poblaci6 de referéncia, quedant de la seglient manera:

- 10 de 3.600 a 13.000 habitants.

- 10 de 13.001 a 20.000 habitants.

- 10 de 20.001 a 45.000 habitants.

- 8de més de 45.000 habitants (incloent el consell comarcal i TORGT).

Veiem ara les respostes si les fraccionem segons els grups indicats:

Grafic 2. Respostes a la pregunta 1 agrupades per numero d’habitants dels municipis.
3.601-13.000 hab. 13.001-20.000 hab. 20.001-45.000 hab. >45.000 hab.

sl
20%

60%

w5l mND =5l mNO =5l =ho =5l mNO

Font: Elaboraci6 propia

Per tant, i al marge de linterval de confian¢a, podem concloure que esta directament
relacionat el nivell d’incorporacié de soft skills amb la grandaria de I'administracio, el que
es tradueix amb el nivell de recursos disponibles.

En relacié als ambits on efectivament estan incorporades les soft skills resulta el
seguent (de les 17 entitats que han respost que si les treballen):
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Grafic 3. Respostes a la pregunta 4: “En quins ambits valoreu o gestioneu les soft skills?”

0 2 4 & 8 10 12 14 16

Seleccia i provisio 82.4%; 14

Av. Acompliment 29 4%: 5

Formada 70,6%; 12

attres [N 115%: 2

Percentatge: sobre el total d’administracions que han respost aquesta pregunta
Nombre sencer: nimero de vegades que s’ha seleccionat aquesta opcié

Font: Elaboraci6 propia

Sembla que en 'avaluacio de 'acompliment seria on estarien menys incorporades, pero
és cert que aquest instrument de RH tampoc esta implementat en moltes
administracions, pel que podem dir que en general, si treballen soft skills, d'una manera
o altra les han incorporat en els diferents ambits de gestio.

De les 3 entitats que van indicar “altres”, una de les respostes s’ha inclos en I'avaluacié
de 'acompliment ja que es referia a la productivitat. Les altres dues aportacions sén:

Gesti6 del dia a dia, negociacio col-lectiva, etc.
Projecte de transformacio cultural basat en principis i valors de I'ética publica
“Univers Agora”.

Aquest projecte el presenta I'’Ajuntament de Mollet del Vallés (>45.000 hab.) i
sembla d’'una envergadura important, basat més en la cultura general que en
ambits concrets de RH.

La forma en la que es treballen les soft skills en els ambits indicats es resumeix en
els seguents punts:

Planificacié de RH: basicament s’inclouen en les fitxes descriptives dels llocs de
treball. Alguna entitat mostra interés ren la seva inclusié sense haver-ho arribat
a fer.

Processos selectius i provisié _de llocs de treball: majorment incorporacio
d’entrevistes per valorar aquest tipus de competéncies, en molts casos sense
gue sigui determinant del procés. Algunes entitats les incorporen nomes per a
determinats llocs de treball (personal tecnic, per exemple). Altres han incorporat
proves psicosocials o psicotecniques en els processos selectius, pero algunes
només en determinats llocs (técnics, Policia Local...). Una de les entitats
comenta que per a les provisions de llocs de treball realitzen proves basades en
casos practics per poder avaluar indirectament les soft skills, i una altra comenta
que ho incorporen de forma puntual degut a la rigidesa legal d’aquest aspecte.

Grau en Relacions laborals i ocupacié 29



Soft skills a les Administracions Publiques Locals

o Avaluacié de l'acompliment: s’'incorporen en els questionaris i avaluacions
segons indicadors (alguna entitat indica especificament dels superiors
jerarquics) amb impacte en els complements de productivitat.

¢ Formacié: s’inclouen formacions en aquest tipus de competéncies en el pla de
formacio, algunes amb caracter transversal i d’altres especifiques de cada lloc.
Altres ho inclouen segons necessitats i propostes que els hi arriben, i també les
faciliten en format en linia.

| quines soft skills son les que treballen aquestes 17 entitats?

Grafic 4. Respostes a la pregunta 6, referides a I'ambit personal: “Quines soft skills treballeu?”
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Percentatge: sobre el total d’administracions que han respost aquesta pregunta
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Font: Elaboraci6 propia

Les soft skills de I'ambit personal treballades per la majorial® de les organitzacions
participants son les seguents, per ordre de major a menor nimero de seleccions!*:

- Iniciativa (practicament totes les organitzacions)

- Responsabilitat

- Autocontrol

- Organitzacio

- Adaptabilitat

13 Majoria: han estat seleccionades per 12 0 més administracions.

14 Totes les llistes presentades en aquest apartat d’analisi de dades s’han ordenat seguint aquest mateix
criteri.

Grau en Relacions laborals i ocupacié 30



Soft skills a les Administracions Publiques Locals

- Andlisi i presa de decisions

- Tolerancia

a l'estres

Les que tenen un nivell d’'incorporacié que podriem definir com a mitja® son:
- Aprenentatge
- Independencia
- Orientacio a I'excel-léncia
- Valoraci6 adequada d’'un mateix

- Innovaci6
- Creativitat

| les que tenen un

nivell baix® d’incorporacio i/o gestio son:

- Autoconfianga
- Desenvolupament personal

- Optimisme

- Autoconsciéncia emocional
- Felicitat (homés de manera molt puntual -1 seleccio).

Grafic 5. Respostes a la pregunta 6, referides a I'ambit social: “Quines soft skills treballeu?”
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Dins de I'ambit social, les soft skill gestionades per la majoria de les administracions

locals participants

son:

- Treball en equip i col-laboracié

- Orientacié

al servei (public)

- Resoluci6 de conflictes

Les que resulten amb un nivell d'incorporacié mitja sén:
- Compromis

15 Mitja: han estat seleccionades entre 6 i 11 entitats.
16 Baix: han estat seleccionades per menys de 6 organitzacions.
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- Comunicacio (oral i escrita)
- Lideratge

- Etica

- Assertivitat

- Empatia

| finalment, les menys treballades sén:
- Consciéncia organitzativa
- Catalitzacio del canvi
- Influencia
- Ensenyament (sense cap seleccio)

Ara veurem, de les soft skills que no han incorporat les 17 administracions locals que
si han manifestat treballar aquest tipus de competéncies, quines valoren que s’haurien
d’incorporar malgrat no estar gestionant-les actualment, en primer lloc les d’ambit
personal i seguidament les de I'ambit social:

La segient grafica és molt interessant ja que ens permet visualitzar la comparativa entre
el que fan les administracions i el que creuen que haurien de fer, i a més, si sumem
ambdues eleccions, tenim el total de sumar les soft skills que ja es treballen i les que
malgrat no fer-ho es consideren necessaries (que és la tercera dada mostrada a cada
franja, la de la dreta de tot sobre fons blanc).

Grafic 6. Respostes a la pregunta 6: “Quines soft skills treballeu?” i a la pregunta 7: “De les soft
skills que no treballeu, quines penseu que s’haurien de treballar?”, en ambdds casos només les
referides a 'ambit personal.
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Font: Elaboraci6 propia
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Val a dir que s’han hagut d’eliminar dues seleccions perqué ja s’estaven treballant en
I'administracid que les havia assenyalat com a interessants perd no gestionades.

Aixi, el que resulta més interessant és extreure quines son les soft skills que, malgrat
no estar majoritariament incorporades, es creu que seria necessari fer-ho, aixi com
el resultat de sumar les seleccions d’'una competéncia com a incorporada i com a
necessaria, perqué és el que ens donara la idea del que per les persones responsables
de RH és important (el que fan més el que pensen que caldria fer).

Per tant, quines soft skills es valoren com a més necessaries malgrat no estar treballant-
les actualment?

- Optimisme

- Innovacio

- Valoraci6 adequada d’'un mateix

- Felicitat

- Autoconsciéncia emocional

- Autoconfianca

- Orientaci6 a I'excel-léncia

I quin seria el resultat final de les soft skills més importants de I'ambit personal si
tenim en compte les que ja es treballen actualment i les que es considera que s’haurien
d’incorporar?

- Iniciativa

- Valoracié adequada d’un mateix

- Innovacié

- Responsabilitat

- Adaptabilitat

- Autocontrol

- Organitzacio

- Orientaci6 a I'excelléncia

- Tolerancia a 'estrés

- Analisi i presa de decisions

- Optimisme

- Aprenentatge

Com podem veure, passem de 7 gestionades per la majoria d’administracions (en color
blau), a 12.

