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Al setembre de 2021 vam editar la Guia de relleu generacional
per als governs locals, la qual forma part de la col-leccié de guies
d’innovacio i gestio estrategica dels recursos humans per als
governs locals.

La Guia de relleu generacional per als governs locals va sorgir fruit
de la situacio en que ens trobem totes les administracions: amb la
necessitat de fer front al relleu de les persones que conformen les
organitzacions que presten servei a la ciutadania.

El 2023 aquesta guia va obtenir el premi ANEXPAL a la Iniciativa
Innovadora per al «<Relleu generacional per als governs locals i guia
per a la seva aplicacio».

Ara, en aguesta segona edicio, donem un pas més i aprofundim en
la metodologia del potencial intern de les nostres organitzacions,
que també ha de contribuir a fer aquest relleu.

Estic convencut que sera una guia que us permetra abordar en
profunditat i fer front amb metodologia el gran repte que ja esta en
marxa a totes les nostres organitzacions.



Espero que sigui una eina ben util i, sobretot, compteu amb tot
I'equip de la Geréncia d’Assisténcia al Govern Local de I'’Area de
Bon Govern, Assisténcia Local i Cohesi6 Territorial per ajudar-vos
en tot alld que necessiteu.

Dionis Guiteras i Rubio
Vicepresident segon i president de I'’Area de Bon Govern,
Assistéencia Local i Cohesi6 Territorial



Les jubilacions massives que haura d’afrontar el sector public
en els proxims anys plantegen un escenari de crisi, perd també
d’oportunitat, per afrontar la transformacié de les administracions
publiques.

Lenvelliment progressiu de les plantilles obre un repte immens |,
alhora, una oportunitat pel que fa tant a la gestié del coneixement
intern de les organitzacions com al relleu generacional. A més, sera
necessari detectar i atraure talent extern en els nous processos
selectius que s’hauran de planificar.

D'altra banda, a totes les organitzacions hi ha molt de talent intern
que fara que, en moltes ocasions, no sigui necessari portar a terme
processos selectius externs. Per aix0, €s cabdal iniciar un procés
d'identificacio intern d'aquest talent pero el que succeeix és que
en moltes ocasions les organitzacions, col-lapsades per la gestio
i I'administracié del dia a dia, no el tenen identificat ni saben com
fer-ho.

Aquest procés condicionara la planificacid dels processos
selectius que es portaran a terme davant de les necessitats
organitzatives motivades per les jubilacions massives a que totes
les organitzacions estan abocades. Aixi, en funci¢ de I'analisi
interna que es faci per identificar I’existencia o no del talent que
necessitem, haurem de fer processos selectius inclosos a I'Oferta
Publica d’Ocupacid o bé processos de provisio de llocs, per
exemple. Parlem, doncs, de processos per atraure talent extern



o de processos d'identificacid i gestio del talent intern per tal de
que es quedi dins de I'organitzacio i es desenvolupi.

Per tal que les organitzacions puguin dur a terme tot aquest proceés,
caldra elaborar un pla d’actuacié molt acurat que comporta, tal
com es presenta a continuacio, una planificacié basada en una
gestié integral dels recursos humans en que cada peca del sistema
esdevé clau per endegar un procés de relleu generacional, eix
cabdal per a les organitzacions del sector public.

El pla de relleu generacional té, de forma prioritaria, un doble
objectiu:

1. Detectar i planificar estrategicament les futures vacants
generades per jubilacié a I’'organitzacio.

2. Preservar el coneixement critic de determinats llocs que es
jubilen mitjancant un procés sistematitzat de transferencia del
coneixement.

Abans de prendre qualsevol decisié o emprendre qualsevol accio,
cal que es faci una analisi interna que ens permeti obtenir el nostre
propi diagnostic. Sense aquest punt de partida, no es podra
elaborar cap pla d’actuacio.



A continuacio es presenta, de forma detallada, la metodologia en la
qual s’ha basat el pla d’actuacioé per dur a terme el procés de relleu
generacional als governs locals de la demarcacié de Barcelona.
Aquest pla consta de 4 fases essencials que es detallen i
desenvolupen al llarg d’aquesta guia, i que son les seguents:

FASE 1

FASE 2

FASE 3

FASE 4

ANALIS| D’EDATS DE LA PLANTILLA | LA SEVA EVOLUCIO

PROCES D’IDENTIFICACIO DELS LLOCS CLAU DEL MAPA PREVIST
DE JUBILACIONS

PERFIL DELS LLOCS CLAU I CRITERIS PER COBRIR LES VACANTS
GENERADES PER JUBILACIO

GESTIO | TRANSFERENCIA DEL CONEIXEMENT EN ELS
PROCESSOS DE RELLEU GENERACIONAL



En primer lloc cal fer una analisi de I'edat de la plantilla. Per poder
gestionar aquesta informacié de forma practica i que sigui Util per
al seu tractament posterior, caldra disposar de les dades segUents:

* Plaga.

Lloc de treball.

Ambit de treball.

Empleat.

Edat.

S’analitza 'edat de la plantilla des de diferents perspectives:

1. La mitjana d’edat de la plantilla

Saber quina és la mitjana d’edat de la nostra plantilla és fonamental
i, amés, s’han de tenir en compte les variables seglents:

¢ Mitjana d’edat de la plantilla de I’'ajuntament.
¢ Mitjana d’edat per grups i subgrups de classificacié.
¢ Mitjana d’edat per tipologia de lloc.

¢ Mitjana d’edat per génere.



¢ Mitjana d’edat atenent a ’estructura organica (per nivell
organitzatius: arees, serveis, departaments, ambits...).

2. Analisi de la plantilla segons grups o intervals
d’edat

Cal identificar tambeé els llocs que previsiblement quedaran vacants
a 10 anys' vista per jubilacié dels ocupants. Aquests escenaris
poden variar a curt, mitja o llarg termini en funcié del punt de
partida de cada organitzacio.

L'objectiu d’aquesta analisi en concret és obtenir dades
especifigues en percentatge i nombre dels grups d'edat de tota la
plantilla. Es recomana treballar en quatre intervals d’edat amb
tota la informacié organitzada per ambits organitzatius, per
tipologia de llocs i per col-lectius. D’aquesta manera, no només
podem coneixer quins sén els llocs que es veuen afectats per
les jubilacions en els diferents escenaris, sind que també podem
fer-ne una lectura més estratégica i global per poder respondre
preguntes com:

e Quins serveis es veuen més afectats per les properes
jubilacions?

Quins tipus de llocs es veuen més afectats?

Es donen jubilacions massives en algun dels col-lectius, arees
o serveis”?



Aixi doncs, un cop exposat com s’hauria d’enfocar I'analisi,
mostrem una descripcié detallada de com s’ha d’estructurar a
la practica aquesta analisi atenent a la combinacié de les
variables exposades:

Grups d’edat

Variables
d’organitzacio /
estructura

Menor de 35 anys

Per grups d’edat: DIEIEN TEMD

De 46 a 55 anys

Major de 55 anys

De tota la plantilla

. Lo Per arees, serveis o ambits
Per organitzacié

i estructura: 3 i i o
Per nivells organitzatius (comandaments, tecnics,

etc.)

Per places / col-lectius / families de llocs, etc.

Un cop tenim tota aquesta informacié, es pot calcular Pindex
d’evolucioé de I'edat de la plantilla. Aquest index pren com a
referencia el pes del personal major de 55 anys en relacié amb
els menors de 35 anys. La lectura del resultat és la segtient:



< de 100: hi ha més personal per sota
dels 35.

; =100: els majors de 55 i els menors de 35
Index d’evolucié tenen el mateix pes.

de ’edat de la plantilla:

> de 100: més pes en els majors de 55.
Com més s’allunya del valor 100, més pes
té el personal major de 55 anys i, per tant,
més envellida és la plantilla.

3. Quin resultat obtenim amb tota aquesta analisi
d’acord amb els parametres establerts?

A continuacioé es presenta una mostra dels diferents tipus d’analisi
que es poden portar a terme pel que fa al mapa d’evolucié de
les edats i els escenaris de jubilacions d’una organitzacio:



AREA
GRUP
D’EDAT

Menor de
35 anys

De 36 a
45 anys

De 46 a
55 anys

Maijor de
55 anys

Total per
arees

Area 1

% sobre el total
de l'area 1

% sobre el total
de l'area 1

Nre. total del
personal de
Parea 1

% de l’area 1
sobre el total
del personal

Area 2

% sobre el total
de 'area 2

Nre. total del
personal de
I'area 2

% de I'area 2
sobre el total
del personal

Area 3

Nre. total del
personal de
I'area 3

% de I'area 3
sobre el total
del personal

Total per grups
d’edat

Nre. total del personal
< de 35 anys

% del grup < de 35
anys sobre el total
del personal

Nre. total del personal
entre 36 i 45 anys
% del grup 36-45
anys sobre el total
del personal

Nre. total del personal
entre 46 i 55 anys
% del grup 46-55
anys sobre el total
del personal

Nre. total del personal
> de 55 anys

% del grup > de 55
anys sobre €l total
del personal

Total del personal
de I'organitzacio



SUBGRUP DE _
CLASSIFICACIO

GRUP D’EDAT

Menor de 35
anys

De 36
a 45 anys

De 46
a 55 anys

Majors
de 55 anys

Total per
subgrups de
classificacio

A1

Nre.

% sobre el
total A1

% sobre el
total A1

Nre. total del
personal A1
% de I’A1
sobre el total
del personal

A2

Nre.

% sobre el
total A2

Nre. total del
personal A2
% de I’A2
sobre el total
del personal

C1

% sobre el
total C1

Nre. total del
personal C1
% del C1
sobre el total
del personal

Cc2

% sobre el
total C2

Nre. total del
personal C2
% del C2
sobre el total
del personal

AP

% sobre el
total AP

Nre. total del
personal AP
% de ’AP
sobre el
total del
personal

Total per grups
d’edat

Nre. total del
personal < de
35 anys

% del grup
< de 35 anys

sobre el total
del personal

Nre. total del
personal entre
36 45 anys

% del grup 36-
45 anys sobre
el total del
personal

Nre. total del
personal entre
46 i 55 anys

% del grup 46-
55 anys sobre
el total del
personal

Nre. total del
personal > de
55 anys

% del grup
> de 55 anys
sobre el total
del personal

Total del
personal de
I’organitzacio

100 %



NIVELL
ORGANITZATIU

GRUP D’EDAT

Menor de 35
anys

De 36
a 45 anys

De 46
a 55 anys

Majors
de 55 anys

Total per nivell
organitzatiu

Coman- Técnic Adminis-
dament tratiu

Nre. Nre. Nre.

% sobre el % sobre el % sobre el
total dels total dels total dels
coman- técnics administratius
daments

Nre. () ()

% sobre el

total dels

coman-

daments

() (:..) (%)

() (o) ()

Nre. total dels  Nre. total Nre. total
comanda- del personal  del personal
ments tecnic administratiu
% dels % dels % dels
comanda- técnics sobre adminis-
ments sobre el total del tratius sobre
el total del personal el total del
personal personal

Aux.
adminis-
tratiu

% sobre el
total dels aux.
administratius

Nre. total del
personal de
suport

% dels aux.
adminis-
tratius sobre
el total del
personal

Policia

(--)

% sobre el
total de la
policia

Nre.

Total del
personal
AP

% de I'AP
sobre el
total del
personal

Total per grups
d’edat

Nre. total del
personal < de 35
anys

% del grup < de
35 anys sobre el
total del personal

Nre. total del
personal entre 36 i
45 anys

% del grup 36-45
anys sobre el total
del personal

Nre. Total del
personal entre 46 i
55 anys

% del grup 46-55
anys sobre el total
del personal

Nre. Total del
personal > de 55
anys

% del grup > de
55 anys sobre el
total del personal

Total del
personal de
I’organitzacio



Un cop s’hagin identificat els treballadors que es jubilaran en els
proxims 10 anys? i els llocs que quedaran afectats, s'iniciara una
fase important de reflexié interna en la qual s’han d’identificar
els llocs que son clau per a I’organitzacio. Per fer-ho, caldra
iniciar els treballs proposats a la segona fase, que es presenta a
continuacio.



El context actual ens mostra que I'analisi de les dades és
imprescindible per analitzar una realitat tan complexa com 'actual
i per donar resposta a les necessitats dels nostres municipis.
Només aixi podrem saber quin tipus d’organitzacié necessitem,
quins serveis cal que prestem i de quina manera.

Aquesta fase té com objectiu identificar els llocs clau, que s6n
aquells on la transferéncia d'informacié/coneixement és
prioritaria i que es preveu que quedin vacants per jubilacio
en I'escenari temporal dels proxims 10 anys.

