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ABSTRACT

En els darrers anys, en l'administracid publica, la digitalitzacié de la gestié dels
processos administratius ha crescut de manera exponencial. En aquest context, passa
a primer pla el concepte de governanca de dades, que fa referencia a establir les regles
del joc que han de controlar els bucles relacionats amb la recollida, depuracio,
ordenacid, analisi i interpretacid de dades per facilitar I'elaboracié dels resultats. El
posterior Us, implantacié i avaluacié per millorar-los té com a objectiu simplificar i unificar
la tramitaci6 dels seus documents per a una gestio eficient i rendible.

Els expedients administratius es confirmen com un element tan important, que es
realitzen estudis per a poder utilitzar-lo de forma més eficag. Es busquen alternatives o
solucions a les noves i diferents necessitats que sorgeixen en l'activitat administrativa.

Sense uns referents clars, el mesurament i l'avaluacié dels resultats és més dificil i
menys objectiva que en el sector privat. Les Administracions Publiques han d'incorporar-
se també a l'optimitzacié dels seus processos de gestié d'empleats a través de les
evidéncies que es generen a través d'aquesta analitica. La finalitat d’aquest treball és
apropar als professionals interessats per aquests nous metodes mitjangant una proposta
per metes estimades, tot reflexionant sobre les oportunitats i dificultats que la
implantacié d'aquests métodes analitics presenta a l'administracié publica

Paraules clau:
Administracio local, governanca de dades, Big Data y RRHH.

In recent years, the digitisation of the management of administrative processes in public
administration has grown exponentially. In this context, the concept of data governance
comes to the forefront, which refers to establishing the rules of the game that must control
the loops related to the collection, filtering, sorting, analysis and interpretation of data to
facilitate the elaboration of results. The subsequent use, implementation and evaluation
to improve them aims to simplify and unify the processing of its documents for an efficient
and cost-effective management.

Administrative files have become such an important element that studies are being
carried out to make more efficient use of them. Alternatives or solutions are sought for
the new and different needs that arise in administrative activity.

Without clear benchmarks, measuring and evaluating results is more difficult and less
objective than in the private sector. Public administrations also need to incorporate
themselves into the optimisation of their employee management processes through the
evidence generated by these analytics. The aim of this work is to approach professionals
interested in these new methods by means of a proposal for estimated goals, while
reflecting on the opportunities and difficulties that the implementation of these analytical
methods presents to the public administration.

Key words:
Local administration, data governance, Big Data and HR.
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INTRODUCCIO

Durant la gesti6 de la pandémia de la COVID-19, un dels temes més recurrents damunt la taula
dels equips de recursos humans havia estat el teletreball. Perd també cal tenir en compte que
moltes organitzacions publiques ens hem adonat d’'una gran mancanga durant aquest periode.

Diferents ambits/arees, estaven en continua punta de treball amb la pandémia, i d’altres que
havien quedat en una situacié gairebé de treball zero, eren incapacos de transferir uns recursos
perqué érem poc agils, segurament per manca de modernitzacié amb el model organitzatiu i amb
la modernitzaci6 del model de recursos humans.

Per a aconseguir superar aquest repte, és necessari orientar la gestié dels recursos humans cap
a una planificacié estratégica d'aquests. Entre els seus principals objectius explicits estan la
motivacio dels empleats per a la cerca del compromis organitzacional.

L'avaluacio de l'acompliment dels empleats publics es constitueix en si mateixa, com un dels
elements essencials per a la cerca del compromis organitzacional i per a la consecucié d'uns
serveis publics eficacos, eficients i de qualitat continua.

Constitueix alhora, un dels elements essencials per a la gestié dels recursos humans en
gualsevol organitzacié ja que amb ella es tracta de valorar d'una forma general, objectiva i
sistematica el rendiment dels treballadors respecte a les seves obligacions.

Pero no sols l'avaluacid de I'acompliment dels empleats publics té una projeccié directa sobre la
qualitat en la prestacié dels serveis publics, sind que també es projecta tant col-lectivament com
individualment sobre altres questions fonamentals com son la incidéncia en altres elements
motivadors com sén el desenvolupament de les carreres administratives i en la consecucio
d'incentius retributius complementaris associats a la productivitat aconseguida.

Un dels elements essencials dels sistemes d'avaluacié és que han de ser sistemes reglats i
sistematitzats que permetin mesurar I'acompliment no d'una forma excepcional siné d'una
forma habitual, periddica i transparent. Aquesta avaluacié ha de ser realitzada sobre la base
de parametres préviament establerts i coneguts per les persones a avaluar.

Només a través del procediment administratiu es materialitzen les tasques de I'empleat public,
com a parts del tot que ha de portar a un resultat. Aix0 és aixi perquée d'ell depenen elements
essencials de I'exit, primerament i des del punt de vista de I'empleat pablic, I'acompliment del seu
treball en la seva faceta de resultats, i potser en menor mesura la seva conducta, aixi com la
celeritat amb qué s'aconsegueixen aquests resultats, I'eficiencia a I'nora d'utilitzar els recursos o
la transparéencia i accés a la informacié per part del ciutada. Els documents administratius de
I’Ajuntament, com a administracié publica, han de ser classificats de manera precisa i constituir
expedients electronics. Per a organitzar i tractar amb els mateixos criteris i metodes tots els
documents produits, rebuts i conservats dins de les unitats administratives, és important
identificar-los a través del quadre de classificacio dels documents administratius, tot generant un
conjunt de metadades. Aquestes son la via per a comunicar informacié “Dades”, sobre un
document o sobre els recursos que directament es relacionen amb la seva produccio i
accessibilitat. S6n, a més, una eina basica en l'organitzacio, classificacié i descripcié de la
informacid, tasques propies de l'arquitectura de la Informaci6.

Cal tenir en compte que les métriques son totes aquelles dades que poden mesurar-se, mentre
que els indicadors fan part de l'avaluacio d'un procés o situacio. Es a dir, que els indicadors han
de ser metriques, pero no totes les metriques poden ser indicadors, ja que aquests sempre tenen
objectiu, termini i estan alineats amb l'estratégia de I'empresa. A més, poden canviar i guiar
accions futures. D'altra banda, les métriques sén sol dades si no s'analitzen correctament.

Es aixi doncs que gracies a l'eclosié del Big Data i les tecnologies associades, ha provocat un
extraordinari canvi en la manera de fer de les organitzacions. Aquest canvi afecta
fonamentalment a la manera en qué aquestes prenen decisions per a desenvolupar de manera
efectiva la seva missio. S'orienten les decisions que tenen a veure amb els sistemes de produccio
i provisi6 de serveis de manera que es maximitzen els seus avantatges en ser preses per
l'evidéncia que proveeix I'andlisi complexa d'un gran volum de dades.
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JUSTIFICACIO

La planificacio de les actuacions en 'ambit public esta marcada pels cicles electorals, amb la
dificultat conseguent de I'adopcio de politiques i estrategies a mitja i llarg termini. La determinacio
dels objectius estrategics de I'Administracio Publica és molt més confusa, ambigua i plural,
sotmesa a valors politics. L'activitat d'aquesta no sols persegueix prestar serveis, orientant-se
exclusivament a la consecucio d'uns resultats, sind6 que també causa efectes o impactes en
I'entorn social i sobre cadascun dels diferents col-lectius.

No ens hem de limitar a la cerca de I'eficacia i eficiéncia, sind que s’ha de buscar la estabilitat de
la gran diversitat d'interessos socials, de vegades necessitats col-lectives que en moltes ocasions
no poden ser cobertes des del punt de vista del benefici econdmic, s’han d’entendre com a retorn
social, com a ens public, estem obligats pel principi d’equitat i hem de prestar serveis als
col-lectius més débils i desprotegits de la societat. Per tant, és fonamental el reconeixement del
ciutada com a subjecte de l'accié publica, dotant-lo de capacitat d'influir directament en el procés
d'adopci6 de decisions, en la prioritzacioé dels ambits d'actuacio i en I'elaboracié de les politiques

Diferents factors i processos de canvi estan influint en 'empresa on treballo de de fa 27 anys.
Amb el nomenament de Coordinador de RRHH el 2019 estic participant activament en el procés
d’Estabilitzacié del personal temporal i la confeccié de la RLT (Relacié de llocs de treball), i em
dono compte dels processos de reestructuracié en que ens veurem proximament immersos. La
plantila de personal i la seva distribucié d’efectius, esta condicionada per aquest procés
d’estabilitzacié. Durant els proxims anys la taxa de reposicié quedara forga condicionada per tot
I'anterior, es fa necessari vists els processos anteriors actuar amb diligéncia i per qué no? amb
imaginacio.

Gracies a l'aparicié de I'expedient electronic els participants en la seva elaboracié no tenen
perqué pertanyer al mateix departament, perd aix0 si cal definir i aplicar els criteris que
s’establiran en la RLT per tal d’homogeneitzar les tasques i responsabilitats. Cal establir
periodicament metes estimades i revisar-les de forma proactiva amb els diferents participants.
Quan es considera una empresa que pretén ser justa en la seva gestié de la compensacio, la
primera preocupacio sol ser tractar I'impacte del nostre treball en el rendiment de I'empresa. Com
més gran sigui I'aportacio o impacte, més alt és el sou. Per poder mesurar l'impacte o el resultat,
les persones solen comencar a definir les responsabilitats de la feina en questié. Un cop definits
els llocs de treball (Relacio de llocs de Treball “RLT”), sovint mitjangant descripcions de llocs de
treball i tecniques de descripcid de llocs de treball, cal assignar valors als requisits, habilitats i
tasques d'aquests llocs. Aquest procés s'anomena avaluacio del lloc de treball. Normalment és
una mesura interna, mesurada en punts.

Un cop avaluat un lloc de treball, es pot classificar (classificacié laboral, classificacié laboral o
rang de feina) en grups de treball amb nivells de responsabilitat similars per establir
qualificacions, graus o rangs salarials. Les percepcions dels empleats sobre I'equitat més o
menys son per tal de poder demostrar si aquestes valoracions i classificacions de llocs de treball
es poden explicar per algun métode logic.

Al seu torn, el que és pretén amb aquest treball és participar i iniciar una unitat central de
governanca de dades, perqué permeti creuar totes les dades, tenir més intel-ligéncia i més visié
com a municipi, aixi com detectar aquells ambits on tens déficit de dades i anar-los a buscar.
Podem fer-ho compartint dades d’altres administracions publiques que siguin molt semblants a
I'estructura social i econdmica del nostre ajuntament i que els donin suficient escala perqué el
seu dispositiu, el seu algoritme, pugui prendre les decisions adients. Atés que, un cop ja tens
escala, es pot alimentar perquée aquella intel-ligéncia artificial, amb el Big Data pugui prendre
decisions i no tingui cap problema perque ja té suficient envergadura per utilitzar-lo i, que siguin
estadisticament representatius en altres administracions o ajuntaments.

Tot plegat ens ajudara a gestionar els fluxos de treball, que es desenvolupen rutinariament per
'empresa, de manera que s’automatitzen les tasques i la informacié a realitzar i es transmeten
d'un treballador a un altre segons una determinada jerarquia i regles o patrons preestablerts. El
rendiment de les feines i tasques s'optimitzara de manera cooperativa. Els treballadors se
sentiran millor valorats i reconeguts en el seu entorn laboral, la qual cosa beneficia no només al
ciutada i a I'empresa, sin6 evidentment als mateixos professionals.
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OBJECTIU | ABAST

Per fer front als canvis disruptius provocats per les noves tecnologies i 'accentuada era digital,
cal garantir una transicié flexible i eficient. Cal trencar el paradigma i allunyar-se del model
tradicional de gestié de I'estratégia del talent de RRHH.

La tecnologia esta transformant cada cop més tots els aspectes de la societat, I'economia, el
medi ambient, I'educacid, l'organitzacid, el treball i la humanitat, recordant-nos les noves maneres
en qué funciona el mén i limpacte dels problemes rellevants per a la nostra organitzacio en les
habilitats i la manera de treballar. Per abordar i anticipar en aquest nou escenari, sera necessari
que s’elaborin directrius estratégiques, elaborant un full de ruta i alineant eines i recursos per
ajudar al procés de transicié de la forca de treball d'una departament a un altre. Caldra enfocar
I'energia en diferents direccions, la més important de les quals seran els recursos humans:

e La direccio politica i gerencial de '’Ajuntament, ha de tenir coneixement dels indicadors que
mesuren la consecucié dels objectius estratégics i funcionals de les seves geréncies i
direccions.

e Els caps de departament de les diferents regidories participaran en la definicio dels
indicadors, el perqué de les metes i tolerancies establertes, i inclds el seu control mitjangant
una sistematica de seguiment dels indicadors.

e Elsindicadors es redactaran de forma molt precisa i resultaran (tils per definir una estratégia
de progrés. Es definira un baix nombre d’indicadors, amb meta i seran utils per a la geréncia
per a la presa de decisions.

o Elsindicadors es revisaran amb I'agilitat que un entorn canviant com I'actual requereix.

e Les metes es defineixen en el moment de definici6 dels indicadors i sé6n revisades i
actualitzades amb posterioritat.

e Hihauran establerts circuits de coordinacié per a la revisié conjunta dels indicadors quan es
tenen competéncies compartides entre diferents departaments.

e Els/les diferents participants, seran coneixedors dels circuits que cal dur a terme per a la
redefinicié d’indicadors, revisié de metes i tolerancies.

Per a la analisis s'utilitza el registre de metadades del programa de gesti6 d’expedients
electronics ABSIS com a font. La metodologia emprada és la “ex post facto” o no experimental,
atées que el fenomen estudiat ja ha ocorregut i els participants han deixat un registre amb
metadades inalterable. Aquest méetode ex post facto és dels més utilitzats en I'ambit sociolaboral,
ja que ens proporcionen técniques per a descriure la realitat, analitzar relacions, categoritzar,
simplificar i organitzar les variables que configuren l'objecte d'estudi. El fet d’haver passat a
administracio electronica el 2019, ens permet obtenir un volum de dades considerables per al
nostre municipi, en aquests 3 anys, aquestes parlen per si mateixes (30.514 expedients i els seus
i 37.036 tramits, que han generat 910.029 registres d’actuacions). Aquestes dades es troben en
bases de dades Mysql, d’ABSIS, aquestes son exportades a excel i conectades per Google Drive
a la plataforma de Qlik Sense Cloud. De moment el buidatge i la lectura de dades és off-line, perd
el programa de gestié de dades Qlik, ens permet una connexié directa amb les bases de dades
d’Absis, el problema es que avui per avui no tenim una API (en anglés Application Programming
Interface, API), una interficie de programacié que especifica com diferents components de
programes informatics haurien d'interaccionar entre ABSIS i QLIK.
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1. UNA ADMINISTRACIO EN TRANSFORMACIO

Avui en dia, es diu reiteradament que el mén es troba en plena revolucié tecnologica i passa per
un altre moment historic, com va passar amb el naixement i el desenvolupament de la Revolucio
Industrial. El cert és que Internet ho ha canviat tot, la manera d'entendre les organitzacions, els
entorns, les relacions entre els ciutadans, els costums i els habits. Té un impacte global en la
relaci6 amb els clients, en la gestio i organitzacié del procés productiu, i en la relaci6 amb els
proveidors. Aixo suggereix l'existéncia d'una fita rellevant que ha marcat la historia de I'evolucié
humana.

