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Capitulo 1, Leccién 2. Hacia un modelo de diagnéstico
de la gestion de Recursos Humanos en una institucion

1. La nueva preeminencia de las personas.

Una vez establecidos en la Leccidén anterior, los fundamentos esenciales, las
nuevas tendencias y los nuevos valores que rigen la Gestion Integral de
Recursos Humanos en el Sector Publico, nos vamos a aproximar, desde una
perspectiva eminentemente practica, al diagndstico del sistema referido a una
institucion dada.

Nos acercaremos asi a nuestra realidad actual y descartaremos algunos mitos
gue han presidido el enfoque tradicional. La empresa diversa, multicultural y
abierta se abre paso. Y en este nuevo enfoque cabe destacar el relevante rol
del directivo publico y de las herramientas de que dispone para estructurar
y dinamizar el Sistema Integrado de Gestion de Recursos Humanos, como nexo
para vincular a la persona con los resultados de la Organizacion.

No obstante, a lo visto en la Leccion anterior se ha de afiadir el analisis de los
factores del entorno que condicionan cualquier diagnodstico del sistema de
gestion de recursos humanos de una organizacion, especialmente, si opera en
el sector publico, al estar sujeto a una permanente valoracion y enjuiciamiento
critico por parte de la opinion publica.

En esta leccidbn se han extractado buena parte de las experiencias que se
resumieron en el libro: “Diagndstico de la Gestidon de los Recursos Humanos en
una Institucién Publica”, de Varona Arciniega, J.A, (Serie Estudios vy
Comentarios. UIM, 4, 2001).

Las referencias que en el mismo se hacen al “consultor” se han de entender
aplicables tanto quien proceda a efectuar el diagndstico de una institucion a la
que no pertenece, en virtud de un contrato de prestacion de servicios u otra
analoga, como al que efectua estas tareas, siendo miembro del mismo
Departamento de RRHH o de otro departamento de la propia institucion que
diagnostica.

Se han incluido en el apartado de “Bibliografia y material complementario”
un documento que contiene, como anexos, los cuestionarios especificos y
criterios que se mencionan a lo largo del texto de esta Leccién. Su inclusion se
hace a titulo de ejemplo y como herramienta para el aprendizaje, ya que, tal y
como se indica en el texto, se propone emplear un método participativo en cada
institucion en lo que atafie a la elaboracion y disefio de la metodologia de la
intervencion.
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2. Los factores del entorno que influyen en el diagnodstico de la
organizacion.

2.1. Factores del entorno.

El conjunto de politicas y practicas de personal al que llamamos GRH no
constituye la unica fuente de influencias sobre las dos variables expuestas
(dimensionamiento y conducta). Ademas, debe tenerse en cuenta el peso de
otros factores influyentes, identificables en el interior de la organizacion o en el
exterior.

Dichos factores situacionales influyen sobre los RRHH, ya sea directamente o
de manera indirecta. La influencia es directa cuando afecta de manera inmediata
al comportamiento de las personas en el trabajo; piénsese, por ejemplo, en una
pauta de conducta culturalmente interiorizada. La influencia es indirecta cuando
se ejerce condicionando las politicas y practicas de GRH (como un cambio legal).

2.2. Factores internos.

En el contexto organizativo interno, numerosos elementos pueden ser
considerados como factores influyentes, en los dos sentidos mencionados. Entre
ellos, cabe citar la situacion politica interna, el contexto presupuestario, la
tecnologia utilizada, los sistemas de trabajo, la estructura sociolégica de las
plantillas, los estilos de direccion, etc. En cada situacion seran reconocibles unos
u otros como determinantes de influencias relevantes. En todo caso, hay dos
factores que en toda clase de contexto son de consideracion obligada, por su
importante incidencia, directa e indirecta, en el comportamiento humano: la
estructura y la cultura organizativas.

a) La estructura de la organizacion es uno de ellos. Entendemos, como
Mintzberg (1984), que la estructura de una organizacién es el conjunto de las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, para conseguir luego la
coordinacion de éstas. Division y coordinacion del trabajo, o, en los términos de
Lawrence y Lorsch (1973), diferenciacion e integracion, son los polos entre los
que se realizan las opciones de disefio estructural.