Grafic 7. Respostes a la pregunta 6: “Quines soft skills treballeu?” i a la pregunta 7: “De les soft
skills que no treballeu, quines penseu que s’haurien de treballar?”, en ambdds casos només les
referides a I'ambit social.
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En I'ambit social, les dues soft skills que, posant en relacié la gestié que se’'nfaila
necessitat d’incorporar-les que han manifestat les administracions, han destacat per
sobre de la resta son:

- Ensenyament (que passa de no estar gestionada en cap organitzacidé a que 3
d’elles les considerin necessaries)
- Catalitzacio del canvi

| quin seria el resultat final de les soft skills de I’ambit social més importants, si tenim
en compte les que ja es treballen actualment i les que es considera que s’haurien
d’'incorporar?

- Treball en equip i col-laboracié

- Orientaci6 al servei (public)

- Comunicacio (oral i escrita)

- Etica

- Resolucié de conflictes

- Compromis

- Lideratge

- Empatia

Resultant que passem de 3 soft skills de 'ambit social gestionades per la majoria de les
administracions (en color blau) a 8.

En quant als resultats obtinguts en la valoracio i gestié de les soft skills, tant a nivell
de beneficis com de dificultats, el resum del que les administracions locals han
assenyalat és el seguent:
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e Beneficis:

o Incorporar la valoracio de soft skills als processos selectius permet una
major adequacié de la persona al lloc de treball i a 'organitzacio.

o Permet elaborar perfils dels empleats/ades que faciliten la formacié de
grups o equips de treball per a projectes concrets.

o Genera un canvi cultural que millora la qualitat de les persones que
formen el servei public, la relacié entre elles i el clima organitzacional.
Alguna administracié ho ha resumit dient que genera un impacte positiu
general i que la implantacio de soft skills dona lloc a organitzacions més
saludables.

o Facilita 'adaptacio de les persones a les organitzacions.

o Dificultats:
Sobretot s’ha incidit en 4 aspectes:

o L’Administracié, amb el personal del que disposa, no esta preparada per
realitzar aquest tipus de gestions, ja que manqguen els coneixements
necessaris.

o La normativa sobre funcié publica no ajuda a implementar processos
selectius en aquesta linia perqué encara prima el valor de coneixements
i mérits basats en titulacions i temps.

o Larepresentacio6 dels treballadors mostra oposicié a la inclusio de les soft
skills en les fitxes descriptives dels llocs de treball o en els processos
selectius, en aquest segon cas sobretot en places ocupades per personal
interi.

o Dificultat de canvi cultural, ja que [I'Administracié té una cultura
burocratica i formalista que no afavoreix la cultura del canvi.

A més s’ha afeqit el seglent:
o Dificultats en I'apreciacio i valoracié adequades de les soft skills, i manca
de recursos necessaris per fer-ho.
o Pot acabar sent un procés rutinari i poc valorat.
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Seguidament analitzarem les dades de les 21 administracions que han respost que no
tenen incorporades ni treballen soft skills en cap ambit de gestié de RH, comencant pels
motius pels quals creuen que no ho fan:

Grafic 8. Respostes a la pregunta 9: “Per quin/s motiu/s creus que no ho feu?”
0 5 10 15 20

RH no ho considera important | 0,0%;0

L'equip de govern no ho considera important 14,3%; 3

Falta personal a RH 76,2%; 16

Tema o procés d'incorporacid desconegut a RH 52,4%; 11

Altres 4 8%:; 1

Percentatge: sobre el total d’administracions que han respost aquesta pregunta
Nombre sencer: nimero de vegades que s’ha seleccionat aquesta opcié
Font: Elaboraci6 propia

La falta de personal als departaments de RH és la causa més assenyalada per les
diferents administracions, seguida del desconeixement del tema i/o de la manera
d’'implementar les soft skills en el dia a dia del departament.

Només en 3 administracions s’ha indicat com a causa la manca de consideracié com a
important per part de I'equip de govern, i una persona ha incorporat, dins de l'item
d’'altres causes, que els processos de seleccidé a I’Administracid no possibiliten la
incorporacié de soft skills, questié que ja ha aparegut en les dificultats detectades per
les organitzacions que si les treballen.

Una dada que en certa manera I'esperavem, i que resulta tranquil-litzadora, és que cap
de les persones responsables de RH ha manifestat que no considera important la
valoraci6 i/o gestid de soft skills.
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Per ultim, veurem quines soft skills consideren que seria interessant tenir en compte
i treballar en la seva administracio, separades en ambit personal i social:

Grafic 9. Respostes a la pregunta 10, referides a I'ambit personal: “Tot seguit es presenta una
lista de soft skills. Marqueu les que considereu que seria interessant tenir en compte i treballar
a la vostra administracio.”
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Font: Elaboraci6 propia

Ambit personal

0 3

I G, 2%; 16

10

15

Iy 61,5113
T 5, 7% 14

I 15,0%; 4

42,9%: 9

I ©1,9%; 13
I 52, 1%; &
I 12,9%; 9

I 13,8%; 5

I 47,6%; 10
N, 57, 1% 12
N (G, 2% 16
. 57,1%; 12

20

T 81,0%; 17

71,4%; 15

85,79%; 18

T B1,0%; 17
I, 6B, 7%; 14

Si comparem aquest grafic amb el grafic 6 veurem que dibuixen siluetes molt similars,
el que significa que tant les persones que ja treballen en el seu dia a dia entorn a soft
skills, com les que no, manifesten donar-li importancia més o menys a les mateixes

competencies.

En sintesi, com hem fet amb les altres administracions, les competéncies de I'ambit
personal que més valoren'’ les entitats que actualment no treballen entorn a soft skills,

com a necessaries per incorporar en les seves administracions, sén les segiients:

- Responsabilitat

- Organitzaci6
- Tolerancia a
- Adaptabilitat
- Innovacié

- Orientaci6 a

'estrées

'excel-léncia

17 Més valoren: han estat seleccionades per 15 o més administracions.
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Les que diriem que han estat seleccionades moderadament!® sén:
- Aprenentatge
- Valoraci6 adequada d’'un mateix
- Andlisi i presa de decisions

- Autocontrol
- Iniciativa
- Optimisme

- Independéncia
- Autoconfianca
- Desenvolupament personal

- Creativitat

La dues competéncies restants, autoconsciencia emocional i felicitat, només han estat
seleccionades per 4 i 5 administracions, respectivament.

Grafic 10. Respostes a la pregunta 10, referides a 'ambit social: “Tot seguit es presenta una
llista de soft skills. Marqueu les que considereu que seria interessant tenir en compte i treballar
a la vostra administracio.”
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Consciéncia organitzativa
Empatia

Ensenyament
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En la mateixa linia que la grafica anterior, aquesta presenta una silueta molt similar a la
del grafic 7, i en aquest cas destaquen'® com a competéncies de I'ambit social:

- Orientacio al servei (public)

- Treball en equip i col-laboracio

- Compromis
- Etica
- Assertivitat

18 Moderadament: han estat seleccionades entre 8 i 14 entitats.

19 Destaquen: han estat seleccionades per 15 o més administracions.

Grau en Relacions laborals i ocupacié 38



Soft skills a les Administracions Publiques Locals

- Empatia

| les que s’han seleccionat moderadament?® sén:

- Lideratge

- Consciéncia organitzativa

- Resolucio de conflictes

- Comunicacio (oral i escrita)
- Ensenyament

| les dues competéncies restants, catalitzacidé del canvi i influencia, han estat
seleccionades per 7 administracions cadascuna.

