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1) ANTECEDENTES DEL PROYECTO

El anterior proceso de seleccién temporal de personal en la ATRM presentaba ciertas
dificultades a la hora de poder seleccionar el personal de forma objetiva, lo que, a su
vez, motivaba en ciertas ocasiones suspicacias entre los participantes, finalmente los
responsables de las personas que deseaban seleccionar al personal no disponian de
herramientas y metodologias que le permitiesen seleccionar de forma agil, objetiva y
equilibrada a la persona mas idonea para el puesto.

En definitiva, anteriormente estamos promoviendo a las personas en base a la
antigliedad, nivel de educacion, formacion reconocida, etc., pero ¢como podriamos
analizar otras variables que nos permitan lograr una seleccidbn mas objetiva que permita
que las personas seleccionadas se encuentren motivadas en su nuevo puesto de trabajo
y sean mas eficaces en el mismo? y estamos desarrollando iniciativas de formacion
técnica, pero ¢podriamos saber sobre que variables actuar para mejorar las
competencias personales, y la comunicacion interna en aquellas personas que
actualmente ocupan un puesto de forma que logremos que se encuentren mas

motivadas y sean mas eficaces en el mismo?

Por dltimo, debiamos tener en cuenta que cualquier transformacion digital, aunque
presente a priori grandes beneficios, también suponia un gran desafio, principalmente
ante posibles resistencias al cambio, y la dificultad para adaptarse a nuevas

herramientas tecnolégicas que debian soportar el proceso.

2) DESCRIPCION DEL PROYECTO

En base a la situacion citada anteriormente se constituyd un equipo de trabajo
multidisciplinar compuesto por: los jefes de servicio, secretario general, jefe de calidad
y recursos humanos, y el proveedor tecnolégico y de estrategia, strategos inowa,
aunque cabe destacar que en el proceso participd mas del 20% de la plantilla (67

personas).

2.1 TRANSFORMACION TECNOLOGICA
En el esquema adjunto, se presenta la transformacion digital del proceso.
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La plataforma Insights trabaja con mas de 40M de test realizados en todo el mundo, lo
que ha permitido el desarrollo de algoritmos que permiten un mejor ajuste entre las
preguntas del test y la identificacion de competencias, motivadores y estilos de
comportamiento, sin embargo, el proceso de seleccion adoptado es dual (tecnologia y
jefe inmediato superior), ya que la evaluacion del inmediato superior bien informado a
través del informe trimetrix, es determinante, para la correcta seleccion de la persona.

Ademas, el informe trimetrix, aporta al inmediato superior y al propio candidato
seleccionado una hoja de ruta de la mejora de sus competencias personales, y cuales

son las claves para que la persona este motivada en el puesto.

2.2 COMPONENTES DEL SISTEMA DE SELECCION
El sistema de seleccion se disefid de forma equilibrada, es decir, a través a través de

un conjunto de variables (blandas y duras), y con la premisa de que las variables blandas
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(competencias, personales, estilo de comportamiento, etc.), fuesen evaluadas de forma

objetiva.

Las variables que finalmente se adoptaron fueron las siguientes:

1) Antigledad: la antigiiedad de la persona en la Agencia Tributaria de la Regién de
Murcia.

2) Cumplimiento de objetivos, durante la transformacion digital del proceso de
seleccidn, se puso en marcha la Direccion Participada de Objetivos en la ATRM. La
DPO, se ha estructurado en torno a criterios objetivos de valoracion, y prima a nivel
global, tres ejes:

e NPS de empleados (Net Promoter Score)
¢ NPS de contribuyentes, NPS de colaboradores y NPS de ayuntamientos
e Eficiencia econémica
Ademas, el NPS se ha digitalizado tanto en la captura de la informacién como en la
configuracién del modelo predictivo del NPS a través de la plataforma digital Mplus.

3) Formacion: realizacion y aprovechamiento de cursos relacionados con el puesto.