Diferents criteris (Gongora, 2015; Corvalan, 2017) tendeixen a comparar la revolucié digital amb
la revolucio industrial. Afirmen que aquest és un procés que passa de manera rapida i implacable,
i que cap pais, sector econdmic o organitzacié pot deixar d'adaptar-s'hi. La transformacié digital
ja no és una estratégia de futur, siné que proporciona un avantatge competitiu que no nomes és
convenient sind vital per a la supervivencia (Pardo, 2011; Caballero, 2012). Aixd no és un
objectiu, sin6 una necessitat, ja que la digitalitzacié ha entrat i s'ha apoderat de la humanitat a un
ritme potent.

Les administracions publiques no sén immunes al significat i I'impacte d'aquesta revolucio;
l'arribada i la penetracio d'Internet, en particular, ha fet possible que les administracions se
n'adonin i es transformin. La transformacié digital en I'empresa busca potenciar elements com la
competitivitat o els mercats, mentre que l'administracié publica busca una fusié de compromis
social i civic. No estem parlant d'administrats, clients o usuaris, estem parlant de ciutadans que
pertanyen a col-lectius.

Durant les ultimes decades, la digitalitzacié de I'administracié publica ha situat el nostre pais en
segon lloc a I'index de Digitalitzacié de I'Economia i la Societat (DESI) 2019. Importants reformes
normatives, en particular el procediment judicial 39/2015, d'1 d'octubre Oficina Administrativa
Paritaria de les Administracions Publiques i Llei 40/2015, d'1 d'octubre. L'ordenament juridic del
sector public facilita 'adopcié de processos i mitjans digitals a I'Administracié Publica, reduint el
cost unitari i el temps de tramitacio.

L'actual pla de digitalitzacié de l'administracié publica suposa millorar I'eficacia i l'eficiencia
d’aquesta en termes de transparéncia i eliminacié de barreres administratives mitjancant
l'automatitzacio de la gestié, en una direccié més amplia. Personalitzacio del servei i experiéncia
d'usuari, i com a catalitzador de la innovacié tecnologica en I'ambit pablic del nostre pais, tot aixo
ens permetra utilitzar els serveis i entorns digitals per millorar la qualitat de les politiques
publiques i els serveis als ciutadans, adaptant-los a les seves necessitats i ambits d'influéncia
especifics, contribuint a I'estructura territorial i combatre el despoblament assegurant la mateixa
qualitat i subministrament de serveis en tot els territoris.

Plan de Digitalizacion de las Administraciones Publicas 2021 -2025?

“En el caso de Espafia estamos planteando un proyecto de transformacién digital de pais, esto
quiere decir que el proyecto no es de la administracién general del estado, de un organismo
especifico, administracién concreta, es un proyecto de Estado general, que tiene intencién de
llegar desde el municipio mas pequefio hasta el organismo mas grande. En un estado complejo
como el espafiol, con 17 comunidades auténomas con capacidad legislativa en materia de
administraciéon digital, mas de 8100 municipios, y un numero de elevado de organismos, esto
supone todo un reto punto para conseguir éxito en la tarea, se necesitan mecanismos formales
e informales de coordinacién y toma de decisiones, para conseguir que todo rememos en la
misma direccién, y ademas que esto sea lo necesario para los distintos sectores, no solamente
de la administracion publica, sino de los ciudadanos.”

1.- Gobernanza para facilitar la innovacién en la administracion digital. Abril 2018. Pag 6. Ministerio de hacienday
funcién publica. Observatorio de administracion Electronica.
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2. EXPERIENCIES EN ALTRES ADMINISTRACIONS

2.1. EL MODEL FRANCES, OBJECTIU | PROFESSIONALITZAT.

Tal com apunta PARADA VAZQUEZ, el dret francés i la seva funcié pablica son un referent
important per al nostre sistema i els d'altres paisos del nostre entorn. La llei de la funcié publica
francesa és un exemple d'eficiencia burocratica, basada en el sistema laboral, I'antiguitat i el
mérit, consolidada amb Napoled i com a eix vertebrador de I'Estat, segons SANCHEZ MORON,
"el funcionari és vist com un simple empleat, perd com a defensor de l'interés general’, aixo és
perquée esta cobert amb gran dignitat pels seus propis estatuts. La funcid publica gala ha
experimentat una gran transformacio en els darrers anys, i des de I'aprovacio de I'Estatut general
de la funcio publica I'any 1946, ha fet un notable esforg per modernitzar i redefinir la seva missio,
visid i valors. Podem dir que va comencar amb una important reforma juridica realitzada I'any
1983, que va donar lloc a les principals normes que regulen la funcié puablica francesa, la Llei
nam. 83-634, de 13 de juliol de 1983, de drets i deures dels funcionaris. L'avenc de la cursa per
l'ascens de graus i escales, una competicié horitzontal dins de les files basada només en
l'antiguitat i sense tenir en compte altres virtuts, i en "el nostre model de funcionaris, aquest
sistema de carrera sera com apunta CANTERO MARTINEZ". un concepte comparable al trienni
en el seu efecte practic.

Una revisié historica del model, tradicionalment s'ha basat en els anomenats sistemes de
qualificacié o anotacié, avaluacions personals i generals del rendiment dels empleats per part
dels superiors, i puntualitat i absentisme a partir de dimensions com la capacitat, I'habilitat, la
iniciativa, etc. Un informe de 2001 sobre el cost i el rendiment dels serveis publics va mostrar que
el sistema de puntuacié no mesurava el rendiment de manera objectiva i precisa. El nou sistema
inclou entrevistes d'avaluacié amb supervisors directes, pero conserva les qualificacions, la qual
cosa significa més carregues de treball, costos més elevats i un sistema de recompensa més
complex. El resultat és un canvi gradual de l'antic sistema a un sistema basat totalment en
entrevistes directes superiors, d'un model d'avaluacié omnipresent i més defectués a un model
d'avaluacié més individualitzat.

El procés d'avaluacio del personal funcionari esta regulat pel Decret num. 2010-888, de 28 de
juliol de 2010, sobre les bases per a l'avaluacié del valor professional dels funcionaris, modificat
pel Decret nim. 2011-2041, de 29 de desembre de 2011. Tot aixo permet millorar el questionari
d'avaluacié incorporant, per exemple, I'experiéncia adquirida. L'esmentada Llei nim. 83-634
estableix actualment la valoracié del rendiment com un dret del funcionari, els resultats del qual
se li han de comunicar. En I'dambit nacional, el sistema esta regulat per la Llei nim. 84-16, d'11
de gener de 1984, de Reglament de la Funcio Publica Nacional, el capitol VI de la qual conté les
normes generals aplicables a I'avaluacié i I'ocupaci6, entre d'altres.

Les avaluacions son anuals i es basen en les esmentades entrevistes personals realitzades pel
supervisor de l'avaluat, que determina la data de l'avaluacio6 i ha de comunicar-ho a l'avaluador
amb una antelacié minima de vuit dies. Si no estan d'acord amb l'avaluacio, poden sol-licitar la
revisio a l'autoritat superior en un termini de 15 dies, i disposar del mateix termini de resolucio.
La particularitat del sistema de classificacié gal és que els seus efectes es produiran directament
en el joc, el seu sistema es basa en els nivells obtinguts mitjangcant un sistema antic especific,
tenint en compte les linies professionals basiques i que li permeten progressar en aquest ambit i
generar efectes incentius addicionals.

Mitjancant els seus resultats, siguin positius o negatius, I'avaluador adquireix qualificacions més
o0 menys addicionals en cada procés d'avaluacié, que li permetran arribar tard o d'hora a un nou
nivell en la seva carrera. Es tindran en compte els informes d'avaluacio i les recomanacions dels
caps de departament per crear un full de merits. Cal destacar que aquest sistema posa l'accent
en la importancia de la formacié dels funcionaris, i s'ha de tenir en compte a I'hora de realitzar
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avaluacions que els avaluadors de nivell superior han de parar atencié a les necessitats de
formacio, tasques assignades i habilitats del personal avaluat. Guanyar juntament amb les seves
projeccions professionals i expectatives professionals.

L'entrevista és un moment d'assessorament i formacio professional, i I'equilibri professional
proporciona una eina interessant per analitzar la situacioé de I'oficial en un moment donat i articular
el seu futur professional i les aspiracions d'una perspectiva més amplia. En tot cas, la circular
subratlla especificament la necessitat “d'assessors o consultors de carrera”, amb especial émfasi
en l'orientacio i el seguiment de la carrera en I'ambit de la mobilitat professional dels funcionaris
per orientar i adaptar-se als carrecs de les persones.

Per la seva banda, la valoracié o equilibri d'una carrera es basa en una valoracié individualitzada
de les perspectives formatives i professionals adquirides. Es defineix com un periode
“d'introspeccio guiada" on es pot accedir a la informacié personal o confidencial i s'han d'aportar
idees concretes per al desenvolupament professional dels funcionaris. La notificaci6 no
substitueix 'anomenada "avaluacié de competéncies o aptituds", que estableix l'article 22 del
Decret nim. 2007-1470, de 15 d'octubre, de formacié professional i es pot realitzar cada cinc
anys a peticio dels funcionaris. A efectes de mobilitat funcional o geografica després d'un minim
de deu anys en el poder executiu. Tant les entrevistes com les avaluacions de carrera inclouran
un informe anual d'avaluacio, tenint en compte la trajectoria professional del treballador. En
definitiva, es tracta d'un sistema molt complet, d'una banda podem destacar I'ampli impacte de
l'avaluacié que s'espera, els diferents tipus d'avaluacid, i sobretot I'émfasi en el talent i la
promocio professional de I'administracio publica francesa. Només cal que mantingueu el full de
servei o l'historial de treball de I'empleat.

2.2. EL SERVEI PUBLIC AL REGNE UNIT. UN MODEL COMPLET | COHESIONAT.

Tot i que les diferéncies de cultura, organitzacié i funcionament dels funcionaris als paisos
anglosaxons, especialment al Regne Unit i al continent, no es poden comparar completament,
vam pensar que seria interessant fer referéncia a la seva experiéncia per treure algunes
conclusions. té antecedents similars. Tampoc oblidem que els nostres drets, comengant per la
LFCE, han estat influenciats per I'anglosaxé fins al punt d'introduir la formula d'oficial generalista
britanic. El servei public modern al Regne Unit va comencar al segle XIX quan va passar d'un
sistema de mecenatge o mecenatge ancestral a un altre sistema basat en el mérit individual i
regit pels valors d'honestedat, integritat, imparcialitat i objectivitat. .

A partir d'aleshores, podem plantejar-nos el procés de transformacio a partir de l'informe FULTON
, que millora Funcié Publica, estructurat per grups i categories.

A més, en els darrers anys ha posat I'accent en institucions creades a I'estil espanyol i que també
gaudeixen d'una gran autonomia a I'hora de realitzar els resultats que se'ls confia. En sentit
estricte, els funcionaris no inclouen les forces armades, els funcionaris del govern local, la policia
o els serveis sanitaris, etc. En la seva estructura general hi ha diverses categories i grups, el més
important dels quals és el grup directiu, que té 14 nivells o esglaons, subdividits en una estructura
oberta que agrupa alts carrecs, assessors, etc., ocupant els tres primers de els passos de la
jerarquia. Aixo esta en linia amb les reformes des del 2008 a mesura que es va desenvolupar la
crisi mundial, amb l'objectiu d'aconseguir un govern més petit que produeixi resultats més rapids,
faci menys pero faci una bona feina.

El programa se centra a adaptar el govern del Regne Unit a un context de despesa reduida, el
gue significa reduir la seva estructura, millorar el disseny de la seva politica publica, desenvolupar
les competéncies professionals dels funcionaris i fer-los Unics. Destaca I'avaluacié del rendiment
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i la modificacié de les condicions de treball per millorar la productivitat i els resultats. Per la seva
banda, el sistema d'ocupacié del Regne Unit és en gran mesura obert, basat en la feina, i la
remuneracié depén del nivell de responsabilitat assumit.

El govern del Regne Unit verifica regularment el rendiment dels seus funcionaris, que poden ser
acomiadats de la funcidé publica per mala conducta greu, notoria i persistent. L'avaluacié del
rendiment al Regne Unit pretén proporcionar una manera sistematica, justa i coherent de mesurar
el valor relatiu del treball en una organitzacio.

Després de l'aprovacio del pla de reforma de la funcié puablica, I'any 2012 es va introduir un nou
sistema de gesti6é del rendiment i un marc competencial del funcionari, que inclou avaluacions
competencials, 10 de les quals es van dividir en tres apartats: competéncies, coneixements
professionals i conducta. Tots els metodes subjacents utilitzats en el model del Regne Unit
utilitzen un sistema de puntuacio basat en l'analisi factorial. Els avaluadors, al seu torn, estan
especialment formats per garantir la coheréencia del sistema. Aquesta avaluacioé és anual i es
basa en un pla de rendiment desenvolupat a l'inici de cada periode juntament amb objectius
concrets que s'acorden el gerent o entre el gerent i l'avaluat.

Cada departament ha de proporcionar assessorament i orientacié als empleats i directius sobre
objectius especifics i com es relacionen amb els objectius del departament. Aquests objectius es
divideixen en blocs, i en cada bloc, l'avaluador ha d'escollir almenys un objectiu. Una altra
caracteristica del sistema és la necessitat d'aplicar criteris SMART, de manera que els objectius
han de ser especifics, mesurables, assolibles, rellevants i tenir un termini. A finals d'any es fan
entrevistes per avaluar I'assoliment dels objectius, el lideratge i la integritat professional, aixi com
els punts forts i febles de les persones avaluades.

