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El presente documento se ha actualizado a la fecha de referencia, a propésito de la contestacion a las alegaciones (que no
recursos de reposicién) formuladas, en fase de negociacién, a la RPT.

Por consiguiente, mantiene, de fondo, la misma estructura organizativa, salvo el cambio puntual en el Area de Servicios a las
Personas, por el actual Departamento de Servicios Sociales y dentro del mismo la Seccién de Mujer (antes Departamento de
Bienestar Social, con dos Secciones -Servicios Sociales y Mujer-)
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“Sefor minino, comenzé Alicia, con cierta timidez (...) ;Podria usted indicarme la direccién que debo seguir desde aqui?. Eso
depende - le contestd el gato- de addnde quieras llegar. No me importa addnde... empezé a decir Alicia. En ese caso, tampoco
importa la direccién que tomes - le dijo el gato-.”

(LEWIS CARROL: Alicia en el Pais de las Maravillas.)
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PLANTEAMIENTO Y OBJETIVOS
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El Ayuntamiento de Hellin ha hecho una apuesta de modernizacion, desarrollo y mejora de su estructura organizativa, al
objeto de lograr una mayor eficacia, eficiencia y coordinacion en los servicios que presta, amén de la propia optimizacion de

Sus recursos humanos.

El disefio de estructuras organizativas no es cuestion baladi, pues requiere un dominio de la ciencia organizativa, el cual
precisa poner en juego tanto los conocimientos adquiridos por la via académica, como los logrados por la via experimental.

Antes de abordar “en frio” cualquier disefio de estructura, es indispensable conocer la base o los pilares que serviran de
soporte a su edificacion. Viene a coincidir, permitasenos la comparacion, con los cimientos de una casa (losa, solera,

zapatas).

Asi pues, dichos “cimientos” en materia de estructura, coinciden con dos conceptos capitales: el primero describe los

mecanismos basicos por los que las organizaciones logran coordinacion, mientras que el segundo describe la

organizacion en si en términos de un grupo de partes interrelacionadas.

Esta exposicion parte de la presentacion y desarrollo de tales conceptos, en el objetivo de facilitar al Ayuntamiento la
comprension del armazon o estructura propuesta, a nivel de unidades organizativas (mayores y menores). La atomizacion
de las unidades organizativas vendria a coincidir con el puesto de trabajo en el sentido mas amplio, sin entrar en

configuracién concreta, toda vez que ello forma parte de otro instrumento, cual es la Relacién de Puestos de Trabajo.
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LA COORDINACION DE LA ORGANIZACION EN CINCO
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Cada actividad humana organizada (desde la fabricacion de un macetero hasta mandar a un hombre a la Luna), da origen a

dos requerimientos fundamentales que, aunque son diferentes, se complementan: la divisién del trabajo en atencién a

las tareas que se quiere desempefiar, y la coordinacién de dichas tareas para consumar la actividad. En tal sentido,

podriamos definir la estructura de una organizacion como la suma total de las formas en que el trabajo es dividido en

diferentes tareas y luego es lograda la coordinacién entre las mismas.

Cinco mecanismos coordinadores parecen explicar las maneras fundamentales en que las organizaciones coordinan su
trabajo: ajuste mutuo, supervision directa, estandarizacion de procesos de trabajo, estandarizaciéon de

producciones de trabajo y estandarizacién de destreza de trabajadores.

1. El ajuste o adaptacion mutua consigue la coordinacion del trabajo mediante la simple comunicacion informal. En

este tipo de mecanismo, el control del trabajo descansa en quienes lo efectian realmente, con caracter general.

Al tratarse de un sistema tan simple, el ajuste mutuo se utiliza, como es natural, en organizaciones muy sencillas, con muy
poquitas personas, donde por regla general son autosuficientes. Sin embargo, paraddjicamente, también es usado en las
mas complejas, ya que el éxito de diferentes operaciones depende, en buena medida, de la habilidad de determinados
empleados (directivos, jefes de departamento, gerentes, etc.) de adaptarse entre ellos a lo largo del recorrido de la

Institucién y en el dia a dia, maxime al enfrentar situaciones complicadas y resolver problemas complejos.
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Se podria visualizar graficamente, tal y como indica la figura siguiente:

Directivo

Analista ————l

Operador Operador

Adaptacion Mutua
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2. La supervision directa logra la coordinacion al tener una persona que toma la responsabilidad por el trabajo de

otras, emitiendo instrucciones para ellas y supervisando sus acciones (un cerebro que coordina varias manos).

Ese mecanismo aparece a medida que la organizacion sobrepasa su estado mas simple, surgiendo la necesidad de
liderazgo. Es aqui donde aparece la primera divisién “administrativa” del trabajo en la estructura, entre los que realizan el
trabajo propiamente dicho (produccion de bienes y/o servicios) y los que lo dirigen y supervisan, tanto mas cuanta mayor
complejidad vaya adquiriendo la Institucion (directivos, jefes, responsables... que dirigen a otros directivos, jefes,
responsables.., no sélo a los empleados “operativos”, construyéndose en consecuencia una jerarquia administrativa de

autoridad).

La supervision directa requiere cierto numero de personal operativo al que dirigir. Si no hay un nimero razonable, no es
necesario el mecanismo de la supervision directa porque en tal caso lo que realmente debiera de funcionar es el ajuste

mutuo.

10
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Se podria visualizar graficamente, tal y como indica la figura siguiente:

Directivo

A

Analista

Operador Operador

Supervision Directa

A medida que el trabajo se complica, tiende a ocurrir otra transicion importante: la estandarizacion, especialmente, de

todas aquellas tareas simples y rutinarias.

11
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A través de la estandarizaciéon o normalizacion, la coordinacion se logra antes de comenzar el trabajo, toda

vez que se incorpora en el programa, al establecerse como se ha de hacer dicho trabajo. Por consiguiente, la
supervision directa es menor y la necesidad de ajuste o adaptacion mutua también. Se conoce de antemano lo que se

ha de hacer, como y los resultados a obtener.

Las tres formas béasicas de la normalizacion recaen en el ambito de los procesos de trabajo en si, en los

resultados (outputs) y en las habilidades y los conocimientos de los que realizan dicho trabajo (inputs).

Gréaficamente, podriamos representarlo como sigue:

Directivo
Analista
Habilidadese Procesos de «Outputs»
«Inputs» trabajo (Resultados)

Normalizacion

12
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3. La estandarizacién en los procesos de trabajo logra la coordinacion cuando los contenidos del trabajo_estan

especificados 0 programados —‘como hacer lo que hay que hacer™ (un ejemplo muy ilustrativo es el montaje de un

mueble, juguete, objeto... a través de las instrucciones que lo acompafan —“inserte la pieza redonda en la ranura dispuesta

en la base, tal y como se indica en la figura A. A continuacion tire de la pestafa situada en el borde derecho de...™.

4. Se estandarizan los resultados (o la produccién, propiamente dicha), lograndose la coordinacién, cuando_se

especifican 1os mismos (por ejemplo, las dimensiones del producto o el rendimiento esperado).

5. Se estandarizan la destreza y conocimientos cuando estd especificado el tipo de capacitacion que se requiere

para efectuar un trabajo (por ejemplo, estar en posesion de determinada titulacion, o carnet. Igualmente, si se requiere

determinada experiencia en un ambito). Tal es asi que la estandarizacion de la destreza logra indirectamente lo que la

estandarizacion de los procesos y resultados del trabajo consiguen directamente.

Salvo organizaciones minusculas, lo normal es que la coordinacion se logre por la combinacion de estos cinco mecanismos,
sin perjuicio de la mayor o menor presencia de cada uno de ellos, dependiendo de la Institucion de que se trate y su
desarrollo. En todo caso, siempre se requerira una cierta cantidad de supervision directa y ajuste mutuo, para paliar la

rigidez de la estandarizacion.

13
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La alusion que hacemos en este punto a los mecanismos de coordinacién no es baladi, en la medida en que todos
ellos vienen a funcionar como un pegamento que permite aglutinar la estructura, y las diferentes partes que,

interrelacionadas, la conforman.

Veamos en el punto siguiente como se distribuye una organizacion eficientemente.

14
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LA REGLA DE ORO: LA ORGANIZACION EN CINCO PARTES
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Toda Institucion, con independencia de su tamafio, esta estructurada, desde el pequefio negocio familiar que dirige el padre
o la madre, bien s6lo o acompafiado de mas o menos ayuda del resto de miembros de la familia, hasta las superestructuras
de importantes multinacionales. Ahora bien, cuando la Instituciébn es muy pequefia, se piensa y se estd mas “sobre lo que
se es”, en la medida en que no hay margen ni necesidad, realmente, como para orientar la organizacion a otro modelo (en
la misma persona o en muy poquitas recae todo el trabajo, con un intenso grado de interrelacion/comunicacion “informal” o
ajuste mutuo). Sin embargo, cuando la Institucién es mas desarrollada, se habla de estructura sin caer en la cuenta, en
muchas ocasiones, de que igualmente se esta mas “sobre lo que se es” que “sobre lo que se deberia ser”, o dicho en otras

palabras, “sobre lo que sucede y no sobre como deberia suceder para ser eficiente”.