Per finalitzar I'apartat d’analisi de dades, si tenim en compte totes les administracions
participants de les quals hem pogut treballar dades (38), i sumem les competéncies que
han seleccionat tant com a treballades (ja que si les treballen deduim que les consideren
importants), com les que creuen que s’haurien de treballar, obtenim els seglents grafics:

Grafic 11. Soft skills més importants segons respostes a les preguntes 6, 7 i 10, referides a

I'ambit personal.
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Nombre sencer: nimero de vegades que s’ha seleccionat aquesta opcié

20 Moderadament: han estat seleccionades entre 8 i 14 entitats.
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Grafic 12. Soft skills més importants segons respostes a les preguntes 6, 7 i 10, referides a

'ambit social.
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El que ens proporciona el seguent llistat de soft skills majoritariament?! considerades

com a importants:

e AMBIT PERSONAL:

(@]

0O 0O O O 0 O o O

Responsabilitat

Innovacio

Adaptabilitat

Organitzaci6

Tolerancia a I'estres

Valoracié adequada d’un mateix
Iniciativa

Orientacio a I'excel-léncia
Autocontrol

Totes formaven part de la llista de les soft skills més importants de I'ambit
personal, si tenim en compte les que ja es treballen actualment i les que es
considera que s’haurien d’incorporar. Han quedat fora d’aquesta llista per haver
estat seleccionades només 1 6 2 vegades menys:

o Analisi i presa de decisions
o Aprenentatge
o Optimisme

21 Majoritariament: han estat seleccionades per 27 o més administracions.
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Pel que bé podrien haver estat en aquesta llista, ja que les segients si que es
troben bastant més allunyades d’aquest grup.

e AMBIT SOCIAL:
o Orientaci6 al servei (public)

o Treball en equip i col-laboracié
o Etica

o Compromis

o Empatia

o Resolucié de conflictes

De la mateixa manera, totes aguestes formaven part de la llista de les soft skills
més importants de I'ambit social, si tenim en compte les que ja es treballen
actualment i les que es considera que s’haurien d’incorporar. Han quedat fora
d’aquesta llista per haver estat seleccionades només 1 vegada menys:

o Assertivitat
o Comunicacio (oral i escrita)
o Lideratge

Aixi que igualment podrien haver estat en aquesta llista, ja que les seglents,
com ocorre en 'ambit personal, es troben forca allunyades d’aquest grup.

3.2Proposta inicial de soft skills transversals vs. Visio de la direcci6 de
Recursos Humans d’administracions locals

Tenint en compte el llistat de soft skills més habituals segons la bibliografia treballada,
(v. apartat 2.3), la motivacio sobre la seva adequacié, i 'analisi de la informacié facilitada
per les administracions locals que han participat en I'estudi (v. llistats finals ombrejats
en blau de I'apartat anterior), la proposta final de soft skills genériques, basiques o
transversals que poden ser gestionades per al conjunt d’empleats i empleades
des dels diferents ambits de gesti6é de RH de les administracions publiques locals,
per ordre d’importancia, és la segient:

e AMBIT PERSONAL:

Responsabilitat

Innovacio

Adaptabilitat

Organitzacié

Valoracié adequada d’un mateix
Iniciativa

Orientacio a I'excel-léncia
Autocontrol

Analisi i presa de decisions
Aprenentatge

Optimisme

O O O O 0 0O o 0o o ©o
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e AMBIT SOCIAL:

Orientacio al servei (public)
Treball en equip i col-laboraci6
Etica

Compromis

Empatia

Resolucio de conflictes
Assertivitat

Comunicacio (oral i escrita)

O O 0 0O O O o©°

Per arribar a aquesta seleccio ens hem trobat amb dos competéncies conflictives. En
primer lloc el lideratge, perqué ha estat forca escollida per les organitzacions
participants, perd que hem decidit treure-la perqué no es considera transversal, sino
especifica de llocs de comandament o coordinacié. | en segon lloc, la més conflictiva
amb la proposta inicial d’aquest treball ha estat |la tolerancia a I’estrés, ja que la majoria
d’administracions (un 81,6%) I'han escollit com a important, i pels motius que ja s’han
expressat anteriorment denota un problema comd de I’Administracié Local (potser
extrapolable a altres tipus d’administracions, podent elaborar un altre treball al voltant
d’'aquest tema), i és que desenvolupar les feines sota pressio i estrés sembla ser la
férmula habitual de treball, no un fet puntual, siné que gairebé esta integrada dins de la
cultura de les organitzacions. | podria semblar que la solucié passa per incorporar
empleats i empleades que puguin i sapiguen treballar amb aquest factor afegit, quan la
nostra creenca és que la solucidé no passa per acceptar una disfuncié organitzativa, sin6
per analitzar el focus i les causes del problema i a partir d’aqui intentar solucionar-lo.
Aquest és el motiu pel qual no s’ha incorporat en el llistat definitiu, que potser si seria
necessaria en alguns llocs de treball concrets que per la naturalesa de les seves
funcions tinguin un component d’estrés implicit, perd no aixi de manera general, basica
o transversal.

Amb tot, cal recordar que la proposta final presentada és la que ara donaria resposta a
les necessitats detectades, pero els factors que determinen aquestes necessitats son
canviants, amb el que amb el temps també varien les necessitats i cal fer regularment
analisi de la realitat i adaptacio de les soft skills per tal de que siguin realment (tils i
repercuteixin positivament en les organitzacions i els serveis prestats. A més, d’aquest
llistat cada administracié hauria d’analitzar quines sén aplicables d’acord amb la
idiosincrasia propia, ja que com es veura en el proper bloc de propostes d’actuacié, no
és viable gestionar perfils amb gaires competéncies. En quant a la revisio, certament no
es pot parlar d’'un termini recomanable per comprovar la validesa de les soft skills
treballades i la deteccié de noves necessitats, ja que en entorns més canviants més
curts seran els terminis, i a la inversa amb entorns més estables, perd podriem partir
d’un termini general de 2 anys.
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4 PROPOSTES D’ACTUACIO DES DELS DIFERENTS AMBITS DE
RECURSOS HUMANS

Vistos els resultats, havent arribat a la conclusi6 de que les soft skills no estan
incorporades ni es gestionen de manera general en les administracions publiques
d’ambit local,?? malgrat haver comprovat que els experts ho postulen com el motor de
canvi necessari posant el focus en aquest aspecte, es proposen una serie de mesures
aplicables a les administracions locals per tal de col-laborar en I'increment de la gesti6
gue es fa de les soft skills des dels seguents ambits de RH: planificacié, seleccio,
avaluacio de I'acompliment, formacid, carrera professional i sistema retributiu.

4.1Actuacions prévies

En primer lloc, és important destacar que d’entre les possibles causes assenyalades per
la direccié de RH no esta la manca d’'importancia que aquesta dona a les soft skills, pel
gue en aquest aspecte no cal prendre, a priori, cap mesura.

En segon lloc, cal tenir en compte que la majoria d’administracions ha manifestat que la
causa de no estar gestionant soft skills és la manca de personal al departament de RH.
Per tant, aqui ja podem veure una linia d’actuacié que, si bé implica als ambits de
planificacio i seleccié, es proposen com actuacio prévia donat que no es refereixen tant
a la incorporacio6 de soft skills en si, sin6 a dotar dels recursos necessaris per poder-
ho fer. | aqui sera tant important el fet que el propi departament sigui capa¢ de
transmetre la importancia de la gesti6 de soft skills a I'equip de govern, com la
impossibilitat de fer-ho amb els recursos existents, de manera que se’n pugui
dimensionar millor els departaments perqueé sigui possible treballar els aspectes que ara
mateix estant quedant oblidats, i que tindrien una repercussid positiva en tota
'organitzacid i, per tant, el la prestacio dels serveis publics.

Sobre l'altre aspecte destacat com a causa de la manca de treball de les soft skills s’ha
assenyalat que, a banda de la manca de recursos, el personal que integra els equips de
RH no esta prou format en aquest tema com per poder aplicar-ho i no tenen els
coneixements com per posar-ho en practica. Aixd si que és una mesura directa que
s’explicara en I'apartat corresponent.

22 Recordem que un 55% de les entitats participants ha contestat que no les treballa, i que per tant, tenint
en compte el marge d’error de 13,74, podem concloure que entre un 41,3% i un 68,7% de les
administracions locals no valoren ni gestionen les soft skills en cap de les arees de RH.
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4 2Planificacio6

La Relacié de Llocs de Treball (RLT) és I'instrument técnic de planificacié de RH que
permet I'ordenacio del personal d’acord amb les necessitats dels serveis, i on han de
constar, entre d’altres coses, les caracteristiqgues essencials dels llocs de treball i els
requisits per ocupar-los. Les fitxes descriptives dels llocs de treball (FDLT)
acompanyen les RLT i és on es detallen les dades identificatives (posicié en
I'organigrama, tipus de lloc, etc.), la dedicacié horaria, I'objectiu i/o missio, les funcions
i responsabilitats, les tasques, les condicions de treball, aixi com els requisits per a la
seva provisio i els mérits rellevants a considerar.

En algunes FDLT trobem el perfil competencial, i agquesta és la nostra proposta: que
en totes les RLT aparegui aquest apartat on es pugui deixar constancia de les soft skills
necessaries per desenvolupar correctament aquell lloc de treball, igual que les hard
skills formen part dels requisits d’accés i dels mérits (coneixements técnics, formacions
i experiéncia, etc.).