Sistematizamos los parametros de disefio de estructuras organizativas
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distinguiendo entre cuatro blogues secuencialmente ordenados:

1. El diseno de los puestos, que implica dotarlos de un cierto grado de
especializacion y de formalizacién del comportamiento, asi como definir
los requisitos de preparacion y socializacion requeridos de sus ocupantes.

2. El diseno de la superestructura, que fija los criterios de agrupacion de
los puestos en unidades dotadas de un unico mando jerarquico y define
el tamarno de la unidad de control de su director.

3. El disefio de los vinculos laterales, que define la tipologia de los
sistemas de planificacion y control, asi como los dispositivos de enlace,
necesarios para contener las interdependencias laterales o transversales.

4. El disefio del sistema de decision, que establece el grado en que las
diferentes decisiones permanecen centralizadas o se descentralizan,
vertical u horizontalmente.

El conjunto de decisiones que se desprenden del disefio de estructuras
constituye un factor de la mayor relevancia parala GRH, cuyas consecuencias
se extienden a la practica totalidad de los subsistemas de ésta. El grado de
estandarizacion del comportamiento mediante normas o descripciones de
tareas, el tamafio de la piramide jerarquica, el funcionamiento de los sistemas
de planificacion, los tipos de control y el grado de
centralizacion/descentralizacion en la toma de decisiones, son, entre otros, datos
estructurales muy relevantes para la gestion de las personas.

b) La cultura organizativa es, asimismo, un factor situacional interno de
extraordinaria importancia. La cultura se define como el conjunto de asunciones
compartidas, dadas por supuestas, que un grupo humano ha interiorizado, en un
proceso de aprendizaje, a lo largo de su historia. Con frecuencia, los modelos
mentales y valores interiorizados en el contexto organizativo constituyen una
clave explicativa del comportamiento de las personas, asi como de las propias
politicas y practicas de GRH desarrolladas en una organizacion.

Distinguiremos entre tres niveles de aproximacion a la cultura organizativa:

1. El nivel de las estructuras y procesos organizativos visibles (cédigos
de presentacion o relacion o de resolucion de conflictos, horarios,
reuniones, comunicaciones, eventos sociales, etc.).

2. El nivel de los valores adoptados (filosofias, metas, orientaciones
explicitas, etc.).

3. El nivel de las asunciones tacitas compartidas (valores practicados,
modelos mentales, convicciones implicitas).

Solo llegando al tercero de los niveles citados es posible captar la cultura
organizativa, ya que solo en éste hallamos elementos culturales (intangibles) que
actuan como verdaderos motores del comportamiento humano en la
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organizacion. Con frecuencia entre el nivel 2 y 3 aparecen incoherencias que
reflejan el alejamiento entre las percepciones y declaraciones explicitas y los
valores efectivamente interiorizados. Cuando ello es asi, nos hallamos ante un
desafio de cambio cultural.

Es muy frecuente que la GRH deba abordar en nuestros dias y, especialmente,
cuando hablamos del sector publico, objetivos de cambio cultural. Se trata, sin
duda, de uno de los desafios mas dificiles, ya que la cultura organizativa es,
como deciamos, un depodsito de convicciones lentamente interiorizadas y
aprendidas. Cambiar obliga a desaprender, lo que priva a las personas de
elementos que les han conferido identidad y certidumbre durante afios e incluso
décadas y lo hace antes de que puedan haberlos sustituido por nuevas
convicciones y certezas. EI cambio cultural produce en las personas un
sufrimiento que necesita ser contenido y gestionado. Debe ser visto como un
proceso gradual y largo que se nutre, entre otras cosas, de politicas de RRHH
(empleo, desarrollo, compensacion, relaciones humanas, etc.) adecuadas al
objetivo y dotadas de impulso y perspectiva de largo plazo.

2.3. Factores externos.

En el exterior de la organizacion son, igualmente, numerosos los factores
situacionales influyentes; entre otros, la situacién sociopolitica, la econdémica, la
evolucion tecnoldgica, las expectativas de los usuarios de los servicios publicos,
los creadores de opinidn, los medios, etc.