Cuando la Instituciéon adquiere un tamafio, merece la pena explorar las alternativas a “lo que se es”, en la intencién de

lograr la mayor optimizacion, eficacia, eficiencia y coordinacién posibles.

La ciencia de la organizacion descansa en la distribucion en cinco de toda organizacion con cierto desarrollo, distribucion
que podria aplicarse perfectamente al Ayuntamiento de Hellin, a la vista de sus caracteristicas en cuanto a la diversidad de
parcelas funcionales, cometidos, objetivos y roles de su capital humano. Veamos como es, en términos generales, una

organizacion en cinco partes.

16
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El ndcleo operativo.

Conforma la base de la organizacion y se compone de lo que podriamos denominar “operarios”, esto es, aquellas
personas que ejecutan el trabajo basico (que no simple) que da vida a la Institucién de la que se trate, ya sea por
la produccién de bienes y/o la prestacion de servicios que le son inherentes. Por el término “operarios” nos
referimos a cualquier “categoria profesional’. Tan operario, en este contexto, seria, por ejemplo, un auxiliar
administrativo, que un conserje, que un técnico, etc. y ello, con independencia de la normalizacién que recaiga en

cada uno de sus ambitos.

El nacleo operacional es el corazén de toda organizacion, la parte que produce lo esencial que la mantiene viva.

El ajuste mutuo y la normalizacion son los mecanismos de coordinacién mas importantes que se dan aqui.

17
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2. Lacumbre estratégica o apice estratégico.

A medida que la organizacién crece y adopta una division del trabajo mas compleja entre sus operadores, aumenta

la necesidad de supervision directa.

La cumbre estratégica es el otro extremo de la organizacién. Aqui se encuentran aquellas personas encargadas de

la responsabilidad general de la organizacion y todos aquellos gerentes de alto nivel cuyos intereses son globales.

También estarian incluidos aqui aquellos que suministran apoyo directo a la alta gerencia (sus secretarios,

asistentes, adjuntos, etc.)

La cumbre estratégica esta encargada de asegurar que la organizacion cumpla su mision de manera efectiva, que
funcione debidamente como una unidad integrada y que satisfaga las necesidades de aquellos que la controlan o

gue de otra forma, tengan poder o influencia sobre ella (por ejemplo, los sindicatos).

18
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Esto supone tres tipos de obligaciones:

O Lasupervision directa: Los gerentes y altos directivos de la cumbre estratégica (asi como los de la linea media, que
veremos a continuacion), son quienes designan recursos, emiten O6rdenes de trabajo, autorizan decisiones

importantes, resuelven conflictos, controlan el desempefio de sus empleados, los motivan y recompensan.

0 Relaciones con el entorno: Los gerentes y altos directivos tienen que dedicar mucho tiempo al rol de portavoz,
informando a personas influyentes del entorno respecto a las actividades de su organizacion; de enlace, desarrollando
contactos de alto nivel; de monitor, a fin de recurrir a dichos contactos para recibir informacién y servir de punto de
contacto para los que quieran influir en los objetivos de la organizacion; de negociador, cuando hay que llegar a
importantes acuerdos con entidades externas; a veces incluso de cabeza visible, desempefiando obligaciones

protocolarias como pueda ser recibir a los clientes importantes.

Q Desarrollo de la estrategia de la organizacion: entendida como una fuerza de mediacidén entre la organizacion,
como tal, y su entorno, lo cual requiere poner en conexién e interpretar ambas figuras, para conocer la “misiéon” y los

limites de la primera, y las necesidades de la segunda.

Con caracter general, la cumbre estratégica toma la mas amplia y abstracta perspectiva de la organizacion. El trabajo a
este nivel se caracteriza por un minimo de repeticion y normalizacion, por una libertad de accion y discrecion considerable y
por unos ciclos de toma de decisiones relativamente largos, siendo el ajuste mutuo el mecanismo de coordinacion

predilecto entre los gerentes y directivos incursos en dicha cumbre.

19
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La linea media.

La cumbre estratégica esta unida al nucleo operativo por la cadena de directivos de linea media, provistos de
autoridad formal. Dicha cadena pasa, de los directivos 0 gerentes superiores de la cumbre estratégica, hasta los
“Jefes” de primera linea, quienes tienen autoridad directa sobre los operarios (coordinacién por supervision

directa).

La mayoria de las cadenas de autoridad son escalares y ascendentes, pero las hay también que se dividen y

vuelven a unirse, pudiendo tener un “subordinado” varios “superiores”.

Tanto mas cuanto mas desarrollada sea una Institucion, mayor sera la necesidad de contar con mandos
intermedios entre dicha cumbre estratégica y el nucleo operativo. Ello es asi porque en la préactica, la supervision
directa precisa un estrecho contacto personal entre el directivo (o Jefe, o Responsable, o Encargado, tanto da) y el
operario, existiendo un limite del niumero de operarios que pueda supervisar un Unico directivo (dicho limite se

conoce con el nombre de “ambito de control”).

20
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Recogemos un fragmento biblico que responde perfectamente a lo que estamos diciendo, a propésito de lo que se

le dijo a Moisés en el desierto:

“‘Ademas, escoge tu entre todo el pueblo, varones de virtud, temerosos de Dios, varones de verdad, que
aborrezcan la avaricia; y constitiyelos sobre el pueblo como jefes de millar, de centena, de cincuentena y de
decena. Que juzguen ellos al pueblo en todo tiempo; y todo asunto grave lo traeran a ti, y ellos juzgaran todo
asunto pequefio. Asi aliviaras la carga de sobre ti, y la llevaran ellos contigo. Si esto hicieres y Yavé te lo mandare,

t( podrés sostenerte, y el pueblo podréa atender en paz a lo suyo”. (Exodo, 18:21-24).

Las organizaciones pequefias pueden trabajar con un Unico gerente o directivo, pero las mayores requieren mas.
Asi se construye una jerarquia organizativa, a medida que un “Jefe” de linea es puesto a cargo de una cantidad de
operadores para formar una unidad organica basica, otro Jefe, o directivo o gerente medio, tanto da, es puesto a
cargo de una cantidad de estas unidades para formar una unidad de mayor nivel, y asi sucesivamente hasta que

todas las unidades descansen bajo un solo gerente o directivo “supremo”.

21
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En esta linea, el directivo medio ejecuta una cantidad de tareas en la corriente de la supervision directa, tanto por
encima como por debajo de él. Recoge informacion “retroalimentada” (feedback) en el desempefio de su propia
unidad y la pasa a los directivos por encima de él, interviniendo en la corriente de decisiones, en atencion a la

complejidad, profundidad o importancia del asunto de que se trate.

El directivo medio no se limita a ocuparse de la supervision directa, sin mas. También tiene relaciones con el
entorno (otros Jefes y externos cuyo trabajo es interdependiente con el de su propia unidad) y formula la estrategia

de su unidad. El puesto se vuelve mas detallado, menos abstracto y agregado, méas centrado en la corriente de

trabajo misma.

Fijémonos en algunos ejemplos de diferentes cadenas escalares de mando:

22
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DESARROLLADA
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EJERCITO

Inspector

Subinspector

Oficial

Suboficial

Sargento

Cabo

Policia

Gerente

Director ejecutivo

Jefe de Area

Jefe de Departamento

Jefe de Seccion

Jefe de Negociado

Jefe de Grupo

General 4 estrellas
(Ejército)
General 3 estrellas
(Cuerpo de
ejército)
General 2 estrellas
(Division)
General 1 estrella
(Brigada)
Coronel
(Regimiento)
Teniente Coronel
(Batallén)
Capitan
(Compaiiia)
Teniente
(Seccibn)
Sargento
(Peloton)
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La Techoestructura.

A medida que la organizacion crece, es facil observar como tendera, con caracter general, a la estandarizacion

como medio de coordinacion del trabajo.

En la tecnoestructura encontramos a los analistas —también llamados staff de naturaleza tecnécrética- (y su
personal de apoyo), que sirven a la organizacion afectando el trabajo de otros. Estos analistas estan fuera de
la corriente de trabajo operacional, pero la afectan de algin modo. Pueden disefiarla, planearla, cambiarla, o
entrenar a gente para que lo haga, pero no estan en el trabajo, en la produccion de bienes o prestacién de

servicios, porgue no lo hacen ellos mismos.

La tecnoestructura tiene por objetivo hacer que el trabajo de otros sea mas efectivo, a través de técnicas

analiticas.

Sin perjuicio de la diversidad de analistas existentes, resulta especialmente relevante en lo que aqui nos interesa
los llamados “analistas de control”, aquellas personas que tienen por cometido llevar a cabo la estandarizacion o
normalizacién en la organizacién (lo cual no obsta para que también normalicen los propios operarios y los

directivos de mas alto nivel, si bien el alcance es diferente).

24
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Dentro de los analistas de control, podemos encontrar los siguientes tipos:

a) Analistas que estandarizan procesos de trabajo.
b) Analistas que estandarizan los resultados o producciones.

¢) Analistas que estandarizan destreza y conocimientos.