Perd per poder fer aixo, primer cal crear un diccionari o directori de competéncies,
que és el llistat de les competéncies que es gestionaran en l'organitzacié. En aquest
cas, que estem separant les transversals o basiques de les especifiques o operatives,
es proposa utilitzar aquesta mateixa classificacié dins del directori, pel que quedaria de
la segient manera:

Classificacio de les competéncies:
e Hard/ Soft
e Transversals / Especifiques

En aquest inventari caldria definir el significat de cada competéncia i graduar-les, és a
dir, establir els diferents nivells de domini de la competéncia en glestio (idealment entre
3 i 6, ja que menys potser no és util i més pot dificultar I'aplicaci6). També seria
consellable establir indicadors de conducta que permetin la seva identificacio, ja que
aixo facilitara molt els processos de selecci6 i d’avaluacié de 'acompliment?3,

Fet aix0, es tractaria d’incloure en el perfil competencial de cada FDLT el nivell o grau
en el que cal incorporar les soft skills generals o transversals, i després indicar quines
especifiques o operatives estan associades al lloc, i en quin nivell. En els perfils es pot
afegir una classificaci6 més que distingeixi entre competéncies clau i secundaries (en
funcié del nivell d’assoliment requerit). Puntualitzar que diferenciar nivells dins de les
competéncies transversals també és important ja que, encara que defensem gque totes
s6n desitjables, segons les funcions a desenvolupar seran necessaries en major o
menor mesura, o potser algunes son igual de necessaries a tots els llocs. En qualsevol

23 per ampliar informacio al respecte, veure el modul 2 de Gesti6 i desenvolupament de recursos humans
(Oltra, 2009) i el modul 2 de Desenvolupament professional en les organitzacions (Guzman, 2010).
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cas, la qUestio6 és que s’ha d’analitzar lloc per lloc i assignar els nivells que corresponguin
a cadascun.

Donat que aquesta feina és for¢a entretinguda, una possibilitat és comencar a descriure
els nivells de les soft skills transversals, aprofitant que ja tenim una preseleccio feta, i
incorporar-les a les FDLT per comencgar a treballar amb competéncies i, un cop posat
aixd en marxa comencar amb el directori de les especifiques o operatives. Una altra
opcid seria fer-ho en diverses fases, i comencar incorporant només 2 ¢ 3 soft skills (les
que l'administracié consideri més necessaries), i a mida que s’agafa practica en la
gestio, anar incrementant el nimero. Ara bé, com s’ha comentat, tampoc és operatiu
treballar amb perfils amb un elevat nombre de competéncies; trobem recomanacions
d’entre 5i 15, pel que unes 10 competéncies per perfil seria forca adequat, podent fer
seleccidé de les que requereixen un nivell superior o bé de les que s’adeqliien més a
'administracié en questio.

Com veurem, el fet de tenir les soft skills incorporades a les FDLT ens permetra aplicar-
les en els segiients ambits de RH.

4.3Selecci6

L’objectiu de qualsevol procés selectiu és identificar, d’entre les persones candidates
disponibles (aspirants en el cas d’oposicions), les que posseeixen les capacitats
requerides pel desenvolupament eficac del lloc de treball de manera que contribueixi a
que l'organitzaci6 assoleixi els seus objectius.

En I'ambit de seleccié trobem nombroses aportacions que destaquen la necessitat
d'incorporar la valoraci6 de soft skills, com les de Goleman i Cherniss (2001), i també
autors enfocats en la seleccié en I'Administracioé Publica, com Gorriti (2019).

Curiosament, aquest és I'ambit on més es treballen aquest tipus de competéncies (el
82,4% de les administracions enquestades que les treballen, ho fan en aquest ambit -v.
Grafic 3-) i, alhora, és on sembla que es presenten més dificultats, ja que la normativa i
la jurisprudéncia encara estan molt orientades a la valoracié de hard skills com a eix
central dels processos selectius.

29

Una questié important €s no confondre la valoracio de soft skills amb la “intuicié” de les
persones que seleccionen, o la “quimica” que sorgeix entre entrevistador i aspirant, pel
que cal aplicar un métode que permeti identificar les competéncies de la manera més
objectiva possible. Entre aquests métodes trobem les entrevistes d’incidents critics,
guiades per experts, ja siguin técnics de RH preparats per a planificar-les, dirigir-les i
recavar els resultats, com personal extern contractat a tal efecte, que acostumen a ser
psicolegs especialitzats en aquest tipus de seleccio. La opcid de la contractacié externa
també pot dependre de la mida (i recursos) de I'organitzacio, i en funcio del volum de
processos selectius gestionats es pot justificar aixd o bé preparar o incorporar en
plantilla personal expert en la matéria.
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Que una part del procés selectiu contingui avaluacié de competéncies requereix que
préviament aquestes estiguin definides en les FDLT. Alhora, en les bases reguladores
del procés ha de quedar clar quin és el sistema d’avaluacioé que s'utilitzara (entrevistes
-definir tipus-, tests, questionaris, resolucié de casos...) i quin pes tindra la seva
puntuacio en el conjunt del procés.

La quiesti6 més problematica és I'aplicacié practica. D’una banda, qui s’encarrega de
fer la seleccidé en les administracions publiques és el tribunal o organ selectiu, integrat
pels membres que designa I'érgan convocant del procés. Llavors apareixen dues
opcions: que es designin com a membre del tribunal una persona experta en avaluacié
de competéncies, o bé que I'drgan selectiu designi com assessor/a un/a expert/a en
aquesta tasca, tenint present que les decisions adoptades sempre ho sén pels membres
del tribunal, no pels assessors, ja que aquests Ultims nhomés tenen veu, no vot. El segon
aspecte problematic és establir la configuracio del procés per incorporar la valoracié de
les soft skills: com hem dit, quin pes tenen en relacio a la puntuacié global del procés,
en quin moment es realitzaran aquest tipus de proves, si son eliminatories o no, etc.
D’acord amb la jurisprudéncia actual, que no es gaire partidaria de I'is d’aquest tipus
d’avaluacions psicologiques (per considerar-se dificilment objectivables), i d’autors com
Guion, esmentat per Gorriti, qui expressa que tedricament no existeix una variable
psicologica tan important com pergué el grau en que es posseeixi sigui rad suficient com
per excloure candidats, ja que la major part de la gent viu amb limitacions que compensa
en la vida diaria amb altres capacitats o destreses, el més recomanable €s que aquestes
proves no tinguin un pes gaire elevat respecte de la puntuacié total i que no siguin
eliminatories. Tot i que aquest mateix raonament (models compensatoris) podria aplicar-
se a la resta de proves del procés, pero sense proves eliminatories resulten processos
molt més lents i costosos, questid que no es pot assumir quan es compta amb una
quantitat important d’aspirants. Aixi que davant d’aquesta dicotomia, es tendeix a
'eliminacié segons resultats en les proves més objectives (les basades en
coneixements) i menys problematiques a nivell judicial, i que la resta només puntuin
sense ser determinants de la continuitat en el procés.

Ara bé, tenint en compte que diferents autors i especialistes (Tito 2016, Ortega 2017 o
Grau et al. 2011), tal i com hem vist, defensen que les soft skills son més dificils
d’aprendre i desenvolupar que les hard skills, potser tindria més sentit i valdria la pena
centrar el pes del procés en aquest pilar, ja que les mancances que hi puguin haver en
altres aspectes seran més facilment esmenables (sempre dins d’uns requisits minims,
ldgicament).

Aclarir que de proves psicotécniques si que n’hi ha d’eliminatories perqué aixi s’ha
establert a la normativa, com és el cas de les policies locals, que son aptitudinals i de
personalitat.

Per finalitzar aquest apartat, s’assenyala la proposta de Gorriti en quant a I'ordre dels
diferents tipus de proves que s’acostumen a incloure en els processos selectius, la qual
cosa és interessant a I'hora de planificar-los:

1r Proves de coneixement
2n Proves psicotécniques
- Les d’aptitud mental general
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- Les de personalitat
3r Proves practiques o de simulacio
4t Entrevistes

Cal tenir en compte que I'explicat per a la seleccié també es aplicable a la provisié de
llocs de treball, adaptant-se a les particularitats propies d’aquests processos.

4.4 Avaluacio de I'acompliment

Mitjancant I'avaluacié de 'acompliment, és a dir, el procediment mitjangant el qual es
mesura i valora la conducta professional segons els parametres i criteris fixats, es poden
prendre decisions que afectaran a diferents ambits. Val a dir que, d’acord amb el
TREBEP?, I'Administracié Publica esta obligada a dur a terme aquest procediment,
perod la manca de tradici6 i 'escas desenvolupament normatiu al respecte (per exemple,
lleis autonomiques) han fet que actualment moltes administracions es trobin sense
models d’avaluacié i sense instruments de mesura de 'acompliment.