Finalment, a partir dels resultats de I'avaluacid, s'estableix una classificacié entre els tres nivells
avaluats, dels quals els millors mantindran la seva posicid, mentre que els que encara tenen el
nivell de rendiment més baix seran formats per a I'aclariment a partir de les debilitats detectades,
si n'hi ha. . El sistema inclou un percentatge que s'ha d'incloure en cada avaluacié de nivell.
D'altra banda, hem constatat que els empleats menors d'edat han patit reformes profundes i molt
criticades en les seves avaluacions, que poden suposar fins i tot I'expulsié del servei. El model
avalua els empleats de departaments, agencies i NDPB.

Amb ell es vol posar més emfasi en la bona actuacié dels carrecs publics, destacant el pitjor 10%
de revisions i el millor 25% de resultats, amb el doble objectiu de fer complir la distincié entre
bons i dolents empleats, evitant els efectes d'aplanar I'avaluacié i incentivar aquells que no estan
a la llista negra de manera improductiva.

2.3. LA FUNCIO PUBLICA | LA SEVA AVALUACIO A ITALIA.

SANCHEZ MORON destaca que tradicionalment, el comportament dels clients i la confusio
habitual entre politica i administracié han provocat importants retards en les reformes necessaries
per modernitzar el sector public. EI més destacable és la propia ma d'obra o privatitzacio
mitjancant el Decret Legislatiu nim. 29/1993, de 23 de febrer, que té com a objectiu la millora del
rendiment i I'eficiéncia del govern.

Podem subratllar en aquesta reforma que, entre els objectius de la Llei de 1993, destaquen
l'optimitzacié "de I'Gs dels recursos humans a I'Administracié publica, garantir la formaci6 i el
desenvolupament professional del personal, garantir la igualtat d'oportunitats entre homes i
dones i la unificaci6 del sector privat. sector" aplicacié de condicions.
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Aquest intent de modernitzacioé no va donar els resultats esperats i, sumat a la greu crisi que ha
patit Italia en els darrers anys, ha portat el seu govern a emprendre una gran transformacio del
sector public, racionalitzant-lo i reformant-lo per fer-lo més barat, més raonable, més assequible
i més assequible, més raonable. , que inclou, per a FUENTETAJA PASTOR, el "repensament
qualitatiu del procés laboral", que culmina amb les anomenades reformes Brunetta mitjancant la
Llei Delegada ndm. 15/2009, de 4 de marg, per optimitzar la productivitat de la funcid i el
rendiment de la administracio publica, eficiencia i transparéncia.

L'objectiu de les reformes és actualitzar I'organitzacié publica d'ocupacié i assolir uns estandards
de productivitat més elevats, millorant la seleccié, les carreres, el reconeixement de merits i
l'avaluacié del rendiment. Tal com indica el seu titol, s'aprova per "optimitzar la productivitat
laboral i I'eficiencia i transparéncia publica en I'administracio publica". En particular, l'avaluacio
del rendiment s'especifica a d. EI Decret num. 150/2009 estableix el principi de responsabilitat
del personal funcionari del seu rendiment, mitjancant la implantacié d'un sistema d'incentivacio
de l'actuacié de les persones i unitats organitzatives, destacant que la gestié per objectius i
l'eficiéncia tenen un paper destacat.

De fet, els directius es veuen obligats a demanar comptes als seus subordinats perqué abans la
relacio es basava en la confianca més que en els resultats. Aixi, I'avaluacié del rendiment s'estén
als empleats i a la mateixa empresa. Aquests objectius els fixen les administracions en plans
d'accio basats en la planificacié financera per un periode de tres anys fins al 31 de gener. Per
dur a terme l'avaluacid, cada administracio té la seva propia organitzacié, perd també s'ha creat
un organ independent encarregat de supervisar el sistema i garantir-ne la transparéncia i
integritat.

Finalment, pel que fa a les recompenses de rendiment, la norma prohibeix explicitament la
distribucio indiscriminada o automatica de les recompenses. EI 50% és de nivell intermedi i l'altre
50% es dedica a recompenses. El 25% restant té un nivell de mérit baix, que no sera
recompensat. Bonificacions d'innovacié per als millors projectes de millora que suposin canvis
significatius en els serveis publics o processos interns i tinguin un impacte significatiu en el
rendiment organitzatiu.

En tercer lloc, hi pot haver una retribucié, anomenada progrés economic, que és selectiva per al
poder executiu, premiant el desenvolupament de les competencies professionals i els resultats
individuals o col-lectius d'un nombre reduit de treballadors. S'atorga a aquells que han mantingut
un alt rendiment durant tres o cinc anys consecutius. Aixi mateix, com passa amb el requisit de
mantenir un alt nivell, tens dret a avancar en el concurs, mantenint fins al 50% de les vacants.
Finalment, un bon rendiment comporta l'assignacié de noves responsabilitats i tasques, aixi com
l'accés a una formacié avancada i un sistema de desenvolupament i creixement professional.

2.4. UN MODEL BASAT EN EL TALENT PROFESSIONAL i L'ACOMPLIMENT A
PORTUGAL.

Després de l'aprovacié del Sistema integral de gestid6 i avaluacié del rendiment de les
administracions publiques, promogut per la Llei nim. 66-B/2007, de 28 de desembre,
l'administracié publica portuguesa participa activament en l'avaluacié del rendiment. El punt
central de I'avaluacio son els resultats i les competéncies.

Pel que fa a I'avaluacié dels consellers publics a través del SIADAP 2, l'avaluacid esta dissenyada
per mesurar I'acompliment dels carrecs alts i mitjans que funcionen mitjangant una comissié de
serveis. L'acompliment d'aquests directors es fa un seguiment provisional, normalment
mitjancant una avaluacié anual, pero no afecta l'avaluacio global al final de la comissi6 de serveis.
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Per als directius intermedis, la seva avaluacio se centra en els objectius assolits per les seves
unitats administratives i en les diferents competéncies mostrades en el seu rendiment, inclos el
lideratge. De la mateixa manera que s'estableix el nostre EBEP per a les posicions adquirides de
manera competitiva, a Portugal el resultat de l'avaluacié té implicacions per a la possible
renovacid o cessament d'un carrec de directiu. L'avaluacioé dels no directius mitjangant SIADAP
3 és individualitzada, posant l'accent en la mesura dels objectius de cada empleat en relacié amb
els objectius de cada unitat. La forca de la Llei 66-B/2007 és determinar amb precisio I'efecte o
finalitat global de la valoracié, dividint la valoracié en cinc punts: permetre l'avancament en la
professid i rebre un augment salarial.

Com hem vist, el que esta fent el govern és identificar i potenciar el talent del carrec public,
optimitzar el seu rendiment laboral i motivar-lo, prestant molta atencié a la formacio i necessitats
gue puguin sorgir en aquest rendiment, buscant fomentar les habilitats i competéncies, i participar
en la realitzaci6 de L'objectiu general d'aquest objectiu, tenint en compte tant la trajectoria
professional com el desenvolupament professional de l'avaluat. Les avaluacions es fan
anualment a partir dels resultats de I'anterior, a partir del mes de febrer, quan es determinen els
parametres d'avaluacio. L'avaluacidé propiament dita té lloc al gener i al febrer de I'any seglient a
l'avaluacié. Les avaluacions les realitzen els superiors, tot i que hi ha una comissié mixta amb
facultats consultives per oferir més seguretat durant el procés d'avaluacio.

Com que l'avaluacié té un component formatiu, els resultats poden mostrar inadequacions en
aquest sentit, de manera que si no es supera una determinada puntuacio es pot establir un procés
de millora de la formacié. Per la seva banda, s'han de tenir en compte almenys cinc a I'hora de
valorar les competéncies de cada grup professional. També cal destacar que la Llei 55-A/2010
estableix l'especial possibilitat que SIADAP 3 s'hagi de centrar només en les avaluacions
competencials i no en les avaluacions de resultats. Finalment, pel que fa a I'efecte de l'avaluacio,
també es va maodificar el sistema per la Llei 66-B/2012, que actualment només afecta l'ocupacio,
la mobilitat o la formacié.

2.5. L'AVALUACIO DE L'ACOMPLIMENT A ALEMANYA.

El sector public, déna feina a uns 4,5 milions de persones, dels quals 1,6 milions sén funcionaris,
ha requeritimportants reformes des de principis dels anys 2000 per reestructurar i millorar la seva
organitzacio per a una major eficiéncia. Es l'actuacio dels funcionaris publics el que ha cridat molt
I'atencié. Per la seva banda, el primer predecessor de l'avaluacié de I'acompliment va ser la Llei
de reforma de la llei de la funcié publica federal de 1997, que es va promulgar principalment al
Reglament federal d'ocupacio.

L'apartat 21 estableix els elements essencials d'una avaluacié formal del rendiment en el seu
paragraf 21, disposant que els funcionaris seran avaluats periodicament per la seva idoneitat,
competéencia i rendiment professional, amb excepcions que el govern federal pugui acordar. No
obstant aix0, les eleccions anticipades de la tardor del 2005 van endarrerir les reformes, que
finalment es van dur a terme mitjancant la modificacié de la Llei basica alemanya, que va
comportar la promulgacié o modificacié de diverses lleis que afectaven els funcionaris i el seu
rendiment.

Per tant, des de la finalitzacio de la primera fase de la gran reforma de I'Administracié publica
I'any 2007 i setembre de 2006, partint de la idea que la promocié no pot ser I'linic incentiu i que
inclou una serie de mesures, s'ha posat en marxa la Llei de retribucions publiques. Funcionaris
té com a objectiu superar el sou i el rendiment es premia en funcié dels resultats obtinguts. La
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Llei va introduir gradualment un sistema de compensacio basat en el rendiment146, substituint
el sistema de compensacié per antiguitat, i els estats federals van establir regulacions basiques
perqué RAND es desenvolupi.

Aquest nou sistema comenca amb els propis estats federals i els municipis, partint de I'1% dels
salaris dependents del rendiment i amb la intencié d'arribar al 8%, encara que en aquests Gltims,
per dificultats financeres. Aquesta retribucié variable es basa en el rendiment individual i les
funcions desenvolupades per I'empleat, i es basa en els salaris en el moment en qué van entrar
en vigor les reformes, en funcié de la feina feta pels funcionaris, per la qual cosa es pot augmentar
o disminuir. , amb quatre nivells de rendiment, que van des de insuficient fins a excel-lents.

Les bonificacions de rendiment s'emeten en una Unica quantitat en funcié dels resultats obtinguts
en un curt periode de temps, fins a l'import del salari base d'ingrés. Pel que fa a les prestacions
per rendiment, la continuitat de la taxa dependra de l'assoliment de les previsions fetes de
rendiment positiu i es limita a un periode de tres mesos a un any i al 7% del salari base d'entrada,
revocable. El sistema es basa en diferents nivells de retribucié, de manera que, depenent del
rendiment de I'empleat, aquest continuara assolint nivells salarials més alts més rapid o més lent.
En cap cas, la compensacio per rendiment i rendiment pot superar el 10% de la retribuci6 del
treballador o el 7% del salari brut de cada categoria professional.

Aix0 també permet pagar per un rendiment excel-lent. Finalment, el procés d'avaluacio del
rendiment s'actualitza cada cinc anys d'acord amb els criteris establerts a les directrius
d'avaluacio.

MU en Direcci6 i Gesti6 de Recursos Humans 16
Uoc Estudis
_ d’Economia
bt | Empresa

deCatalunya



La gestié del talent en el rol d’administratiu/va public, mitjangant I'avaluacio de 'acompliment en I'expedient electronic i
la governanga digital.

3. AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT

S'han donat moltes definicions, perd en la majoria dels casos, s'acorda que és un procés de
validacio6 de la feina feta per I'empleat. Es pot definir d'una manera molt senzilla i preliminar com
el procés de mesura del rendiment d'un individu en una posicié determinada.

A partir d’'una definicié general, podem referir-nos a les definicions aportades per YOUNG i
PENALVER com “un procés sistematic i ciclic per a 'avaluacié quantitativa i qualitativa del grau
d’eficacia d’'una persona en el seu treball”. Veiem alguns elements definitoris que ens donen una
bona idea del que significa. Es tracta d'un procediment metodic o ordenat (sistematic) que s‘ha
de tenir en compte inherent al concepte del mateix procés, ja que la complexitat de la propia
avaluaci6 requereix que en el seu pla quedi clar quina és la intencio i com procedir, quin tipus de
dades extreure, com avaluar i quines conclusions i efectes extreure'n.

També ha de ser ciclic, perquée una avaluacio correcta, una avaluacié formal, no s'esgota després
d'una sola realitzacio, sind que ha de ser permanent o almenys allargada en un periode de temps.
Es indtil planificar, organitzar i implementar un procés d'avaluacié del rendiment que sha
dessecat en si mateix, per importants que siguin les conclusions que se'n derivin, sense continuar
avaluant el desenvolupament de les activitats dels empleats a partir de les millores introduides.
Si aquests canvis van funcionar. Per tant, es tracta d'un procés de millora continua i
retroalimentacio en el qual es planifiquen, s'executen objectius i es comproven els resultats per
fer els ajustos necessaris i reiniciar el procés per optimitzar I'eficacia i l'eficiencia. Per tant, s'aplica
el Cicle de Qualitat Deming o PDCA (Planificar, Fer, Controlar, Ajustar el Pla Basat en
I'Aprenentatge).

CHIAVENATO veu l'avaluacié del rendiment com "una avaluacié sistematica del rendiment de
cada persona a l'oficina o un desenvolupament potencial futur. Tota avaluacioé és un procés per
motivar o jutjar la valua, l'excel-léncia i la qualitat d'algu”, i afegeix que és una activitat
administrativa. Els autors se centren en la individualitat del rendiment perqué no només exclou
el rendiment global a I'nora de tractar el treball, sin6 que només es pot basar en el rendiment de
cada empleat, i que també pot referir-se a equips de treball o arees més amplies. També vull
emfatitzar la paraula "apreciacié" a la definicid, perqué el rendiment en tots els sentits estrictes

té una subjectivitat significativa a I'hora d'avaluar com treballen i es comporten els empleats.