En los niveles mas bajos, los analistas estandarizan la corriente de trabajo operacional realizando estudios de
tiempo, métodos de trabajo, sistemas de calidad,... En los niveles intermedios, buscan estandarizar el trabajo
intelectual (por ejemplo, capacitando Jefaturas intermedias) y efectuando estudios de investigacién operativa. En
los niveles mas altos, pueden disefiar sistemas de planificacion estratégica, investigacion y desarrollo, e incluso

desarrollar sistemas financieros para controlar las metas de las principales unidades.

Tanto mas cuanta mayor tecnoestructura exista, menor sera la necesidad de supervision directa.

25
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El Staff de apoyo.

Finalmente, la organizacion tiende a agregar unidades staff de naturaleza diferente a la anterior (no confundir la
figura del staff de apoyo con el staff tecnocratico —que forma parte de la tecnoestructura, donde se normaliza, se

asesora, se definen lineas de actuacion, en suma, se crea-,) en el proposito de servirse de servicios indirectos.

Una mirada al grafico de casi cualquier organizacién contemporanea revela una gran cantidad de unidades, todas
especializadas, que existen para suministrar apoyo a la organizacion fuera de su corriente de trabajo

operacional. Es lo que se conoce con el nombre de “staff de apoyo”.

La Universidad es un ejemplo paradigmatico, de hecho, toda vez que en la medida en que el “producto” y finalidad
primordial de tal es la ensefianza e investigacion/transferencia, existen unidades que, no formando parte de
dicha “misién”, contribuyen sin embargo de forma indirecta a su consecucién, como lo haria un servicio de
cafeteria, imprenta, club de estudiantes, club de profesores, etc. Dichos servicios no asesoran, no estandarizan, no
crean, ni investigan, ni desarrollan... Simplemente apoyan de forma indirecta y funcionan independientemente del
ndcleo operativo. Pensemos en un Ayuntamiento: es exactamente igual, por ejemplo, con un Departamento de

RRHH.
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Llegados aqui, podriamos dibujar un diagrama como el que sigue, donde se pueden apreciar perfectamente las cinco

partes basicas de la organizacién, a saber.

Cumbre
Estratégica

uStaffs
de

Apoyo

Tecnoestructura linea

Media

Mucleo Operativo

27



Llevemos esta distribucién a un ejemplo real, una empresa manufacturera, el cual hemos querido traer a colacién por lo

ilustrativo que resulta:

Consejo de Administracion

Presidente
Comité «Staff» del
Ejecutivo Presidente
Planificacién Asesoramiento

estratégica

Controlador

Relaciones publicas
Director Director

Opera- Marke- Relaciones laborales
Preparacidon del personal . .
ciones ting Investigacion y desarrollo
Investigacién operativa Lo i
Establecimiento de precios
Programacién de ]
efes Jefesde _
la produccion do ventas Oficina de pagos
Estudio de trabajo fabrica regionales Recepcidn
; Correos
«Staff» técnico
administrativo Jefes de Cantina
ventas de
Encargados distrito
entes de Operarios de .
A?:ompra nfaquinaria Montadores Vendedores Transportistas

Consultores
de Gestion
Publica
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Si superponemos un sistema de autoridad formal a la division en cinco de la organizacién, obtenemos un gréfico
(organigrama) como sigue —en términos generales- que puede representar una imagen exacta de la division del
trabajo, mostrando a simple vista qué posiciones existen en la organizacion, como estan agrupadas en unidades y
como fluye entre ellas la autoridad formal (lo cual no obsta para que junto con la supervision directa, confluyan, como

es natural, otros medios de coordinacion en la propia organizacion y entre todas las unidades en si).

00000
]

0 0O O 0o 0 o O 0O
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EL AGRUPAMIENTO COMO BASE PARA LA CREACION DE
UNIDADES ORGANIZATIVAS
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Con caracter general, el disefio de estructuras organizativas no se lleva a cabo desde el vacio, sino que se construye
sobre estructuras pasadas, a partir de las cuales se obtiene la informacion y el conocimiento que se precisa para
mejorar lo existente: cuales son los fines de la Institucién, cuales sus necesidades, de qué medios dispone, con

arreglo a qué criterio organizativo estan distribuidos, etc.

En el caso del Ayuntamiento de Hellin, ha sido determinante conocer, en primer lugar y a los efectos que interesan en
este punto, las “posiciones individuales” de dicha Institucién, entendiendo por tales los diferentes puestos de

trabajo, para a partir de ellas, analizar y explorar el ambito en que se agrupan.

Si bien el disefio de estructuras organizativas, en puridad, no desciende a la atomizacion de la misma, en el sentido
gue no se describe el contenido y caracteristicas del puesto, toda vez que ello forma parte de otro instrumento
diferente (lo que se conoce como Relacion o Catalogo de Puestos de Trabajo), sin embargo es imprescindible
conectar en primer lugar, aunque sin profundizar y desde una Optica transversal, en el cometido de tales para
identificar aquellos elementos sobre los que conformaremos la base para disefiar unidades menores y mayores

(interdependencias, especializacion, funcion, produccién o servicio, destinatarios, etc.).
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Por consiguiente, dado un grupo de posiciones, el disefiador de estructura tendera a hacer “bloques” o “grupos” que
presenten caracteristicas concretas, en un afan de lograr una division eficiente, eficaz y coordinada. Por consiguiente,

se enfrentara a dos preguntas capitales:

a) ¢Como deben de ser agrupadas dichas posiciones en unidades y por qué?

b) ¢Cbdmo debe de ser de grande cada unidad?

A través de proceso de agrupar en unidades, es establecido el sistema de autoridad formal y es construida la jerarquia de
la organizacién, siendo el organigrama el resultado de este proceso de agrupamiento y la representacion grafica de esta

jerarquia.

Las posiciones individuales son agrupadas en grupos de primera clase o unidades (a las cuales llamaremos “unidades
menores”); éstas son, a su vez, agrupadas en grupos mas grandes (las que identificaremos como “unidades intermedias”) y
asi sucesivamente hasta llegar a las “unidades mayores”, conformando todo ello el grupo final. El ejército es un claro
ejemplo de lo que sefialamos: los soldados se agrupan en patrullas, las patrullas en pelotones, los pelotones en compafiias,

las compafiias en batallones, y asi sucesivamente hasta el agrupamiento final en ejércitos.
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El agrupamiento es un medio fundamental para coordinar el trabajo en la organizacion y, bien estructurado, debe de arrojar

cuatro efectos importantes:

1. El agrupamiento establece un sistema de supervision _comun entre posiciones y unidades. A través del

nombramiento del correspondiente Gerente o Jefe que corresponda en cada una de las unidades de que se trate, se
responsabiliza a éste de las actuaciones de la unidad que dirige. El desencadenamiento de todos estos “Jefes” a lo
largo de toda la estructura es lo que crea el sistema de autoridad formal (coincidente con el mecanismo coordinador

de la supervision directa).

2. El agrupamiento requiere y por ende fuerza, que las posiciones y unidades compartan recursos, que se

vuelven comunes (incluso instalaciones y equipo).

3. El agrupamiento crea medidas comunes de desempefio, lo cual anima a las diferentes posiciones y unidades

agrupadas a coordinar mas sus actividades.

4. Finalmente, el agrupamiento alienta el ajuste mutuo. Para que sea real el hecho de que se compartan recursos y

facilitar la supervision directa, los miembros de una unidad se ven forzados, en muchas ocasiones, a compartir
instalaciones comunes, siendo asi puestos en estrecha proximidad fisica. Esto, a su vez, estimula los frecuentes

contactos informales entre ellos, lo que a su vez incita la coordinacion por ajuste mutuo.
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Dicho lo anterior, el agrupamiento puede estimular en un grado muy importante dos mecanismos coordinadores
capitales: la supervision directa y el ajuste mutuo, al tiempo que puede condicionar en buena medida un tercero —
la estandarizacion-, al proporcionar medidas comunes de desempefio. Puede advertirse como el agrupamiento en

unidades se configura como un poderoso parametro de disefio.

Ahora bien, por las mismas razones que el agrupamiento alienta la fuerte coordinacion dentro de cada unidad, crea
sin embargo problemas de coordinacion entre unidades diferentes. La comunicacion se centra especialmente dentro
de la unidad, aislando asi unos de otros a los miembros de unidades diferentes. Las unidades se vuelven mas diferenciadas
en sus varias orientaciones, mas autbnomas (en sus metas, estilos de interaccién, uso de lenguajes diferentes,...),
desarrollando una propensién a centrarse cada vez mas estrechamente en sus propios problemas, en sus propios medios y

no en los fines mas amplios de la Institucion.
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Podemos aislar cuatro criterios basicos que las Instituciones deben tener en consideracion a la hora de determinar como

pueden ser agrupadas las diferentes posiciones individuales y unidades, a saber:

a) Interdependencias de la corriente de trabajo.