En quant a les decisions a prendre arrel d’aplicar I'avaluacié de 'acompliment, en primer
lloc, es pot assignar individualment la quantitat de complement de productivitat que
s’hagi establert?®>. En segon lloc, a través d’aquesta avaluacio es poden detectar les
necessitats de formacié del personal per dotar-los de les eines i recursos personals
necessaris per millorar en I'execucio de les seves tasques. Per Ultim, és una via més
per incorporar en la carrera professional, i els resultats d’aquestes avaluacions poden
formar part del que es tindra en compte a I'hora de dissenyar els de carrera i progressar
dins de I'organitzacio.

La questié és implementar, dins de I'avaluacié de 'acompliment, la valoracié de les soft
skills que cada persona tingui establertes en la FDLT que ocupa, és a dir, realitzar la
comparativa entre el perfil competencial tedric i el de la persona, a través d’eines
com llistes de verificacié de comportaments observats, qliestionaris d’escales d’actituds,
entrevistes, tests, autoavaluacions... i tot plegat referit a una avaluacié 360° (valoraci6
de personal al nostre carrec, de persones d’altres departaments o del mateix pero al
nostre nivell jerarquic o posicié en l'organitzacio, de superiors nostres, de nosaltres
mateixos i també de les persones usuaries, si n’hi ha).

La principal dificultat, coincidint amb una de les assenyalades en els processos
selectius, és decidir qui ha de dur a terme aquesta avaluacié o, si més no, I'analisi de
les dades recollides entorn a les soft skills observades. L’avaluacié de 'acompliment, al
ser un procés continu i recorrent no sembla viable gestionar-ho a través de personal
extern, pel que el personal propi (técnics/ques de RH d’'una banda, i personal en general
per poder fer les avaluacions que els correspongui, de I'altra) hauria de rebre formacions

24 Reial Decret Legislatiu 5/2015, de 30 d’octubre, pel qual s’aprova el text refoés de la Llei de I'Estatut
Basic de 'EMpleat Public.

25 Aquest aspecte es desenvolupara a I'apartat 2.7 “Sistema retributiu”.
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i practiques en aquest aspecte, necessitant possiblement de suport extern, ara si, durant
les primeres vegades que es dugui a terme.

Una altra de les dificultats que poden aparéixer és que aquest tipus d’avaluacio, de per
si, és complexa, ja que malgrat haver de ser el maxim d’objectiva possible, requereix
emetre un judici valoratiu que sempre tindra un alt component subjectiu i que estara
condicionat per les relacions interpersonals que es tinguin, la qual cosa dificultara la
seva fiabilitat.

4 5Formacio

En quant a la formaci6 ja hem vist que ha anat apareixent referenciada en altres ambits,
com en la seleccidé o en la planificacié a I'hora de crear i implementar un directori de
competéncies. Per tant, la formacié de les persones que s’han d’encarregar de
gestionar les soft skills és prioritaria. En primer lloc caldrien accions formatives sobre
la incidéncia de les soft skills, perqué només quan es tenen clars els conceptes es poden
traspassar a I'equip de govern, tallers especifics sobre la seva incorporacié en els
diferents ambits i sobre la seva avaluacié (relacionada amb el procés d’avaluacié de
'acompliment). Aquest ultim aspecte, junt amb unes bases conceptuals, també caldria
fer-lo arribar a tot el personal que haura d’emetre un judici al respecte (recordem que
hem proposat avaluacié 360°), i els aspectes més tecnics reservar-los pel personal que
haura d’interpretar i treballar les dades, com I'equip técnic de RH.

La formaci6 també juga un paper important en el desenvolupament de soft skills, tal i
com també s’ha reflectit en els resultats de les enquestes?®, ja que permet adequar les
persones que actualment desenvolupen les seves funcions als perfils establerts per al
seu desenvolupament correcte i eficient. La diferéncia o distancia (gap) entre el perfil
competencial de referéncia i el de la persona avaluada ens donara el cami que cal
recorrer per tal de minimitzar aquesta diferéncia, la qual moltes vegades es pot dur a
terme mitjancant activitats formatives (que hauran de ser contemplades en el pla de
formacio).

La glestio és, com assenyala Tito (2016), que perqué la formacié referida a soft skills
sigui realment efectiva, no es pot plantejar només com sessions d’analisi i estudi tedric,
de traspas d’informacio i demostracid, siné que han de tenir un alt component practic
i participatiu (simulacions, role playing, jocs...), rebent la retroalimentacié corresponent
per part de la persona formadora per tal d’afavorir el desenvolupament real d’habilitats
toves. També és important incloure autoavaluacions i reflexions sobre el procés
d’aprenentatge per prendre consciéncia dels canvis.

Aixi mateix, aquest tipus d’aprenentatge és un procés continu, pel que s’ha d’anar
treballant constantment (adaptant-se a les necessitats del moment) i no donar per aprés
i integrada una soft skill pel fet d’haver-se format una vegada en la mateixa, ja que

26 g 70,6% de les administracions enquestades que les treballen, ho fan en aquest ambit (v. Grafic 3).
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necessiten de repeticid i refor¢ constant fins que les persones les interioritzen i posen
en practica inconscientment.

En resum, cal formaci6é per introduir les soft skills, per entendre qué sén i qué ens
aporten a I'organitzacio i a les persones que en ella hi presten serveis, per incorporar-
les en la cultura organitzacional, per practicar-les, per millorar-les, per aprendre de
noves, per reforcar-les, per mantenir-les... i cada objectiu necessitara un procés
d’aprenentatge diferent i, per tant, un model formatiu especific, que els formadors
hauran de saber adaptar (siguin interns o externs) i 'organitzacié supervisar.

No és una tasca facil, ja que hi ha limitacions com el temps a dedicar-hi i els costos
associats (malgrat considerem que €s una inversio, indubtablement comporta costos
directes i indirectes), pel que caldra una acurada seleccié i planificacié que haura d’anar
a carrec de les persones responsables de la formacié de cada entitat o, en cas de no
haver-hi, demanar suport extern (consells comarcals, diputacions, empreses externes)
per elaborar un pla de formacié on constin aquest tipus d’activitats; la questi6 és tenir
clars els objectius que volem aconseguir i que estiguin ben definits (realistes, ajustats a
les necessitats, precisos, atenent al recursos disponibles, amb indicadors
d’acompliment, etc.).

4.6Carrera professional

D’acord amb el TREBEP, hi ha quatre modalitats de carrera professional:

1. Carrera horitzontal: consisteix en la progressié de grau, categoria o altres
conceptes similars, sense necessitat de canviar de lloc de treball.

2. Carrera vertical: ascens en l'estructura de llocs de treball pels procediments de
provisio.

3. Promocié interna vertical: ascens des d’un cos o escala d’'un subgrup, o grup de
classificacié professional en el supodsit de que aquest no tingui subgrup, a un
altre de superior.

4. Promocié interna horitzontal: accés a cossos o0 escales del mateix subgrup (o
grup) professional.

De les quatre modalitats descrites només tractarem la primera en aquest apartat, ja que
les altres tres es duen a terme mitjangant processos selectius (o de provisié de llocs),
perd amb la caracteristica de que no sén oberts a tota la poblacié, siné restringits a les
persones que ja sén empleades de 'administracié convocant.

Alhora, com hem vist, la carrera horitzontal esta molt relacionada amb I'avaluacié de
'acompliment, ja que a través d’aquesta eina es pot valorar I'actuacié professional
desenvolupada i, en base a aix0, més altres factors que s’hagin establert en cada
administracié (com poden ser la formacio realitzada, la trajectoria professional, etc.), es
podra reconeéixer la progressié en cadascun dels graus establerts, sense necessitat de
canviar de lloc de treball. Per tant, si en 'avaluacié de 'acompliment incorporem la
valoracio de soft skills, indirectament també s’esta incorporant en I'ambit de la carrera
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professional. Ara bé, cada administraci6 ha d’haver aprovat un sistema de carrera
professional on s’estableixi la regulacié d’aquesta forma de progressio.