También en este campo dos factores de entorno son de consideracion ineludible
por su trascendencia para la gestiéon de las personas: las normas juridicas de
aplicacion y el mercado de trabajo.

a) El marco juridico es un poderoso elemento del entorno, cuya influencia,
normalmente introduciendo limitaciones, sobre el funcionamiento de los sistemas
de GRH es incuestionable. En el ambito publico, la extensién e intensidad de las
regulaciones incrementa su importancia. Del marco legal derivan algunas de las
principales singularidades y restricciones que la GRH debe asumir en los
sistemas publicos.

La ubicacion del marco juridico en esta posicion del modelo que proponemos
debe ser subrayada, ya que se trata de una opciéon no exenta, en el ambito
publico, de una cierta carga contracultural. En una buena parte de los
sistemas de funcion publica la norma, mas que un marco limitador externo, es
una directriz. Se considera, en estos sistemas, que la funcién del gestor de
RRHH es sobre todo la de cumplir las normas, esto es, tomar decisiones lo mas
préoximas posible a una recta interpretacién de la legalidad. En realidad, en estos
sistemas, el marco juridico ocuparia el lugar que en el diagrama de la figura 1
hemos atribuido a la estrategia de la organizacion.
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En estos enfoques, la realidad de la gestion publica del empleo y los RRHH
tiende a confundirse con el marco juridico que la regula. En légica consecuencia,
cualquier mejora de gestion tiende a encontrar en el cambio normativo el
vehiculo obligado. La reforma legal aparece como el eje de todo cambio
significativo, aunque cualquier examen, incluso superficial, lo desmienta.
Identificar el cambio de norma con el de la realidad constituye un solo paso mas,
plenamente coherente, en la misma direccion.

Frente a todo ello, se propone considerar la legalidad como un marco en
cuyo interior deben producirse y moverse las politicas y decisiones de
personal en las organizaciones de los Estados de Derecho. Esta aspiracion
no puede desconocer los margenes que frecuentemente las normas otorgan
para la adopcion de decisiones de gestion. Dentro de la legalidad, el norte de las
politicas y practicas de GRH es la estrategia organizativa. El marco juridico es
un poderoso factor de entorno, que puede condicionar en muchos casos la
gestion de las personas, pero que en ningun caso la dirige, ni las suplanta.

b) El mercado de trabajo constituye asimismo un referente de la mayor
importancia para el disefio y funcionamiento de politicas y practicas de GRH. En
campos como el aprovisionamiento de RRHH, el control de la rotacién o las
politicas de compensacion, entre otros, el mercado laboral es un factor
situacional de trascendencia indudable.

Este es un campo en el que nuestras sociedades han vivido cambios muy
notables. Para el gestor publico de RRHH, el conocimiento y seguimiento de su
evolucion y de sus fluctuaciones constituye cada vez mas un recurso
imprescindible.

3. Hacia un modelo con fines de diagndstico de los Recursos Humanos de
una organizacion.

La visién global y panoramica del modelo propuesto en la Leccién anterior,
presentada hasta este punto, suministra ya algunos elementos utiles para el
diagndstico de sistemas de gestion del empleo y los RRHH. En concreto, puede
ser utilizada como un mapa capaz de facilitar indicaciones acerca del lugar de
origen o raiz de los problemas y disfunciones que se van detectando en el
funcionamiento de un sistema concreto de GRH.

Asi, una disfuncién detectada (por ejemplo, una escasa adecuacion entre
persona y puesto, el exceso de rigidez en la movilidad o promocion, o la
inequidad retributiva) puede deberse simplemente al inadecuado disefio de una
politica de personal o a practicas de GRH contraindicadas, pero también a la
inexistencia de una estrategia de RRHH minimamente precisa y coherente, a
desajustes de disefo estructural, a restricciones juridicas, a contracciones del
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mercado laboral, a modelos mentales o pautas culturales dominantes, 0 a
cualesquiera otros factores situacionales internos o del entorno.