Se trata en agrupar tareas operativas con interdependencias naturales de corriente de trabajo. Los miembros de la unidad
tienen el sentido de integridad en la tarea, ellos controlan un proceso organizacional bien definido, los problemas que se
originan en el curso de su trabajo pueden ser resueltos en la mayoria de los casos “internamente”, bien a través del ajuste
mutuo o de la supervision directa del Jefe a cargo de esa corriente de trabajo. Se tiene un sentimiento de “tarea

psicolégicamente completa”.

llustremos lo anterior con un ejemplo sencillo pero muy ilustrativo. Pensemos en una empresa hilandera. El proceso
pasaria por las siguientes fases: hilado, corte, tramado, blanqueado y, finalmente, el tefiido. Sin embargo, puestos a
agrupar unidades mayores, lo propio seria juntar aquello que cierra una corriente de trabajo natural y completa, bien

definida, en atencion a lo comun de cada fase en su aspecto global.

Imaginemos que cada una de las diferentes fases es una unidad organizativa menor. Si tendemos a agrupar en una
unidad organizativa mayor aquellas, lo propio es juntar “Blanqueado” y “Tenido”, por un lado (Departamento de Acabado),

y por otro, “Hilado”, “Corte” y “Tramado” (“Departamento de Proyeccion y Desarrollo”).
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Las dos unidades mayores serian agrupaciones “naturales”. Por el contrario, el agrupamiento seria “no natural’ si la
unidad mayor pretendiera agrupar fases que no son interdependientes entre si, por afectar ambitos funcionales
autonomos y diferentes, sin conexion alguna (por ejemplo, “Hilado”, “Tefiido” y “Corte”, de un lado, y “Tramado” y

“Blanqueado”, de otro

b) Interdependencias de proceso y/o funcién.

Son aquellas interdependencias relacionadas con la especializacién, que favorecen el agrupamiento funcional. Cuando
especialistas similares son agrupados juntos, ellos aprenden unos de otros y se vuelven mas habiles en su trabajo
especializado. Ademas, se sienten mas cémodos entre “los suyos”, con su trabajo juzgado por sus pares y su Jefe
experto en el mismo campo (imaginemos, por ejemplo en un hospital, el agrupamiento de anestesistas en un

Departamento, cirujanos en otro, psiquiatras en otro...)

c) Interdependencias de escala.

En este caso, el agrupamiento se relaciona con las economias de escala. Piénsese que los grupos han de formarse para
alcanzar dimensiones suficientemente grandes como para funcionar eficientemente. Imaginemos, por ejemplo, la limpieza
que se precisa en cada Departamento de cualquier Institucion. La necesidad y la funciébn concreta no necesariamente
justifican agregar una persona de limpieza a cada Departamento, ya que puede no existir trabajo suficiente para una

persona, diariamente, en el mismo.
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Tal es asi que puede establecerse un “Departamento de Limpieza” central para toda la Institucién (en el mismo sentido,

”

un “Departamento de Mantenimiento”, “Departamento de Conserjeria”, etc.).

d) Interdependencias sociales.

En este caso, el agrupamiento no se relaciona tanto con el trabajo en si, sino con las relaciones sociales que lo

acompanan.

Cuando el trabajo es muy rutinario y aburrido, puede que resulte oportuno juntar a los trabajadores para facilitar la

interaccion social y evitar el aburrimiento.

Las personalidades también entran en el cuadro, a menudo como factor importante en el disefilo organizacional. Las
personas prefieren agruparse sobre la base de “llevarse bien”. Bien es cierto que el papel lo aguanta todo, pero detras de
todo organigrama hay personas, de carne y hueso, y si entre ellas no hay armonia, es muy probable la falta de
comunicacion, por ende una ausencia importante de coordinacién (no funciona el ajuste mutuo), y en suma, un resultado
en el trabajo muy mejorable. Ello, ademas, merece la pena tener en consideracion en el caso ya no de unidades como
tales, sino de determinadas posiciones que ocupan un lugar de peso en la estructura, como puedan ser los Jefes (un
directivo con poca sensibilidad para las habilidades sociales, por ejemplo, puede ser un lastre importante en el
funcionamiento de la unidad de que se trate). En muchos casos, compartir factores de personalidad comunes, favorece la

especializacion, el ajuste mutuo, la coordinacion...
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Se ve, pues, que el disefio de cada estructura termina siendo un compromiso entre los factores “objetivos”
(interdependencias de corriente de trabajo, proceso, funcién, escala) y factores “subjetivos” (de personalidad y

necesidad social).

Dependiendo de la finalidad de que se trate, de la funcién, del tamafio de la Institucion, de la necesidad de encontrar
economias de escala, de potenciar alla donde convenga la polivalencia frente a la especializacion, del tipo de destinatarios
del servicio, etc., se tenderd hacia un agrupamiento mas centrado en profesiones concretas y especializadas, mas
desarrollado en conocimientos y destrezas determinados (“agrupamiento por funcidon”), o hacia un agrupamiento mucho
mas transversal y polivalente, menos especializado pero mas resolutivo en el dia a dia, con mayor facilidad para la
adaptacion al cambio (“agrupamiento por mercado”). Por consiguiente, al disefiar una estructura, no es tanto el tipo o
base de agrupamiento a elegir (por funcién o por mercado), sino el orden de prioridad del mismo, siendo lo normal
la combinacion de ambos, a modo de la disposicion de lefios para armar un fuego: primero en una direccion y

luego en otray asi sucesivamente.
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En este punto, trataremos de dar respuesta a la segunda pregunta del punto IV, esto es, ¢como debe de ser de grande

cada unidad?.

Tal y como sefialabamos mas arriba, las posiciones individuales son agrupadas en grupos de primera clase o unidades (a
las cuales llamaremos “unidades menores”); éstas son, a su vez, agrupadas en grupos mas grandes (las que
identificaremos como “unidades intermedias”) y asi sucesivamente hasta llegar a las “unidades mayores”, conformando
todo ello el grupo final. Se observa, por consiguiente, un agrupamiento de primer orden (posiciones individuales en

unidades) y un agrupamiento de orden superior (las unidades en unidades mayores), con caracter general.

El primero corresponderia, por regla general, al agrupamiento de operarios, analistas y staff de apoyo como individuos en
las unidades bésicas de trabajo, y el Ultimo corresponde al agrupamiento de Jefes o Gerentes para construir la jerarquia

formal.

Ahora bien, ¢cuantas posiciones deben estar contenidas en el agrupamiento de primer orden y cuantas unidades en
cada unidad de orden sucesivamente superior?. Dicho de otro modo, ¢,cuantas personas o subordinados es capaz de
dirigir y controlar un Jefe?, ¢a quién debe contarse como subordinado?, ¢,qué extension ha de darse al control que lleva a
cabo el Jefe?, ¢afectan los mecanismos de coordinacion diferentes a la supervision directa, a la hora de determinar la

dimension de la unidad de trabajo?...
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Como puede advertirse, la cuestion no es simple, esta afectada por diferentes variables, pero sin duda, lo mas significativo
sera la influencia de todos los mecanismos coordinadores, no solo la supervision directa. Tal es asi, que podriamos sefialar

dos premisas:

1. Ladimensién de la unidad serd mayor, tanto mas cuanto mas desarrollado esté el mecanismo coordinador de
la estandarizacién, en todas sus dimensiones. Esto es, cuanto mas normalizado esté el trabajo, las destrezas, el
conocimiento, el proceso, el procedimiento, las funciones..., cuanto mas se aporte, en su caso, “desde fuera”

(tecnoestructura) para la investigacion, creacién, desarrollo, mejora y acabado del proceso de trabajo, mayor podra

ser la dimension de la unidad, porque el trabajo tendera a producirse de manera mas mecdanica y autbnoma,
con un sélo Jefe dirigiendo y controlando un gran peloton de empleados, sin necesidad de emplear todo el

tiempo a la supervision.

2. La dimension de la unidad sera menor, tanto mas cuanto mayor sea la necesidad de recurrir al mecanismo

coordinador del ajuste mutuo, debido, por lo general, a interdependencias _entre tareas complejas, dificiles de

supervisar y con una alta exigencia de interaccién y comunicacion directa entre los propios empleados. Para
gue la comunicacién funcione efectivamente, la unidad debe ser lo suficientemente pequefia como para alentar la
interaccion frecuente e informal entre todos sus miembros. No se debe de caer en el error de pensar que cuanto mas
compleja es la tarea, mayor es la interaccion necesariamente, y menor la dimension de la unidad, ya que todo trabajo

profesional es, por sistema, complejo, pero no siempre interdependiente.

42



Consultores
de Gestion :F.
Publica

Como puede advertirse, no existe, en puridad un nimero minimo o méximo a determinar en la configuracion de
unidades, pues ello dependera de muchas variables. Ahora bien, sin perjuicio de lo esgrimido anteriormente, nos

gustaria apuntalar determinadas conclusiones:

1. El agrupamiento es un elemento magnifico de estructuracion de Instituciones, y consiste juntar lo que la
naturaleza entiende unido, por resultar coincidente en metas y/o procesos y/o especializacién y/o ambito

funcional y/o servicio y/o destinatarios, etc.

2. La fragmentacién innecesaria provoca serias deficiencias, un derroche de recursos y duplicidad de
actuaciones, falta de coordinacion, de comunicacion, de calidad en la prestacion del servicio o produccion del
bien de que se trate, de motivacion entre los agentes, de insatisfacciéon entre los destinatarios... Por el
contrario, genera un caldo de cultivo espectacular para la formacion y proliferacién de los famosos “reinos de

taifas”.