MARTINEZ GUILLEN, per la seva banda, veu l'avaluacio del rendiment com un "procediment
analitic continu i sistematic que permet fer judicis sobre el treball del personal de I'empresa durant
un periode de temps definit (passat i futur). L'objectiu és combinar els objectius organitzatius.
amb objectius individuals.”.

El que és interessant de la definicié és que les revisions de rendiment no només ens permeten
comprovar el progrés dels empleats, sin6 que també els mantenen connectats amb els objectius
de la propia organitzacié. Es evident que dificiment una empresa estaria interessada en una
taxacio simplement perque incideix positivament en la motivacié, formacié o compensacio dels
empleats, pero el que busca a través del sistema és optimitzar el seu compte de perdues i
guanys, és a dir, millorar els seus propis objectius. D'aqui la importancia de l'alineacié entre
individus i organitzacions, ja que no podem oblidar que els empleats treballen i s'esforcen per
aconseguir i millorar els resultats de I'empresa.

L'avaluacié de 'acompliment és una eina o procés sistematic, aplicable a les administracions,
amb caracter permanent i ciclic, a través del qual es pot comprovar I'evolucié, la quantitat de
treball (eficacia) i la forma (eficiencia i rendiment) dels funcionaris publics, alhora que servira per
comprovar si la seva feina compleix els estandards establerts préviament, per proporcionar
informacio i retroalimentacié per a la millora continua, tant dels propis empleats com en general
de la propia administracié.

3.1. L'AVALUACIO DE L'ACOMPLIMENT: DEL SEU ORIGEN PRIVAT A L'AMBIT PUBLIC
Una part important dels problemes que pateixen les nostres administracions per donar resposta
a les necessitats de la societat, és la incapacitat per adaptar la gestio dels seus recursos humans
a cada moment del seu desenvolupament.
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Finalment, 'EBEP representa un canvi de paradigma en la comprensi6 de 'administracio vers la
perspectiva del seu personal.

D'altra banda, des de la perspectiva de la gestié de la mateixa ocupacio publica, I'avaluacié de
Facompliment ha omplert un defecte fonamental en el funcionament de I'administracio, I'element
de control. La manca de mesura de les seves activitats, fa que sigui una organitzacié gairebé
automatica, és a dir, no té una idea clara o precisa de queé fa; li manca alldo que és essencial en
el mén de les organitzacions (publiques i privades), sobre qué fa, que fa realment i les seves
consequencies per als ciutadans.

En aquest punt, s'espera que la valoracié del rendiment sigui un factor de canvi en l'administracié
de l'ocupacié publica i les exigéncies ciutadanes, i aquest control necessari contribuira a una
gestié de personal més optima, efica¢ i eficient, perd s'ha de basar en l'experiéncia del sector
privat, un autentic innovador en RRHH, fet que obligara les administracions a adoptar mesures a
les limitacions i peculiaritats legals de I'esfera publica.

3.2. EL LLOC DE TREBALL | L’ACOMPLIMENT

Al llarg del temps, els Ajuntaments han experimentat una série de canvis en diversos ambits: un
augment del marc competencial del consistori per donar cabuda a la gestié de noves necessitats,
un augment de l'atenci6 ciutadana a la qualitat dels serveis publics i la racionalitzacié de I'Gs del
recursos publics. Totes aquestes realitats tenen i continuaran tenint un fort impacte en les
organitzacions municipals, tant pel que fa a les seves estructures organitzatives com en la
definici6 dels diferents llocs de treball que integren aquestes estructures organitzatives
municipals. A aquesta necessitat de I'Ajuntament, cal identificar de la manera més objectiva el
valor afegit que aporta cada lloc de treball per assolir la missio i els objectius establerts per
I'Ajuntament, de manera que es pugui identificar aquest valor afegit. El lloc de treball és la unitat
organitzativa i cal obtenir una eina d'avaluacié de valor afegit on és necessaria la intervencié de
recursos humans per:

a) Definir el perfil d'idoneitat de les persones per a I'execuci6 de les tasques;
b) Assignacio i seguiment de les tasques.

c) Valoracié del rendiment dels treballadors.

d. ) Determinar la retribucid, o millor dit, determinar-ne una part.

e) Una forma de carrera, és a dir, una manera de canviar de feina.

En cada lloc de treball s’hi desenvoluparan les tasques, es refereix al comportament que déna
lloc a un producte o servei que satisfa les responsabilitats d'una organitzacié. El principal
predictor del rendiment de les tasques és la capacitat cognitiva (Schmidt i Hunter. 1998; Ones,
Viswesvaran i Dilchert, 2005), formada pel coneixement del treball, i les habilitats enteses com a
meétodes estandarditzats de resolucié de problemes (Campbell i Kuncel, 2001). Els habits
s'entenen com a respostes caracteristiques (Borman, Penner, Alien, Motowidlo, 2001).
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La taula 1 resumeix les dimensions que es troben associades a I'avaluacié del rendiment de les
tasques mitjancant estudis factorials i altres métodes formals.

La Evaluacion del Desempefio en las Administraciones Pablicas Espafiolas

Tabla 1.
Autorfas Naturaleza de la medida Dimensiones
T Distinguiendo entre adecuacidn: calidad y i Unl;jades de DI'DC_“.IGGI&H
ops ausencia de ermores, y cantidad: volumen * C.thad del rabzjo. .
(1944 d ducs ' = Tiempo de permanenca
& procucin * Desteras de supervision y liderezgo.
* Resultados
= Calidad
Wherry ] ;iemp_:} perdida en la gjecucidon
(1957) . __amblo de trabajulsf
] iempo de formacion o
promocicn
+  Satisfaccion
Definen la ejscucion como 128 registros
de resultados producides en un puesto
durznte un periodo de tempo. Aunque ls +  Calidad
ajacucion es la combinacion de varos ] Cantidad
SELanY | predictores, a ejecucion s6io puede - Tiempo
eatty - .- .
(1 qulj medirse en termlnus de resulta |:!|:|s. De . Gﬂstt}_—eﬁcac:la o
las 6 caracteristicas que propusieron, *  Necesidad de supemvisidn
afirmaron gue &l entendimiento de dichas = Impacty interpersonal
dimensiones significaba la relacion entre
elas.
= Eficacia en tareas especificas.
» Eficacia en tareas no
especificas (para todos)
Describe 8 dmensiones pero avisa que la +  Comunicaccn oral y escrita.
Campbel correlacion entre lzs 8 es bajs porlo que +  Esfuerzo demostrado (en acabar
(1990) _IDI:IG intento de anunu_a[ en ellas seria una }ar_ea] _
ineficaz pars descubrir ega estructura +  Digcipling perzonal zostenida
latante. +  Facilitacion de ejecucion parse y
equipos
+  Supenvision
. Gestién o administracion.
= Conductas que hacen perder gl
fiempo
*  Ejecucidn de las fareas o roles
Murpky Erntiende la ¢jecucidn como el comperdio defindos para €l puesto.
(193%) de cuatro dimensiones *  Interpersonales de ayuda y de
BQUIpO
= Conductas destructivas:
viclenda, robos, etc.

GORRITI BONTIGUI, M., «La evaluacion del desempefio en en las Administraciones Publicas Espafiolas>,
Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, vol. 23, num. 3, 2007, pp. 367-387
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4. L’EXPEDIENT ELECTRONIC

4.1. LA FORMACIO DE L’EXPEDIENT.

Un expedient és un conjunt ordenat de documents per a un Unic procediment o assumpte. Els
expedients poden ser normatius (principals documents de treball, contractes, etc., fruit de tramits
administratius establerts per un marc normatiu) o no normatius (documents de preparacié de
carnestoltes, arxius de preparacié de concursos de pintura, etc.), també coneguts com dossiers,
no subjectes a cap tramit administratiu. Els expedients administratius son la unitat basica resultat
de la tramitacié administrativa en el qual s'ha de basar I'organitzacié del treball de 'Administracié
i del seu arxiu de gestio.

S'ha d'obrir un expedient per cada assumpte o tramit a tractar (un expedient per cada permis,
cada sol-licitud de treball, cada reuni6é d'un col-legi, etc.) Es classificara I'expedient d’acord amb el
Quadre de Classificacié Uniforme, i es consignara el codi de classificacio que correspongui.

4.2. EL QUADRE DE CLASSIFICACIO

La classificacié dels documents és una tasca fonamental per al funcionament del sistema de
gestié documental i en particular, per a I'organitzacié de la documentacié dins de 'administracié
i a llarg de tot el seu cicle de vida.

L'Ajuntament de Mollerussa classifica els documents que genera en l'exercici de les seves
funcions i activitats seguint el Quadre de Classificacié6 documental corporatiu.

El Quadre de Classificaci6 Uniforme estructura de manera funcional, logica i jerarquica les
activitats de I'Administracié municipal i els expedients que produeix.

Permet identificar i recuperar els documents i expedients.
Assigna a cada document/expedient el codi que li correspon dins I'estructura, 'identifica
i el situa en el conjunt de la documentacio.

e Estableix una relacié entre els diferents nivells de classificacid i. per tant, relaciona
documents i expedients que tenen una mateixa funcio.

e Permet aplicar criteris com el Calendari de Conservacio i Accés per tal de tractar la
documentacio al llarg del seu cicle de vida.

Representa un dels instruments principals dels processos de control d’'un sistema de gesti6 de
documents i té I'objectiu de garantir que la ciutadania i el personal puguin identificar i accedir als
documents.

4.3. EL PROCEDIMENT ADMINISTRATIU COM A NEXE ENTRE L’EFICACIA |
L’AVALUACIO

Un dels objectius principals que cerca la transformacié de la nostra administracié publica és
augmentar la seva eficiencia a través de la seva plantilla, mitjangant el possible vincle entre
aquest objectius i el seu rendiment laboral. Segons PAREJO ALFONSO, els procediments
administratius s'han convertit en el focus d'atencio, tant pel que fa als resultats dels empleats
publics, com en els ambits on es concreten els drets civils; per tant, en l'avaluacio dels resultats
(de l'organitzacio, especialment dels seus empleats) i 'acompliment de 'empleat public davant
dels ciutadans.

Només mitjancant procediments administratius es poden acomplir les tasques dels empleats
publics com a part del conjunt (el propi procediment) que ha de donar resultats. Aixo es deu al
fet que d'ell depenen els elements essencials de I'éxit d'aquestes reformes, per exemple, primer,
des del punt de vista d'un empleat/da public, la seva actuacié en termes de resultats, i potser en
menor mesura la seva actuacio, i la rapidesa amb qué s'aconsegueixen aquests resultats,
I'eficiencia en I'Us dels recursos o la transparéncia i I'accés de la ciutadania a la informacio.
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El paper de I'Administracié adquireix aqui una major rellevancia, ja que s'encarrega de dotar als
empleats publics dels mitjans que els permetin assolir totes aquestes demandes de resultats i
formes d'actuacié. Cap Administracié pot intentar implementar avaluacions de rendiment per
assolir una major eficacia sense millorar i racionalitzar els procediments reduint o eliminant
ineficiencies, aplicant les TIC per informatitzar els tramits i reduint tramits o no aportant els
recursos personals i materials i I'eficiencia necessaris, encara que els empleats no siguin
degudament motivats i formats en millores d'aplicacié i processos, atencid civica, etc..
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5. EL QUART PARADIGMA DE LA CIENCIA

L'evolucio de la ciéncia es pot descriure a través d'una successio de paradigmes. Jim Gray, des
del mén de la Fisica, distingeix quatre paradigmes (Gray i Szalay, 2007; Hey et al., 2009):
I'empiric, orientat cap a una descripcié dels fenomens naturals, com per exemple el moviment
dels cossos celestes; el tedric, basat en la formulacié de models i generalitzacions, com la llei de
la gravetat; el computacional, que situa en primer pla les simulacions de fenomens complexos
gracies a la creixent capacitat de calcul dels ordinadors; i, finalment, el quart paradigma, el de
la ciencia de I'exploracié de dades (ciencia orientada a les dades). Aquest quart paradigma
significaria un retorn a I'empirisme, ja que es basa en I'analisi de grans volums de dades per
a obtenir respostes a preguntes cientifiques sense que sigui necessari que aquesta
recerca estigui orientada per una teoria prévia. Es tractaria de «deixar que les dades parlin
per si mateixos» sense formular hipotesis o models previs (Kitchin, 2014). L'extracci6 de
coneixement de bases de dades parteix de la creenca que les técniques estadistiques
tradicionals no so6n capaces de descobrir informacié oculta en bases de dades massives,
heterogénies i de caracter no-cientific. El reconeixement de patrons, els algorismes de
clusteritzacions, el Machine Learning, la cerca numérica, la intel-ligéncia semantica i la
visualitzacio cientifica s'acomodarien millor al Big Data, al no requerir els suposits estrictes de
l'estadistica classica (com la independéncia, la estacionalitat i la normalitat) (Miller, 2010).

Els sistemes informatics s'han convertit en una part vital de l'entorn de la recerca moderna,
recolzant totes les fases del cicle de vida de la investigacié. La comunitat utilitza els termes “e-
ciéncia” i “i-investigacid” per a posar en relleu l'important paper de la tecnologia de la computacié
en les formes en qué realitzem la investigacié, col-laborem, compartim dades i documents,
utilitzem dispositius per a recol-lectar dades dels experiments automaticament i amb precisio,
implementem noves generacions de microscopis i telescopis per a augmentar la qualitat de les
imatges adquirides, i arxivem tot al llarg del cami per a tenir la informacio de la seva procedéncia
i conservar-lo a llarg termini.

No obstant aix0, els mateixos avangos tecnologics en la captura, la generacié i l'intercanvi de
dades, aixi com l'automatitzacié que les computadores ens permeten, han donat com a resultat
una explosié sense precedents en dades —aquesta situacié no sols preval en la recerca siné
en tots els aspectes de les nostres vides digitals—. Aquest diluvi de dades, especialment en
I'ambit cientific, ha portat nous desafiaments per a la infraestructura de recerca, segons ho han
destacat Jim Gray i Alex Szalay. Les necessitats de processament, de transferéncia de dades i
emmagatzematge, sén avui molt majors que fa a uns pocs anys. No és d'estranyar doncs que
estiguem parlant del sorgiment d'una nova metodologia de recerca —el “quart paradigma”— en
la ciéncia.