4.7Sistema retributiu

Tal i com comentavem al parlar de I'avaluacié de 'acompliment, la seva aplicacioé pot
tenir incidéncia en el sistema retributiu, ja que si en aquest s’ha inclos el complement de
productivitat ('assignacié individualitzada del qual ha d'estar regulada per cada
administraci6), i tenim regulat el sistema de carrera professional, els resultats de
'avaluacioé tindran impacte directe (complement de productivitat) i indirecte (carrera
professional) en el sistema retributiu.

Donat que en l'apartat anterior ja s’ha explicat el concepte de carrera horitzontal, ens
centrarem ara en el complement de productivitat. Aquest retribueix I'especial rendiment,
I'activitat extraordinaria, I'interés i iniciativa amb qué I'empleat/ada desenvolupa el seu
treball, atenent a circumstancies objectives relacionades directament amb el
desenvolupament del lloc de treball i els objectius assignats al mateix?’.

Amb aix0, veiem que és necessari un procés d’avaluacidé per poder assignar
individualment la quantitat que correspongui de complement, si és que correspon
alguna, ja que la seva aprovacio requereix haver superat els nivells establerts.

Aixi, la incidéncia directa i indirecta en la retribucié a percebre, a part d’altres beneficis
organitzacionals i emocionals, pot ser una font de motivacié per a la millora en el
desenvolupament de les tasques assignades.

5 IMPLICACIONS SOCIALS

En parlar de Responsabilitat Social Corporativa (RSC) estem habituats a referir-nos al
sector privat, perd en 'ambit public és totalment aplicable i, de fet, actualment trobem
exemples de practiques socialment responsables en diferents administracions, sobretot
grans, com en l'Institut Nacional d’Administracié Publica?®, I’Administracié General de
I'Estat?® o la Diputacié de Barcelona®.

D’acord amb el Llibre Verd de la Comissioé Europea, podem parlar de dues dimensions
de RSC: la interna i I'externa, i la primera inclou questions relatives a la gestié de RH i

27 Reial Decret 861/1986, de 25 d’abril, pel qual s’estableix el regim de les retribucions dels funcionaris
d’Administracio Local.

28 Responsabilitat Social Corporativa a I'INAP: https://www.inap.es/responsabilidad-social-corporativa.

29 g responsabilitat social a 'AGE. Memoria-informe sobre practiques socialment responsables. 2016:
https://transparencia.qgob.es/transparencia/transparencia_Home/index/Maslnformacion/Informes-de-
interes/Sector_publico/ResponsabilidadSocialAGE.html.

30 Responsabilitat Social Corporativa a la DIBA: https://www.diba.cat/es/web/rsc.
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a la salut i seguretat en el lloc de treball. Aixi, més enlla de les obligacions normatives
pel que a gestio de RH es refereix, la incorporacié de les soft skills pot permetre
seleccionar a empleats més qualificats (no homés més titulats o amb més capacitat
memoristica), €s més facil que es pugui retenir aquest tipus de talent, i que es fomenti
I'aprenentatge permanent i la responsabilitzacié del conjunt d’empleats i empleades, pel
que en fer-ho estariem davant de practiques socialment responsables.

Alhora, tal i com s’ha vist, la gestido de les soft skills transversals proposades pot
contribuir a millorar el clima organitzacional, el que repercutira positivament en la
protecci6 de la salut psicosocial dels empleats i empleades, anant més enlla de 'estricte
compliment de la normativa en matéria de prevencio de riscos laborals.

Finalment, si les persones que realitzen atencio a la ciutadania disposen de les soft skills
convenients, podran oferir uns serveis de molta més qualitat i satisfaccio dels usuaris,
assolint uns resultats més positius i favorables que sobrepassen el compliment de les
obligacions juridiques.

6 CONCLUSIONS

6.1Aportacio de larecerca

Si bé intuiem que encara queda molt recorregut per fer en quant a la gestio de soft skills
en les administracions publiques locals, el micro-estudi de la realitat ha permés copsar
la importancia que té per les persones responsables de RH en aquest tipus
d’administracions, aixi que d’entrada podriem parlar de dues cares d’'una mateixa
moneda, ja que la valoracio de la necessitat de soft skills és alta, pero a la practica no
trobem correlacié, sobretot en les administracions locals petites i mitjanes. Els motius:
basicament la manca de personal i, alhora, de coneixements sobre el tema. Aquest
segon motiu és relativament facil de solucionar a través de la formacié, no aixi la manca
de personal, ja que troba limitacions pressupostaries que no permeten ampliar les
plantilles tot el que les administracions voldrien.

També s’ha vist que un dels ambits on més es treballen les habilitats toves és en la
seleccid, pero alhora és dels que genera més problematiques, pel que, més enlla de les
millores que pot fer cada administraci6 en I'ambit de les seves competéncies,
'adequacié de la normativa a les necessitats de 'administracié actual seria un tema a
treballar que veuria resultats molt rapidament.

L’aportaci6 principal, perd, ha estat la d’aconseguir un llistat de soft skills transversal o
basic que podria aplicar-se a la totalitat d’'empleats publics, allunyant-nos de posar el
focus només en els llocs que impliquen comandament o amb nivells de responsabilitat
més alts, gqliestié que ja ha estat forca treballada per diferents autors.
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6.2Analisi de la metodologiai resultats

Poder fer un estudi de camp sobre la totalitat d’'administracions locals catalanes hagués
estat l'ideal, perod el recurs del temps també és limitador, pel que ens hem hagut de
limitar a unes quantes entitats locals de la provincia de Barcelona.

La metodologia emprada (el tipus de questionari, la manera de respondre’l i fer-lo
arribar) per fer I'estudi de la realitat ha contribuit positivament a donar resposta a les
guestions plantejades, si bé és cert que una major participacio d’entitats hagués afavorit
'obtencié d'uns resultats molt més concloents. El questionari, perd, admetia alguna
millora que ja ha estat exposada en el subapartat 3.1.1 “Metodologia”.

Arrel dels resultats obtinguts a partir de I'analisi de les dades es verifica que les soft
skills cada vegada s6n més importants a nivell laboral, i de la mateixa manera ho son
en el sector public. Alhora, els resultats deixen patent que a les administracions
publiques locals haurien d’incorporar la gestié basada en soft skills, questi6 que no
s’esta portant a la practica de manera generalitzada, aixi com que existeixen
determinades soft skills que, a dia d’avui, poden considerar-se genériques, basiques o
transversals, necessaries i aplicables a la majoria de llocs de treball publics.

Per acabar, podem afirmar que les soft skills haurien de ser presents en els principals
ambits de gesti6é de RH (planificacio, seleccid, avaluacid, formacio i retribucio), d’acord
amb les dades analitzades i segons les administracions que actualment estan treballant
amb soft skills, tot i que s’ha mostrat que alguns ambits tenen més protagonisme que
altres en la gesti6 dels RH.

6.3Comparativa de conclusions

De la bibliografia treballada es coincideix en el fet que, definitivament, les soft skills sén
molt importants a molt nivells, entre ells el laboral, i que I'ocupacié publica no se
n’escapa.

Ara bé, molta d’aquesta importancia s’ha focalitzat en els llocs de direccio, i precisament
el que s’ha perseguit amb el present treball era just el contrari, deixar patent la
importancia de que hi siguin i es treballin les soft skills en totes les categories o grups
d’empleats, donant importancia a la base del sistema o organitzacié i no només a la
cupula, sense negar en cap moment que la tingui.

6.4Linies de recerca obertes

Sens perjudici de l'aportacio dels resultats del present treball, certament hi ha hagut
certes limitacions, la més important de les quals seria la ja esmentada parcialitat de la
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mostra treballada, pel que d’'una banda seria desitjable poder dur a terme un analisi de
la realitat més rigorés de les administracions publiques locals de tot el territori catala.

D’altra banda, derivat del contingut treballat, caldria desenvolupar la definicié de les
escales de competéncia (nivells d’assoliment o realitzacié), les corresponents
definicions i els indicadors de comportament, per tal de poder fer aplicables les
competéncies proposades.

Un altre aspecte que s’ha comentat, el qual obre les portes a una recerca sobre el tema,
és l'estres a les administracions publiques, ja que es detecta com un punt comu en totes
elles i que valdria la pena estudiar per determinar les causes i proposar solucions reals,
més enlla del desig d’incorporar empleats i empleades amb un alt nivell de tolerancia a
estrés.

D’altra banda, s’ha detectat una linia de recerca pendent dins de 'ambit més juridic, que
seria la d’adequar la normativa a les necessitats de selecci6 actuals, on es pugui valorar
amb el pes que li correspon la part més soft, amb el maxim respecte als principis de
seleccid i la maxima seguretat juridica tant pels gestors de persones com per les
persones aspirants.