3. Por consiguiente, en la medida de lo posible, lo ideal es arrancar con la identificacion de grupos
tematicamente homogéneos, compactar al maximo e integrar, en cada una de dichas agrupaciones, un

numero de posiciones individuales suficientemente amplio y con otros puntos de conexion importantes, que

justifiguen la técnica organizativa de la divisién y el posterior agrupamiento. Lo pequefio no necesita
fragmentacion. Lo grande si, pero apoyado en un proceso de reflexion y analisis previo y meditado: ¢por qué?, ¢qué

pretendo lograr?, ¢,como hacerlo?.

43



07

ANALISIS Y DIAGNOSTICO DEL ACTUAL SISTEMA DE
ORGANIZACION Y RRHH

44



Consultores
de Gestion *
Publica

1. PROBLEMAS BASICOS EN RELACION CON LA ACTUAL ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

EXCESIVA DEPARTAMENTALIZACION, EN ALGUNOS AMBITOS.

Hemos observado cédmo grupos tematicamente homogéneos se aglutinan, en algunos ambitos, bajo unidades organizativas
diferentes y en muchos casos muy pequefias, a modo de mini-unidades, siendo que podrian estar fusionados en una Unica,
optimizando recursos y mejorando la eficacia, eficiencia y coordinacién, amén de la calidad en la prestacion de los servicios.

Se observa una confusién importante entre lo que resulta una unidad organizativa como tal, y una unidad funcional. El hecho
de que la tarea exista, no significa necesariamente que se tengan que desgajar, organizativamente, tantas unidades como
tareas se den.

Esta fragmentacion “no natural” alienta los compartimentos estancos y lo normal es que con el tiempo fuerce la dotacion de
estructura administrativa, ex profeso, para ella. En la medida de lo posible, hay que procurar una estructura mas compacta, con

menos dispersion y, en determinadas unidades, mas integral.

INEFICIENTE DISTRIBUCION DE EFECTIVOS Y/O CARGAS DE TRABAJO.
Se ha puesto de manifiesto la falta de personal en algunas unidades, frente a otras generosamente dotadas.
En la misma linea, en algunas unidades, la distribucion de cargas entre los empleados no es proporcionada,

encontrandonos con puestos “a medio gas” en jornadas a tiempo completo, mientras otros estan sobrecargados.
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MARGEN DE MEJORA PARA PUESTOS DE JEFATURA.

Existe un amplio margen de mejora en los puestos de jefatura, basicamente, por lo siguiente:

>

Se da una alta confusion practica y conceptual entre las funciones técnicas y las funciones de jefatura. Lo registramos
como problema porque si los jefes estan ejerciendo de técnicos basicamente, las unidades carecen de direccion, por
cuanto las funciones bésicas de las jefaturas consisten en programar el trabajo, disefiarlo, distribuirlo, coordinarlo,
establecer objetivos sobre el mismo, seguirlo y evaluarlo, lo cual no obsta para que cuando el tamafio del Ayuntamiento lo
aconseje, exista margen para llevar a cabo también funciones técnicas, pero sin desatender las primordiales (“Si el
Director de Orquesta, por mucho que se le exija conocimientos en musica, se limita a tocar un instrumento o varios,

entonces no podra dirigirla”).

En algunos casos, los jefes, aunque quisiesen, no podrian ejercer funciones de jefatura, porque en unidades muy
pequefias no se da el tamafio adecuado para ello. Lo procedente seria aglutinar en una sola, varias de estas unidades,

porgue al frente de dicha unidad, si existiria un Jefe.

En bastantes casos, se da una importante falta de entrenamiento en los jefes para el ejercicio de esta funcion, amén de
gue en la mayor parte de las ocasiones, los puestos de mando y jefatura no se ocupan por perfiles con habilidades

directivas ni sociales, sino en atencion a la titulacién de las personas.

Finalmente, la ambigua denominacion de algunos puestos de responsabilidad favorece las deficiencias en el ejercicio de
las funciones de jefatura, por falta de claridad en cuanto al papel que a los titulares de esos puestos se les pide v,

paralelamente, ellos deben realizar. Es el caso de “Coordinador de...” (“Coordinar no es dirigir’).
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2. PROBLEMAS BASICOS EN MATERIA DE RRHH.

FALTA DE CORRESPONDENCIA ENTRE LA PLAZA O CATEGORIA PROFESIONAL DE EMPLEADO Y EL PUESTO AL
QUE ESTA ADSCRITO.

En ocasiones, se evidencia una falta de identidad entre la categoria real de empleado, y la que resultaria exigible en atencion a

las tareas que realmente se desarrollan.

Dando un paso mas alla, se revela que, para el mismo puesto, son diferentes las categorias profesionales insertas en
diferentes grupos de clasificacion, quienes lo ocupan. En otros casos, se trata por homogéneo un puesto que tiene

requerimientos muy diferentes, prospero a desgajarse, sin que ello haya ocurrido.

La RPT (Relacién de Puestos de Trabajo), no es sinénimo de “rpt” (relacion de personas que trabajan), de tal modo que este
instrumento debe reflejar, “sin cara y ojos”, las categorias profesionales que, de conformidad con la tarea desempefiada,

debieran ocupar el puesto.

En la gran mayoria de casos, existira coincidencia entre la del ocupante del puesto y la requerida para el mismo, por la RPT.
En otros, sin embargo, no serd asi, lo cual forzara la promocion interna vertical por la via de las plazas, en el momento el

Ayuntamiento crea oportuno implementarla.
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FALTA DE POLIVALENCIA FUNCIONAL.

Es muy frecuente encontrar puestos con escasa polivalencia funcional, incluso dentro de la misma unidad organizativa (“cada
persona a una cosa”). Ello provoca ineficiente distribucion de cargas de trabajo, saturacion en determinados momentos y para ciertos
puestos frente a otros con menos carga, necesidad de recurrir a efectivos “de fuera” en vez de redistribuir la tarea dentro, tareas que

caen en “tierra de nadie” (“no es tarea mia”, “no sé quién lo lleva”...), sentido de la patrimonializacion del puesto y encorsetamiento a

tareas concretas, etc.

En la medida que el Ayuntamiento esté de acuerdo, la RPT que elaboremos contendra tanta polivalencia funcional como el

Ayuntamiento esté dispuesto a aceptar.

MARGEN DE MEJORA PARA LA PROMOCION INTERNA.

Al hilo de lo sefialado anteriormente, el margen de mejora para la promocién interna es importante, pues la carrera profesional es un
derecho del empleado publico que no debiera quedarse ralentizado, cuanto ni menos, estrangulado. La falta de promocién interna

genera insatisfaccion y desmotivacién entre el personal.

A la vista de las reivindicaciones detectadas en torno a dicha forma de promocién, sugerimos al Ayuntamiento las siguientes

actuaciones:
* No coartar la promocion interna, mas bien al contrario, favorecerla y dinamizarla.

+ Que dicha promocion no se quede tanto en un examen tedrico, Sino que se oriente a pruebas practicas y tenga en

consideracion la formacion, preparacion, cualidades y esfuerzo de los empleados publicos.

+  Que sea transparente, rigurosa y justa.
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MARGEN DE MEJORA PARA EL RECONOCIMIENTO DEL DESEMPENO PROFESIONAL (SEV).

Se ha registrado como problema la falta de un instrumento que motive e incentive al trabajador para mejorar su conducta y
rendimiento profesional, a lo largo de toda su trayectoria.

Desconocemos si el Ayuntamiento dispone de un Sistema de Evaluacion del Desempefio, que evalle y premie el
comportamiento profesional, la actitud, el rendimiento, motivo por el cual recomendamos abordarlo o, caso de tenerlo,

mejorarlo ante las quejas suscitadas.

IMPORTANTE TASA DE TEMPORALIDAD.

Salvo que el Ayuntamiento haya reaccionado en los dltimos meses sobre el particular se ha advertido un buen nimero de
empleados temporales en puestos estructurales, esto es, que no estan ocupando plazas de forma definitiva, porque no se han
llevado a cabo los correspondientes planes de consolidacion de empleo previstos por la legislacion.

Este problema deberia resolverse lo antes posible, comenzando por la incorporacion a la RPT de los puestos estructurales vy,
posteriormente, la puesta en marcha del proceso de cobertura de las plazas, de conformidad con lo dispuesto en la normativa

legal y la jurisprudencia.
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INADECUACION DEL REGIMEN JURIDICO DEL EMPLEADO, EN ATENCION A LAS TAREAS DESARROLLADAS.

En la misma, existen empleados bajo el régimen laboral que estan ocupando puestos o realizando funciones que, por
prescripcion legal, estdn reservados a funcionarios, no habiéndose llevado a cabo los correspondientes planes de

funcionarizacion.

INSUFICIENTE OFERTA FORMATIVA.

Es una constante la reivindicacién de mayor y mejor oferta formativa y de perfeccionamiento profesional.

FALTA DE OBJETIVIDAD EN LA ASIGNACION DE RETRIBUCIONES.