Aquest esquema evolutiu pot resultar atractiu, pero és giestionable en alguns punts: en primer
lloc, perqué descriu I'evolucié de només una part de la ciéncia (ciéncies experimentals) i, en
segon lloc, perquée planteja una visid lineal de l'evolucié de la ciéncia, quan en realitat es
produeixen superposicions entre diferents estadis. De fet, l'analisi de dades massives no seria
possible sense els avancos computacionals registrats en les decades anteriors i, a més, en contra
del que alguns suggereixen, es pot recolzar en teories i models. Perd en qualsevol cas la
diferenciacioé d'aquests quatre paradigmes té la virtut de situar el focus d'atencio en els aspectes
gue destaguen més en cadascuna d'ells.

El Big Data obre noves oportunitats de recerca, en oferir dades detallades, actuals i a baix
cost fa possible un enteniment molt més sofisticat, de gra fi, de la societat i el mén en qué vivim.
Permet passar d'estudis amb escassetat de dades a estudis amb abundancia de dades;
d'instantanies a analisis dinamiques; de dades agregades de gra gruixut a dades d'alta
resolucio; d'hipotesi i models relativament simples a simulacions i teories més complexes
i sofisticades. En fi, per als cientifics socials positivistes s'obriria una nova era de ciéncia
computacional orientada a les dades. El Big Data permet explorar guiestions que abans no
podien ser investigades amb enquestes o amb estadistiques oficials. | aquest és el seu
principal valor, fer possible el desenvolupament de recerques que llancen llum sobre fenomens
gue abans no havien estat estudiats o ho havien estat només de manera parcial i local. A més,
l'era del Big Data també ofereix oportunitats per als cientifics post-positivistes, donada la
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disponibilitat d'ingents quantitats de dades no estructurades, com a dades de xarxes socials o
documents digitals de tota mena (llibres, premsa, documents, fotografies, videos).

Kitchin (2013) no sols veu oportunitats en I'Gs del Big Data en la investigacio, també detecta
riscos. Aguests, basicament, es poden resumir en la pretensié d'exhaustivitat (treballar amb
totes les dades i no amb mostres) i en la negacié de la necessitat d'utilitzar teories, models
o hipotesis (deixar parlar a les dades per si soles). Quant a la pretensio d'exhaustivitat, cal
tenir en compte que, encara que els datasets del Big Data poden ser exhaustius, capturant un
domini complet de dades i proporcionant una resolucié també completa (continua), s6n alhora
una representacié i una mostra, conformada per la tecnologia i plataforma utilitzada,
I'ontologia de dades emprada i I'entorn regulador, i esta subjecta a eshiaix de mostreig
(Kitchin, 2013). Es pot treballar amb totes les dades d'una font de dades (per exemple, totes les
dades en una xarxa social de fotografies compartides preses en un lloc); pero aquestes dades
finalment poden ser només una part d'un ambit major (totes les fotografies preses en aquest lloc),
sense que coneguem el marge d'error derivat de treballar només amb aquesta font de dades. De
la mateixa forma, el Big Data no registra totes les accions de la gent, sin6 només una part d'elles.

Per tant, el eshiaix és inherent al Big Data; perd molt variable, depenent de la font de dades
utilitzada. Dades provinents de tecnologies usades per la major part de la poblaci6, com els
registres de l'activitat dels teléfons mobils (amb una penetracié de gairebé el 100% als paisos
desenvolupats), tindran un nivell de esbiaix baix si es disposa de datasets provinents de
companyies que tenen una alta penetracié al pais objecte d'estudi del mercat. En canvi, les
xarxes socials, amb un nivell de penetracid menor i més utilitzades per grups especifics, tendiran
a tenir un nivell de esbiaix major.

Quant al segon risc assenyalat per Kitchin, el quart paradigma no té per que ser una retorn
a I'empirisme (deixar parlar a les dades), sind que planteja una série de questions teoriques,
que potencialment poden obrir noves portes per a les recerques geografiques al llarg de multiples
fronts (DeLyser i Sui, 2014). Com assenyala Batty (2013), el Big Data necessita recolzar-se en
la teoria; les dades sense teoria manquen de sentit. Deixar parlar a les dades per si soles,
per exemple establint relacions, pot portar a correlacions espuries, sense cap valor
explicatiu. L'analisi de correlacié ha d'estar guiada per una teoria prévia que serveixi per
a justificar la Iogica de la relacié entre variables.

Per tant, és necessari un coneixement de la disciplina especifica a analitzar, no sols
coneixements informatics. Es_requereixen equips interdisciplinaris que combinin
coneixements técnics i tematics.

En I'ambit d’aplicacio als Recursos humans, Aguado Garcia, D. (2018)* Considera que I'equip de
Recursos Humans ha de tenir un conjunt de competéncies diferencials respecte de les quals fins
al moment imperaven. En un entorn d'aquesta complexitat es comprén facilment com es
requereix del professional dedicat a la gestié de recursos humans una capacitacio diferencial, un
desenvolupament de la funcié més interdisciplinaria i, en definitiva, una mirada estratégica
diferent sobre el valor afegit de la gesti6é de recursos humans. El Big Data, va en gran manera de
dades i el sector public és, avui dia, un dels principals actors pel que fa a la possessié d'actius
d'informacio.

5.1. AVANTATGES DAQUEST TIPUS DE TREBALL

“El big data no va sols de numeros” Gary King - Harvard University - Harvard Data Science
Initiative.No ens enganyem, disposar de milions de dades i de la tecnologia adequada per a
processar-los no ens servira de res si no sabem qué volem que ens comptin. El big data
consisteix en el fet que les dades ajudin a solucionar problemes de les empreses o
organitzacions. Es tracta d'extreure valor de les dades, i la disciplina que s'encarrega d'aquests
és la data science o ciéncia de dades. El big data es defineix sovint a través de les seves
caracteristiques, que son resumides com les quatre V: volum, varietat, velocitat i veracitat.
Volum

El big data suposa aprofitar i explotar quantitats massives de dades, si bé no hi ha una quantitat

concreta que delimiti el que és big data del que no ho és.
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A més, els volums de dades que som capaces de processar augmenten dia a dia a un ritme
sense precedents.

Varietat
Les dades poden presentar innombrables formes, com a text, dades web, tuits, dades de sensors,
audio, video, seqiéncies de clic, arxius de registre, per esmentar uns pocs.

1.- Aguado Garcia, D. (2018). Analitica de recursos humanos: Explorando oportunidades a partir del big
data y la practica del" human resources analytics". Revista Vasca de Gestion de Personas y Organizaciones
Publicas.

velocitat

La velocitat a la qual es generen, processen i analitzen les dades continua creixent.
Actualment, les dades es creen continuament a una velocitat a la qual els sistemes tradicionals
no poden capturar-los, emmagatzemar-los i analitzar-los.

Hi ha operacions en temps real basades en dades en les quals el temps és un factor

primordial, com la detecci6 del frau o el marqueting instantani *multicanal.

veracitat

La qualitat de les dades es basa en la seva fiabilitat, i un dels objectius del big data

€s aconseguir minimitzar la imprevisibilitat que presenten certs tipus de dades i la

incertesa associada a ells. Com a exemples de dades que sén incerts es poden

esmentar els sentiments i lasinceritat de les persones, les condicions climatiques o I'evolucié
futura dels sistemes economics i financers.

El repte del big data consisteix a poder gestionar aquest devessall d'informacié en brut que ens
envolta per a donar-li una utilitat. La dada en si, aillat, no té valor, perd en ser tractat,
processament i analitzat es converteix en una font de coneixement, d'avantatge competitiu per a
les empreses i, en suma, de riqguesa. La tecnhologia de qué disposem actualment ha fet possible
el sorgiment d'un model de negoci entorn de les dades que fa ben poc era inviable.

Constitueix un greu error el teoritzar sense posseir dades. Un comenca de manera inconscient a
retorcar els fets per a acomodar-los a les seves hipotesis, en comptes d'acomodar les hipotesis
als fets.

El creixement de la quantitat de dades que generen les empreses, els ciutadans i les
Administracions és imparable a mesura que la societat es fa cada vegada més digital. Si a aixo
li sumem el transit generat per objectes —la denominada internet de les coses (loT)—, la
tendencia es converteix en exponencial.

Queé podem fer amb tal quantitat de dades? Moltes més coses de les que imaginem en 'actualitat.
Per exemple, el Big data ajuda a les empreses a conéixer millor als seus clients?®. Els usuaris
d'internet van deixant tracos mentre naveguen: informacié sobre si mateixos i el seu
comportament, sobre les seves preferéncies i costums...

Processar i analitzar totes aquestes dades soltes ens ajuda a coneixer a una persona i, en
consequencia, a desenvolupar accions precises per a atreure-la com a client o per a fidelitzar-la,
si ja ho és.

Igualment, el big data ens pot suggerir en quins nous ninxols de mercat operar i quins productes
hem de desenvolupar per a satisfer necessitats del consumidor identificades que actualment no
estan cobertes. També és una eina Util per a detectar ineficiencies en el funcionament intern de
'empresa, la millora de la qual es pot traduir en estalvi de costos.

Finalment, la data science és una disciplina basada en métodes matematics, estadistics i de
programacié informatica, que permet respondre a preguntes relacionades amb l'estratégia de
I'empresa, descrivint, anticipant i predient successos i recomanant accions.

El big data és alguna cosa que I'empresa ha de prendre's de debo perqué cada vegada més és
un factor clau de competitivitat i creacié de valor. De fet, ja es parla d'estratégies
empresarials “dirigides per les dades” (data-driven strategies).

Prendre decisions i actuar sobre labase de lainformaci6 disponible és una cosatan antiga
com la humanitat. Des de mitjans segle XX, la informatica ha facilitat el magatzematge i
processament d'informacio en format digital, permetent manejar grans volums de dades. La gent
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de tot el mén navega per internet des de la primera meitat de la decada dels noranta, fent Us de
serveis de xarxa i deixant la seva empremta digital.

Llavors, per que no és fins al moment actual en que parlem de bigdata? No era possible fer el
mateix abans? Dos sén els factors que han impulsat I'enlairament del big data en aquesta
década: Ja vivim en un mon digital: s'ha digitalitzat practicament tot, generant nous tipus de
grans dades en temps real procedents d'innombrables fonts.

Es a dir, la quantitat de dades disponible s'ha disparat i molts d'aquests no estan normalitzats
(per exemple, els procedents de dispositius de la internet de les coses)i no encaixen en els
sistemes d'emmagatzematge tradicionals.

Els avancos recents que han tingut lloc en les tecnologies d'analisis permeten extreure
coneixement de les dades a una velocitat sense precedents i a més amb una precisio i
sofisticacié mai vistes.

No obstant aix0, I'economia de les dades encara ha de fer front a diversos reptes des del punt
de vista tecnoldgic: EIl emmagatzematge de volums enormes de dades.

Rebre dades de multiples fonts: apareixen diferents punts d'accés a dades, amb formes
diferents de connexié, formats, etc.

Taxes de captura d'informacio: en alguns casos, les fonts no solament generen un volum molt
gran, sin6 que ho fan a velocitats desiguals al llarg del temps, amb pics enormes.

Dades desestructurades: apareixen noves fonts de dades que no aporten la informacio
concreta semanticament, siné que requereixen un processament previ per a extreure el seu
veritable significat.

Per a l'extensi6 i desenvolupament de la IA a nivell corporatiu resulta essencial comptar amb
noves capacitats que abordin la gesti6é i Us de les dades. En aquest context es destaca el
concepte de governanca de dades, referida a l'establiment de les regles del joc que han de regir
facilitar I'elaboracio de resultats i la seva posterior utilitzacié, implementaci6 i avaluacié de cara
a la seva millora.

5.2. EXPLORANT OPORTUNITATS A PARTIR DEL BIG DATA EN LES ADMINISTRACIONS
PUBLIQUES

En general, podem dir que mitjancant I'is de métodes d'analisi i Big data, les administracions
publiques estaran ben posicionades per fer millors politiques publiques alineant amb més precisio
les necessitats dels ciutadans, com ara prendre decisions més efectives per mantenir a curt
termini els serveis als ciutadans.

L'ambit dels Recursos Humans també s'ha d'incloure per fer millors politiques publiques. Els
serveis prestats als ciutadans es desenvolupen a partir de les seves interaccions amb els
funcionaris publics a diferents nivells. Per tant, I'actuacié analitica en agquest ambit és fonamental
per millorar els serveis publics que ofereixen les diferents administracions.

En un article recent, Ulrich & Dulebohn (2015) van analitzar I'evolucié de la funci6 de RRHH,
assenyalant que la nova "onada" en qué es submergira la direccié per generar valor afegit és el
gue anomenen enfocament extern/intern. Des d'aquest punt de vista els departaments de
recursos humans no creen valor Gnicament a través del servei als empleats o redissenyant les
practiques de gesti6 fent-les més eficients. Si no que, més aviat, I'enfocament consisteix a crear
valor a partir de l'assegurament que els serveis de Recursos Humans oferts dins de les
organitzacions s'han d'alinear amb les expectatives que sobre aquesta es té fora d'ella.

Com a resultat, s'estan redissenyant les practiques de RRHH per generar valor fora de
l'organitzacié. Aixo introdueix un eix extern que connecta la gestid, dotant a l'organitzacié d'un
major avantatge competitiu. Es en aquest context que la capacitat dels professionals de RRHH
per afegir valor en el futur requerira inversio en iniciatives i projectes especifics d'analisi. Aixo
conduira inevitablement al desenvolupament de noves habilitats i competéncies perque els
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professionals de RRHH entenguin com utilitzar I'analisi per prendre decisions i quines analitiques
es necessiten i quan.

No obstant aixo, les peculiaritats de I'administracio publica fan que l'anterior no es pugui traslladar
tan simplement. Tal com assenyalen Pin, Garcia i Peir6-Barra (2012), les administracions
publiques s'enfronten al repte de desenvolupar incentius i estrategies efectives de gestid del
rendiment en un context on les limitacions pressupostaries sén clau. D'altra banda, la potent
expansio dels models de gestid burocratica limita la flexibilitat necessaria per aprofitar aquest
context de dades massives i altes capacitats analitiques.

“La gesti6 de persones basada en 'evidéncia no és un punt d'arribada?”, siné un mitja de transport
gue ens porta més directament a una destinacioé que escollim. Aquest és un canvi en la nostra
mentalitat en la manera com determinem les politiques i practiques de RRHH a la nostra
organitzacio, la qual cosa ens permet distingir el que és important. Facilita la implementacié del
procediment escollit i millora els resultats que en obtenim.