4) Competencias personales: este componente parte de “23 competencias clave en
definicion de puestos”, ya validadas para cada uno de los puestos de la ATRM (ver
figura de la pagina 3).

5) Estilo de Comportamiento asociado al puesto: este componente identifica a través
de “12 areas de comportamiento”, ya validadas para cada uno de los puestos de la
ATRM (ver parrafo de la pagina 4).

6) Participacion en equipos de mejora 0 proyectos propuestos por la direccién de la
ATRM, en los ultimos 5 afios.

7) Valoracion por el responsable donde se debe cubrir la plaza.

Ademas de las siete variables citadas anteriormente, se tendra también en cuenta los
requisitos de nivel de educacion o nivel de estudios requerido para el puesto segun la
relacion de puestos de trabajo de la ATRM (este concepto seria excluyente, en el caso

de que la persona no cumpla con los requisitos especificados en la RPT).

2.3 DIGITALIZACION DEL PERFIL DE COMPETENCIAS PERSONALES DEL PUESTO
En esta fase se concretaron a través de la plataforma tecnolégica insight de strategos

inowa, las competencias personales del puesto.
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Es decir, si el puesto pudiera hablar, definiria claramente el conocimiento, las
habilidades duras, las habilidades interpersonales, el comportamiento y la cultura

necesarios para lograr un desempefio superior.

Para la concrecion de las competencias personales y el estilo de comportamiento del
puesto, se trabajé con diferentes personas que estaban desempefiando actualmente el
puesto, el inmediato superior del puesto, los subordinados en el caso de que el puesto
los tuviese, y sus pares, este trabajo se desarrollé, para la totalidad de las categorias
de la ATRM, a saber:

e Secretario General.

e Subdirector.

e Jefe de Servicio.

e Jefe de Seccion.

o Responsables de oficina.

e Jefe de Calidad.

e Técnicos y Asesores.

e Inspectores y recaudadores.

e Auxiliares y Administrativos

e Auxiliares y Administrativos relacionados con el contribuyente.

e Agentes del Juego.

Este proceso se soporté a través de la plataforma tecnolégica insight, con diferentes
preguntas que van configurando en base a las respuestas las competencias clave del

puesto.
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Durante este proceso, se jerarquizaron las COMPETENCIAS DEL PUESTO a través del
analisis del DNA de COMPETENCIAS. Ademas, para una mejor comprension por parte

de los participantes a la
hora de valorar la salida
de
plataforma en base al test
de
personales, se credé un
de

competencias, en la figura

automatizada la

competencias

diccionario

adjunta, se muestra la

descripcion de 2 de las 23
competencias descritas en

el diccionario.

1. Habilidades Interpersonales - Comunicacion

efectiva, establecer buenas relaciones con todo tipo de

personas.
10

o

20 30 40 50 60 70 80 90

'DEFINICION DE COMPETENCIAS DNA 23

Flexibilidad: Agilidad para adaptarse al cambio.

* Responde rapidamente a los cambios de direccién, de
prioridades o de programacion.

» Demuestra agilidad para aceptar nuevas tareas, estudios o
métodos.

* Es efectiva al realizar muchas tareas simultaneamente.

» Modifica métodos y estrategias para adecuarse a las
circunstancias.

* Adapta su estilo personal para trabajar con personas
diferentes.

* Mantiene la productividad durante periodos de transicion,
incluso en medio del caos.

® Enfrenta los cambios de la mejor manera.

Habilidades Interpersonales: Comunicacion efectiva, establecer
buenas relaciones con todo tipo de personas.