Determinar quins son els criteris per decidir i identificar
els llocs clau i no clau.

Classificar els llocs de treball previstos per jubilacio per ob-
tenir el mapa de llocs clau i no clau.

Tanmateix, cal fer un treball d’analisi previ que ens permetra obtenir
la informacié seglent:

e Mapa dels serveis critics de 'ajuntament: a partir de les
dades i els indicadors basics, del context economic, social i
demografic del municipi i del seu entorn, ens permet identificar
el perfil de I'usuari dels serveis municipals i, en consequencia,
determinar quins soén els serveis municipals que poden ser més
necessaris al nostre municipi.



¢ Relacié dels llocs clau: €ls llocs de treball que son estrategics
i essencials per al bon funcionament de I’organitzacié.
Coincideixen en el fet que no son facils de substituir per la
rellevancia que tenen les seves funcions i I'impacte que causen
en 'organitzacio.

¢ Relacio dels llocs no clau: els llocs de treball que sén
necessaris per al funcionament ordinari de I'organitzacio, i es
poden reemplagar més faciiment.

Per poder obtenir tota aquesta informacio, s’analitzaran les fonts
d’informacié com:?

Pel que fa a les dades municipals i als indicadors:

o Programa Hermes (eina estadistica municipal circumscrita a
la demarcacié de Barcelona)

o IDESCAT, Institut d’Estadistica de Catalunya.
o INE, Institut Nacional d’Estadistica.

o Centre d'Analisi de Serveis Municipals (CASM) de la Diputacio
de Barcelona.

Cartera de serveis de I'ajuntament (webs corporatives).
Informaci6 i dades obtingudes a la fase 1 del projecte.

L’analisi d’aquesta informacié ens donara eines per identificar i
treballar els aspectes compresos en els apartats seguents.



El lloc de treball s’ha de valorar amb tres criteris de decisio:

e Criteri 1: llocs clau integrats als serveis «critics» del mapa
de serveis. S6n aquells llocs inclosos en algun dels serveis
critics del mapa de serveis.

e Criteri 2: llocs clau pel seu contingut. Es consideren
rellevants pel seu contingut funcional, per la seva presencia a
I'estructura i per la naturalesa de les seves funcions.

¢ Criteri 3: llocs clau per afectacio de jubilacions massives.
Es detecta al mapa de jubilacions una quantitat elevada de llocs
d’un mateix ambit o servei que es preveu que quedin vacants
per jubilacié al mateix temps.

A continuacié es desenvolupa aqguesta metodologia emprada en
cada un dels criteris de decisid, que es proposa que s’apliqui
internament a les organitzacions:

El criteri de decisid de servei critic té per objectiu establir llocs
clau a partir de determinar-ne la inclusi¢ en algun dels serveis
critics identificats al mapa de serveis.

El procés que se segueix per determinar quins son els serveis
critics de I'organitzacio té els passos seguents:



Definicié del perfil de I'usuari dels serveis municipals.
Detecci6 de les necessitats de la ciutadania.

Vinculacié de les necessitats amb els serveis de prestacio a la
ciutadania.

Equivalencia dels serveis amb les unitats organiques prestado-
res del servei.

Determinacio dels serveis critics corresponents als serveis ex-
terns* i als serveis interns®.

El procés consisteix a analitzar, a partir de les dades i d’indicadors
basics, el context economic, social i demografic del municipi i el
seu entorn. Aquestes dades ens donaran informacié sobre quin és
el perfil de 'usuari dels serveis municipals i, en consequencia,
sobre quins son els serveis municipals que poden ser més
necessaris i més estratégics al nostre municipi.

L’analisi pretén aportar informacié basica del mateix municipi,
analitzant tendencies de dades i indicadors dels darrers anys i
comparant-los amb la demarcacid, la comarca i un grup de
municipis equiparables en nombre habitants a la demarcacié de
Barcelona, o la que escaigui i que sigui objecte d’analisi.

Els indicadors i dades han de tenir caracter basic i han de ser
facils d’obtenir, amb I'objectiu de fer-ne un seguiment i que aportin
una informacié suficient sobre les caracteristiques principals del



municipi. Aquesta informacié s’ha de complementar amb altra
informacié sobre els serveis de quée disposi I’organitzacio per
elaborar el mapa de serveis definitiu.

L’objectiu és incloure un criteri de decisié de servei critic per
determinar els llocs inclosos que han estat identificats com a tals.

A partir de la informacié que posa a disposicio I'Institut Nacional
d’Estadistica de Catalunya, I’'Hermes, I'INE i altres fonts
s’analitzaran totes les variables disponibles del municipi i el seu
territori. Aquestes dades presenten diferents dimensions:®

¢ Demografia: s’estudien la dimensio, 'estructura, I'evolucio i les
caracteristiques generals de la poblacié i algunes projeccions
poblacionals.

¢ Qualitat de vida: s’analitzen indicadors en matéria esport,
residus, serveis assistencials, etc.

e Macromagnituds i impostos: PIB, RFBD (renta familiar
bruta disponible), impostos, ingressos, despesa econdomica,

pressupostos, etc.

e Activitat economica: s’examinen dades i indicadors
d’empreses, sectors economics, etc.

¢ Mercat de treball: poblacio activa, atur, contractacio, etc.



Cada dimensi6 ha d’incloure variables i indicadors amb informacio
detallada i actualitzada. Aquesta informacié la podem analitzar
a partir dels indicadors que més ens interessin o0 que, en el cas
de cada municipi, siguin més significatius o rellevants depenent
de quina sigui la dada que ens expressa 0 quina sigui la seva
evolucié. Es per aixd que cada organitzacié, dins de cada una
de les dimensions proposades, podra escollir els indicadors més
significatius amb I'objectiu de detectar quines soén les necessitats
i la realitat del municipi i que, en consequencia, seran de vital
importancia per prendre decisions de futur. També en funcié
dels resultats macro que s’obtinguin es podra aprofundir o no en
determinades magnituds.

Malgrat que, com s’ha indicat, la seleccié dels indicadors I'’ha
de fer cada municipi en funcié d’allo esmentat en els paragrafs
anteriors, en la present guia es proposa un panell d’indicadors que
es pot prendre com a referéncia.

Proposta de panell d’indicadors:’



DEMOGRAFIA
Poblacié total

Poblacié per sexe D
Poblacio per sexe H
Territori

Habitants per km?

Edat mitjana de la poblacio
Percentatge de joves
Percentatge d’adults

Percentatge de poblacié gran

Taxa de joventut

index d’envelliment

index de sobreenvelliment
index de dependéncia global
index de dependéncia juvenil
index de dependéncia senil
Naixements

Defuncions

Creixement natural

% evolucié poblacid

% joves (0-15)

% adults (16-64)

% poblacié gran (+65)

QUALITAT DE VIDA
Equipaments esportius

Residus municipals
domiciliaris (tones)

Residus industrials (tones)
Residus kg/hab./dia

Places en residéencies per a
gent gran

Centres de dia per a gent
gran

ACTIVITAT ECONOMICA

Empreses per grans sectors
Grandaria mitjana

Habitatges construits de nova

planta
Parc de vehicles

index de motoritzacid

MACROMAGNITUDS

RBFD per habitant (€/
habitant)

Ingressos

Despeses economiques
Despeses funcionals
Deute viu (milers €)

MERCAT DE
TREBALL

Poblacio activa registrada
Total d’ocupats
Assalariats

Autonoms

Atur registrat

Taxa d’atur registral

Beneficiaris de prestacions
per desocupacio

Contractacio registrada
Taxa de contractacié
temporal

Taxa de contractacio a
temps parcial



L’analisi de dades i d’indicadors basics s’ha de portar a terme
sobre els municipis i agrupacions atenent al territori i al nombre
habitants. Les dades que s’analitzaran del municipi s’utilitzaran
per comparar-les amb:

¢ | a mitjana de la demarcacioé de Barcelona, que comprén els 311
municipis o, en el seu cas, s'utilitzara la mitjana de la demarcacio
de la provincia on estigui circumscrit el municipi.

¢ | a mitjana de la comarca del municipi analitzat.

e | a mitiana d’'una mostra de municipis que es trobi a I'interval
de poblacié de la demarcacio de Barcelona o de la demarcacio
objecte d’analisi.

e |'evolucio de les dades i dels indicadors del municipi dels
darrers tres anys per analitzar qué expressa la dada i quina és
la tendencia de I'indicador: es manté, decreix o augmenta. Per
aixo és important que, a ’hora de decidir quins indicadors es
volen analitzar de cada organitzacio, es tingui present que cal
mantenir-los en el temps per tal de poder fer aguesta analisi.

Un cop s’hagi dut a terme aquesta analisi comparativa, obtindrem
una imatge completa de la situacié del municipi. Només aixi, tal
com ja s’ha comentat, podrem crear un mapa de serveis a
partir de les necessitats i la situacioé real del municipi i de la
seva ciutadania.

A partir dels indicadors i les dades més rellevants que, d’'una banda,
descriuen avui dia el perfil de I'usuari dels serveis municipals i, de



I'altra, determinen el sentit de la tendencia —creixent o decreixent—
de I'indicador analitzat, s’estableixen quines son les principals
necessitats detectades en aquesta analisi del municipi.
Aquestes necessitats poden tenir cabuda en serveis ja existents o
bé poden fer referéncia a serveis que, en I'actualitat, I'organitzacié
analitzada no presta.

Un cop detectades les necessitats, el procés preveu associar-
les amb els serveis que presta I’ajuntament. En aquest pas
es té en compte, en primer lloc, I'actual cartera de serveis de
I'ajuntament, que permet veure quins serveis del directori actual
sén més rellevants i identificar-ne de nous, si és necessari. En
segon lloc, s’associen les necessitats detectades al municipi
amb els serveis ja existents que presta I’ajuntament i, en
cas que no figurin al directori, es determina la creacio del servei o
serveis.

Aixi doncs, per elaborar el mapa de serveis critics, cal que:

Se subratllin els serveis de prestacio a la ciutadania identificats
i que es consideren serveis critics per al futur del municipi
i que se n’asseguri I'existéncia a través d’unes estructures
organitzatives solides.

Es mostri quina és I'estructura de les unitats organiques
de I'organitzacio en qué s’inclou una classificacio de les uni-
tats en serveis interns i externs. L'equivalencia de serveis
nomes es podra fer amb els serveis externs; en relacié amb els
serveis interns, sera I’organitzacio, amb la seva propia



informacio, la legislacio vigent i els resultats obtinguts
dels indicadors qui determini si sén o no serveis critics.

Aquest criteri es defineix a partir de la descripcié del lloc de treball
en la relacio de llocs o en el manual de funcions de I'organitzacio,
tenint en compte la seva posicid organica i el seu contingut
funcional.

Segons la seva naturalesa, els llocs de treball es classifiquen de la
manera seguent:

¢ Llocs de comandament
¢ Llocs d’alta especialitzacio

¢ Llocs base determinats (llocs singulars o unipersonals de
I'organitzacié el coneixement dels quals ha de romandre
a l'organitzacio)

Independentment de quina de les tres classificacions es
doni al lloc, s’atorgara el criteri 2.

A causa de 'elevat nombre de llocs de treball d’un mateix ambit o
servei que quedaran vacants per la jubilacié dels seus ocupants,
el que s’anomena jubilaci® massiva; percentatge elevat
d’ocupants que es jubilen en el periode de 10 anys o en el
periode analitzat que s’hagi decidit.



Aquest apartat compren el procés de valoracio i classificacio
dels llocs per dibuixar el mapa de llocs clau i aix0 significa que,
entre tots els llocs que es preveu que quedin vacants per jubilacid
a 10 anys vista, cal proposar els que sén estratégics per a
'organitzacio.

Aquest procés comporta dur a terme els passos seglents:

¢ Recuperar el mapa de jubilacions previstes en els proxims
10 anys (resultat de la fase 1).

e Tenir definits els criteris de decisio:

o Criteri 1: llocs clau integrats als serveis «critics» del mapa
de serveis

o Criteri 2: llocs clau pel seu contingut
o Criteri 3: llocs clau per afectacio de jubilacions massives

¢ Analitzar la informacié obtinguda i aplicar els criteris de decisié
per portar a terme la presa de decisions.

Com a resultat d’aquesta analisi i de la presa de decisions,
s’obtindra una taula unicament amb els llocs clau, que és la
base sobre la qual es treballara la resta del pla d’actuacio
presentat en aquesta guia i en la qual es concreten
els empleats amb qui cal treballar el procés de relleu
generacional.