Detectar el area-raiz del problema (o las areas, ya que con frecuencia estaremos
ante mas de una) resulta imprescindible para lo que podriamos llamar «dar en la
diana», esto es, para que el diagnostico apunte a las soluciones correctas. Por
poner un unico ejemplo de lo contrario, si para resolver un problema de origen
predominantemente cultural, lo que se preconiza es una reforma legal,
probablemente la disfuncidn tienda a perpetuarse.

4. Bases para el diagndstico de la gestion integral de los Recursos
Humanos en el sector publico.

En la gestion de Recursos Humanos del sector publico hay varios aspectos que
debemos resaltar y en los que la gran mayoria de los especialistas estan de
acuerdo:

1. Los recursos humanos son el principal activo de una institucién y hoy dia,
dada la globalizacién de la economia, es imprescindible para cualquier
organizacién sea publica o privada, la DEFINICION DE SU POLITICA DE
DESARROLLO DE SUS RECURSOS HUMANOS acorde con su
estrategia organizativa.

2. La CAPACITACION tiene wuna importancia estratégica, las
organizaciones que tienen necesidad de innovar son conscientes de la
importancia de la formacion.

3. El PROTAGONISTA de la Gestion de Recursos Humanos no es el
experto en recursos humanos, es el directivo. Esto obliga a descentralizar
esta funcion, a trasladar a la linea de mando funciones crecientes.

Ya se ha destacado anteriormente que los empleados publicos son una de las
piezas clave para la implantacion de la calidad en los organismos publicos y que
la aplicacién de la gestion de la calidad no sera posible sin una revision de las
politicas de recursos humanos, aplicadas en la mayoria de los organismos
publicos. También hemos reconocido que, en la mayoria de ellos, no hay una
politica coherente de recursos humanos, a pesar de que, eventualmente, exista
una buena administracién de personal.
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Por todo ello, debemos reconocer la importancia de llevar a cabo un
diagnostico de la gestion de los recursos humanos en cada institucion.
Este diagnostico nos debe permitir identificar los principales problemas de la
GRH, localizar, analizar y priorizar medidas concretas para solucionarlos y definir
los lineamientos de una politica de desarrollo de los recursos humanos.

Uno de los principales problemas que conlleva la realizacion de estudios o
proyectos de reorganizacion administrativa, es la dificultad de su aplicaciéon
efectiva; en muchas ocasiones por haber sido realizados por expertos sin
conseguir la necesaria adaptacion al medio. Esta falta de adaptacion es la causa,
muchas veces, de que los estudios realizados, pese a la calidad que puedan
poseer, realmente no se apliquen y supongan, un intento baldio de mejorar el
funcionamiento de las administraciones publicas.

Para superar estas dificultades, el planteamiento que se propone es conseguir
gue los propios politicos, directivos y empleados de la institucién realicen un
diagnostico participativo de la gestion de los recursos humanos en su
institucion, identifiquen cuales son los principales problemas de dicha gestion y
aporten posibles soluciones lo mas adaptadas a su medio y, en consecuencia,
factibles de ser puestas en practica.

Esta metodologia de intervencion vamos a dividirla en varias partes:

1} Definicion del encargo.
2} Recabar los datos previos a los especificos del diagndstico.

3) Diagnostico de la gestidn de los recursos humanos

4} Definicion de una politica de desarrollo de dichos recursos de
una municipalidad o de un organismo pudblico.

5. Método de diagndstico de la gestion de Recursos Humanos en una
institucion.

5.1. Definicion del encargo del diagnostico de la Gestién de Recursos Humanos
y de la politica de desarrollo de dichos recursos.

Con anterioridad al inicio de los trabajos propios de un diagndstico son
importantes dos pasos previos de definicion del encargo y de analisis del estado
de la organizacion para afrontar con garantias de éxito un proyecto de cambio
organizacional. Estas dos cuestiones deben estar meridianamente claras antes
de iniciar el diagnostico propiamente dicho.
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Comenzaremos a analizar ahora lo relativo a la definicién del encargo para,
posteriormente, referirnos al analisis del estado de la organizacion.