Finalment, es podria estudiar la inoperancia de I’Administraciéo deguda a la ineficag
gestié de personal, en el sentit de que ens trobem amb la paradoxa de patir alhora
manca de personal de qualitat convivint amb un excedent de personal ineficag; és a dir,
que els numeros de places ocupades no reflecteixen el nivell i qualitat de feina que es
presta.

6.5Recomanacions per al disseny de politiques publiques

En primer lloc, ha quedat evidenciada la necessitat d’actualitzar les normatives referents
a la seleccio i gestio de la funcié publica per tal d’adequar-les a la nova realitat en la
qual, d’acord amb els diferents estudis, ha de tenir un paper protagonista la incorporacio
i valoracio de les soft skills. Aixi doncs, tant els instruments de planificacié, la regulacié
de l'avaluacié de l'acompliment, i les proves integrants dels processos selectius,
actualment obsolets, necessiten de renovacié perqué sigui el cami a seguir en la
transformacio de les administracions publiques, i no els obstacles que moltes vegades
representen.

D’altra banda, seria desitjable que les politiques de suport a ’Administracié Local que
s’ofereixen des d’altres administracions, ja siguin estatals, autondmiques o també locals
(com és el cas de les diputacions), incorporessin en el seu cataleg de recursos la gestio
integral de les soft skills, o bé diferenciades per ambits de gesti6. En qualsevol dels
casos representaria una bona mesura per a qué les administracions meés petites
poguessin incorporar-ho en el seu dia a dia, ja que s’ha constatat la relacio directa entre
grandaria de I'administracié i nivell d’incorporacié i gestié de soft skills. Seguint la
mateixa linia, es podria oferir un programa formatiu destinat a la xarxa de professionals
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de RH, per tal de poder iniciar-se o millorar en la gestié de soft skills en els diferents
processos de RH.

Grau en Relacions laborals i ocupacié 54



Soft skills a les Administracions Publiques Locals

REFERENCIES BIBLIOGRAFIQUES

Llibres, articles i informes

ARENILLA SAEZ, Manuel; DELGADO RAMOS, David. “Una nueva funcion publica que
fortalezca la confianza en las Instituciones publicas”. Revista Vasca de Gestion de
Personas y Organizaciones Pulblicas. 2019, nim. 16, p. 36-53.

ARIAS CASAL, Carles. “Valores, clima y compromiso, un reto para el sector publico”.
Capital Humano, 2019, nim. 343, 4 p.

Catalogo de competencias genéricas de los puestos de los niveles 14 al 24 de la AGE.
Madrid: Instituto Nacional de Administracién Publica, 1 de juny de 2014. Disponible a:
https://bci.inap.es/material-cat%C3%Allogo-de-competencias-gen%C3%A9ricas-de-
los-puestos-de-los-niveles-14-al-24-de-la-age.

Catalogo de competencias genéricas de los puestos de los niveles 26 al 30 de la AGE.
Madrid: Instituto Nacional de Administracién Puablica, 31 de desembre de 2013.
Disponible a https://bci.inap.es/material-cat%C3%Allogo-de-competencias-
0en%C3%A9ricas-de-los-puestos-de-los-niveles-26-al-30-de-la-age

DAPENA GOMEZ, Maria. “Las 7 tendencias esenciales para la Direccion de RRHH en el
sector publico en 2019”. Capital Humano. 2019, nim. 342, p. 62-65.

FERNANDEZ, Joaquina; GIRONELLA, Natalia. “Las competencias emocionales en el
liderazgo del siglo XXI”. Harvard Deusto Business Review, 2012, num. 214.

FLOREZ PAREDES, Judit; NUNO RIESGO, José (coord.) (2019). Guia para el Buen
Gobierno Local. Madrid: Federacion Espafiola de Municipios y Provincias.

GARROSA, Eva et al. “Emociones positivas y bienestar laboral’. Gestion Préctica de
Riesgos Laborales, 2010, num. 74, p. 22-27.

GAVILAN, Francisco. “Proteger a empleados expuestos a jefes toxicos beneficia también
a la empresa”. Gestién Practica de Riesgos Laborales, 2008, nium. 49, p. 12-18.

GIL FLORES, Javier. “La evaluacion de competencias laborales”. Educacion XX1 [en
linia]. 2007, vol. 10, p. 83-106 [consulta: 3 de febrer de 2020]. Disponible a:
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=70601006.

GOLEMAN, Daniel; CHERNISS, Cary (2001). Inteligencia emocional en el trabajo. Primera
edicion en castellano. Barcelona: Editorial Kairés, 2005.

GORRITI BONTIGUI, Mikel. “Innovar en seleccién desde la evidencia empirica y las nuevas
competencias”. Revista Vasca de Gestidn de Personas y Organizaciones Publicas,
2018, num. Especial 2, p. 66-85.

GRAU SARIOL, Rita et al. (2011). Psicologia del lloc de treball. Galvez Mozo, Anna
(coord.). Barcelona: FUOC.

Grau en Relacions laborals i ocupacié 55


https://bci.inap.es/material-cat%C3%A1logo-de-competencias-gen%C3%A9ricas-de-los-puestos-de-los-niveles-14-al-24-de-la-age
https://bci.inap.es/material-cat%C3%A1logo-de-competencias-gen%C3%A9ricas-de-los-puestos-de-los-niveles-14-al-24-de-la-age
https://bci.inap.es/material-cat%C3%A1logo-de-competencias-gen%C3%A9ricas-de-los-puestos-de-los-niveles-26-al-30-de-la-age
https://bci.inap.es/material-cat%C3%A1logo-de-competencias-gen%C3%A9ricas-de-los-puestos-de-los-niveles-26-al-30-de-la-age
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=70601006

Soft skills a les Administracions Publiques Locals

GuzMAN VALVERDE, Nieves (coord.) (2010). Desenvolupament professional en les
organitzacions. Barcelona: FUOC.

Libro Verde. Fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las
empresas. Bruselas: Comision de la Comunidades Europeas, 2001. Disponible a:
https://observatoriorsc.org/libro-verde-fomentar-un-marco-europeo-para-la-
responsabilidad-social-de-las-empresas/

MINARRO REMOHY, Joana. “Evaluar para innovar. Las competencias como herramienta
de motivacion en la administracion publica”. Capital Humano, 2019, nam. Especial
Talento Publico, 7 p.

MORALES GUTIERREZ, Alfonso Carlos et al. (2011). Organitzacié d’empreses. Martinez
Arglelles, Ma Jesus i Rimbau Gilabert, Eva (coord.). Barcelona: FUOC.

MORENO JIMENEz, Bernardo et al. “Habilidades sociales para las nuevas
organizaciones”. Psicologia Conductual, 2014, vol. 22, nim. 3, p. 587-604.

Musicco, Ginevra. “Soft skills & coaching: motor de la Universidad en Europa”. Revista
Universitaria Europea, 2018, nim. 29, p. 115-132.

NAVARRETE IBANEZ, Eva M. “Cuestiones actuales y desafios en la formacion del personal
empleado publico”. El consultor de los Ayuntamientos. 2020, nim. 1, 14 p.

NovaGob. 50 retos de las Administracions publicas para 2019 desde la perspectiva
ciudadana [en linia]. 12 de febrer de 2019 [consulta: 4 de mar¢ de 2020]. Disponible a:
https://novagob.org/estos-son-los-50-retos-de-las-administraciones-publicas-para-
2019-desde-la-perspectiva-ciudadana

Nova Gob. 50 retos de las Administracions publicas para 2020 [en linia]. 20 de febrer de
2020 [consulta: 27 de mar¢ de 2020]. Disponible a: https://novagob.org/os-presentamos-
los-50-retos-de-las-administraciones-publicas-para-2020-50retosnovagob

OLTRA COMORERA, Victor et al. (coord.) (2009). Gestio i desenvolupament de recursos
humans. Barcelona: FUOC.

ORTEGA SANTOS, Carlos Ernesto (2017). Desarrollo de habilidades blandas desde
edades tempranas. Guayaquil — Ecuador: Universidad Ecotec.

QUINTANILLA ERIKSSON, Miguel; PENA SANTANA, Guayarmina. “Mas alla del Talento,
¢como  potenciar el desarrollo de Soft Skills?”. Capital Humano, 2016, ndm.
Extraordinario 312, p. 38-40.