Per aconseguir-ho, les organitzacions han d'utilitzar el pensament critic de manera sistematica i
estar obertes a l'aprenentatge. A més, requereix una conciliacié entre el mén professional i el
moén academic, amb esforgos per ambdues parts. Els professionals de la gestio de persones han
de ser més exigents a I'hora d'ajudar els altres. Per la seva banda, els academics han de ser
capacos de traduir les seves troballes a la practica professional, per la qual cosa han d'entendre
les condicions en que aixo passa.

5.3. LA GOVERNANCA DE DADES

Entre els multiples significats que ofereix la literatura, Weber et al. (2009) i Khatri i Brown (2010)
defineixen la governanca de dades en termes d'un marc que estableix drets i responsabilitats en
la gestio de dades i les decisions d'Us. Altres aportacions suggereixen entendre el concepte com
una convergéncia de diverses arees relacionades amb les dades, com els processos de gestid
de dades, la gesti6 de la qualitat o la seguretat, entre d'altres (Begg i Caira, 2012). A més de les
multiples contribucions, hi ha cert consens a I'hora de relacionar el govern de les dades amb la
idea de (1) tractar les dades com un actiu de l'organitzacié a gestionar, (2) en la presa de
decisions (drets) i tasques relacionades (deures) responsabilitats) i (3) desenvolupar directrius i
estandards per garantir la qualitat de les dades i el seu Us adequat (Otto, 2011b).

El concepte proposa establir les regles del joc per cobrir els cicles que inclouen: recollida,

seves visualitzacions, ajustament i millora, i manipulacié i implementacio.

Segons aquest argument, el govern de les dades esta lligat als processos organitzatius,
permetent la distribucié de responsabilitats i decisions regulades, alineades amb els
objectius de Il'organitzacio, per impulsar el comportament desitjat de tractar les dades com un
actiu organitzatiu (Otto, 2011a).

En aquests aspectes, la governanca de dades esta vinculada als dominis organitzatius, centrant-
se en questions com la centralitzacié o descentralitzacié o la coexisténcia de rols assignats a
dominis técnics, processos i decisions, i la definici6 de formules de treball que facilitin
l'organitzacid. situacio intensa. . Enriquir el significat de I'organitzacié mitjancant la incorporacié
d'enfocaments del sector public a la governanca de dades presenta molts nous reptes. Aquests
inclouen el reconeixement del valor de les dades en si (Nielsen et al., 2019; Begg i Caira, 2012),
vinculant les dimensions politiques i de gestié amb la governanca de les dades i I'Us dels seus
resultats (Zapata i Heeks, 2015), les condicions en qué sorgeixen els problemes de seguretat i
privadesa (Christodoulou et al. 2018), i els valors i I'ética en el tractament i desenvolupament de
solucions basades en elles (Pencheva et al., 2020).

1.- Rimbau Gilabert E. (2017) Direccié de persones basada en evidéncies. Que és, per qué importa, com implementar-
la?. Oikonomics) ISSN 2339-9546 Universitat Oberta de Catalunya. http://oikonomics.uoc.edu. Revista dels
Estudis d’Economia i Empresa. (Num. 8).
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En el context dels reptes als quals s'enfronten les organitzacions del sector public, també
s'ha de tenir en compte la forma en que solen organitzar les seves dades (Jones, 2019; Kim
et al, 2014). A causa, en part, del patro burocratic de moltes entitats del sector, les
administracions publiques generen i recullen grans quantitats de dades que serveixen per a
diferents finalitats i usos, tenen diferents tipus i graus d'estructura i sovint estan associades a
diferents sectors. Hi ha importants dificultats d'integracié en forma de sitges. D'altra banda, com
s'ha comentat anteriorment, els requisits de seguretat i protecci6 de la privadesa soén
especialment importants donat el contingut i la naturalesa de les dades utilitzades per les
administracions publiques.

5.4. DEFINIR UNA ESTRATEGIA DE DADES.

En els propers anys es presentaran moltes oportunitats i reptes Unics per a la gestié de dades.
Una estratégia de dades pretén establir les bases per veure en elles un actiu, que es tradueix en
millors decisions, una millor comprensié dels usuaris i una major eficiencia de la missi6. Cada
organitzacio és diferent, de manera que les estrategies de dades tenen moltes formes i mides,
adaptades als punts forts i febles de cada organitzaci6. El CEO o Chief Design Officer
s'encarregaran de l'estrategia digital, poden utilitzar aquestes dades per avaluar oportunitats per
a una comprensido mes precisa de l'organitzaci6. L'estrategia de dades de RRHH se centra a
consolidar els diposits de dades per crear un entorn de dades compartides per a totes les parts
interessades rellevants.

Per ser eficag, una estratégia de dades també ha de tenir en compte els aspectes humans:
propietaris, grups d'interés, analistes i altres usuaris. Les organitzacions que animen els empleats
a veure la informacio i les dades com a actius estratégics poden extreure més valor dels seus
sistemes. Aconseguir el compromis de tota l'organitzacié és fonamental per desenvolupar una
estrategia de dades reeixida i per entendre totes les necessitats organitzatives rellevants.

Res és estatic. El responsable de I'estratégia digital ha de reconéixer que no només canviara la
seva organitzacio, sin6é també les diferents eines i tecnologies de la industria i les politiques i
practiques governamentals més amplies. Cal planificar i establir una estratégia de dades que
tingui en compte els canvis futurs. Una estratégia de dades flexible pot obrir la porta perqué les
organitzacions continuin utilitzant les dades com a actiu a llarg termini. Fins i tot I'estratégia més
intel-ligent no millorara I'ds que fa una organitzacié dels seus actius de dades, si es troba al
prestatge. Els CDO han de ser realistes sobre el ritme del canvi, sobretot al principi.
Probablement, I'enfocament més eficag és establir expectatives realistes i identificar oportunitats
per demostrar valor des del principi.

Es important prioritzar els problemes que afegeixen major valor a l'organitzacio. Per a establir la
credibilitat i la utilitat de l'estratégia de dades, és Gtil comencar amb projectes d'alta visibilitat que
es basen en components clau de l'estrategia de dades i que donen suport als objectius clau.
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6. METODOLOGIA

L'objectiu final de qualsevol govern, dins de les seves respectives competéncies, és millorar la
qualitat de vida dels ciutadans. | aixd no es pot mesurar només en termes economics, i és dificil
mesura-ho en ndmeros. L'objectiu final del govern té moltes facetes diferents. Un nombre
considerable d'administracions publiques han adoptat la gestié per objectius, d'una manera o
altra, amb un enfocament i un abast diferents.

Els avencos fins ara han variat entre les administracions i sovint son limitats, ja que la
implementaci6 i consolidacié de la gestié per objectius requereix perseveranca i anys d'esforg
sostingut.

Una de les caracteristiques generals del sector public és que és dificil mesurar els resultats de
les seves accions, i per tant les seves finalitats i objectius. Sovint s'escolta la idea que "el que
fem (la nostra area o servei) no es pot mesurar". Com mesurar el rendiment en un area de cultura,
o qualsevol forma de servei de prevencié o promocio?.

Hem de dissenyar sistemes de mesura del rendiment de RRHH que estiguin totalment alineats
amb l'estrategia de l'organitzacio. L'esseéncia de la gestio és prendre les decisions correctes i
oportunes, on I'éxit es basa en la qualitat i I'oportunitat de les decisions preses. Per tant, un
sistema de mesura o indicador és una eina de gestié essencial.

Hem de tenir molta cura de desenvolupar un meétode senzill pero eficag per fer que el sistema
de mesura sigui practic i no consumeixi temps i recursos. Aplicar métodes basics de calcul de
metriques a partir del concepte, disseny, calcul i resultats.

Tenint en compte els objectius estrategics de I'organitzacié i com el desenvolupament del factor
huma déna suport a I'assoliment d'aquests objectius, s’entén "el que volem aconseguir, per
proposit". Per exemple “reduir la rotacié d'empleats clau”. "Aquest sera un objectiu de resultat,
i per aconseguir aquest resultat, hi pot haver un o dos objectius impulsors, per exemple:
"Millorar les habilitats de gestié de les persones que es consideren clau per a l'organitzacio”,
"Mantenir les persones clau dins de l'organitzacié dins el rang de remuneracié definit per la
politica de I'empresa".

Els objectius de resultats estan relacionats amb l'eficacia i els objectius de conduccié estan
relacionats amb l'eficiencia. No s'avalua al personal pel que fa, s'avaluen pels seus resultats,
s'avalua el valor que li aporten a 'organitzacio.

6.1.VALIDACIO | DISSENY DE L'INDICADOR

En linia amb el marc teoric ja comentat anteriorment, I'expedient administratiu és el conjunt
ordenat de documents i actuacions que serveixen d’antecedent i fonament a la resolucié
administrativa, aixi com les diligéncies encaminades a executar-la. Es, per tant, la constatacio
documental de l'actuacié administrativa duta a terme en un procediment administratiu. Una de
les principals novetats que aporta la Llei 39/2015, d’1 d’octubre, del procediment administratiu
comu de les administracions publiques (LPACAP) és I'ils generalitzat i obligatori de mitjans
electronics en la tramitacid del procediment administratiu. El procediment administratiu és el
conjunt ordenat de tramits i actuacions efectuats formalment, segons el curs previst legalment,
per dictar un acte administratiu o expressar la voluntat de 'Administracié.

Per tant ara ja sabem que mitjangant I'expedient electronic, el personal de I'administracio
participara d’'un conjunt d’accions que efectuaran formalment amb l'objectiu de dictar un acte
administratiu o expressar la voluntat de I'’Administracié. La Llei declara responsables de la
tramitacié del procediment i, en especial, del compliment dels terminis establerts, la persona
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instructora del procediment o les persones titulars de la unitat administrativa que tinguin atribuida
aquesta funcid.

Atés l'anterior ara ja sabem que ja tenim quelcom que podem mesurar (conjunt d’accions que
efectuaran formalment) i ens pot reportar informacid (tractament de les metadades). Un cop
identificat un objectiu, el segiient pas és saber qué vull saber sobre aquest objectiu, i m'he de
preguntar, al seu torn, si el que vull saber és important per a la gestio i I'exit de I'organitzacio. Si
la resposta és afirmativa, aquesta és una metrica que s'ha de mesurar. Aquest primer pas és
molt important en I'enfocament general de la definici6 de meétriques perqué és un filtre que
impedeix la generacié i mesura de métriques indtils perqué no aporten informacio rellevant. Siun
indicador no és rellevant, hem d'anul-lar-lo o donar-li un altre métode o abast. No hem de mesurar
meétriqgues que no proporcionen informacio significativa i Util; hauria de ser informacié que ajudi
les parts interessades a avaluar el rendiment estratégic i prendre decisions bones i oportunes.

Basant-nos en el estudi del servei de RRHH de la Direccié de Funcié Publica del Govern Basc
Crespo P.A. (2012), on han analitzat diversos autors vers la complexitat de la tasca (Bystrom,
1999; Wood, 1986; Campbell, 1988; Hunter, Schmidt y Judiesch, 1990; Gottfredson, 1997a y b,
2002ay b, 2003ay b; Kyllonen y Christal, 1989 y 1990;0nes, Viswesvaran y Dilchert (2005); U.S.
Department of Labor, 1972 y 1991. Es proposa des de I'area de RRHH de I'Ajuntament, que
mitjancant una comissié de 10 treballadors/es instaurada i formalitzada per ajudar a la
implementacio electronica a I'Ajuntament de Mollerussa (L’equip Motor), I’elaboracié d’'una taula
de “pes”, a efectes de dotar d'un valor quantitatiu els registres/anotacions de les
tasques/actuacions de I'expedient.

Tenint en compte les variables que determinen I'exigéncia de processament de la informacié per
a I'elaboracié d’aquestes tasques, poden classificar-se en dos grups:

A. La informaci6 i coneixements implicats

A.1 Informacié de tasca: Quantitat, diversitat i naturalesa de les fonts, inestabilitat, interrelacio i
accessibilitat de la informacié necessaria per a executar la tasca. Quant la tasca implica mes
dades, mes inestables, mes variats, de diferents fonts, mes relacionats entre si i fins i tot de
formes desconegudes i quan no estan accessibles, més és complica la tasca.

A.2 Coneixement acumulat: Nivell de coneixement especialitzat que requereix la tasca. Aqui ens
referim al marc teodric que ha de dominar la persona que executa la tasca per a ser capac de
realitzar-la.

B. El n°, naturalesa i interacci6 dels passos necessaris.

B.1. Grau de procedimentacid: Grau en el qual I'execucié de la tasca aquesta protocol-litzada per
endavant, és a dir els seus passos estan estandarditzats i descrits i/o es pot predir l'accié. A
major complexitat menor predictibilitat a priori.

B.2. N° de passos no redundants: N° de passos 0 actes requerits i/o que aporten valor afegit. En
la mesura en la qual hi ha mes passos que executar, sempre que no siguin redundants, mes
aspectes cal tenir en compte i per tant el processament d'informacio i els requeriments de
memaria sén majors.

B.3. N° bracos de la tasca: N° de linies d'accié paral-leles que estan presents en la tasca,
simultaneitat d’accions dins de la mateixa tasca és un dels aspectes que la fan mes complexa
en haver de dividir I'atencié en processos diferents.
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B.4. N° arbres de decisid: N° de passos en la tasca que exigeixen prendre decisions que
impliquen linies d'actuacio alternatives substancialment diferents.

B.5. Grau d'interaccié entre passos: Grau de dependéncia dels passos de la tasca respecte de
la resta de passos. Quan per a realitzar un pas de la tasca és necessari tenir acabats mes d'un
pas o0 quan un pas pot modificar un anterior, la persones aquesta constantment veient-se
obligada a redefinir el sistema, per la qual cosa la tasca es complica.

B.6. Grau d'estabilitat-variabilitat del procediment: Grau en qué el procediment d'execucié ha de
modificar-se per a adaptar-se a les exigéncies i canvis del context.

B.7. Naturalesa dels passos: Nivell de processament cognitiu que exigeixen els passos mes
dificils. Des de recordar, entendre i aplicar passant per analitzar i integrar informacions fins a
emetre judicis i crear.

6.2. INSTRUMENTS

Generalment predominen els indicadors d'activitat o el volum de serveis prestats, mentre que
falten indicadors de resultats i assoliments socials.