La definicién del encargo es el primer paso que debemos realizar en cualquier
proyecto, para ello responder un cuestionario como el que a continuacion se
refleja resulta muy conveniente, ya que muchas veces tenemos que realizar un
proyecto en una organizacion donde el poder puede estar muy fraccionado, o
bien realizarse un estudio por presiones externas y no por decision autbnoma de
los alcaldes o dirigencia de una institucion.

Pensemos, por ejemplo, en presiones de partidos de la oposicion, sindicatos, o
de grupos de empleados, etc... Estas situaciones pueden llevar a la realizacion
de un proyecto que no cuenta con los necesarios apoyos de quienes gestionan
la institucion.

CUESTIONARIO PARA LA DEFINICION DEL ENCARGO

1) ¢Quién es el cliente?: nos referimos al organismo que efectua
oficialmente el encargo.

2) ¢Quién o quiénes le representan?: Persona o las personas fisicas que
representan a la institucion y a través de las cuales se manifiesta la
voluntad del ente local u organismo de que se trate.

3) ¢Por qué se propuso la intervencion?: es clave indagar las causas que
han originado el encargo del diagnostico, para ello debera efectuarse las
averiguaciones oportunas no solamente con los dirigentes de la institucion
sino con el resto de los actores mas importantes que pudieran resultar
afectados por el proyecto.

4) Acceso al cliente durante el desarrollo del proyecto: Debe quedar muy
claramente documentado este punto. Cualquier proyecto, y maxime de
recursos humanos puede estar sometido a multiples incidencias,
presiones, etc., que pueden requerir el rapido y facil acceso a la autoridad
del organismo o institucion.

5) Finalidad y objetivos: Cual sea la finalidad y objetivos del diagnéstico y
de la definicion de una politica de desarrollo de los recursos humanos, es
algo que debe tratar de concretarse con el mayor grado de precisién. En
muchas ocasiones, puede ocurrir que no exista una finalidad muy
concreta o unos objetivos bien definidos, sino que lo que sucede es la
vivencia de la gestion de los recursos humanos como un problema de
dificil solucion sin que se sepa muy bien cémo afrontarlo.
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cliente? lo representan?

Actores afectados,
internos y
externos

Finalidad y Problemas a ¢Doénde debe
objetivos resolver aplicarse?

Organizacién del

Calendario Recursos
proyecto

6) Problemas a resolver con el proyecto: El consultor debe obtener un
conocimiento lo mas exacto posible de cuales son los problemas que los
responsables de la institucion desean resolver con proyecto. Puede
ocurrir que los problemas que se visualicen por los dirigentes como mas
graves, no sean coincidentes con los que luego se diagnostiquen como
tales, puede resultar muy interesante contrastarlos a posteriori.

7) ¢Doénde debe aplicarse?: Debe indicarse con exactitud el ambito del
diagndstico si abarca a toda la institucion o si, por el contrario, solo a una
parte. Cuando nos estamos refiriendo como en este caso concreto al
diagndstico de la gestidn de los recursos humanos, parece que lo Iégico
seria abarcar a toda la institucion salvo que se dieran unas circunstancias
muy especiales tales como organismos o empresas descentralizadas, o
un régimen juridico del personal totalmente diferente que aconsejaran un
ambito mas reducido del estudio.

8) Actores afectados (internos y externos): Es necesario definir los
actores afectados, asi como los procesos de trabajo afectados. Como
actores afectados podriamos considerar: Los responsables politicos,
tanto del equipo de gobierno como de la oposicion, en caso de tratarse de
un ente local; los Directivos; las jefaturas; el personal en general y los
Sindicatos o Gremios. Los procesos de trabajo afectados, desde un punto
de vista general, son los que utiliza el Departamento de Recursos
Humanos, tanto en sus procesos internos como en sus relaciones con
otras dependencias y con los empleados. Asi como los que utilizan las
distintas jefaturas con el personal que depende de las mismas.

9) Calendario: Debera definirse la duracion maxima del diagndstico. Esta
dependera de la complejidad de la organizacién y de los medios con los
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que cuente el consultor. Siempre es conveniente la presencia del
consultor en la fase de aplicaciéon de las recomendaciones resultantes del
proyecto, que ya no dependen del consultor sino de la institucion.