Otra de las manifestaciones consolidadas es la falta de equidad interna e incorrecta objetivacion en la asignacion de
retribuciones, con puestos sobrevalorados frente a otros infravalorados, amén de productividades que no tienen en cuenta los

aspectos ni caracteristicas sefialadas en la ley.
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3. PROBLEMAS BASICOS A LA ORGANIZACION EN GENERAL.
MEJORABLE COORDINACION, EN OCASIONES, POR AJUSTE MUTUO ENTRE JEFATURAS.

Se ha detectado un margen de mejora en la coordinacién por ajuste mutuo, especialmente a nivel de Jefaturas, en la
medida en que existen expedientes que afectan a varias unidades organizativas no coordinadas entre si, con los

problemas que ello supone, incluso de trabajo duplicado o dilacion de plazos innecesariamente.

Proponemos la normalizacion de canales y soportes periédicos y agiles, para la correcta comunicacion y logro de
actuaciones coordinadas, asi como la celebracién de reuniones regulares de gestion, impulso y seguimiento de planes y

proyectos.

REFUERZO DE LA INFORMACION Y COMUNICACION INTERNA, CON CARACTER GENERAL.

Siguiendo la linea sefialada anteriormente, pero en un afdn mas ambicioso, mereceria la pena poner en marcha una serie

de acciones sencillas que, de manera practica, sirvan para mejorar la informacion y comunicacion interna general.

En tal sentido y sin perjuicio de otros medios electronicos (correo electronico, blogs...), -0 los que correspondan-, se
podrian explorar las posibilidades de la Intranet. Teniendo en cuenta estos canales, sugerimos el uso de un Boletin Interno,

circulares u otros formatos adaptados a los medios utilizados.
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Se trataria de elaborar, editar y distribuir periodicamente entre todo el personal del Ayuntamiento, un boletin de caracter
interno con informacion de interés para el mismo. El boletin tendria que ser presentado atractivamente -con lenguaje claro y
con abundantes elementos graficos- que hagan facil su lectura. Respecto a su estructura, se recomienda la elaboracién de
un boletin inicialmente sencillo, que podria estar dividido en algunas secciones fijas (p.e. “tema del mes”, “recordatorio”...).
Los temas a aparecer tendrian que ser escogidos buscando que resulten interesantes para el personal (de tipo institucional
pero también de caracter social) y que al tiempo ayuden a la Institucion a difundir valores y a conseguir los objetivos

establecidos.
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Uno de los criterios o principios organizativos que preside la propuesta de Estructura Organizativa que presentamos al
Ayuntamiento de Hellin, se asienta sobre la distincion entre la funcidon politica (Gobierno) y la funcidon ejecutiva

(Administracion).

La linea divisoria de dichas funciones no siempre resulta tan nitida como se espera, pues en lo abstracto y en la
generalidad, es pacifico admitir que la primera se circunscribe al establecimiento de las estrategias, las politicas y las
grandes decisiones y la segunda en la ejecucion y gestion de aquéllas. Ahora bien, mas alla de esa sistematizacion, la
realidad pone de manifiesto que los comportamientos de los agentes de cada parte, favorecen invasiones a uno y otro
ambito, que hace que se resienta el sistema organizativo, a veces incluso sin ser conscientes de dicha intrusiébn “no

legitima”.

No pretendemos hacer un Tratado sobre la distincion entre una y otra, amén de que si asi lo hiciéramos, se pondria de
manifiesto en la profundidad de la exposicidon, que no existen elementos definitorios propios y exclusivos de una y otra
funcién. El dia a dia es un claro ejemplo de ello, donde en las instancias gubernamentales, administrativas y judiciales,
actos materialmente legislativos son organicamente administrativos (por ejemplo, los reglamentos), actos materialmente
administrativos son organicamente legislativos (por ejemplo las investigaciones, pedidos de informes, autorizaciones, etc.),
actos materialmente administrativos son organicamente judiciales (como las autorizaciones y venias que tienen a su cargo
los tribunales; el nombramiento y remocion de los empleados judiciales...), por no hablar de actos materialmente

jurisdiccionales, que son organicamente administrativos (por ejemplo, la resolucion de un recurso de alzada).
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Veamos, pues, cudles son los criterios o reglas que se han de tener en cuenta a la hora de conocer cuando nos acercamos
a la linea infranqueable para, a partir de ahi, saber distinguir y poner en la balanza de lo “politico”, los asuntos (tareas) de

“gobernanza”, y en la balanza de lo “administrativo”, los asuntos (tareas) de la gestion y ejecucion de politicas.

La funcidén politica es exclusiva del Gobierno de cualquier Institucidén y podriamos definirla como una labor creadora
o innovadora que fija, principalmente, los objetivos de la actividad que persigue y, previa la ayuda técnica que se
precise, decide los medios para alcanzarlos, llevando el seguimiento y control de la actividad ejecutiva (pedidos de

informes, interpelaciones, autorizaciones, etc.)

Esa funcion de direccion politica implica, como es natural, impulso y coordinacion con los puestos de “alta direccion

administrativa”, para que no se pierda la esencia de lo que se va buscando.

En suma, implica una facultad de iniciativa reservada (a modo de monopolio), opcion y decisién politica, facultad
para fijar objetivos, dictar 6érdenes e instrucciones, asi como llevar el seguimiento y control que precise la

materializacion de la finalidad perseguida.

Ahora bien, el Gobierno no podria llevar a cabo la direccién politica sin la “Administracion” o actividad ejecutiva, que

dispone de los medios materiales y la informacion necesaria.
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La palabra “administrar” proviene del latin “ad-ministrare”, "ad" (ir, hacia) y "ministrare" ("servir", "cuidar").

La funcion ejecutiva o administrativa puede definirse como el ejercicio del poder etatico, mediante la actividad
practica, concreta, permanente, ininterrumpida e inmediata de ejecucién de los cometidos u objetivos politicos

(frente a lo abstracto y general de la funcion politica).

Es la disciplina que se encarga del manejo cientifico de los recursos y de la direccidon del trabajo humano,
enfocados al cumplimiento de los objetivos politicos. Por ende, el poder ejecutivo es el responsable de la gestiéon
diaria y ejecuta politicas, asesora o determina la forma en como cumplir tales politicas. No implica opcién o
decision politica, sino una actividad de ejecucion o de implantacion de mandatos de otros 6rganos (los de

Gobierno).

Se trata de un hacer efectivo, una suerte de poder “en accién”, como constructor y al servicio de los fines y objetivos de

éste.

Imaginemos un ejemplo muy ilustrativo: el Gobierno de cierta Institucion tiene como objetivo, entre otros muchos, potenciar
la seguridad ciudadana de su ciudad, para los centros o espacios publicos “P”, ademas para las actividades “A” y dentro de
las franjas horarias “H”. En la misma linea pretende doblar el control del tréfico urbano, mercados ambulantes, vigilancia de

institutos e inmediaciones, etc.
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En nuestro ejemplo, la direccidon politica se queda en la determinacion del objetivo (mayor seguridad ciudadana) y en el
seguimiento de que en el plazo previsto, dicha finalidad se cumpla. La forma en como se haga y la propuesta de los medios
y presupuesto, asi como su viabilidad, para alcanzar el objetivo, quedaria especialmente vinculada a la parte ejecutiva (o
administrativa), quien previo el estudio correspondiente, presentaria a dicho Gobierno diferentes alternativas o incluso una
suma de varias: reorganizo el servicio de Policia Local y por ende, distribuyo el cuadrante de turnos de otro modo,
incremento plazas de plantilla, pido refuerzos a la Policia Nacional, facilito la movilidad de los profesionales de otras
Instituciones para poder cubrir puestos de la mia sin necesidad de incrementar plantilla (o si, depende), contrato con una
empresa externa de seguridad todas aquellas funciones/tareas que no impliquen ejercicio de autoridad, etc. Y para todo
ello, ademas, qué procedimiento (sintéticamente) se necesitaria cumplir, plazos, previsiones econdémicas y viabilidad,
ventajas e inconvenientes, etc., quedando la decision por la eleccién de aquello que mas interese, en manos de dicho

Gobierno.

Llegados aqui, podriamos sefialar que la funcién politica de cualquier Institucion, incluido el Ayuntamiento de Hellin, se

articularia en torno a los siguientes puntos cardinales, a partir de los cuales aflorarian las tareas concretas:
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1. Andlisis de las necesidades e intereses de la ciudadania.
2. Establecimiento del grado de prioridad “subjetiva” en la satisfaccién de dichas necesidades e intereses.

3. Decision de los “productos”, las politicas de respuesta, previa la interaccion con la actividad ejecutiva que se

precise.

4. La comunicacién/informaciéon con la ciudadania, (requiere estrategia para informar y escuchar a la colectividad,

en la intencién de comprender lo que quieren y poder dar respuesta a sus peticiones).

El cuarto eje nos devolveria al primer punto cardinal, a modo de circulo virtuoso, tal y como se indica en la figura que se

muestra a continuacion.

Este sistema de separacién entre ambas funciones se robustece bajo otra maxima, cual es la solidez en todo caso de una
estructura administrativa que no se mueve a golpe de cambio en la estructura politica. Se consolida, por consiguiente,
porque permanece intacta, asegurado el normal desenvolvimiento de la actividad administrativa, mas alla de los cambios

en el gobierno de turno.