RAMIO MATAS, Carles. “Las competencias de los empleades publicos del futuro” [en
linia]. El Blog de esPublico. 18 de novembre de 2019. [consulta: 4 de mar¢ de 2020].
Disponible a https://www.administracionpublica.com/las-competencias-de-los-
empleados-publicos-del-futuro/

Grau en Relacions laborals i ocupacio 56


https://observatoriorsc.org/libro-verde-fomentar-un-marco-europeo-para-la-responsabilidad-social-de-las-empresas/
https://observatoriorsc.org/libro-verde-fomentar-un-marco-europeo-para-la-responsabilidad-social-de-las-empresas/
https://novagob.org/estos-son-los-50-retos-de-las-administraciones-publicas-para-2019-desde-la-perspectiva-ciudadana
https://novagob.org/estos-son-los-50-retos-de-las-administraciones-publicas-para-2019-desde-la-perspectiva-ciudadana
https://novagob.org/os-presentamos-los-50-retos-de-las-administraciones-publicas-para-2020-50retosnovagob
https://novagob.org/os-presentamos-los-50-retos-de-las-administraciones-publicas-para-2020-50retosnovagob
https://www.administracionpublica.com/las-competencias-de-los-empleados-publicos-del-futuro/
https://www.administracionpublica.com/las-competencias-de-los-empleados-publicos-del-futuro/

Soft skills a les Administracions Publiques Locals

RozaNO SUPLET, Mercedes et al. “Hacia la mejora de la ensefianza en soft skills: una
aplicacion empirica en estudiantes de grado”. Revista Universitaria Europea, 2019, nim.
31, p. 47-74.

SALGADO, JesUs F.; CABAL, Angel L. “Evaluacion del desempefio en la Administracion
Puablica del Principado de Asturias: Analisis de las Propiedades Psicométricas”. Revista
de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones. 2011, vol. 27, nim. 2, p. 75-91.

TITO MAYA, Maria D.; SERRANO ORELLANA, Bill. “Desarrollo de soft skills una alternativa
a la escasez de talento humano”. Innova Research Journal, 2016, nium. 12, p. 59-76.

Legislacié

Espanya. Constitucido Espanyola. Boletin Oficial del Estado, 29 de desembre de 1978,
nam. 311. Disponible a: https://www.boe.es/eli/es/c/1978/12/27/(1)/con

Espanya. Reial Decret Legislatiu 5/2015, de 30 d’octubre, pel qual s’aprova el text refés
de la Llei de I'Estatut Basic de 'Empleat Public. Boletin Oficial del Estado, 31 d’octubre
de 2015, nim. 261. Disponible a: https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2015/10/30/5/con

Espanya. Llei 40/2015, d'1 d’octubre, de Régim Juridic del Sector Public. Boletin Oficial
del Estado, 2 d’octubre de 2015, num. 236.
Disponible a: https://www.boe.es/eli/es/I/2015/10/01/40/con

Espanya. Reial Decret 861/1986, de 25 d’'abril, pel qual s’estableix el regim de les
retribucions dels funcionaris d’Administracié Local. Boletin Oficial del Estado, 3 de maig
de 1986, num. 106. Disponible a: https://www.boe.es/eli/es/rd/1986/04/25/861/con

Catalunya. Decret Legislatiu 1/1997, de 31 d’octubre, pel qual s’aprova la refosa en un
Text Unic dels preceptes de determinats textos legals vigents a Catalunya en matéria de
funci6 publica. Diari Oficial de la Generalitat de Catalunya, 3 de novembre de 1997, num.
2509, p. 12438-12456.

Disponible a: https://portaljuridic.gencat.cat/eli/es-ct/dlg/1997/10/31/1

Catalunya. Decret 214/1990, de 30 de juliol, pel qual s’aprova el Reglament del personal
al servei de les entitats locals. Diari Oficial de la Generalitat de Catalunya, 28 de
setembre de 1990, ndm. 1348. Disponible a: https://portaljuridic.gencat.cat/eli/es-
Cct/d/1990/07/30/214

Grau en Relacions laborals i ocupacié 57


https://www.boe.es/eli/es/rdlg/2015/10/30/5/con
https://www.boe.es/eli/es/rd/1986/04/25/861/con
https://portaljuridic.gencat.cat/eli/es-ct/dlg/1997/10/31/1
https://portaljuridic.gencat.cat/eli/es-ct/d/1990/07/30/214
https://portaljuridic.gencat.cat/eli/es-ct/d/1990/07/30/214

Soft skills a les Administracions Publiques Locals

ANNEXOS

Annex 1. Plantilla de I’enquesta

El primer annex és un arxiu adjunt pdf on es pot veure la plantilla de 'enquesta realitzada
amb el programa Google Forms.

Annex 2. Respostes de les enquestes tractades

El segon annex adjunt esta format per totes les respostes a I'enquesta rebudes i
tractades en el treball, també en format pdf.
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VALORACIO

La realitzacié d’aquest treball ha estat I'assignatura a la que més hores hi he dedicat,
sense cap dubte, i alhora la que més he gaudit. El fet de poder centrar-te en un tema
que realment tinteressa, amb llibertat a I'hora d’enfocar-lo i treballar-lo és molt
motivador. Feia molts mesos que donava voltes al tema que escolliria; tenia clar que
I'ambit era el psicosocial, perd vaig anar trobant diferent temes interessants, i va resultar
forca complicat decidir-me, especialment entre aquest i el clima organitzacional també
aplicat a les administracions locals. Com em resultava forca dificil acotar aquest ultim,
em vaig decantar pel que finalment he presentat, perd reconec que continua existint
interes en indagar altres aspectes psicosocials, aixi com poder desenvolupar molt més
les propostes elaborades. De fet, crec que cada un dels ambits de RH en els quals s’ha
suggerit el tractament de les soft skills seria susceptible de desenvolupar-se ampliament
mitjancant altres TFG.

Un dels aspectes en els que més dificultats he trobat ha estat I'obtencié de dades, ja
que la participacié en les enquestes ha estat menor de I'esperada, i amb el temps
disponible no vaig trobar gaire marge de maniobra per poder buscar vies alternatives
d’obtenir respostes. Malgrat tot, haig d’agrair especialment la col-laboracié del Carles
Font, Responsable de Recursos Humans i Organitzacié de I'Ajuntament de Vic, per
haver fet d’enllag amb la xarxaCORH i haver fomentat la participacié de les entitats, a la
mateixa CORH per haver facilitat aquesta tasca, i a totes les persones de les entitats
participants que han dedicat part del seu temps a fer possible aquest treball:

- Ajuntaments:

o Alcarras Montornés del Vallés

O
o Arenys de Mar o Olesa de Montserrat
o Artés o Palau-solita i Plegamans
o Calella o Parets del Vallés
o Cardona o Ripollet
o Castellbell i el Vilar o Sabadell
o Castellbisbal o Sallent
o Cubelles o Sant Adria de Besos
o Esparreguera o Sant Andreu de la Barca
o Granollers o Sant Feliu de Llobregat
o La Garriga o Sant Joan Despi
o LaLlagosta o Sant Quirze del Valles
o LesFranqueses del Valles o Sant Viceng de Castellet
o Malgrat de Mar o Solsona
o Manresa o Vallirana
o Martorell o Vic
o Moia o Viladecans
o Mollet del Vallés o Vilanova del Cami

- Consell Comarcal del Bages
- Organisme de Gestio Tributaria de la Diputacié de Barcelona
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AUTOAVALUACIO

Considero que el temps i I'esfor¢ que hi he dedicat han donat com a resultat un bon
treball. ElI que s’ha desenvolupat més ampliament ha estat I'analisi d’estudis i de les
dades aconseguides per tal d’obtenir una llista amb les soft skills transversals que es
podrien aplicar a les administracions locals (potser també a altres tipus
d’administracions, pero aix0 ja no ha estat objecte d’estudi), el que crec que és el punt
fort del present treball.

En canvi, la part que ha quedat potser més limitada ha estat la de les propostes, pero
gue precisament pretenia ser un plus al treball principal, ja que, com he comentat, crec
que es podria destinar un TFG a desenvolupar la gesti6 de les soft skills en cadascun
dels ambits proposats.

Personalment, m’interessen especialment els ambits de selecci6 i formacio, i
m’agradaria poder centrar-me laboralment més en aquests aspectes i aplicar alld
exposat i proposat.

D’entre les questions a millorar, assenyalaria I'obtencié d’'una mostra més significativa,
amb la qual s’haguessin pogut extreure resultats molt més concloents, pel que seria
interessant poder dur-ho a terme ampliant I'estudi a tota Catalunya.
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