L'eleccio correcta de les metriques requereix d’un equilibri entre alld que instintivament estem
inclinats a mesurar (el que tenim el control total, el que podem demostrar facilment, els resultats)
i el que realment importa des d'una perspectiva ciutadana i comunitaria. No podem oblidar que
la gent tendeix a fer allo que es mesura, alldo que es demana, per tant, és important que allo
gue es mesura sigui realment alld que es vol aconseguir i alld que importa.

Tenint en compte tot 'anterior s’han elaborat dues taules de pes:

1.- Pes Importancia: Dificultat Técnica 70% (Coneixement A+B) valor qualitatiu.

Estem valorant fer tasques i/o actuacions dins de I'expedient de requeriment intel-lectual no
rutinaries mitjangant una escala de rang amb valors que van de 0 a 5, essent 0 el valor més baix
i 5 el més alt. Es valora el nivell de guiatge rebut o el grau d’iniciativa, aixi com la complexitat
tecnica dels tramits i procediments que es resolen en I'expedient. El factor coneixement valora
'anomenat know how (saber com es fan les coses). El coneixement es pot adquirir mitjancant
formacié reglada i formacié no reglada o complementaria, aixi com mitjangant I'experiéncia
professional.

2.- Pes Temps: Dificultat Temporal 30% (Valor quantitatiu)

Mitjancant una escala de rang amb valors que van de 0 a 5, essent O el valor més baix i 5 el més
alt. Estem valorant la realitzacié de tasques rutinaries, repetitives, previsibles i amb regles de
coordinaci6 relativament simples de poc esforg intel-lectual perd que inevitablement necessiten
d’un temps d’elaboracié

Aquests dos rangs de valors ens permeten elaborar un Pes Global mitjan¢ant la formula
=0,7*Pes Importancia(P1)/5+0,3*Pes Temps(PT)/5, on el rang del pes Global anira entre 0 a 1,
essent doncs el maxim 1. Ara ja tenim identificades amb valors les diferents actuacions i alhora
ens permet establir un tercer valor més absolut de dificultat que ens pot servir per referenciar un
lloc de treball dins de 'organitzacio.
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6.3. PARTICIPANTS

6.3.1. EQUIP MOTOR (FUNCIO AVALUADORA)
Esta format per un col-lectiu d’empleats/des que actualment compten amb el reconeixement i

recolzament de diferents arees per les seves aptituds humanes i tecnoldgiques, han estat els
ambaixadors i alhora tutors de les diferents implementacions tecnoldgiques a I'’Ajuntament. S6n
doncs referents TIC i han estat els encarregats de valorar i ponderar els diferents Rangs de Pes

per a mesurar les actuacions els expedients.
Antecedents:

L’Ajuntament de Mollerussa compta amb una plantilla de 170 treballadors, dels quals 102 utilitzen
el tramitador electronic. Amb l'entrada en vigor de les Lleis 39 i 40/2015 s’ha establert
definitivament la tramitacio electronica, ens trobavem amb un imperatiu legal que ens obligava a
fer aquest pas, aquesta mesura en els seus inicis provoca un cert rebuig entre alguns
treballadors/es per diversos motius. L’any 2019 es dona el traspas definitiu mitjancant la
plataforma ABSIS DE AYTOS. Es crea I’Equip Motor, format per 10 empleats/des de
diferents nivells professionals amb influéncia i participacié en diferents arees amb l'objectiu
de fer arribar als diferents departaments les novetats i els fluxos de procediments acordats per
la implementaci6 progressiva de la digitalitzacid, aixi com per ajudar a aquelles persones que
presentin dificultats d’adaptabilitat. Les relacions entre departaments alhora de la tramitacié d’'un
expedient i els seus corresponents informes ara es fan virtualment, amb tot el que comporta

d’avantatges i inconvenients (distanciament relacional entre departaments).

A mesura que l'eina es va implementant, es fan actualitzacions amb eines que de vegades
s’utilitzen molt de tan en tant i es perd la confianga i la seguretat dels passos a realitzar
correctament, augmentant aixi la inseguretat, alhora que les relacions entre companys/es
s’allunyen. L’objectiu principal de I'establiment de I'equip motor: Millorar I’autoconfianga del

treballador/a, amb la implantacié d’ ABSIS:

_Cercar la participacié transversal per aconseguir el reconeixement d'un mateix, (del
que exposa perque li aporta seguretat en si mateix/a i el que escolta perqué es reconeix
les mancances), alhora que aconseguim el reconeixement de |'altre (tots/es des del

nostre lloc de treball ens adonem de com ajudem a fer funcionar 'empresa).

_Potenciar a aprendre a comunicar-se, a col-laborar amb els altres i a participar.

(establiment d’enllagos relacionals).

_Ser capag de divulgar i compartir les seves propies experiéncies amb les tasques i

utilitzar les explicacions d'altres per a I'aprenentatge col-laboratiu.

MU en Direcci6 i Gesti6 de Recursos Humans 31
Uoc Estudis
_ d’Economia
bt | Empresa
de Catalunya



La gestié del talent en el rol d’administratiu/va public, mitjangant I'avaluacio de 'acompliment en I'expedient electronic i
la governanga digital.

_Avaluar les exposicions dels companys/es i les propies a través de criteris
préviament establerts.

6.3.2. ADMINISTRATIUS/VES (PERSONAL AVALUAT)
S’han seleccionat un total de 27 administratius/ves ateses les seves funcions, se n’han exclos

aquells llocs de treball que no utilitzen la plataforma absis ateses les caracteristiques del lloc de

treball que ocupen(administratius bibiblioteca, piscines,...)

CARACTERISTIQUES ESSENCIALS

Grup: C1

Nivell: 16

Escala: Administracié6 General
Subescala: Administrativa
Funcions:

- Impulsar els expedients.

- Vetllar per lacompliment dels tramits administratius en els terminis assenyalats mitjangant la
revisié i actualitzacié de la normativa reguladora en la matéria.

- Trametre els expedients als drgans técnics competents per tal de complir amb els terminis de
tramitacio que exigeix la normativa.

- Tramitar els expedients i responsabilitzar-se del seguiment dels mateixos d’acord amb les
directrius i els procediments establerts pels seus superiors, i realitzar les notificacions que se’n
derivin.

- Redactar documents de caracter administratiu (decrets, dictamens, entre d’altres) amb
autonomia i d’acord amb la normativa general especifica, aixi com d’altres documents
necessaris per a la gestio i el seguiment de I'activitat del seu ambit.

- Realitzar el seguiment de I'execucid pressupostaria, determinar possibles desviacions i
proposar ampliacions o modificacions de crédit.

- Trametre documentacio pertinent a altres administracions o ens.

- Tramitar la documentacié necessaria per tal d’establir convenis de col-laboracié amb altres
organismes i institucions.

- Cercar subvencions, informar i tramitar les sol-licituds d'ajudes i subvencions disponibles del
seu ambit d'adscripcid, i realitzar les justificacions pertinents.

- Oferir suport administratiu als técnics de 'ambit que ho requereixin.

- Realitzar bases de dades i registres estadistics per tal de donar resposta a les necessitats de
'ambit.

- Fer un recull i seleccionar les dades rellevants per tal de traslladar-ho al seu superior jerarquic

per a I'elaboracio de la memoria anual del servei.
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- Recopilar els antecedents documentals i obtenir la informacié necessaria per a I'execucié dels
tramits o expedients economics i/o administratius.

- Redactar informes sol-licitats aixi com els models de documents que s’escaiguin.

7. PROCEDIMENT

El programa de gestio d’expedients electronics emmagatzema les dades generades en una base
de dades Mysql. Aquetes poden descarregar-se en diferents fitxers excel: 1.- EXP. Expedients;
2.-TRA. Tramits; 3.- T_Actuacions. Aquestes dades es carreguen en un lloc al navol i es
connecten a una plataforma de tractament de dades, en el meu cas ho he fet amb google drive i
la plataforma de Big Data, Qlik Sense.

Afiadir datos a Copia W MASTER 12062022 EXPEDIENTS_TRAMITS_ACTUACIONS_VALORACIONS_ABSIS

Nuevo & Google Drive
s Ruta
# Entradamanual <Google_Drive - x.garrofe@... | » | MyDrve | > | QlikSense | » | Carpeta_Fitxers_ QS | »
Conexiones existentes

I PARTICULAR
& personal Qv

M Plantilla 22
UBICACIONES DE ARCHIVO

I RLT
& Archivos de datos

W SESAME

& CooeleDive
Google Drive- gamofe@sjmolierussacst | [ ACTUACIONS.bd

[ ACTUACIONS.xlsx

[ Anctacions_Pes.dsx

[ classificacio laboral.xlsx

[ ExPuxsx

[ ORGANIQUES.xs

D PERSONAL SETEMBRE 2021 dsx
D PLANTILLA PERSONAL 2021.xlsx
[ SIGNATURAxdsx

[ TRAxsx

[ UTxdsx

Figura 1. Amb aquesta opcié podem connectar arxius de Drive amb aplicacions de tercers i sequéncies de
comandament que utilitzen la API de Drive. Font: Elaboraci6 propia
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T_ACTUACIONS

assificacic labor

Figura 2. Interaccio de les diferents taules de dades que es troben al Drive. Font: Elaboracié propia
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Timeesarg  Tiowatam (| XOEEOCETH |, “MWWr-M-20 ahcmrcee ) ) AS | OSFTOSIN),
XAOOH b
105 TA a tat|,
' I o)
b RN
4 > ; '
L .
Tiwas tumgd Tiacutonpi( U, "YYr .00 shimrcas’) ) AS | 00TTON0|,

Figura 3. Reescriptura de les columnes de taules de dades en un format més entenedor per facilitar-ne el tractament.
Font: Elaboraci6 propia
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Es fa necessari un tractament més entenedor dels diferents camps de les columnes, atés que en
el format importat, la codificacié dels camps ha estat elaborat per 'empresa subministradora del
software.

Paral-lelament vaig preparar les seguents taules en excel: CODI UT (unitat de treball), T_pes*
(Pes Importancia, Pes Temps i Pes global) i classificacié laboral, per tal de complementar els
diferents filtratges necessaris per tal de poder fer diferents nivells de consulta en funcié de la
necessitat de recerca.

Taula Pes Importancia, Pes Temps i Pes Global.

id_ACTUACIONS Pl | PT | P_GLOBAL
Afegir el tramit 1 2 0,26
Arxivar Expedient 1 1 0,20
Associar anotacio 312 0,54
Associat el registre 3 1 0,48
Cancel-lar aprovacié documento 2 1 0,34
Canvi interessat principal 1 2 0,26
Canviar serie documental expedient 1 3 0,32
Consulta Expedient 0 (0,5 0,03
Creacid expedient 1 3 0,32
Crear associacio amb expedient 3 2 0,54
Crear nova interrupcio 0,5/0,5 0,10
Desbloquejat el tramit 1)1 0,20
Desfer arxivar expedient 1 1 0,20
Desfer tancar expedient 05| 1 0,13
Editar propietats del document 05| 1 0,13
Editar associacié expedient 1 2 0,26
Eliminada la proposta 0,5/0,5 0,10
Eliminar associacié anotacio P 1 0,34
Eliminar associacid Expedient 1 1 0,20
Eliminar tramit 05| 1 0,13
Eliminat el document 1 1 0,20
Enviar email 3 1 0,48
Executat el tramit 5|5 1,00
Finalitzar tramit 1 1 0,20
Generada proposta de resolucio 5|5 1,00
Generar document 3 3 0,60
Generat decret 5 5 1,00
Generat document 5 3 0,88
iniciar aprovacié document 1 2 0,26
Iniciat aprovacié Decret 4 4 0,80
Inserir Document 1 2 0,26
Modificar interrupcio 0,5(0,5 0,10
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Notificat document 51 4 0,94
Realitzar modificacions en les dades Expedient 2 3 0,46
Registrat document en Registre General de Sortida 4 | 4 0,80
Tancar Expedient 1 1 0,20
Figura 4. Font: Elaboracio propia
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8. RESULTATS

Des de I'1 de gener de 2019 a 17 de juny de 2022, les dades recollides i tractades pera
I'elaboracio del quadre de comandament sén: Expedients: 35.983;Tramits: 45.487; Actuacions:
1.089.498

Per tal de relacionar les dades, s’exposen els resultats de diferents Kpi’'s relacionant nombre
d’expedients electronics i tipus:

< Qlik@ - T | by WMASTER 15062022_EXPEDIENTS_TRAMITS_ACTUACIONS_VALORACIONS ABSIS Q A °
B || -9 8 | O wedon v | Dty < > | 2 conchop i
165 4
Count([NUMEX... Count([NUmEX... C G c [Nu Count([NUmEX...
R af con a 7l ol iR

6.492 2.107 1.660 1.588 1.50 1.242

1431 1659 7FBCOD6F1173442FB502F1218DOD3TAF 2436 834854F788FB4227838C575D188F!

ﬁ/l Count([NUmEX... ﬁ/l Count([NUmEX... /\/' [+

1.121 1.048 1.003 966 958 956

R
R

Count([NUmEX...
P (!

Count([NUmEX... Count([NUmEX... c G Count([NUmEx...
af count af e a a af count

o

663 653 635 919 479 476

m Count([NUMEX... ﬁ/l Count([NUMEX... ﬁ/I C: v Ai c [N m [o] ([N m Count([NUMEX...
Figura 5. Resultats per KPI'S (Genéric de tots/es els/les empleades anys des de I'1/01/2019 a 17/06/2022).
Dashboard EXP_TRA_ACT. Font: elaboraci6 propia
*On el nombre 6.492 fa referéncia a la quantitat d’expedients i el nombre 26642 ens diu el tipus d’expedients

(empadronaments)
<Qlik@ - . ki [ sl WMASTER 18062022_EXPEDIENTS_TRAMITS_ACTUACIONS_VALORACIONS_ABSIS + Q
B wows | @ |« B R [~
C v Y Count([NUMEX... Count([NGmMEX... Count([NGmEX... Count([NUmEX...
o 4 Soum 4 St 4 Soumt 45 Soum 4 Soumt

2.265 2.084 1.626 1.573 1.347 1.133

1431 859 7FBCODEF1173442FB582F1210DAD37

,\/' [of G ,.1 ( m Count([NGUmEX... ﬁ/I Count([NUmEX... ﬁ/| Count([NUmEX... ﬁ/l Count([NUmEX...

955 916 905 875 814 663

ﬁ/l Ci ( m C i m Count([NUMEX... ﬁ/l Count([NGmEX... ﬁ/I Count([NGmEX... m Count{[NGUmMEX...