En la nueva estructura planteada puede divisarse todo ello, en la medida que las diferentes delegaciones politicas no
estan encorsetadas a un area de la estructura administrativa, sino a tantas como el &mbito de actuacion politica requiera,

lo cual fuerza, de otro lado, la coordinacion entre los propios integrantes de la cumbre estratégica.
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1. Analisis de
necesidades e
intereses

4. 2.

Comunicacion/ Determinacion
informacion/ de fines y grado

de prioridad en

escucha activa su ejecucion

Decision de las
politicas de
respuesta
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Llegados aqui, donde hemos expuesto los pilares elementales de la ciencia de la organizacién, asi como la divisién entre el plano
politico y el ejecutivo como modelo de estructuracion, es preciso conocer como esta estructurado el Ayuntamiento y, a partir de
ahi, exponer un andlisis y diagnéstico que sirva de base a la propuesta de nueva forma de concepcién organizativa de esta

Institucion.

Tales extremos se han abordado en detalle en el punto 7 del presente documento, al cual nos remitimos. De conformidad a todo
ello, los objetivos que se pretenden con esta estructura y, por ende su consecuencia hacia la RPT, podriamos identificarlos con

los siguientes:

. Conseguir, en aquellos casos en que sea posible, un nivel razonable de separacién entre la funcién politica y la

funcién administrativa o ejecutiva, al objeto de que los miembros del Gobierno se puedan dedicar a gobernar.

. Distinguir, en aquellos casos que resulte conveniente, entre dependencia organica y dependencia funcional

. Conseguir la mayor integracion posible, dentro de una misma unidad organizativa, de trabajos o servicios
completos, cuya fragmentacion en diversas unidades produce problemas de ineficiencia, ineficacia y
descoordinacion. Por consiguiente, simplificar las unidades organizativas actuales, evitando la fragmentacion

innecesaria e ineficiente, la dispersion y la falta de coordinacion. Se procura una estructura mas compacta
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» Evitar separar artificiosamente, unidades diferentes, en funcion de las profesiones o las categorias, sino en
funcion del trabajo a realizar, esto es, lo ideal seria agrupar la diversidad de oficios que un mismo tipo de

mantenimiento requiere.
» Adaptar la estructura de puestos alos cambios que se decidan en la estructura organizativay no al revés.

« Fomentar la polivalencia entre los puestos de trabajo, evitando la “patrimonializacion” del puesto o
encorsetamiento en la estructura, por referencia a funciones/tareas cerradas y favoreciendo la mayor

profesionalizacién del empleado, I6gicamente dentro de los limites de marcados por la legislacién vigente (*).

» Distinguir entre los puestos y las plazas, ya que el reflejo de los primeros sera la propia estructura y la
Relacion de Puestos de Trabajo, mientras que el soporte de las plazas ser& la Plantilla, instrumento todos

ellos diferentes, que responden a circunstancias distintas.

+ Establecer una correspondencia entre la plaza del empleado y la requerida para ocupar el puesto, forzando, en

caso contrario, la promocion interna vertical por la via de las plazas.

* (Por disposicion del art. 73.2 TRLEBEP, “Las Administraciones Publicas podrdn asignar a su personal funciones, tareas o responsabilidades distintas a las
correspondientes al puesto de trabajo que desempefien siempre que resulten adecuadas a su clasificacion, grado o categoria, cuando las necesidades del
servicio lo justifiquen sin merma en las retribuciones.”)
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+ Identificar los puestos de caracter estructural y por ende, dar soporte de futuros planes de consolidacion de

empleo, en su caso.

+ Identificar, en atencion a las funciones/tareas encomendadas, si existe reserva legal de la plaza que puede ocupar

el puesto a personal funcionarial o no y por consiguiente, dar soporte a futuros planes de funcionarizacion.

» Posibilitar un mayor desarrollo y carrera posibles para los empleados municipales.

* Permitir un mejor aprovechamiento del potencial de los empleados municipales, por parte del Ayuntamiento.

» Establecer la movilidad definitiva entre puestos, todo ello con respeto y en aplicacion de lo previsto en la

legislacién de personal.

+ lIdentificar los niveles de responsabilidad y jefatura.

En definitiva, lograr una mayor eficacia y eficiencia en la prestacion de servicios publicos
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Con carécter general, en las Instituciones Publicas se suelen distinguir cuatro niveles jerarquicos diferenciados, si
bien no en todas hay que establecer necesariamente todos ellos, lo cual dependera fundamentalmente del tamafio

de la organizacion.

Asi mismo, donde por razones de tamafio deban de existir varios niveles jerarquicos, no todos necesariamente han
de estar en relacion de jerarquia con otros, pues por razon de la especialidad o de la trayectoria o de las
dificultades que puedan darse para encuadrar dichos niveles en contextos funcionales mas amplios, tendran
encuadramiento autébnomo en el sentido que no dependen de otras unidades o niveles mayores. A dichas unidades
las llamaremos “Departamento o Servicio”, sin que ello prejuzgue su mayor o menor peso especifico en todos los

sentidos.

Podriamos decir que los niveles generales son:

DEPARTAMENTO

SECCION
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1. Las Areas:

Son las divisiones organizativas mas amplias, configuradas por las grandes parcelas funcionales en las que se

estructura la organizacion.

2. Los Departamentos:

Son las unidades en que se dividen las Areas, o autbnomas de éstas, configuradas por servicios de gran
entidad o complejidad, o autbnomas de éstas por que por razones de especialidad, trayectoria, etc., no pueden

encuadrarse en contextos funcionales mas amplios.

3. Las Secciones:
Son las unidades intermedias en que se dividen los Departamentos, o autobnomas de éstos, configuradas por:
- servicios de entidad o complejidad media,

- 0 partes complejas, con entidad en si mismas, de servicios de gran entidad o complejidad.

4. Los Negociados:

Son las unidades basicas en que se dividen las Secciones o los Departamentos, o autbnomas de unas y otros,

configuradas por:
- servicios de entidad o complejidad baja,

- 0 actividades componentes, con cierta entidad en si mismas, de servicios mas complejos.
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ORGANIZACION POLITICAACTUAL
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PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
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DELEGACIONES GENERICAS DELEGACIONES ESPECIALES

GABINETE DE
ALCALDIA

T T
SECRETARIA
GENERAL
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ALCALDIA

GABINETE DE
ALCALDIA

SECRETARIA GENERAL |

AREA DE SERVICIOS AL
TERRITORIO

AREA DE SERVICIOS A LA

AREA DE REGIMEN AREA DE SERVICIOS

AREA DE POLICIiA LOCAL

PERSONA

INTERIOR ECONOMICOS
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Consultores
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GABINETE DE ALCALDIA de Gestion
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ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

3 SECRETARIOS/AS
GABINETE DE ALCALDIA

X SECRETARIOS/AS
GRUPOS POLITICOS

Observaciones: Los puestos reservados a personal eventual se identifican por referencia al trazo discontinuo.
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SECRETARIA GENERAL de Gestion

Publica

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 SECRETARIO/A

Observaciones: Esta Unidad “staff” no tiene subordinadas, en cuanto al tratamiento que cabria esperar de una “dependencia orgénica“, ninguna de las Areas
establecidas en la presente estructura. No obstante lo anterior y en lo que respecta al puesto de Secretario/a, si existe una subordinacién funcional (“dependencia
funcional”) en lo que respecta al soporte burocratico-administrativo, amén de una exigencia de coordinacién y colaboracién en todas aquellas actuaciones que
aquél precise al resto de puestos, en el ambito propio de las competencias de éstos.
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RTAMENTO DE SERV
GENERALES

Observaciones: E| Departamento de Servicios Generales, engloba los “Servicios Técnicos y Administrativos”, “Archivo”,

Informacién al Ciudadano”.