Per altra banda, i a consequéncia de la taula de llocs clau, també
s’obtindra una taula amb la relacié de tots els llocs en qué



els seus ocupants es jubilen, pero que no sén posicions clau
per a ’organitzacio. En aquest punt, caldra reflexionar sobre qué
cal fer amb aquests llocs de treball:

e S’amortitzen?

¢ Es mantenen?

¢ Es modifiquen?



Aquesta fase té com a objectius basics:

¢ Definir el perfil dels llocs clau® els ocupants dels quals es
preveu que es jubilin en I'escenari temporal dels proxims 10
anys.

¢ Planificar la cobertura de les vacants generades per jubilacié
dels llocs clau de I'organitzacié, identificant el potencial intern de
I'organitzacio i analitzant les possibilitats de cobertura.

e Estudiar els llocs no clau i repensar possibles modificacions,
determinant el futur dels llocs de treball que no sén clau.

La metodologia adoptada per dur a terme aquesta fase consisteix
en:

e Crear d’una Comissi6 de Treball, que s’integra per posicions de
comandament dels diferents ambits de I'organitzacié i es lidera
per recursos humans i té funcions de validacio, d’analisi i de
presa de decisions.

e Realitzar un treball descriptiu en que s’elaboren propostes de
perfil de lloc clau per part de la comissié de treball.



¢ Aplicar el sistema d’identificacio del potencial intern per part de
recursos humans i dels comandaments de I'empleat.

e Sessions de la comissio de treball de reflexid sobre els llocs no
clau.

L’ajuntament obté, en aquesta fase, els resultats seguents:
Una fitxa del perfil funcional, competencial i formatiu de cada lloc
clau que es jubila. Aquesta fitxa servira de base en els processos

de cobertura de vacants per jubilacio.

Una relacié d’empleats amb potencial intern i susceptibles
d’ocupar llocs clau que quedaran vacants per jubilacio.

La relacié dels canvis a futur de cadascun dels llocs no clau que
es jubilen.

La fitxa de perfil servira de base en els processos de cobertura
de vacants per jubilacio.

A més de I'analisi i la informacié esmentada, es tenen en compte
la informacid i fonts seglients:



1. Les dades formatives dels empleats de I'organitzacio.

2. El Directori Marc de Competéncies per a I’Administracio Local
de la Diputaci¢ de Barcelona, d’ara endavant DIMCAL.®

3. Lainformaci¢ i les dades de les fases 1 i 2 d’aquest pla de relleu.

1. DEFINIR EL PERFIL DELS LLOCS CLAU

Aquest apartat té per objectiu replantejar el perfil'® funcional,
competencial i formatiu dels llocs clau o llocs on la transferencia
d’informacié i coneixement és prioritaria per la propera jubilacid
del seu ocupant.

1.1 Tipus de funcions, competéncies i formacio

En primer lloc, el perfil dels llocs tindra en compte el contingut
segUent:

¢ Funcions: s’entén per funcions d’un lloc de treball les finalitats
parcials més significatives que ha d’aportar un lloc de treball a
I'organitzacié. En un sentit ampli, la integracio de les funcions
d’un lloc de treball ha de permetre que la seva missié es porti
aterme.

9 DIMCAL: Directori Marc de Competéncies per a I’Administracio Local. Les organitzacions
que no formen part de la demarcacié de Barcelona poden tenir com a referencia altres
directoris.

10 Per elaborar els perfils, cal considerar I'existencia a I'organitzacié de manuals de funcions
o fitxes descriptives dels llocs de treball que serviran de base per determinar el perfil del lloc
en concret.

32



e Competeéncies: referencies que, segons la definicid del
DIMCAL:

o Permeten a I'organitzacié aclarir qué s’espera de cada
persona i com ha de fer-ho.

o Faciliten I’'assoliment de I’excel-léncia organitzacional a
través del desenvolupament de les persones que I'integren,
i promouen el creixement professional i personal a través de
la millora competencial.

o Possibiliten la definicié d’'un marc consensuat, comu i integral
per a la gestié de les persones.

o Permeten alinear les persones i I'organitzacio a través d’un
element comu per assolir I'aprenentatge i la millora en comu.

e Formacié: d’'una banda, la formacié requerida basica i
imprescindible per dur a terme el desenvolupament del lloc de
treball i, de I'altra, la formacié basica complementaria.

En segon terme, classifiguem aquestes categories descriptives,
tant pel que fa al tipus de funcions com tipus de competéncies,
en generiques i especifiques.

¢ Tipus de formacié: requerida i complementaria basica.
En tercer lloc, la seleccio i descripcid dels tipus de funcions,
competéncies i formacio es porta a terme considerant el

seglent:

¢ L’adjectiu genériques: les funcions i les competéncies es
descriuen a partir de la tipologia dels llocs.



¢ L’adjectiu especifiques: les funcions les determinen els
ambits funcionals i el lloc concret, i les competencies les descriu
I'organitzacio a partir dels llocs de treball en concret.

¢ Latipologia dels llocs:""

1. Comandament S’han inclos els llocs de comandament seglents:
coordinador, director, cap de seccid, cap d’unitat i sergent.

2. Tecnic superior i técnic Llocs de treball de tecnic superior i mitja sense

mitja comandament.

3. Técnic auxiliar Llocs de treball de tecnic especialista (correspon al C1,
especialista i auxiliar tecnic auxiliar) i de suport técnic (correspon al C2, auxiliar
tecnic tecnic).

4. Suport administratiu Llocs de treball de naturalesa administrativa (C1 i C2).

5. Policia Basicament caporals i agents.

6. Oficis Llocs de treball d’oficial i operari.

7. Personal de suport Llocs de treball de suport, com conserge o auxiliar de

serveis, que corresponen al grup AP (E)

A continuacié es proposa una descripcié de les funcions
genériques per tipologia de llocs que s’inclouen a la fitxa de
perfil:
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1. Comandament

2. Tecnic superior i
técnic mitja

3. Técnic auxiliar
especialista i
auxiliar técnic

4. Suport
administratiu

5. Policia

6. Oficis

7. Personal de
suport

Organitzar i supervisar els recursos humans, els recursos materials
i economics, i les practiques i els procediments que ha de seguir
I'area, el servei o I'ambit a que pertany i avaluar i comunicar els
resultats assolits, d’acord amb els procediments establerts per la
corporacié i per la legislacio vigent.

Assessorar, analitzar i donar suport técnic elaborant informes o
coordinant i gestionant actuacions tecniques sobre la materia de la
seva especialitat.

Atendre i assistir el comandament o nivell técnic superior o
col-laborar-hi en el desenvolupament d’actuacions i informes
sobre la matéria de la seva especialitat.

Donar suport a la gestio, registre, arxiu i tramitacié administrativa
dels expedients i procediments de I'ambit d’adscripcié i col-laborar
en I'emplenament d’informes relatius a la documentacioé i al seu
estat.

Amb caracter general, correspon a aquest lloc de treball dur
a terme les funcions descrites als articles 11 i 12 de la Llei de
policies locals de Catalunya de 26 de juny de 1991.

Fer el manteniment general i les obres de reparacié a la via publica
i als edificis municipals.

Dur a terme funcions de vigilancia i custddia i donar suport
d’atencié basic als diferents ambits organitzatius i a les
instal-lacions municipals.

Definir les funcions especifiques per ambits funcionals implica
determinar quines soén les funcions basiques corresponents als
ambits de treball en questio i als llocs de treball. L'ordenacio
d’ambits de treball seglient respon a una categoritzacié estandard
i generica; el resultat d’homogeneitzar i classificar ambits de treball
de diferents ajuntaments:



Funcions

Ambit de treball especifiques de
IPambit

Alcaldia i comunicacio Alcaldia

Comunicacid

Secretaria i serveis generals

Serveis juridics i contractacio

Serveis economics

Serveis interns Recursos humans

Tecnologies de la informacié i comunicacio (TIC)

Urbanisme i obres

Serveis

territorials Activitats i serveis
Medi ambient
Manteniment
Policia

Serveis

de seguretat ciutadana Proteccio civil

; Serveis personals
Serveis personals

Cultura

Educacié

MUsica, dansa i art

Escola bressol

Joventut

Esports

Serveis socials

Salut publica

Promocié economica

Participacio ciutadana

Definir les funcions especifiques per lloc de treball implica anar
un pas més enlla i descriure’n les funcions concretes.
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La Comissié de Treball haura d’emplenar la fitxa de perdfil
indicant les funcions especifiques per a cada lloc de treball
objecte d’analisi.

En aquest apartat es fa una seleccié de les competéncies
rellevants per a cada perfil considerant les competéncies
genériques per tipologia de llocs de treball i les competencies
especifiques per llocs de treball en concret.

Tot seguit s’exposa la relacié de competéncies extreta
del DIMCAL. A partir d’aquesta relacié se seleccionen les
competéncies geneériques per a les diferents tipologies de
llocs que sén objecte de definicié i I’organitzacié haura de
determinar les competéncies especifiques per als diferents
llocs de treball.

COMPETENCIES o Adaptacié
ACTITUDINALS .

Sén aquelles
competéncies en les
quals predomina la
dimensi6 actitudinal. e |niciativa

Aprendre a aprendre
e Autocontrol
e Compromis amb I'organitzaciod

® Innovacio

* Recerca de solucions



COMPETENCIES
RELACIONALS

S6n també competéncies
amb una preeminéncia
actitudinal pero que, per
la importancia que tenen,
mereixen un estatus
diferenciat al perfil.

COMPETENCIES
FUNCIONALS

Sén aquelles
competéncies vinculades
alafuncio, ienles

quals el component que
sobresurt és el cognitiu.

COMPETENCIES
DIRECTIVES

Sén aquelles
competéncies
associades
especificament amb
la funcio6 directiva i de
comandament.

Comunicacio

Habilitats interpersonals
Persuasié i influéncia
Xarxa relacional

Capacitat analitica
Competéncia digital
Coneixement del territori

Domini professional

Gestio de conflictes

Gestio de la informacié
Instruments, eines i maquinaria
Negociacié

Optimitzacié de recursos
Organitzacié del treball
Orientaci6 a la qualitat del resultat
Orientaci6 al client intern i extern

Redaccié de documents

Desenvolupament de persones
Direccio de persones
Presa de decisions

Visi6 estrategica

A continuacié es proposa un quadre que recull:

e Una seleccié6 de competéncies genériques que es
consideren rellevants per al desenvolupament de la missio, les
funcions i responsabilitats de les diferents tipologies de llocs
de treball i que es descriuen al quadre de més avall.



¢ La Comissio de Treball ha d’emplenar la fitxa de perfil i
seleccionar tres competéncies especifiques'? per al lloc de
treball objecte d’analisi.

1. Comandament ® Desenvolupament de persones .
e Direcci6 de persones .
® Presa de decisions .

® Visio estrategica

2. Técnic superior * Recerca de solucions .
i tecnic mitja ¢ Capacitat analitica .
* Domini professional .

¢ Orientaci6 a la qualitat del resultat

3. Técnic aux. ¢ Orientaci6 a la qualitat del resultat .
especialista i .

AR Organitzaci¢ del treball .
auxiliar técnic

* Domini professional .

e Orientacio al client intern i extern

4. Suport e Competencia digital .
administratiu e Orientacié al client intern i extern .
* Gestid de la informacié .

e Compromis amb |'organitzacio

5. Policia ® Gesti6 de conflictes .
e Coneixement del territori .
e Compromis amb |'organitzacio .

e Autocontrol

12



6. Oficis

7. Personal de
suport

Instruments, eines i maquinaria .
Domini professional .
Orientacié a la qualitat del resultat .

Organitzacio del treball

Instruments, eines i maquinaria .
Orientaci¢ al client intern i extern .
Organitzacié del treball 3

Compromis amb I'organitzacio

A continuacié es proposa quina ha de ser la formacié requerida
per tipologia de llocs que s’inclouen a la fitxa de perfil:

1. Comandament

2. Técnic superior i
técnic mitja

3. Técnic aux.
especialista i
auxiliar técnic

Ensenyament superior: llicenciatura universitariao
equivalent — A1, o

Diplomatura universitaria o equivalent — A2, o

Batxillerat, formacié professional de 2n grau, cicle formatiu
de grau superior o equivalent - C1

Ensenyament superior: llicenciatura universitaria o
equivalent — A1, o

Diplomatura universitaria o equivalent — A2

Batxillerat, formacié professional de 2n grau, cicle formatiu
de grau superior o equivalent - C1, o

Graduat escolar, graduat en ESO, formacié professional de
1r grau o equivalent — C2



4. Suport
administratiu

5. Policia

6. Oficis

7. Personal de
suport

Batxillerat, formacié professional de 2n grau, cicle formatiu
de grau superior o equivalent - C1, o

Graduat escolar, graduat en ESO, formacié professional de
1r grau o equivalent — C2

Batxillerat, formacié professional de 2n grau, cicle formatiu
de grau superior o equivalent- C1, o

Graduat escolar, graduat en ESO, formacié professional de
1r grau o equivalent — C2

Batxillerat, formacié professional de 2n grau, cicle formatiu
de grau superior o equivalent - C1, o

Graduat escolar, graduat en ESO, formacié professional de
1r grau o equivalent - C2, o

Certificat d’estudis primaris o d’ESO — AP

Graduat escolar, graduat en ESO, formacié professional de
1r grau o equivalent - C2, o

Certificat d’estudis primaris o d’ESO - AP

La Comissio de Treball ha d’emplenar la fitxa de perfil i
seleccionar la formacié complementaria basica per al lloc de
treball objecte d’analisi.