» Se esfuerza por tener autoconciencia.
® Demuestra un interés sincero por los demas.
* Trata a todas las personas con respeto, cortesiay
consideracion.
® Respeta las diferencias en las actitudes y perspectivas de los
demas.
* Escucha, observa y se esfuerza por ohtener la comprension de
los demas.
- ica de manera efectiva.
e con problemas de diversidad.
y mantiene relaciones con diferentes tipos de
sin importar las diferencias culturales.
100

Una vez realizados los test de competencias

100

68*
2. Empatia - Identificarse con los demas y preocuparse
por ellos.
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
e ————)|

36*

3. Planeacion y Organizacién - Utilizar procedimientos
l6gicos, sistematicos y ordenados para cumplir con los

objetivos.
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
) By
48*
4. Trabajo en equipo - Trabajar efectiva y
productivamente con los demas.
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

63*

5. Creatividad e Innovacién - Adaptar lo tradicional o
buscar nuevos enfoques, conceptos, métodos, modelos,

JERARQUIA DE COMPETENCIAS

Desarrollo de Personal
Manejo del Conflicto
Trabajo en Equipo

IMP

L e Habilidades Interpersonales
IMP Empatia
Gestion Personal del Tiempo y Prioridades
100 Orientacion a las Metas

Efectividad Personal

‘Q
o
o 0 N o

Comunicacién Escrita
10 Aprendizaje Continuo

disefio, procesos, tecnologias y/o sistemas. 11 Resolucién Analitica de Problemas
0 10 20 30 40 50 60 70 80 9 100
e 12 Liderazgo
_487 e 13 Toma de Decisiones
6. Flexibilidad - Agilidad para adaptarse al cambio. 14 Planeacién/Organizacion
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 8 15 Gestion de Recursos
S — 16 Diplomacia
*
45 o * q 17 Flexbilidad
personales, la plataforma genero una 8 Negocacion ;

19 Creatividad e Innovacion
ponderacion Unica de competencias, que 20 Presentacion de Informacion
i X . 21 Pensamiento a Futuro

reflejaba los diferentes niveles de 1as 53 persuasion

capacidades requeridas para un desempefio

superior de cada puesto. En la figura adjunta

23 Servicio al Cliente

. Muy Importante Importante

Algo Importante No Importante
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se muestra la salida proporcionada por la plataforma, para el puesto de jefe de calidad,
obsérvese que la salida proporciona una escala que permite una posterior valoracion
objetiva del grado de adecuacién del candidato al puesto, el percentil medio
proporcionado por la plataforma se tomé como baremo de ponderacion de cada las seis
competencias personales clave (las de mayor valoracion), es decir, aunque a través de
la tecnologia se valoraron las 23 competencias personales (ver figura adjunta), solo se

seleccionaron las seis primeras competencias personales.

Cuanto mas arriba se encuentre en la lista un aspecto, mas importante sera para reducir

el estrés en la posicion y generar un buen desempenfio de la persona en el puesto.

Esta seccion clarifica el porqué y el tipo de ambiente en el que este puesto generara

éxito.

2.4, DIGITALIZACION DEL PERFIL DE ESTILO DE COMPORTAMIENTO DEL PUESTO
En una fase posterior, a través de la plataforma tecnolégica, y con la misma metodologia

de participacion se concretaron las JERARQUIAS DE COMPORTAMIENTO DEL
PUESTO (DISC), es decir, los rasgos de comportamiento necesarios para cada puesto

o categoria.

El DISC, refleja cuatro dimensiones del comportamiento del puesto, respecto de la
persona que accede al mismo:

1. Cbémo responde ante los problemas y

DNA Jefes de Servicio
27/3/2022

desafios. Dominancia

PROBLEMAS & RETOS Directo

PERSONAS & RELACIONES Extrovertida
100 100

2. Como influye a otros hacia su punto

de vista. Influencia

3. Como responde al ritmo de los

acontecimientos de su entorno.

Dinamico PAUSAS & RITMOS

Estabilidad (S) de siglas en inglés @ ‘

(Stability)
PROCEDIMIENTOS & RESTRICCIONES Preciso
4. Como responde a las reglas vy | | - @
procedimientos establecidos.
Conformldad D Rango de la Posicién (Rango de 20 puntos)
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En la figura adjunta se presenta la salida automatizada de la plataforma insight respecto
de la valoracién del estilo de comportamiento requerido para los jefes de servicio,
obsérvese que la salida proporciona una escala que permite una posterior valoracion
objetiva del grado de adecuacion del candidato al puesto. Por lo tanto, mientras mas
alta sea la puntuacién, mas importante sera ese rasgo de comportamiento para reducir

el estrés y para desempefiarse de forma superior.