RTAMENTO DE RECU
ANOS Y ORGANIZAC

” u

” o«

OMIC” y el “Servicio de Atencion e

ARTAMENTO DE NUE
TECNOLOGIAS
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AREA DE REGIMEN INTERIOR
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2 ASESORES/AS
JURIDICOS/AS

o Pabli
Departamento de Servicios Generales ubliea
ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA
1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS
GENERALES
1 TECNICO/A 1 TECNICO/A 1 GESTOR/A
ASUNTOS MEDIO ADI;IEF::::'I'E://OASS/ as 1 ARCHIVERO/A ADMINISTRATIVO/A- : COORE:\T:DOR/ A
GENERALES CONTRATACION omic
1 AUXILIAR 3 AGENTES
TECNICO/A — ATENCION
ARCHIVO CIUDADANA
| 3 AUXILIARES
SERVICIOS
7 — S N U
N —~ T —~
Servicios Técnicos y Administrativos Archivo Omic

Saic
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Departamento de Recursos Humanos y Organizacion

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. RRHH Y
ORGANIZACION

Consultores
de Gestion *
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1 TECNICO/A GESTION
RRHH

1 TECNICO/A 1 TECNICO/A EMPLEO Y
PREVENCION RIESGOS CROMOCION
LABORALES

3 GESTORES/AS
ADMINISTRATIVOS/AS
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de Gestion
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AREA DE REGIMEN INTERIOR

Departamento de Nuevas Tecnologias

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. NUEVAS
TECNOLOGIAS

1 TECNICO/A NUEVAS
TECNOLOGIAS

1 GESTOR/A REDES Y
TELEFONIiA MOVIL

Consultores
de Gestion
Publica

1 GESTOR/A
TECNOLOGICO/A
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INTERVENCION

TESORERIA

Consultores
de Gestion
Publica
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Publica

84



AREA DE SERVICIOS ECONOMICOS

Intervencion

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 INTERVENTOR/A

1 TECNICO/A ASUNTOS
ECONOMICOS

5 GESTORES/AS
ADMINISTRATIVOS/AS

Consultores
de Gestion
Publica
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AREA DE SERVICIOS ECONOMICOS

Tesoreria

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 TESORERO/A

1 TECNICO/A TRIBUTARIO/A

6 GESTORES/AS
ADMINISTRATIVOS/AS

Consultores
de Gestion
Publica
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA

Consultores
de Gestion
Publica

ARTAMENTO SERV
EPARTAMENTO D DEPARTAMENTO
RALES, OCIO Y TIE
RVICIOS SOCIALE . VICIOS EDUCATI

2
CONSERJES/AS 1 CONSERJE/A
SERVICIOS MUSEO
CULTURALES

2
GESTORES/AS
ADMVOS.

DEPARTAMENTO
VICIOS DEPORTI
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA.

Departamento de Servicios Sociales

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS SOCIALES

Consultores
de Gestion *
Publica

1 PSICOLOGO/A “A”

6 TRABAJADORES/AS
SOCIALES

5 EDUCADORES/AS
SOCIALES

1 ANIMADOR/A
SOCIO-CULTURAL

4 MONITORES/AS 2 GESTORES/AS 1 COORDINADOR/A
SOCIO-CULTURALES ADMINISTRATIVOS/AS CENTROS
2 CONSERJES/AS

SERVICIOS SOCIALES
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA.

Consultores
de Gestion !’-

. _ Pabli
Departamento de Servicios Sociales e
Seccién Mujer
ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA
1 JEFE/A SECCION MUJER
< 1 MONITOR/A SOCIO- 1 TECNICO/A
2 PSICO,I,':,,GOS/AS CULTURAL CASA DE 6 CUIDADORES/AS ASESOR/A ASUNTOS 1 TRASB:(J;\A?_OR/A 1 TECNICO/A EMPLEO ADI\:IﬁIESS'I-'rIS-\BI'/ICO/A
ACOGIDA SOCIALES
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PARTAMENTO SERVIC
RALES, OCIO Y TIEMPC

2

2 1

GESTORES/AS CONSERJES/A CONSERJE/A
ADVOS S SERVICIOS MUSEO
! CULTURALES
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA.

Departamento de Servicios Culturales, Ocio y Tiempo Libre

Seccién Bibliotecas

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS
CULTURALES, OCIO Y TIEMPO LIBRE

1 JEFE/A SECCION BIBLIOTECAS

Consultores

de Gestion

3 BIBLIOTECARIOS/AS

2 AUXILIARES TECNICOS/AS
BIBLIOTECAS “A”

Publica

3 AUXILIARES TECNICO/AS
BIBLIOTECAS “B”
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA.

Departamento de Servicios Culturales, Ocio y Tiempo Libre

Seccion Prensay Comunicacion

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS
CULTURALES, OCIO Y TIEMPO LIBRE

2 TECNICOS/AS PRENSA Y
COMUNICACION

Consultores
de Gestion
Publica
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA.
Departamento de Servicios Culturales, Ocio y Tiempo Libre

Seccién Juventud

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS
CULTURALES, OCIO Y TIEMPO LIBRE

1 COORDINADOR/A JUVENTUD

1 TECNICO/A PREVENCION

DROGODEPENDENCIAS ADMINISTRATIVO/A

1 GESTOR/A

Consultores
de Gestion
Publica
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA.
Departamento de Servicios Culturales, Ocio y Tiempo Libre
Seccién Turismo y Patrimonio Cultural

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS

CULTURALES, OCIO Y TIEMPO LIBRE

1 TECNICO/A PATRIMONIO
CULTURAL

1 GESTOR/A TURISMO

Consultores
de Gestion
Publica
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA. de Gestién
Departamento de Servicios Culturales, Ocio y Tiempo Libre Publica
Seccioén Universidad Popular

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS
CULTURALES, OCIO Y TIEMPO LIBRE

1 COORDINADOR/A UNIVERSIDAD
POPULAR

11 MONITORES/AS SOCIO-CULTURALES
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Consultores
AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA. de Gestién
Departamento de Servicios Culturales, Ocio y Tiempo Libre Publica
Secciéon Escuela de Musica

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS
CULTURALES, OCIO Y TIEMPO LIBRE

1 COORDINADOR/A ESCUELA
MUSICA

10 PROFESORES/AS ESCUELA MUSICA
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2 GESTORES/AS
ADMINISTRATIVOS/AS
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2 CONSERJES/AS SERVICIOS
CULTURALES

Consultores
de Gestion
Publica
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Consultores
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RTAMENTO SERV
EDUCATIVOS
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Publica
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AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA.
Departamento Servicios Educativos
Seccion EEII

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A SECCION ESCUELAS
INFANTILES

5 PROFESORES/AS
EDUCACION INFANTIL

14 EDUCADORES/AS
INFANTILES

Consultores
de Gestion
Publica
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Consultores
de Gestion
Publica

113



AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA.
Departamento Servicios Educativos
Seccion Conserjeria Colegios

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 RESPONSABLE CONSERJERIA
COLEGIOS

8 CONSERJES/AS COLEGIOS

Consultores
de Gestion
Publica
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Consultores
de Gestion
Publica

RTAMENTO SERV
DEPORTIVOS

115



Consultores :F.

AREA DE SERVICIOS A LA PERSONA. de f:e;tli_én
Departamento Servicios Deportivos ubliea
ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA
1 JEFE/A DPTO. SERVICIOS
DEPORTIVOS
1 OFICIAL/A
1 MONITOR/A 4 MONITORES/AS 1 MONITOR/A 1 GESTOR/A MANTENIMIENTO 9 CONSERJES/AS
DEPORTIVO/A- DEPORTIVOS/AS- DEPORTIVO/A DEPORTIVO/A SERVICIOS SERVICIOS
SOCORRISTA “A” SOCORRISTAS “B” DEPORTIVOS DEPORTIVOS
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Consultores
de Gestion
Publica

AREA DE SERVICIOS AL TERRITORIO

RTAMENTO DE SERV DEPARTAMENTO DE
OPERATIVOS MEDIOAMBIENTE

TAMENTO DE URBA

117



Consultores
de Gestion
Publica

AMENTO DE URB/
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AREA DE SERVICIOS AL TERRITORIO.

Consultores
de Gestion *

Departamento de Urbanismo Publica
ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA
1 JEFE/A DPTO. URBANISMO
1 ARQUITECTO/A 1INGENIERO/A 2 4 GESTORES/AS
1 ARQUITECTO/A TECNICO/A TECNICO/A 1 DELINEANTE INSPECTORES/AS ADMINISTRATIVOS/AS
INDUSTRIAL OBRAS

119



Consultores
de Gestion
Publica

TAMENTO DE SER
OPERATIVOS
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AREA DE SERVICIOS AL TERRITORIO.
Departamento de Servicios Operativos

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 ENCARGADO/A GENERAL
SERVICIOS OPERATIVOS

Consultores
de Gestion *

Publica

1 RESPONSABLE
OBRAS

1 RESPONSABLE
SERVICIOS
ELECTRICOS

1 RESPONSABLE
PARQUES Y
JARDINES

1 CONDUCTOR/A

2
SEPULTUREROS/AS

4

LIMPIADORES/AS

3 OFICIALES/AS
SERVICIOS
MULTIPLES

3 OFICIALES/AS
ELECTRICIDAD

5 OPERARIOS/AS
SERVICIOS
MULTIPLES

6 OFICIALES/AS
JARDINERIA
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Consultores
de Gestion
Publica

EPARTAMENTO D
MEDIOAMBIENTE
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AREA DE SERVICIOS AL TERRITORIO.

Departamento de Medioambiente

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

1 JEFE/A DPTO. MEDIOAMBIENTE

Consultores
de Gestion
Publica

1 EDUCADOR/A
AMBIENTAL

1 INSPECTOR/A 2 AUXILIARES
SERVICIOS URBANOS MEDIOAMBIENTALES

g

1 LACERO-VIGILANTE
MEDIOAMBIENTE
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Consultores
de Gestion *
Publica

AREA DE POLICIA LOCAL
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AREA DE POLICIA LOCAL

ALCALDIA / CONCEJALIA
DELEGADA

l

1 SUBINSPECTOR/A-JEFE/A
POLICIA LOCAL

6 OFICIALES/AS POLICIA

34 POLICIAS

3 POLICIAS 22 ACTIVIDAD

3 GESTORES/AS
ADMINISTRATIVOS/AS

Consultores
de Gestion
Publica

g
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