En aquest apartat es relacionen els casos concrets identificats al
mapa de jubilacions previst a I’organitzacioé per al periode
analitzat a la fase 1, en que es van identificar els llocs clau
agrupats per tipologia i amb el nombre d’empleats afectats, tal
com es mostra a continuacio:



1. Comandament

2. Tecnic superior i técnic mitja

3. Tecnic aux. especialista i auxiliar técnic
4. Suport administratiu

5. Policia

6. Oficis

7. Personal de suport

A partir d’aqui, els passos a seguir sén els seglients:

Recuperar el mapa de jubilacions dels llocs clau, que es
treballara en aquesta fase 3. Per comprendre millor la infor-
macio, es recomana utilitzar la taula dels llocs clau ordenada per
area i per data de jubilacio de cada empleat.’®

Tot seguit, per tipologia de llocs, es complementa la fitxa de
perfil funcional, competencial i formatiu que es requereix
atenent a I'empleat que es jubila.

Tal com s’ha comentat, la Comissio de Treball emplenara cada
fitxa de perfil i indicara la formacié complementaria basica, les
competéncies especifiques i les funcions especifiques dels
llocs clau. A continuacio es proposa una fitxa de perfil funcional,
competencial i formatiu d’un lloc de treball de comandament.
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Aquesta fitxa és I'estandard per tipologia de lloc, i en cada
cas concret I’'organitzacié ha d’indicar la formacié necessaria i
complementaria, les competencies especifiques i les funcions
especifiques.®

PERFIL FUNCIONAL, COMPETENCIAL | FORMATIU
PERFIL FUNCIONAL
Funci6 genérica (missio del lloc) Funci6 especifica (ambit funcional)

Organitzar i supervisar els recursos humans,
els recursos materials i economics, i les
practiques i els procediments que ha de seguir
I'area, el servei o I'ambit de ----, i avaluar i
comunicar els resultats assolits d’acord amb
els procediments establerts per la corporacio i
per la legislacio vigent.

Funcié6 especifica (lloc concret)

PERFIL COMPETENCIAL

Competéncies Es refereix a Nivell optim Implica

generiques

Presa de La capacitat d’escallir, Maxim Comprendre, identificar

decisions entre diferents alternatives, i escollir 'escenari optim
les que s6n més viables entre diversos escenaris
per aconseguir els de gran impacte per al
objectius, basant-se conjunt de I'organitzacié
en una analisi dels (en 'ambit personal,
possibles efectes i economic o estructural),
riscos de les possibilitats preveient i assumint
d’implementacio. les consequiencies de

I'eleccid.
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PERFIL FUNCIONAL, COMPETENCIAL | FORMATIU

Visio La capacitat per tenir en Maxim Formular propostes,
estrategica compte els canvis de alternatives i innovacions
I’entorn, les oportunitats i al’equip de govern que
els inconvenients, aixi com condueixin a millorar
les fortaleses i febleses la satisfaccié de la
de I'organitzacio6 a I'hora ciutadania respecte dels
de planificar qualsevol serveis que li ofereix la
actuacié propia o de Corporacio i dur a terme
I'equip. les actuacions necessaries

per implementar-les.

Per treballar el procés de relleu generacional, cal fer una gestié
intel-ligent de les vacants i per aixo és tant important tenir el
coneixement adequat mitjancant I’analisi interna.

Aquesta analisi cal que segueixi una planificacié que haura
de liderar i portar a terme I'ambit de recursos humans per tal
d’identificar quins perfils d’empleats té I'organitzacié. A partir
d’aquesta analisi es tindra la informacié que ens permetra
decidir si les vacants existents es poden cobrir: per procés
selectiu extern o bé promocié interna.

L’objectiu és crear una metodologia per gestionar i analitzar
el coneixement intern que es té dels empleats a I'organitzacio,
davant de les mancances actuals que existeixen en el conjunt
de les administracions locals, pel que fa a I'existencia de
sistemes d’avaluacio del rendiment o sistemes d’avaluacio per
competencies des d’on podriem partir dels resultats obtinguts
en aquests sistemes. Tanmateix, a banda que no és objecte



d’aquesta guia implementar un sistema d’avaluacio, creiem que
cal crear eines Utils i facils d’utilitzar per part dels ambits
de recursos humans a través de les quals puguin obtenir
dades i transformar-les posteriorment en coneixement per
tal de prendre decisions amb criteris objectius i tecnics en funcid
de quina sigui la realitat organitzativa.

En aquest moment del projecte, I'organitzacié ha de comencar a
planificar com cobrira les vacants dels llocs clau generades per
jubilacié. Abans d’iniciar un procés selectiu extern, es recomana
que analitzi el seu potencial intern per intentar cobrir la vacant
amb personal de I'organitzacio, ja que aquest personal en coneix
el funcionament i, alhora, es fomenten les seves possibilitats de
carrera professional.

Aquest procés d’identificar el potencial intern t¢ la finalitat de
coneixer de quin capital huma disposa I'organitzacio i identificar
I'encaix que pot tenir en el futur, d’acord amb les necessitats que
tingui I'organitzacio, sigui per jubilacions, vacants sobrevingudes,
baixes o altres situacions.

El procés proposa portar a terme I'aplicacié d'un sistema
d’avaluacié per factors i formulacio de qiiestions que
permetra obtenir una classificacié dels empleats, atenent al
seu perfil professional i curricular, que determinara el seu
potencial.

A continuacié s’exposa la conceptualitzacié del sistema i el seu
procediment d’aplicacio.



Els factors del sistema d’avaluacio del potencial dels empleats
es divideixen en dos: factors basics i quantitatius, i factors
complementaris i qualitatius.

A. Factors basics i quantitatius: factors amb nivells i
puntuacions que responen a criteris basics de definicié del perfil
dels empleats. S’avaluen tots els factors de cada empleat; alguns
s’avaluen per part de recursos humans, altres pels comandaments
i d’altres per ambdds. La relacié de factors son:

Els factors mesuren el nivell o potencial formatiu i academic dels empleats respecte als
llocs que ocupen

. Nivell titulacié academica
. Nivell especialitzacié

3 Nivell de titulacié relacionada amb ambits de futur

El factor descriu i mesura el nivell tecnologic requerit al lloc de treball i el que aporta
I'ocupant

. Nivell tecnologic
Els factors mesuren el perfil dels empleats que destagquen segons els ftems descrits i en el
desenvolupament del seu lloc de treball.

. Execuci6 de la feina
. Resolucié de problemes
. Adaptacio al canvi

CURRICULUM FORMATIU

Els nivells i valors es descriuen de la manera seguent:



a) Nivell de titulacié académica dels empleats.

Valor  Nivell Descripcio

Es la titulacio dels empleats d'acord amb la taula segiient:

10 1 Nivell 1: Certificat d’estudis primaris o d’ESO

20 o Nivell 2: Graduat escolar, graduat en ESO, formacié professional de 1r
grau o equivalent

30 3 Nivell 3: Batxillerat, formacié professional de 2n grau, cicle formatiu de
grau superior o equivalent

40 4 Nivell 4: Diplomatura universitaria

50 5 Nivell 5: Grau, llicenciatura universitaria o equivalent.

60 6 Nivell 6: Ensenyament superior: titulacié universitaria de master i/o

postgrau

b) Nivell d’especialitzacio dels empleats de I'organitzacio
d’acord amb el seu perfil academic.



Valor

0

14

40

Nivell

No aplica

Descripcio

Sense especialitzacié concreta. Titulacions reglades sense cap
especialitzacid

Titulacions de referencia: Certificat d’estudis primaris, ESO, batxillerat,
etc.

Amb certa especialitzacié. Qualsevol titulacio reglada no universitaria,
sigui la que sigui, que impliqui una relacié directa amb el lloc a
desenvolupar (personal d’oficis)

Titulacions de referencia: Cicle formatiu de grau professional, formacié
professional de 1r o 2n grau

Amb certa especialitzacié. Titulacié universitaria o equivalent sense
tenir una relacié directa o indispensable per al lloc a desenvolupar
(personal d’oficines)

Titulacions de referencia: Titol de grau, llicenciatura, diplomatura o
equivalent que no guardi relacié directa amb el desenvolupament del
lloc.

Amb forca especialitzacié. Titulacio universitaria o equivalent que té
una relacio directa o indispensable per al lloc que desenvolupa.
Titulacions de referencia: Arquitectura, enginyeria, dret, comunicacio,
economia, empresarials, treball social, educacié infantil, etc.

c) Nivell de titulaci6 relacionada amb ambits de futur

Valor

0

30

Nivell

No aplica

Descripcio

Titulacions relacionades amb professions de futur, és a dir, que formen
part d’ambits laborals en creixement i que donen resposta a les futures
necessitats professionals.

Titulacions no estrategiques.
Titulacions no relacionades amb ambits de futur
Titulacions estrategiques.

Titulacions relacionades amb ambits de futur: medi ambient, tecnolo-
gia, informatica, telecomunicacions, educacio, sanitat, serveis socio-
sanitaris, marqueting digital, estrategia corporativa,continguts digitals,
gestio de la informacié/coneixement, gestié de dades.



NIVELL TECNOLOGIC

Els valors es descriuen de la manera seguent:

Valor Avaluacié Nivell

10

20

RH  No requerit

RH

CAP

CAP

Descripcio

Sense requeriment tecnologic

El lloc no requereix un coneixement i Us basic de les eines
tecnologiques.

Amb nivell tecnoldgic baix

El lloc requereix un coneixement i Us basic de les eines
tecnologiques, realitzant tasques basiques en I'entorn

digital tant en I'ambit del software (Us d’eines ofimatiques a
nivell d’usuari i gestio basica del programari intern) com en
operacions en linia (Us del correu electronic, navegacio, cerca
i filtrat de dades, emplenament de formularis en linia, etc.)

subnivell Coneix les eines tecnologiques del lloc i les aplica

11

12

NIVELL 1: Pocupant compleix el nivell tecnologic que
requereix el lloc de treball

NIVELL 2: I'ocupant supera ampliament el nivell tecnologic
que requereix el lloc de treball



Amb domini tecnologic

El lloc requereix un Us avangat de les tecnologies digitals
que compren I'Us d’eines ofimatiques habitualment aixi

RH 2 com de programaris interns i externs, plataformes digitals
d’altres administracions i entitats, comunicacié i col-laboracié
mitjangant tecnologies digitals, creacié de continguts
digitals, gestio de la identitat digital, utilitzacié creativa de les
tecnologies digitals, etc.

El lloc de treball requereix actuar amb efectivitat, adaptabilitat

subnivell . )
i autonomia
20 CAP o1 NIVELL 1: I'ocupant compleix el nivell tecnologic que
requereix el lloc de treball
30 CAP 20 NIVELL 2: I'ocupant supera ampliament el nivell tecnologic

que requereix el lloc de treball

Amb expertesa tecnologica

El lloc requereix un coneixement elevat, aprenentatge i Us
permanent de les eines tecnologiques i entorns digitals,

RH 3 que es pot presentar en els ambits de la programacio,
desenvolupament d’aplicacions, disseny web, gestié de
xarxes, analisi de macrodades, ciberseguretat, disseny grafic,
etc.

subnivell Ellloc de treball requereix innovar, compartir i donar suport

NIVELL 1: 'ocupant compleix el nivell tecnologic que

30 CAP 31
requereix el lloc de treball

40 CAP 30 NIVELIT 2 I'ocupant supera ampliament el nivell
tecnologic que requereix el lloc de treball

TALENT INTERN

Per a cadascun dels ambits de I'organitzacio, cal identificar els
empleats que destaquin d’acord amb els criteris segUents: exits
assolits, resolucio de problemes i adaptacio al canvi.