10)Recursos: Es fundamental definir por escrito los recursos que se ponen
a disposicion del consultor. Debe existir la posibilidad de incremento de
los recursos si fuera necesario, durante el desarrollo del proyecto. El
realizar un diagnéstico de la G.R.H. en una Institucion aconseja una
presencia permanente por parte del consultor en la misma. Materia
habitualmente tan conflictiva requiere un conocimiento y una sensibilidad
especial a los problemas especificos por parte del consultor, creemos que
esas condiciones importantes no se dan sin esa dedicacion en exclusiva
durante el tiempo que dure la consultoria. Logicamente debe contarse con
la colaboracion del Departamento de Recursos Humanos.

11)Organizacion del proyecto: Al Consultor debe asignarsele el papel de
impulsor del proyecto con enfoque de trabajo en equipo. La direccion del
proyecto debe corresponder al maximo responsable de la organizacion,
con respecto a la coordinacion ya se indicaron anteriormente una serie de
recomendaciones.

5.2. Otras caracteristicas del diagndstico de la gestion de Recursos Humanos.
En especial, se quieren destacar los siguientes aspectos:

a) El caracter participativo que debe tener la realizacion de este
diagnéstico. Por ello, buena parte de los sistemas de obtencién de
informacion y formulacion de soluciones, se han disefiado para ser
obtenidos mediante técnicas de trabajo en grupo y cuestionarios. El
disefio del diagndstico de modo participativo forma parte de los objetivos
que se deben conseguir con su implementacién. Una politica de desarrollo
de los recursos humanos en un entorno de globalizacién de la economia
debe, necesariamente, estar basada en métodos de GRH no autoritarios,
mas participativos y con la propia metodologia del proyecto tratamos de
abrir el camino del trabajo en equipo y de la participacion.

b) Por las razones antes resefiadas resulta imprescindible el apoyo del
maximo nivel de la organizacién, a la hora de organizar las sesiones de
trabajo en grupo, y de disponer para ellas de los titulares de las jefaturas
y del personal adecuado para cada caso.

c) Se debe presentar un Planning tratando de coordinar al maximo los
trabajos en grupo del proyecto y procurando que el impacto en el trabajo
diario de la Institucién sea el menor posible.

UNION IBEROAMERICANA
DE MUNICIPALISTAS.

UNIAD IBERO-AMERICANA LIGA MUNICIPAL
DF MUNICIPALISTAS — DOMINICANA —




P> MAESTRIA MODULO: Gestién de RRHH en la AP Local

EN MUNICIPALISMO Y . P :
DESARROLLO ECONOMICO LOCAL AUTOR/A: José Antonio Camacho Olmedo

En cualquier caso, se quiere destacar expresamente que, tanto el apoyo de los
responsables politicos como de las mas altas jefaturas, y que se desarrolle un
proceso participativo, son dos garantias del éxito de la realizacion de este
diagnostico.

5.3. Definicion del proyecto.

Como ya hemos sefalado anteriormente, tratamos de conseguir un diagnostico
de la GRH y una propuesta de definicion de una politica de desarrollo de los
recursos humanos.

Las razones que lo recomiendan se resumen en una: afrontar con garantia de
éxito la modernizacién institucional. Se trata de conseguir transformar la mera
administracion de los recursos humanos, que se desarrolla en la mayoria de las
Administraciones Publicas, en una politica de desarrollo de los recursos
humanos.

El diagndstico debe orientarse a elevar el nivel de motivacion de los empleados
y la productividad de la institucion y que sea capaz de atender la demanda de
los ciudadanos y clientes.

5.4. Aprobacion del proyecto de realizacion del diagnéstico.

Una vez concretados y definidos todos los extremos sefalados en el cuestionario
de la definicion del encargo, el consultor debe redactar el proyecto. Para
redactarlo, puede basarse en este documento, introduciendo las oportunas
adaptaciones al mismo, en atencién a las caracteristicas especificas de la
Municipalidad o Institucién de que se trate.

El proyecto se sometera a la aprobacion de la Institucién. La aprobacién previa
del proyecto mediante acuerdo formal, debe ser requisito indispensable para
su implementacion.