490 475 448 390 299 293
54F788FBA227838C575D108FE60E 1502

m [ V] m C (i m Count([NUmEX... m Count([NUmMEX... m Count([NUmEX... m Count([NUmMEX...

Figura 6. Resultats per KPI'S (anys 2019 a 2022 i administratius). Dashboard EXP_TRA_ACT. Font: elaboracié propia
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Figura 7. Resultats per KPI'S (subjecte A). Dashboard EXP_TRA_ACT. Font: elaboracié propia
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Figura 8. Resultats per KPI'S (subjecte B). Dashboard EXP_TRA_ACT. Font: elaboracioé propia
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< Qlik@ -

WMASTER 18062022_EXPEDIENTS_TRAMITS_ACTUACIONS_VALORACIONS_ABSIS v A i @

EVOLUCIO PER MES s X

Figura 9. Evolucié*mes d’expedients (anys 2019 a 2022). Dashboard EXP_TRA_ACT. Font: elaboracié propia.

<alik@ -

WMASTER 18062022_EXPEDIENTS_TRAMITS_ACTUACIONS_VALORACIONS_ABSIS v A i e

[E] votss | D e

B O ecdees v @ Hois v < > | £ editachoin

EVOLUCIO PER MES s - X

Figura 10. Evoluci6*mes d’expedients (anys 2019 a 2022) unitat de treball OAC (oficina atencié al ciutada).
Dashboard EXP_TRA_ACT. Font: elaboracié propia.

*Es pot comprovar la davallada per les restriccions de la Covid durant el mes de marg i abril de 2020
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Figura 25. Taula amb Indicadors normalitzats de pes* actuacions dins de I'expedient (Administratius + empleat A i any
2021). Dashboard EXP_TRA_ACT. Font: elaboracié propia.

Analisi: Obté un Pes Global de 36,75%. Ho aconsegueix atés que les actuacions que li donen
més valor estan relacionades amb els tramits: executar tramit 7,22% amb 1.240 registres , seguit
d’afegir tramit 3,35% amb 2.215 registres i notificacions de documents 3,11% amb 568 registres.
A partir d’aqui hi ha poc ventall d’actuacions diverses amb puntuacions de Pes Importancia
rellevant (Avg (P_Global). Compta amb 17.171 registres d’actuacions.
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Figura 26. Taula amb Indicadors normalitzats de pes* actuacions dins de I'expedient (Administratius + empleat B i any
2021). Dashboard EXP_TRA_ACT. Font: elaboraci6 propia.

Analisi: Obté un Pes Global de 44,67%. Ho aconsegueix atés que les actuacions que li donen
més valor estan relacionades amb pes global entre 80% i 100%: Inserir document 3,90% amb
464 registres , seguit d’Executar tramit 3,52% amb 109 registres i notificacions de documents
2,16% amb 71 registres i generar i iniciar decret té valors semblants atés que vol dir que fa tot el
seguiment. A partir d’aqui hi ha poc ventall d’actuacions diverses amb puntuacions de pes
Importancia rellevant (Avg (P_Global). Compta amb 3.095 registres d’actuacions
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8.1. DISCUSSIO

La transformacié de I'Administracié Publica no és limita només en I'ambit de la tecnologia, o bé
en el fet d'utilitzar mitjans electronics, sin6 que comporta un profund canvi de cultura i
consciencia.

A Europa els esforcos que els paisos estan realitzant per avancar i lligar el rendiment dels
funcionaris a la seva productivitat, sén diversos i en canvi en el nostre pais tot i que durant les
ultimes décades, la digitalitzacié de l'administracié publica ens ha situat en segon lloc a l'index
de Digitalitzacié de I'Economia i la Societat (DESI) 2019, son escasses les experiéncies en
avaluacié de 'acompliment.

La transformacio6 digital ja no és una estratégia de futur, siné6 que proporciona un avantatge
competitiu que no només és convenient sind vital per a la supervivéncia (Pardo, 2011; Caballero,
2012).

A partir del Reial decret 203/2021, de 30 de marg, pel qual s'aprova el Reglament d'actuacio i

funcionament del sector public per mitjans electronics, s’estableix imperativament en les diferents
organitzacions i administracions publigues una manera comuna de relacionar-se amb la
ciutadania, I' expedient electronic. Atés que mitjancant aquest expedient electronic, el personal
de l'administracié participa d’'un conjunt d’accions que efectuen formalment amb l'objectiu de
dictar un acte administratiu o expressar la voluntat de '’Administracié. L’avantatge competitiu a
partir d'aquesta data, el podem trobar si som capacos de generar una eina per a poder avaluar
l'acompliment de cada lloc de treball, tant per a obtenir una millora de I'eficacia de I'administracio
com per a incentivar als seus empleats/des. En aquest context, sorgeix el concepte de
business intelligence, també conegut com a intel-ligéncia empresarial o analisi empresarial
avancada, que fa referéncia a I'is Optim de les dades amb l'objectiu de prendre decisions
empresarials, aquest concepte inclou la comprensié del funcionament dels diferents circuits i
processos d'una empresa -passats, presents i futurs- per formar la base de coneixement
necessaria per donar suport a les decisions i accions preses.

El primer pas va ser detectar quin tipus de diagrama de flux necessita la nostra empresa i
implementar-lo. En cada diagrama de flux, s’ha de complir els marcs estratégics, operatius i de
suport. Un cop els processos de comunicacio, les rutines de treball i les dades siguin correctes,
es pot extreure [EIHIGENGIA de les dades mitjancant eines de business intelligence.

Com s’ha pogut comprovar, aquest diagrama de flux en 'administracié publica, ens ve donat pel
procediment administratiu comu, lligat amb el quadre de classificacio i la relacié de llocs de
treball. El gran canvi pero, ha estat precisament que la introduccié en els darrers anys de
I'expedient electronic en les administracions publiques, ha provocat alhora un allau de dades
generant una empremta amb metadades inalterables que deixa en el seu cami.

Mitjancant eines i técniques ETL (de l'anglés «Extract, Transform & Load»), o equivalent en
Catala: «extraccio, transformacié i carrega», s'extreuen les dades (metadades) de diferents fonts,
es depuren i preparen (homogeneitzacid de les dades), per a després carregar-les en un
magatzem de dades. Per tal d’aconseguir-ho, s’ha utilitzat amb éxit, la plataforma Google Drive
connectada a la eina de big data, Qlik Sense.

S’ha tingut molta cura de desenvolupar un métode senzill pero eficag, per fer que el sistema de
mesura sigui practic i no consumeixi temps i recursos. Per a establir la credibilitat i la utilitat de
l'estratégia de dades, ha estat util comencar amb un projecte com aquest, d'alta visibilitat com el
gue es planteja i que es basa en components clau de I'estratégia de dades i que dona suport als
objectius clau. Com s’ha exposat en el marc teoric, el Big Data encaixa en aquest sentit, atés
gue es a través de les seves caracteristiques, s’identifica i és defineix de manera resumida amb
les quatre V: volum, varietat, velocitat i veracitat.

Els resultats aconseguits en la comparativa de 'empleat Ai B (Empleat A: Pes Global de 36,75%.
Compta amb 17.171 registres d’actuacions) i (Empleat B: Pes Global de 44,67% Compta amb
3.095 registres d’actuacions), és confirma que tenint en compte les
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variables que determinen l'exigéncia de processament de la informacié per a I'elaboracié
d’aquestes tasques, Crespo P.A. (2012), és guarda correlacié6 amb si es tracta d’'un perfil on
predomina el nombre, naturalesa i interaccié dels passos necessaris (Empleat A), o bé la
informacio i coneixements implicats, (Empleat B)

Segons aquests arguments, el govern de les dades doncs esta lligat als processos organitzatius,
permetent la distribucié de responsabilitats i decisions regulades, alineades amb els objectius de
l'organitzacié, per impulsar el comportament desitjat de tractar les dades com un actiu
organitzatiu (Otto, 2011a). Evidentment que les organitzacions que animin els empleats a veure
la informacié i les dades com a actius estratégics poden extreure més valor dels seus sistemes.
Aconseguir el compromis de tota I'organitzacié és fonamental per desenvolupar una estratégia
de dades reeixida i per entendre totes les necessitats organitzatives rellevants.

8.2. CONCLUSIO

Indirectament amb aquesta intervencio es cerca que la gestié gerencial de '’Ajuntament es recolzi
i faci particip de manera estratégica a 'area de RRHH i aixi ens deixin participar alhora de prendre
decisions més encertades per a la corporacié, amb l'eficacia i I'eficiencia que cal donar als
ciutadans , amb l'ajuda de la ingent quantitat de dades recollides diariament, mensualment i
anualment.

L'elaboracié dels KPI es fonamental en aquest sentit, ara ja podem orientar els esforgos de
manera empirica segons la demanda de la ciutadania, atés que el ciutada és comunica amb
'administracié mitjangant el registre electronic que és formalitza en un expedient electronic que
ara ja tindra un indicador KPI

Evidentment suposa un canvi en la nostra mentalitat, en la manera com determinem les
politiques i practigues de RRHH a la nostra organitzacié. Hem d'utilitzar el pensament critic de
manera sistematica i estar oberts a I'aprenentatge. A més, requereix d’'una conciliacié important
entre politics i empleats publics, amb esforcos per ambdues parts. Els professionals de la gesti6
de persones tenim un paper cohesionant en aquest sentit a I'hora d'ajudar a aconseguir-ho.

Ens trobem en una fase embrionaria, més val marcar-se poques fites i que siguin assequibles
amb obtencid de resultats immediata. Ens trobem amb un model public, poc donat als canvis,
forca codificat i reglamentat, I'establiment d’aquest sistema de “pesos”, ens ajudara internament
a entendre que les feines si que és poden visualitzar, ser reconegudes i dotar dels recursos
técnics i humans necessaris alhora que la ciutadania podra ser atesa amb més celeritat i sense
tanta burocracia.

Amb l'entrada de I'expedient electronic ens trobem com “bloquejats” alhora de fer cobertures de
personal quant es donen abséncies justificades. Perd el registre d’entrada no s’atura, les
peticions continuen entrant i els terminis administratius marcats per llei van avangant. Pero que
fem? com podem agafar un substitut, si tindrem més feina a explicar les diferents plataformes
electroniques que esperar que el/la company/a torni?. Aquesta situacié augmenta I'angoixa tant
de 'absent com dels companys presents, de ben segur que algu ho haura de tramitar.

Ara perd podem guiar-nos amb aquesta eina que proposem en aquest treball de fi de master i
comprovar que el lloc de treball a substituir t& un “pes més d’Importancia de tasques (cognitiu)”
o bé de “quantitat (volum)”. D’aquesta manera potser podem repartir dins del personal amb perfils
de Pes “cognitiu” i cercar exteriorment personal temporal de Pes “quantitatiu” per desenvolupar
tasques voluminoses i repetitives. Aquestes Ultimes com és pot comprovar amb l'aplicacio,
impliquen poca varietat d’actuacions (formacié més basica) dins I'expedient enfront un gran
volum de registres d’actuacions.

Alhora també ens podem adonar que hi ha llocs amb risc psicosocial, feines repetitives que sén
poc creatives i motivadores. Podem pensar en solucions tecnoldgiques per a automatitzar-ho
(workflow) i d'aquesta manera, podem estalviar costos, augmentar l'eficiencia i millorar la qualitat
del treball tant per als empleats com per als ciutadans.
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8.3. FUTURES LINIES D’INVESTIGACIO

En aquesta intervencio, els membres de I'equip motor han participat en I'elaboracié de la taula
de valors, pero tinc clar que el proxim pas per tal de fomentar una actitud proactiva, amb empleats
motivats, amb rigor, actitud positiva i perseveranca, es fa necessaria e imperativa la participacio
dels 27 administratiu/ves. Realment el que s’ha fet ara és una valoracié amb un “grup pilot” on
indirectament i de manera informal ja ha arribat a la resta d’empleats que des de RRHH s’estan
fent canvis funcionals amb idees noves per a expressar-les amb accions.

També es fa necessaria una avaluacio de 360 graus, tant dels empleats com dels responsables
dels serveis, per tal d’obtenir una aproximacio qualitativa que prioritzi tecniques de recollida de
dades de caracter intensiu: entrevistes semiestructurades i 'observacié directa. Tot plegat ens
pot aportar una idea del que pensen els membres d’un equip, del cap del servei, com el veuen,
com valora la seva feina i la seva capacitat per dirigir-los a ells i a elles? Quée pensen de mi els
meus companys? El que pretenc transmetre coincideix amb les seves percepcions? ...

8.4. LIMITACIONS DEL TREBALL

Aquesta proposta d’intervencié demostra que els ens locals i organitzacions governamentals
poden explorar i explotar els seus actius de dades amb la governanca de dades, aixo0 si, tenint
en compte quatre aspectes limitatius:

En primer lloc, fer entendre i comunicar el valor que les dades i les que la governanca de les
dades podrien ser capac de crear (Business Inteligent).

En segon lloc i sobretot en municipis petits, la manca d’experiéncies i la diversitat de practiques
locals, compliquen el disseny i la implementacié d'un enfocament compartit i estandarditzat de
les dades i d’algoritmes.

En tercer lloc, és dificil d'imaginar una direccié estratégica per a I'is de les dades en qualsevol
organitzacio si no es té en compte les diferents capacitats de gestié i coneixement de les dades
entre departaments, técnics, directius i politics.

En quart lloc, quant a la pretensio d'exhaustivitat, cal tenir en compte que, encara que els datasets
del Big Data poden ser exhaustius, capturant un domini complet de dades i proporcionant una
resolucié també completa (continua), sén alhora una representacié i una mostra, conformada per
la tecnologia i plataforma utilitzada, [[Ofiologid de dades emprada i 'entorn regulador, i esta
subjecta a esbiaix de mostreig (Kitchin, 2013).

L'analisi de correlacié ha d'estar guiada per una teoria prévia que serveixi per a justificar la logica
de la relaci6 entre variables. Per tant, és necessari un coneixement de la disciplina especifica a
analitzar, no sols coneixements informatics. Es requereixen equips interdisciplinaris que combinin
coneixements técnics i tematics.

Aixi doncs, tenint en compte els aspectes anteriors, en superar els desafiaments i potenciar les
oportunitats per a la usabilitat de les dades en el sector public, I'explotacié de les dades podria
convertir-se en la base per a la innovacio i la transformacié del sector public.
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