Els factors i els seus valors es descriuen de la manera seguent:

a) Execucié de lafeina

Valor Nivell Descripcio

Nivell 1: Compleix les
tasques encomanades.

Nivell 2: Fala feina en el
temps i forma que se li ha

encomanat amb un bon nivell

de qualitat.

Nivell 3: Supera les

expectatives en la realitzacid

45 3 deles tasques, aplicant
innovacions i millores en el
servei i producte (exits

assolits)

b) Resolucioé de problemes

Valor Nivell Descripcio
Nivell 1: Detecta els
0 1 problemes, els comunica i

espera resolucio per part del

seu cap.

Evidéncies / bateria de preguntes

Assoleix els resultats en els terminis
fixats aportant qualitat en el treball
realitzat (2).

No només assoleix els resultats, sind
que també aporta millores substancials
en I'execucié de les tasques, ja siguin
procediments de treball, serveis o
productes (3).

L'empleat supera els resultats emprenent
accions que com a resultat proporcionen
un benefici per a I'equip de treball

i 'organitzacio, compartint nous
conceptes i les millors practiques amb els
companys i I'equip de treball (3).

Evidéncies / bateria de preguntes

No aporta mai noves solucions i davant una
situacié nova espera que li diguin qué ha de
fer i ho assumeix, i si aporta solucions, no
son les adients.



45

Nivell 2: Bon nivell de
resolucié. Davant diferents
problematiques, I'empleat és
capag de proposar solucions
per resoldre els problemes.

Nivell 3: Elevat nivell de
resolucié de problemes.
Davant els problemes es
motiva: aporta solucions
innovadores i creatives, i
resol amb exit la situacié que
se li planteja de forma eficag.

c) Adaptacio al canvi

Valor

45

Nivell

-

2

Descripcio

Nivell 1: Assumeix el canvi, tot
i que mostra certa resisténcia.

Nivell 2: s'adapta positivament
al canvi

Nivell 3: S’adapta rapidament
al canvi i ho percep com una
oportunitat d’aprenentatge.
(motivat del canvi)

Quan ha de consultar la decisié amb la
persona que ocupa la posicié jerarquica
superior, primer analitza el problema,
cerca totes les dades i informacié
disponible i després el planteja i aporta
solucions adequades per resoldre el
problema (2).

Davant un problema quotidia en el seu
ambit, proposa una o més solucions
per resoldre’l (2).

Mostra una actitud d’anticipacié. L’analisi
de dades i situacions I'ajuda a detectar
problemes i incidencies relacionades amb
el seu ambit de treball, unitat o area abans
que es magnifiquin (3).

Davant de situacions noves que no es
resolen amb solucions tradicionals, les
analitza i planteja solucions innovadores (3).

Evidéncies / bateria de preguntes

Mostra la resisténcia considerada
'natural' als canvis sense oposar-se

Percep els canvis de forma positiva i
assumeix les noves formes de treballar (2).

Es capag d’adquirir nous coneixements i
aplicar-los al context laboral i en la gesti¢
diaria (2).

Visualitza els canvis com oportunitats
d’aprenentatge, implicant-se en les noves
formes de treballar per tal d’adaptar-se al
més aviat possible (3).

Manté la ment oberta a enfocaments
inusuals 0 no comprovats per tal de
provar-los i explorar noves formes de
treballar (3).



B. Factors complementaris i qualitatius: qualifiquen
I'experiencia i el recorregut potencial en funcié de la formacié
de I'empleat en relacié a la plaga que ocupa. Els factors son els
seguents:

El factor qualifica els empleats atenent a I'experiéncia adquirida prévia.

El factor qualifica els empleats atenent al nivell formatiu que tenen en relacié amb la plaga
que ocupen.

TRAJECTORIA PROFESSIONAL

Aguesta questio té I'objectiu de congixer si I'empleat aporta o no
experiencia en I'ambit de treball actual i/o en altres ambits. Aquest
parametre és de caracter descriptiu amb resposta si/no.

Valor  Nivell Descripcio
no/si  Té més de 3 anys d’experiéncia en I'ambit de treball actual?

no/si  Témés de 3 anys d’experieéncia en un altre ambit de treball?



RECORREGUT PROFESSIONAL

Aquest concepte té l'objectiu de conéixer si I'empleat aporta una titulacié superior a la plaga que ocupa.
Aquest parametre és de caracter descriptiu amb resposta si/no.

Valor  Nivell Descripcio

Es el nivell académic dels empleats versus el que es demana en cada
plaga respectiva que ocupen. Aporta un nivell de titulacié superior al
grup/subgrup de classificacio o categoria professional superior a la
placa respectiva.

Coincidéncia entre nivell de titulacié o titulacié concreta i grup/subgrup

no e ) )
de classificacio o categoria professional de la placa.

Quan el nivell de titulacioé o la titulacié concreta és un/dos/tres grup/
si subgrup de classificacié o una categoria professional superior a la
respectiva plaga.



2.1.2.  Graella de ponderacié i puntuacio dels factors

La ponderaci6 dels factors és la seglient:

Ponderacié
Minim
Factor Subfactor
. - “ o
CURRICULUM
FORMATIU 14
relacionda amb 30

ambits de futur

NIVELL : - 10 10
TALENT INTERN 36 12
problemes

100

La puntuacié dels factors per nivells és la seglent:

Puntuacio
0 1 2 8]

Nivell titulacio

o 10 20 30
académica

CURRICULUM " o 1a 40

especialitzacio

FORMATIU
Nivell de titulax

relacionada amb ambits Y 30
de futur

INIWELL Nivell tecnologic 0 10 20 20 30 30 40

TECNOLOGIC

100

55

Maxim

60

40
30

40

45

305

5

50

6

60

305



El procediment s’inicia avaluant els factors quantitatius de cada
empleat:

e Curriculum formatiu (RH): I'avaluacio la fa recursos humans.

¢ Nivell tecnologic (RH-CAP):L'avaluacié es porta a terme per
dos actors:

RH identifica el nivell tecnologic per al lloc de treball entre
elsvalors 0, 1, 2, 3.

El comandament del lloc de treball fa la valoracié de la per-
sona en el lloc, en qué atenent al nivell identificat pel lloc,

s’ha d’avaluar en el subnivell que correspongui. L’avaluacioé
podra ser una de les opcions seguents:

Nivell = O; no requerit
Nivell = 1; subnivell=11 0 12
Nivell = 2; subnivell = 21 0 22

Nivell = 3; subnivell= 31 0 32

¢ Talent intern (CAP): I'avaluacio la fa el comandament.



El resultat de I'avaluacié permet obtenir una relacié d’empleats
ordenada i classificada en funcié de la puntuacié obtinguda,
a major puntuacié major potencial, i es determina el grau del
sistema assolit en termes percentuals.

Recursos humans estableix un llindar de referéncia, de
puntuacié o de percentatge, a partir del qual es classifiquen
els empleats en dos grups: «<amb potencial» i <kamb menor
potencial».

Del grup d’empleats «amb potencial» s’apliquen els factors
complementaris de trajectoria i de recorregut professional i es
classifiquen a la matriu seguient:

A partir de la seva ubicacio, s’identifiquen diferents grups
d’empleats amb potencial intern. Aquestes agrupacions
permeten classificar tots aquells empleats amb potencial intern i



que aporten o no experiencia en I’'ambit on es produeix la vacant,
i veure el recorregut que poden tenir o no segons la seva titulacio,
afavorint la promocié/provisi¢ interna horitzontal o la promocio
interna vertical.

A continuacié es relacionen les agrupacions d’empleats atenent
als criteris qualitatius esmentats.

1 Si experiéncia Si experiéncia Sfi recorregut (titulacié per sobre de la plaga)
(ambit) (un altre ambit)

2 Si experiencia Si experiencia No recorregut (titulacié igual a la plaga)
(@ambit) (un altre ambit)

8 Si experiéncia No experiencia  Sfrecorregut (titulacié per sobre de la plaga)
(ambit) (un altre ambit)

4 Si experiencia No experiencia  No recorregut (titulacio igual a la plaga)
(ambit) (un altre ambit)

5 No experiencia  Si experiencia Si recorregut (titulacié per sobre de la plaga)
(@ambit) (un altre ambit)

6 No experiencia  Si experiencia No recorregut (titulacié igual a la plaga)
(ambit) (un altre ambit)

7 No experiencia  No experiencia  Sirecorregut (titulacio per sobre de la plaga)
(ambit) (un altre ambit)

8 No experiencia  No experiencia  No recorregut (titulacié igual a la plaga)
(@ambit) (un altre ambit)

La taula mostra una classificacié d’empleats amb potencial intern i
agrupats en funcié de la seva experiencia i possibilitat de recorregut
professional.

Quan existeix la necessitat organitzativa de cobrir una vacant
s’identifiquen el grup o grups d’empleats que encaixin millor amb



el perfil que es requereix a I’'organitzacio, segons tinguin més o
menys experiencia en I'ambit i comptin 0 no amb la titulacié adient
ala vacant.

Per cobrir les vacants per jubilacié de llocs de treball clau s’ha de
considerar, en primer terme, el resultat de I’analisi del punt anterior:

¢ Relacié d’empleats amb potencial (per ambit organitzatiu i
per col-lectiu professional). Aguesta proposta I'han de validar
els comandaments directes, ja que formen part de la Comissio
de Treball.

Empleat 1
Empleat 2
Empleat 3
Empleat 4

Empleat ‘n’



e Cal estudiar la possibilitat que aquests empleats identificats
puguin optar a les vacants objecte d’estudi atenent a la seva
vinculacié juridica i a la placa i el grup de la placa que
ocupen. El quadre que es presenta a continuacié indica
quina és la informacié minima que s’ha de coneixer d’aquests
empleats:

Empleat 1
Empleat 2
Empleat 3
Empleat 4

Empleat ‘n’

(1) (F. carrera, F. interi, L. fix, L. no fix)
(2 (A1,A2,C1,C2, AP)

e A partir de la relacié d’empleats amb potencial s’elabora una
proposta amb els empleats amb potencial susceptibles
d’ocupar llocs clau vacants per jubilacié, que han de
validar els comandaments directes i que s’han de contrastar
individualment amb les necessitats i els requisits de
cobertura de places vacants.



Empleat a
Empleat b

Empleat ¢

En aquest sentit, en el suposit de comptar amb candidats
adients —amb potencial i amb vinculacié juridica suficient—, es
podra dur a terme un procés de promocio interna o provisié
del lloc de treball abans de donar a congixer a I'empleat en
questié aquesta proposta.

En el supdsit de no comptar amb candidats que, tot i ser
adequats tant pel perfil com per la formacio, tinguin una
vinculacié juridica que permeti la promocié interna,
I'organitzacié haura de dur a terme un procés de seleccié
extern del personal considerant el perfil funcional, competencial i
formatiu de la vacant per al lloc de treball que s’ha de cobrir.

Com que el procés de seleccio és per a un lloc clau, I'objectiu és
seleccionar el millor candidat per al lloc.

Tot seguit s’enumeren algunes idees per atraure candidats.
¢ Cerca de candidats en borses de treball especifiques:
o Universitats.

o Centres de formacio professional o cicles formatius.



o Col-legis professionals.

o Associacions professionals.

o etc.

¢ Accions de promocié i publicitat:

o Fullets informatius sobre I'activitat de I'organitzacié i els
projectes de I'ambit de la vacant que es vol cobrir, i de
promocié de les accions que tenen impacte en la ciutadania
i el municipi.

o Videos promocionals penjats a les xarxes de I'organitzacio
(LinkedIn, Facebook, Twitter, etc.).

o Xerrades per donar a coneixer qué es fa als ajuntaments, a
les universitats i als cicles que ens interessen especialment.

o Us de mitjans com la radio, els canals digitals, etc.

¢ Accions de col-laboracié en forma d’estades en practiques
i beques a les universitats.



Com s’ha vist, de la fase 2 d’aquest pla s’obté una relacié de
llocs clau —llocs on la transferencia d’informacié i coneixement
és prioritaria atenent als criteris de serveis futurs, a la singularitat,
I'especialitzacié i els llocs amb comandament— i una relacié
de llocs no clau —llocs on la transferéncia d’informacio i
coneixement no és prioritaria.

Aquest apartat se centra en els lloc no clau identificats al mapa
de jubilacions, ja que abans de cobrir la plaga vacant per jubilacié
s’ha de planificar com i de quina manera fer-ho. Aquesta actuacio
implica dur a terme un procés d’analisi i reflexid, en qué s’ha
de donar resposta a diferents questions referents al lloc no clau
objecte d’analisi:

¢ S’ha de mantenir el lloc igual com esta?
¢ S’hauria de modificar alguna funcio, tasca o requisit?
¢ Es podria amortitzar la vacant i suprimir el lloc”?