Por parte del consultor (con independencia de que, en los documentos de
obtenciéon de la informacion, se disefien cuestionarios al efecto) debe
demandarse del responsable de la Institucion, o de las maximas jefaturas, dos
intervenciones esenciales para el éxito del proyecto:
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a) La definicion de cuales pueden ser las barreras al cambio mas
importantes, que pueden anticiparse, segun su criterio personal. El objetivo es
adoptar las previsiones necesarias para conseguir superarlas.

En algunos casos, puede darse la circunstancia de que no se desee influir en el
consultor a priori y se prefiera que sea el mismo quien identifique los obstaculos
al cambio. Este método puede resultar arriesgado ya que, una vez comenzados
los proyectos iran surgiendo los obstaculos al mismo y puede que resulten tan
poderosos que no resulte posible superarlos, en caso de que por los
responsables de la institucion no se haya evaluado adecuadamente su
importancia. Siempre se recomienda un esfuerzo de identificacion de las
resistencias al cambio y la adopcién de medidas concretas para superarlas. No
obstante, si no se siguiera esta recomendacion, se reforzaria la necesidad de la
presencia fisica permanente del consultor durante el desarrollo del proyecto.

b) Una vez aprobado el proyecto, las comunicaciones para recabar
informacion general o de contestacion de boletas, se han de remitir por el
responsable de la organizacion, para conseguir el maximo impulso en el
desarrollo del proyecto, asi como para trasladar la vision a todo el personal
(incluidas las jefaturas), de que este proyecto cuenta con el pleno respaldo de la
dirigencia de la Institucion. Este punto se considera como de la maxima
importancia para lograr el éxito en los objetivos que se han planteado conseguir
en cualquier proyecto de cambio.

5.5. Metodologia de obtencién de la informacion.

La fase de obtencién de la informacion es clave para el éxito del proyecto. Por
esta razon, se propone utilizar diversas vias que ademas permitan contrastar la
fiabilidad de la informacién obtenida.

Fundamentalmente se propone la utilizaciéon de las siguientes vias:
1) Solicitandola a los maximos responsables de la institucion.

2) Mediante métodos participativos de trabajo en grupo. Se utilizaran para
cada ejercicio cuestionarios especificos. En estos talleres tienen que participar
todos los niveles de la institucion. Por eso, a priori, recomendamos los siguientes
grupos de asistentes a talleres:

1. Grupo/os donde se encuentren todos los responsables politicos en caso
de tratarse de una Municipalidad o de las maximas Jefaturas, caso de
tratarse de un organismo auténomo.

2. Grupo/os donde se encuentren los mandos intermedios.
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3. Grupo/os donde se encuentren los representantes sindicales del
personal.

4. Grupos donde se haya una representacion mezclada de empleados que
no desempenen puestos de jefaturas, de las distintas dependencias.

El numero de miembros de estos grupos debera estar formado por entre 4 y 6
personas atendiendo al numero de asistentes al taller. Es importante sefialar que
la composicién de los grupos tiene que determinarse con flexibilidad en atencion
a la estructura organica de la institucion de que se trate. Tenemos que conseguir
una muestra representativa de toda la organizacidon. Es clave implicar a todas
las jefaturas, deben participar en los talleres todas ellas, sobre todo las de primer
nivel. Debe percibirse el apoyo directo del nivel politico y directivo de la institucion
para explicar a todos los participantes la importancia clave de exponer, con la
maxima sinceridad, las opiniones por muy criticas que sean. Solamente
conociendo la realidad de la situacion y aportando propuestas constructivas
pueden solucionarse los posibles problemas existentes.

La obtencion de informacién se hara mediante métodos participativos de trabajo
individual, en primer lugar, y, después, de trabajo en grupo. En todo caso, el
consultor, a través de ninguno de los ejercicios, va a obtener una opinion
individual sino la de los grupos que se formen y la del conjunto de grupos de
cada taller.

3) Solicitandola directamente a las jefaturas de las distintas unidades y
dependencias.

4) Solicitandola directamente a todos los empleados de la institucion,
mediante la realizacion de encuestas o boletas, en caso necesario.
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