Per dur a terme aquest procés, la Comissié de Treball s’ha
de reunir amb una periodicitat semestral amb I'objectiu de
reflexionar i decidir sobre com haurien de ser en el futur els llocs no
clau de les vacants generades per jubilacié. En aguestes sessions
es proposa treballar seguint un quiestionari que doni suport en
el procés d’analisi, reflexié i presa de la decisio final.

Es mostra una proposta de diferents preguntes o items que
poden formar part d’aquest qiiestionari per decidir sobre les
possibles modificacions del lloc de treball:



Qiiestions relacionades amb la dotacié o la placa

Es tracta d’un lloc de base unipersonal o bé hi ha més d’un
ocupant?

Amb la dotacié actual d’ocupants al lloc de treball es poden
complir els objectius de I'ambit?

Es preveu la continuitat del servei? A curt i mitja termini, el servei
es prestara de la mateixa manera que fins ara?

Quan I'actual ocupant del lloc no hi és (per baixa, incapacitat
temporal i vacances, etc.):

e Cal que el substitueixin?

e Cal que el substitueixin en totes les funcions o només que
s’assumeixin algunes tasques del lloc?

* Quines son les tasques que porta a terme el substitut?

Qiuiestions relacionades amb el manteniment, la supressié
o la modificacié de les funcions del lloc

Revisar les funcions per detectar possibles duplicacions o
tasques innecessaries.

Indicar, de forma general, quina complexitat tenen les funcions
que es porten a terme al lloc de treball (s’ha d’indicar si hi ha una
complexitat baixa, mitjana o alta).

Quina valoraci6 de les tasques que es porten a terme fa el cap?
Quines tasques destacaria? Es poden eliminar algunes tasques?
Es pot modificar alguna de les tasques que actualment es porten
aterme?

Lorganitzacio té previst introduir elements o suports digitals o

d’intel-ligéncia artificial que duran a terme funcions que ara sén
propies del lloc de treball?

(a emplenar per la Comissié de Treball)



Aquesta fase té com a objectiu fonamental preservar el
coneixement considerat critic a 'organitzacié d’aquells
empleats que es jubilen de forma imminent i que ocupen
llocs clau.

En aquesta darrera fase intervenen, principalment, els carrecs
seguents:

¢ L’empleat sénior que, com a figura clau del procés, ha de
recopilar el coneixement aprées del lloc de treball que ocupa
i donar suport practic amb I'objectiu d’emmagatzemar tot el
coneixement critic.

¢ Recursos Humans que, com a lider, coordina i condueix tot
el procés.

¢ Els comandaments dels empleats séniors, que actuen com
a validadors de les informacions i alhora acompanyen I'empleat

senior i el nou empleat i els donen suport.

Aguesta fase esta dividida en dues parts:



Es proposa una metodologia de treball concreta per dur a terme
el procés de transferéncia del coneixement i s’incorpora un
full de ruta per a aquest procés.

S’afegeix un apartat d’annexos amb els documents i for-
mularis estandard més significatius que poden servir de guia
o suport i que formen part de la metodologia desenvolupada.

Per a I'analisi s’han tingut en compte la informacié i les dades de
les fases 2 i 3 de la guia.

Tal com s’ha esmentat a les diferents fases d’aquesta guia, la
metodologia que es proposa es presenta perque |'organitzacio
tingui un full de ruta per als seus processos de relleu generacional.
Recordem que fins aquest moment I'organitzacié disposa de les
eines seguents:

El mapa de jubilacions de I’organitzacié previst per als
proxims 10 anys (resultat de I'analisi de la fase 1).

El mapa de llocs clau que quedaran vacants per jubilacié
en el periode de 10 anys (resultat de 'analisi de la fase 2).

El perfil funcional, competencial i formatiu dels llocs clau
(resultat del treball de descripcio de la fase 3).

Tota aquesta analisi prévia és necessaria perque I’organitzacié
pugui planificar i gestionar adequadament els seus processos de
relleu, i es pot efectuar per al periode de temps que I'organitzacio
consideri necessari: 5 anys, 10 anys, etc. Tanmateix, per aplicar



la metodologia de recollida i transferencia de coneixement, s’ha
d’acotar I'horitzé de les jubilacions a no més de dos anys vista.'®
Aixi, es podra fer una llista dels empleats que es jubilaran durant
els dos anys seguents.

La metodologia dissenyada considera les premisses seguients:

e Empleats de llocs de treball clau que es jubilen en els
proxims dos anys agrupats per semestres.

e Es preveu una durada del procés de transferéncia
de coneixement de 9 mesos abans de la jubilacio de
I’empleat.

A més, cal especificar els diferents rols que intervenen en tot el
procés, que son els seglents:

¢ Recursos Humans: planifica i coordina tot el procés, i en fa
el seguiment i acompanyament. Garanteix I'éxit del procés de
gestio i transferencia del coneixement.

¢ Empleat sénior: figura clau del procés.

¢ Empleat nou: el successor del lloc clau; és a dir, la persona que
haura d’aprendre les tasques del nou lloc mitjangant els recursos
i les accions desenvolupades en el procés. La seva adaptacio
rapida al lloc de treball i I'aprenentatge de les seves funcions
marcaran |'exit del procés de relleu generacional.
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¢ Comandament: acompanya I'empleat senior i el nou empleat
i els dona suport.

En el punt que es tracta a continuacié es relaciona el full de ruta
i la metodologia de treball especifica que determinen quines
actuacions s’han de dur a terme en ordre cronologic i es detallen
els responsables de cada accio.

El full de ruta compren la denominacio de les actuacions que s’han
de dur a terme i el calendari previst'”.
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1. Assignacio de
responsables i recursos

2. Redacci6 de la llista
definitiva d’empleats a punt 0
de jubilar-se

3. Comunicacio6 inicial del
projecte als empleats dels 1
llocs clau que es jubilen

4. Formacio per elaborar
recursos i accions de 2
transferéncia

5. Formulari técnic per
a la transferéncia del 3 4
coneixement

6. Proposta de recursos i
accions de transferéncia

7. Validaci6 dels recursos i
accions de transferéncia

8. Actes de reconeixement a
I’empleat sénior

9. Incorporacié del nou
empleat i acompanyament

La unitat de recursos humans designada per dur a terme
I'acompanyament en els processos de relleu generacional revisa i
estudia la informaci6 prévia seglient del projecte:

e | ’escenari previst de jubilacions a 10 anys vista.



¢ Larelacié de llocs clau objecte d’analisi.
¢ El perfil dels llocs clau.

Els passos que ha de seguir la unitat o I'ambit de recursos humans
es detallen al pla d’accid que es presenta a continuacio.

ASSIGNACIO DE RESPONSABLES | RECURS0S

Préviament a I'inici del proces, 'organitzacié ha d’assignar
responsabilitats i recursos personals per gestionar
els processos de relleu generacional que es preveuen a
I’organitzacié. Com veurem, és necessari que els empleats
segueixin i acompanyin aquests processos, rad per la qual es
proposa assignar responsabilitats i funcions a llocs concrets,
preferiblement en I'ambit dels recursos humans.

REDACCIO DE LA LLISTA DEFINITIVA D’EMPLEATS QUE OCUPEN LLOCS
CLAU A PUNT DE JUBILAR-SE (EN UN PERIODE DE 2 ANYS)

Per iniciar el procés, cal especificar a quins empleats afecta i en
quin ordre. Aquesta elecci6 s’ha de fer per grups d’empleats que
es preveu que es jubilin en els proxims dos anys. Per tant, es
fan llistes d’empleats que es jubilen cada dos anys.

Recursos humans, com a responsable dels processos de relleu
generacional, és I'encarregada d’elaborar les llistes definitives
d’empleats. Per confeccionar les llistes, es requereix partir de
la taula de llocs clau o empleats ordenada per dates de
jubilacié i, a més, cal tenir la informacié seglent de cadascun
dels empleats:

La seva situacié quant a periodes cotitzats a la Seguretat Social.



La seva voluntat de jubilar-se de forma ordinaria o anticipada.
Amb aquesta informacié s’elaboren les llistes definitives.

A més, la metodologia dissenyada determina, per questions
practiques i de logistica posteriors al procés, fer grups d’empleats
que es jubilen per semestres. Per tant, de cada llista es fan 4 grups
d’empleats.

COMUNICACIO INICIAL DEL PROJECTE ALS EMPLEATS DELS LLOCS
CLAU QUE ES JUBILEN

Com s’ha esmentat en paragrafs anteriors, es preveu que el
procés de gestio i transferéncia del coneixement tingui una
durada de 9 mesos.

L’organitzacié ha de donar a conéixer aquest procés als empleats
afectats, ja que implica una participacio i un esforg rellevants. Per
fer-ho, I'equip de treball de recursos humans haura de fer una
comunicacio inicial del procés en que n’expliqui els motius, els
objectius i, per ultim, les qliestions operatives.

Les sessions de treball de comunicacio, es proposa dividir-les en
dos grups:

Grup 1: els que es jubilen entre el gener i el juny de I'any
segient 20aa+1 (i els seus comandaments).

Grup 2: els que es jubilen de juliol a desembre de I'any
seglient, 20aa+1 (i els seus comandaments).



Sessio de comunicacid inicial per part de recursos humans als
empleats dels llocs clau que es jubilen de forma imminent

¢ Periodicitat i destinataris: aquesta sessio s’ha de dur a terme
dues vegades I'any i va destinada als empleats seglents (taula
d’exemple):

¢ Contingut de la sessié:

a) En aquesta sessio I’equip de recursos humans ha de
presentar el projecte, explicant el resultat de les fases,
I’objectiu d’aquest procés, els actors que hi intervenen, en
queé consistira i que se’ls demanara durant el procés.

b) S’ha d’explicar que el procés preveu en tot moment un
acompanyament per part de I'ambit de recursos humans
(suport en linia, entrevistes, validacions, etc.).

Comunicacid individual a I’empleat
Recursos humans envia un correu electronic a cadascun dels

empleats a I'inici del seu procés de relleu (empleat data de jubilacid/
inici 9 mesos abans de la data de jubilacio).



FORMACIO PER ELABORAR RECURSOS | ACCIONS DE TRANSFERENCIA

Sessid de formacid per explicar i elaborar els recursos' i les
accions de transferencia.

¢ Planificacio: aquesta sessid de formacié es dura a terme 1

mes després de la sessié de comunicacio als destinataris i
en les dates segUents (taula d’exemple):

¢ Contingut de la sessio
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Recursos Humans ofereix formacié sobre els tipus de
recursos i accions de transferéncia que es poden
elaborar. Tenint en compte que les persones es jubilen
en diferents moments, es recomana que la sessi6 de
formacié estigui en format digital perqué es pugui consultar
posteriorment.

A la sessid es lliuren i s’expliqguen als assistents els
documents de formulari técnic per a la transferéncia
del coneixement (FTTC)" i la proposta de recursos i
accions (PRA). L'empleat haura d’emplenar i remetre el
FTTC a I'ambit de recursos humans en un termini maxim
d’1 mes a comptar de la data de la formacié.



Els recursos: s’expliquen quins son els recursos basics en
aquest procés, tot i que cal tenir en compte que caldra
escollir-los d’acord amb el tipus de coneixement que
es vulgui traspassar i el lloc de treball. Aquests recursos
s6n fonamentals, ja que el vell i el nou ocupant no coincidirani
cal determinar com documentar de la millor manera el
coneixement i la informacié del lloc de treball.

Els recursos proposats a la nostra metodologia i que
s’expliquen a la formacio son els seglents:

Formulari técnic per a la transferéncia del
coneixement (FTTC): cal explicar com s’emplena. Es
el recurs basic del procés i és obligatori emplenar-lo.

Instruccions del lloc de treball (ILT): recurs que
s'elabora per I'empleat seénior en el que s'inclouen les
funcions principals del lloc de treball i es fa una
descripci6 operativa mitjangant tasques concretes. Cal
descriure la funcio pas a pas, des de l'inici de la funcid
(com s'inicia, per part de qui, canals, suports de treball,
persones que intervenen...), com segueix (actuacions,
suports de treball, persones que intervenen documents
de suport i/o que es generen...) i com finalitza la funcié6
(actuacions, documents de suport que es generen,...).

Tutorials.
Pindoles formatives digitals.

Manual de funcions: informacié de que disposa
I'organitzacio.

Altres materials.



e Les accions de transferéncia

Un cop s’ha elaborat el repositori de recursos, cal veure
com I’empleat sénior pot transmetre els coneixements a
I’organitzacié o a la persona empleada successora. Es
plantegen la tipologia d’accions de transferéncia seguients:

Taller intern com a expert: es pot iniciar abans que

I'ocupant del lloc es jubili.

Tutoritzacié a les noves incorporacions: s pot iniciar

abans que I'ocupant es jubili.

FORMULARI TECNIC PER A LA TRANSFERENCIA DEL CONEIXEMENT

El coneixement classificat a la matriu en que s’indica PRESERVAR,
entenem que NO ha de canviar i, per tant, cal preservar-lo perque
continui sent valid per a I’organitzacio i per als nous ocupants
dels llocs. D'altra banda, el coneixement classificat a la matriu NO
PRESERVAR Si que ha de canviar, ja que ha deixat de ser valid
per a I'organitzacio i és el moment d’aplicar nous coneixements i
noves formes de fer.



¢ Sessio d’acompanyament 1.

o Programacio: es porta a terme 2 setmanes després de la
reunio del retorn del FTTC.

o Contingut: una vegada es determina el coneixement
susceptible de ser transferit, cal anar més enlla i diferenciar
entre coneixement explicit i tacit. L'objectiu d’aquesta
sessid és que recursos humans i I'empleat treballin
conjuntament per definir aquest coneixement amb tecniques
especifiques.?’

a) Coneixement explicit: és el coneixement de base, el
que es veu i que és facil d’identificar; principalment tot
el que s’ha treballat al formulari tecnic.

b) Coneixement tacit / intuicié (expertesa): és el
coneixement no escrit i que té més a veure amb la
intuicio, I'expertesa i el bagatge acumulat de I'empleat
senior al lloc de treball i que fa que sapiga com actuar
o resoldre situacions noves. Per tant, no es tractaria
de que sap, sind de com es fa. Cal treballar més en la
manera com es fa la feina:

o Discriminacio de la informacio.
o Diagnostic de situacions i problemes.

0 Presa de decisions a I'entorn del lloc de treball.
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a) Planificacio de les tasques:

del FTTC
Grup 2: desembre 20aa

Grup 1: juny 20aa
Emplenament i validacié

Sessions
d’acompanyament 1i2

(S1 2 setmanes post- Grup 1: juliol 20aa
reunio retorn)

(S2 1 setmana post S1)

+ necessari
Coneixement no critic Coneixement critic
perd necessari i necessari
PRESERVAR PRESERVAR
- critic + critic

Coneixement no critic Coneixement critic
i No necessari i poc necessari
NO PRESERVAR PRESERVAR

- necessari

7
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¢ Sessié d’acompanyament 2.

o Programacié: es porta a terme 1 setmana després que
finalitza la primera sessié amb els mateixos objectius.

o Contingut: una vegada es determina el coneixement
susceptible de ser transferit, cal anar més enlla i diferenciar
entre coneixement explicit i tacit. L objectiu d’aquesta
sessid és que recursos humans i I'empleat treballin
conjuntament per definir aquest coneixement amb tecniques
especifiques.?’

a) Coneixement explicit: és el coneixement de base, el
que es veu i que és facil d’identificar; principalment tot
el que s’ha treballat al formulari técnic.

b) Coneixement tacit / intuicié (expertesa): és el
coneixement no escrit i que t¢ més a veure amb la
intuicio, I'expertesa i el bagatge acumulat de I'empleat
senior al lloc de treball i que fa que sapiga com actuar
0 resoldre situacions noves. Per tant, no es tractaria
de que sap, sind de com es fa. Cal treballar més en la
manera com es fa la feina:

¢) Discriminacié de la informacio.
d) Diagnostic de situacions i problemes.

e) Presa de decisions a I’entorn del lloc de treball.



Planificacio de les tasques:

PROPOSTA DE RECURSOS | ACCIONS DE TRANSFERENCIA

En aquest moment del procés I'empleat senior podra elaborar
amb més criteri la proposta de recursos i accions, atés que en
el moment d’emplenar el formulari es fa I'exercici de reflexié sobre
tot allo essencial a transferir del propi lloc de treball. El procés a
seguir és el seglient:

L’empleat sénior elabora i lliura a recursos humans la
proposta de recursos i accions (PRA) que dura atermeii el
calendari dels liuraments. Tot seguit, es consensua la proposta
amb el comandament superior immediat.

1.El termini maxim de lliurament de la proposta és el
mes seglient a comptar de la data de les sessions
d’acompanyament.

2.Recursos humans i 'empleat sénior consensuen la
proposta i el departament de recursos humans la valida en
el termini maxim d’1 setmana a comptar del moment en qué
rep la proposta.



b) Lempleat sénior crea i desenvolupa els recursos i accions
acordats en la PRA.

c) Planificacio i terminis de les tasques:

Grup 1: setembre 20aa
Emplenament i validacio

de la PRA
Grup 2: febrer 20aa

Grup 1: novembre 20aa
Elaborar recursos i

accions de la PRA

Grup 2: mar¢ 20aa

7. VALIDACIO DELS RECURSOS | ACCIONS DE TRANSFERENCIA

Recursos humans fa un seguiment dels lliuraments dels recursos
i les accions elaborades pels empleats.

En el moment que recursos humans rep els diferents recursos i
accions de transferéncia ha de fer el seglent:

¢ Revisar-los per determinar si sén correctes i si tenen un nivell
adequat de qualitat, ja que tota aquesta informaciod i coneixement
formara part del repositori de coneixements de I’'organitzacio i,
per tant, s’ha de garantir aquest nivell de qualitat. En cas que no
siguin correctes, s’han de remetre a I'empleat perque els millori.
L'ambit de recursos humans fara aquestes revisions a mesura
que vagi rebent els recursos.

¢ Donar un feedback a cadascun dels empleats senior en relacié
amb els productes desenvolupats.

¢ Planificacio i terminis de les tasques:
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ACTES DE RECONEIXEMENT A LEMPLEAT SENIOR
Paral-lelament a tot el procés que estem desenvolupant,
I'organitzacié ha de planificar actes de reconeixement als
professionals sénior. Es tracta de recompensar-los, d’una banda,
per la implicacié i participacié en aquest esforc de traspas
de coneixement i, de I'altra, de valorar la seva trajectoria
professional a I’organitzacio.

Es considera que I'organitzacioé ha de fer almenys un acte de
reconeixement amb algunes de les formules seglents:

e Actes publics de reconeixement a I’'aportacié i contribucié a
I'organitzacio, com ara:

o Acte public intern de comiat.

o Noticies al butlleti intern.

o Video a la intranet del seu superior explicant-ne la trajectoria.
o Publicitat del conjunt d’éxits assolits per I'empleat.

o Preséncia en reunions estrategiques.

¢ Acreditacions de formacié com a expert.



INCORPORACIO DEL NOU EMPLEAT | ACOMPANYAMENT

En tot aquest procés, el més preferible és que el nou ocupant
s’incorpori al lloc de treball amb I'ajuda de I'empleat i que es pugui
fer la transferéncia del coneixement directament. Segurament, en
la majoria dels casos no sera possible, motiu pel qual es recopila
tota la informacié i s’emmagatzema al repositori.

Recursos humans i el superior immediat hauran de donar suport i
acompanyament al nou empleat i li hauran de facilitar i explicar els
recursos i les eines treballades en tot el procés.



La metodologia que es presenta en aquesta guia, a més de ser un
procés que vol donar resposta a la situacié de jubilacions massives
en que es troben la majoria d’administracions, t&¢ com a objectiu
que aquestes organitzacions vagin instaurant aquesta forma de
treballar en la seva cultura organitzativa. No es tracta només,
doncs, de donar resposta a la sortida de coneixement a causa
d’aquestes jubilacions, sind que I'objectiu ha d’anar més enlla i
cal utilitzar aquest pla de relleu generacional com a primer pas,
com a prova pilot del procés que realment s’ha d’endegar per
aconseguir organitzacions transparents, digitals i transversals on
el coneixement sigui compartit i I'aprenentatge permanent.

Es per aixd que ens trobem davant d’aquesta finestra que ens obre
pas a una gran oportunitat de preparar-nos no nomes per afrontar
el repte de les jubilacions massives del personal, sind també per
adaptar aquest procés a la planificacio estrategica de les nostres
organitzacions per tal d'alinear la estructura i la nostra cartera de
serveis municipals a les necessitats dels nostres municipis. Només
a partir d'una bona diagnosi inicial fruit d'un analisi basat en dades,
podrem planificar i prendre decisions.

Per ultim, aquest sistema ens permetra estar més preparats i
apoderats com a organitzacio per:

¢ Tenir identificades totes les posicions estrategiques del mapa
de llocs global.



® Prendre decisions sobre aquest mapa de llocs d’acord amb les
necessitats que ha d’afrontar la nostra organitzacié i les dels
municipis i del territori.

e Tenir identificat el talent intern per cobrir possibles vacants
davant de qualsevol eventualitat i saber quan cal atraure el talent
extern i com fer-ho.

¢ Establir formes de treball que facilitin el coneixement compartit
i I'aprenentatge continu i alinear-nos amb I'estratégia de
I'organitzacio.



A continuacio es defineixen, a partir d'aquest glossari, indicadors
basics que son utilitzats en I'analisi, tot i que, tal i com s'ha
comentat, n'hi poden haver més en funcié dels casos a analitzar:

recompte de la poblacid i classificacid per sexe
provinents del padrd continu amb referencia 1 de gener de cada
any.

extensio de territori, mesurada en quilometres quadrats,
que hi ha dins els limits administratius d'un municipi determinat.
S’inclouen també els enclavaments que alguns dels municipis
tenen situats dins els limits d’un altre.

relacio entre el total de poblacié resident del
municipi i la seva superficie en km2,

Férmula: poblacié del municipi / superficie total del municipi

mitjana aritmeética de les edats dels
individus que componen una poblacio.



percentatge de joves respecte al total de
la poblacié. Poblacié jove entesa com a poblacié que encara no
te I'edat legal per treballar.

Formula: (poblacid de 0 a 15 anys / poblacio total) x 100

percentatge d’adults respecte al total de
la poblacid. Poblacié també denominada potencialment activa.

Formula: (poblacid de 16 a 64 anys / poblacio total) x 100

Percentatge de gent gran
respecte al total de la poblacio.

Foérmula: (poblacié major o igual de 65 anys / poblacio total) x 100

proporcid de la poblacié jove (16-24 anys) en
relacié amb la poblacié total del municipi.

Férmula: (poblacié de 16 a 24 anys / poblacié total) x 100

relacio entre la poblacié de 65 anys o més
i la poblacié de 0 a 15 anys.

100: hi ha la mateixa poblacié tant en el grup de joves com en el
de grans.

>100: hi ha més poblacié en el grup de grans que en el grup de

joves.

<100: hi ha més poblacié en el grup de joves que en el grup de
grans.



Férmula: (poblacié de 65 anys o0 més / poblacié de 0 a 15 anys)
x 100

relacié entre la poblacio de 85 anys
0 més ila poblacié de 65 anys o més.

Férmula: (poblacio de 85 anys o més / poblacié de 65 anys 0 més)
x 100

relacio entre els individus en edat
no activa respecte a la poblacié potencialment activa.

Formula: [((poblacié de 0 a 15 anys) + (poblacié de 65 anys o0 més))
/ (poblacié entre 16 i 64 anys)] x 100

relacio entre els individus en edat
no activa de 0 a 15 anys respecte a la poblaci¢ potencialment
activa.

Férmula: (poblacié de O a 15 anys / poblacié entre 16 i 64 anys)
x 100

relacio entre els individus majors de
65 anys respecte a la poblacié potencialment activa.

Formula: (poblacid de 65 anys o més / poblacié entre 16 i 64 anys)
x 100

aquest indicador indica la diferéncia entre
naixements i defuncions. Les dades de naixements i defuncions

provenen de les inscripcions en els registres civils.

Férmula: nombre de naixements — nombre de defuncions



Observacions: el creixement natural indica la tendencia general
de la poblacié sense tenir en compte I'efecte de la immigracio a
la poblacio.

les
projeccions de poblacid s’elaboren amb la data de referéncia de I'1
de gener de cada any i es basen en el cens de poblacié. L'ldescat
actualitza les projeccions de poblacié en cicles de cinc anys.

en aquest apartat s’agrupen dades
relatives a alguns aspectes de la infraestructura de I'esport.
Aquesta informacié correspon al Cens d’Equipaments Esportius
de Catalunya (CEEC).

quantitat en tones dels residus
de recollida selectiva i de rebuig que generen els domicilis i els
comergos de cada municipi.

I'estadistica de residus industrials es basa en
la declaracié anual de residus que omplen les industries de cada
municipi. Es classifiguen en especials (perillosos) i no especials
(no perillosos).

nombre mitja de residus generats per
persona.

Férmula: nombre total de residus diaris en kg / nombre d’habitants
percentatge de places

residencials oferides respecte 1000 habitants majors de 65 anys
O Més.



Férmula: (places en residencies per a gent gran / poblacié major
de 65 anys) x 1000

centre que ofereix els serveis
d’acolliment ditirn i d’assistencia a I'activitat de la vida diaria per a
persones grans amb dependencies.

relacié entre el total de la renda
del municipi i/o ambit seleccionat i la poblacié total del municipi.

Formula: (renda realment disponible — impostos — costos +
transferencies + dividends ) / nombre d’habitants.

inclou els ingressos corrents, els impostos
directes i indirectes, les taxes i altres ingressos, les transferencies
corrents i els ingressos patrimonials, com ara els ingressos de
capital (alienacié d’inversions reals i transferencies de capital) i els
ingressos financers (actius i passius financers).

inclou les despeses derivades
d’operacions corrents (despeses de personal, despeses corrents
en béns i serveis, despeses financeres i transferéencies corrents),
les d’operacions de capital (inversions reals i transferencies de
capital) i les d’operacions financeres (actius i passius financers).

es tracta de les despeses classificades
per grups funcionals, no economics.

el deute viu es calcula tenint en compte
les operacions de risc en credits financers, valors de renda fixa i
préstecs o credits transferits a tercers.



nombre de comptes de cotitzacio
donats d’alta al regim general de la Seguretat Social i al regim
especial de la mineria i el carbd a cada municipi.

mitjana de treballadors assalariats per
empresa.

nombre d’habitatges
acabats (habitatge que disposa dels certificats finals d’obres dels
col-legis d’aparelladors).

es presenta I'estadistica en xifres absolutes i
tenint en compte cinc categories: turismes, motocicletes, camions
i furgonetes, autobusos, tractors industrials i altres (per a aquells
vehicles no inclosos en les categories anteriors excepte agricoles).

Nombre de turismes que hi ha per cada
mil habitants.

Férmula: Nombre de vehicles per categoria / milers d’habitants

poblacié activa (ocupats registrats +
aturats registrats) local estimada a partir de la taxa d’atur registral
del Departament d’Empresa i Ocupacio.

nombre de treballadors de cada municipi afiliats
a la Seguretat Social a I'Gltim dia de cada trimestre.



nombre de treballadors assalariats afiliats al Regim
General de la Seguretat Social per grans sectors d’activitat a I'Gltim
dia de cada trimestre.

treballadors afiliats al Regim Especial de Treballadors
Autonoms de la Tresoreria General de la Seguretat Social per grans
sectors d’activitat a I'Ultim dia de cada trimestre.

demandes d’ocupacio registrades en les Oficines
de Treball que estan actives I'Ultim dia laborable de cada mes.

relacié entre la poblacié desocupada
registrada mensualment a les oficines d’ocupacié (SOC) i la
poblaci¢ activa local estimada trimestral.

Formula: (poblacié desocupada registrada mensual / poblacié
activa local estimada trimestral) x 100

les dades
s’obtenen a partir de I'analisi estadistica dels registres
administratius de persones beneficiaries d’una prestacio
contributiva, assistencial, renda activa d’insercié o programa
d’activacié per I'ocupacio.

contractes de treball comunicats a les
oficines del Servei d’Ocupacié de Catalunya (SOC).

relacié entre el nombre de
contractes temporals i els contractes totals, en un periode donat.

Férmula: (contractes temporals / contractes totals) x 100



Taxa de contractacio a temps parcial: relacié entre el nombre
de contractes a temps parcial i els contractes totals, en un periode
donat.

Férmula: (contractes a temps parcial / contractes totals) x 100

4.2. QUESTIONARI PER ALS LLOCS NO CLAU

Qiiestio Resposta

Qiiestions relacionades amb la dotacié i la plaga

Es tracta d’un lloc de treball de base unipersonal o bé I'ocupa
més d’una persona?

Amb la dotacié actual d’ocupants, es poden complir els objectius
de 'ambit?

Es preveu la continuitat del servei? A curt o mitja termini, el servei
es prestara de la mateixa forma que fins ara?
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Qiiestio Resposta

Quan I'actual ocupant del lloc de treball no hi és (per una baixa
d’IT o vacances, entre d’altres):

e Cal que el substitueixin?

o El substitueixen en totes les funcions o només s’assumeixen
algunes tasques del lloc?

* Quines son les tasques que porta a terme el substitut?

Qiiestions relacionades amb el manteniment, la supressioé o la modificacié de les
funcions del lloc

Revisar les funcions per detectar possibles duplicacions o
tasques innecessaries.

Indicar, de forma general, quina complexitat tenen les funcions
que es porten a terme al lloc de treball (s’ha d’indicar si hi ha una
complexitat baixa, mitjana o alta).

Quina valoracié de les tasques que es porten a terme fa el cap?
Quines tasques destacaria? Es poden eliminar algunes tasques?
Es pot modificar alguna de les tasques que actualment es porten
aterme?

Lorganitzacio té previst introduir elements o suports digitals o
d’intel-ligéncia artificial que duguin a terme les funcions que ara
sén propies del lloc de treball?

Proposta d’actuacio

(a emplenar per la Comissié de Treball)

4.3. FORMULARI TECNIC PER A LA TRANSFERENCIA DEL
CONEIXEMENT (FTTC)

FORMULARI TECNIC PER A LA TRANSFERENCIA

DEL CONEIXEMENT (FTTC)

1. Aquest formulari ha estat dissenyat per obtenir la maxima in-
formacidé i coneixement del vostre lloc de treball. Esdevindra un
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recurs basic per a I'organitzacio i, sobretot, per al nou ocupant
del lloc de treball.

El formulari es divideix en quatre grans blocs que agrupen ques-
tions sobre el lloc de treball:

* Enquadrament organitzatiu i descripcio basica del lloc de
treball

e Questions d’aprofundiment i coneixement del lloc de treball

e Altres quiestions relacionades amb I'entorn de treball

e Suggeriments i altres aportacions

Una vegada hagiu respost deseu el document en format .pdf
amb el vostre nom i cognoms i envieu-lo al referent de RH. Des
de RH se us proposara una sessio per treballar sobre els aspec-
tes del formulari i resoldre possibles dubtes.

Indiqueu al requadre superior esquerre la denominacié del lloc
i el vostre nom i cognoms, i al requadre superior dret la data
d’emplenament del formulari.

Recordeu que des del moment que rebeu la seva tramesa teniu
el termini d’un mes per complimentar i fer el retorn a RH.



1. ADSCRIPCIO ORGANICA

Nom i cognoms:

Denominacio del lloc de treball ocupat:

Placa ocupada (denominacié de placa i G/SG):

Area / servei / ambit:

2. PRESENTACIO DE LEQUIP DE TREBALL
Comandaments, personal a carrec i col-laboradors

Superior jerarquic
Denominacié del lloc de treball superior jerarquic i nom de I’ocupant

Nombre, denominacié de places i identificacié de places a carrec:



Col-laboradors necessaris (interns de I'organitzacio):
Denominacié dels llocs de treball, organic adscripcié i nom dels ocupants

3. OBJECTIUS | FUNCIONS DEL LLOC
Relacio d’objectius i llistat de les funcions principals

Objectius del lloc de treball:

Funcions i activitats principals del lloc de treball: (vegeu la fitxa del manual de
funcions de I'organitzacio i complementeu aquest apartat amb activitats)



Enquadrament organitzatiu i descripcié basica del lloc:

En cas d’ocupar un lloc de comandament:

4. DESCRIVIU LES FUNCIONS DE L’EQUIP DE TREBALL DE LA UNITAT
ORGANICA QUE GESTIONEU

Enumereu els llocs de treball a carrec i les funcions principals

1 Lloc:
Funcions:
2 Lloc:
Funcions:
3 Lloc:
Funcions:
4 Lloc:
Funcions:
5 Lloc:
Funcions:
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5. DESCRIVIU ELS PROJECTES I/0 TREBALLS FINALITZATS
| EN CURS | DIGUEU ELS ESCULLS PRINCIPALS EN EL
DESENVOLUPAMENT

Projectes i/o treballs portats a terme (dels darrers 3 anys):

Projectes i/o treballs en curs i els esculls principals en el seu desenvolupament:

6. ENUMEREU QUINES CREIEU QUE SON LES HABILITATS
FONAMENTALS PER DESENVOLUPAR ADEQUADAMENT EL LLOC
DE TREBALL | DIGUEU ELS ASPECTES QUE US HAN AJUDAT A
ASSOLIR-LES

Habilitats

Digueu les habilitats basiques i necessaries per executar adequadament les funcions
del lloc de treball i els aspectes que us hagin ajudat a assolir-les (per exemple: formacié
concreta, experiencia previa en determinats llocs, suport de comandament/companys,
etc.)



7. INDIQUEU ELS GRUPS DE TREBALL ON SOU O HEU PARTICIPAT EN
EL DESENVOLUPAMENT DEL LLOC DE TREBALL (sigui formal o no)
| EL ROL QUE HI EXERCIU O HEU EXERCIT

Grups de treball on participeu actualment i rol que exerciu en el grup

Grups de treball on heu participat préviament i rol en el grup

8. Quines creieu que s6n les AREES DE CONEIXEMENT 1/0 MILLORA
MES ADEQUADES per realitzar les funcions del lloc de treball?

Ambits de coneixement



9. DESCRIVIU 3 POSSIBLES RISCOS O SITUACIONS COMPLICADES
que es poden donar en el lloc de treball i expliqueu com es
resoldrien

Situacions complicades / riscos

1 Risc/situacio:

Solucid:

2 Risc/situacio:

Solucio:

3 Risc/situacio:

Solucio:

10. DETALLEU 3 POSSIBLES CONFLICTES | PLANTEGEU QUINA EN
PODRIA SER LA SOLUCIO



Situacions de conflicte / possibles solucions

Es tracta de pensar en «situacions viscudes», és a dir, situacions de conflicte que s’hagin
produit a la feina i quina solucié hem plantejat o bé a qui hem pogut recérrer per tal de
solucionar el problema.

1 Exemple de confiicte:
Solucid plantejada:

Persona a la que es podria recérrer per solucionar-ho:

2 Exemple de confiicte:
Solucid plantejada:
Persona a la que es podria recérrer per solucionar-ho:

3  Exemple de conflicte:
Solucid plantejada:
Persona a la que es podria recorrer per solucionar-ho:

11. RELACIONEU LA XARXA DE CONTACTES INTERNS | EXTERNS
PER A LA REALITZACIO DE LES TASQUES QUE SIGUIN
FREQUENTS | NECESSARIES

Contactes

Noms, ocupacié, aspecte que el vincula amb I’activitat, adrega electronica i nUmero de
telefon.



12. LLISTAT DE LES EINES TECNIQUES, DE SUPORT I/O SISTEMES
D’INFORMACIO NECESSARIS PER AL DESENVOLUPAMENT DEL
LLOC DE TREBALL

Eines necessaries

Ubicacié de manuals, adreces https, tutorials, programari necessari, webs d’interes i
sistemes d’informacio.

13. IDENTIFIQUEU QUINS SON ELS PERIODES O ACTIVITATS
CRITIQUES DEL LLOC DE TREBALL | INDIQUEU LA SEVA
CALENDARITZACIO O PERIODICITAT

Periodes i/o activitats critiques del lloc de treball

Es tracta d’enumerar quines son les activitats critiques o situacions de «pics de feina» del
lloc de treball i el moment en qué es produeixen. Indiqueu aquelles activitats recurrents i
alhora critiques, i calendaritzeu-les.



Qiiestions relacionades amb I’entorn de treball

| Qestions relacionades amb lentorn detreball
2
3
4
5
6

14. INDIQUEU QUINES RECOMANACIONS FARIEU AL NOU OCUPANT
DEL LLOC DE TREBALL

Relacioneu aquells consells que vulgueu transmetre al futur ocupant del lloc de
treball o altra informacié d’utilitat que no s’hagi esmentat.
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15. ALTRES SUGGERIMENTS PER CONEIXER EL LLOC DE TREBALL

Totes aquelles altres aportacions o aspectes que considereu importants que hagi
de conéixer 'ocupant del lloc de treball.

1

16. TEMES O ASPECTES NO RECOLLITS A LA FITXA | QUE NINGU
MES CONEGUI

Tots aquells temes que no s’hagin recollit a la fitxa que siguin importants i dels
quals ningil més, a part de vés, en tingui coneixement.

Signatura de I’empleat:

Data:
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