Es importante, entender que:

e DISC es un lenguaje universal que se basa en la observaciéon del comportamiento
de las personas.

e Esel"como" hacemos las cosas.

e Es un lenguaje neutral, por lo tanto, no existen comportamientos correctos o
incorrectos.

e Explica la manera en que las personas se comportan cuando enfrentan a problemas,
cuando estan con otras personas, cuando se le enfrenta al cambio, cuando se les

exige que cumplan normas y procedimientos.

Ademas, para cada estilo de comportamiento, se identificaron los principales rasgos de

conducta, entre 12 rasgos de conducta a saber:

1) Interaccion frecuente con otros. 2) Centrado en las personas. 3) Relaciones con el
cliente. 4) Politicas de seguimiento. 5) Versatilidad. 6) Consistencia. 7) Cambios
frecuentes. 8) Meticulosidad. 9) Competitividad. 10) Urgencias, respuestas rapidas.

11) Capacidad de analisis de datos. 12) Lugar de trabajo organizado.

2.5 DIGITALIZACION DE MOTIVADORES DEL PUESTO
Posteriormente se trabajo una tercera dimension, a través de la plataforma insight la

evaluacién de motivadores permite descubrir qué es lo que motiva a una persona a

hacer las cosas y qué considera importante.

Es importante, entender, que cada persona define de una forma Unica sus intereses
personales, actitudes y valores. Estas poderosas fuerzas motivacionales, son las que
guian los comportamientos, o el porqué de las conductas, y motivan a tomar una

determinada accion, identificando
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Teorico: Recompensa a aquellos que valoran el conocimiento por el simple hecho
de tenerlo, le da mucho valor a la educacion continua y al crecimiento intelectual.
Utilitario: Recompensa a aquellos que valoran los objetivos, resultados y logros
alcanzados en relacion con la inversion de su tiempo, recursos y energia.

Estetico: Recompensa a aquellos que valoran el balance en sus vidas, la auto
expresion creativa, la belleza y la naturaleza.

Social: Recompensa a aquellos que valoran las oportunidades de servir a los demas
y contribuir al progreso y bienestar de la sociedad.

Individualista: Recompensa a aquellos que valoran el reconocimiento personal, la
libertad, y el control sobre su propio destino y sobre el de los demas.

Tradicional: Recompensa a aquellos que valoran las herencias tradicionales y la

estructura social, asi como los principios y las normas.

De manera que fueron definidos los estilos de motivacion del puesto, concretando un

modelo TRIMETRIX con la combinacibn de motivadores,

comportamientos 'y

competencias, lo que aporta una vision de 360 grados del puesto, tanto de cara a la

promocion de nuevas personas hacia el mismo, como de aquellas personas que

desempefian actualmente el cargo,
asegurandonos con ello un mejor encaja

de la persona en el puesto.

Cuando se combina la pasion de una
persona con la gratificacion de esa
pasion siempre se vera mejorado el

desempeiio.

La siguiente gréfica adjunta se muestra
la salida de la plataforma insight que
representa el rango de puntuacién de
cada Motivador para una posicién
identificada. Los rangos se muestran en

las zonas que se encuentran resaltadas.

2.6 REPORTE DIGITAL DEL PUESTO

TEO. VUTL

100

80

60
40
20

0
:
1° 5

El informe que genera la plataforma permite conocer:

EST. SOC.

@ @

3°

IND. TRA.

6°

ONC
40 20
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e El estilo de trabajo de la persona.

o Andlisis objetivo (a través de las variables ya citadas) de las competencias,
motivadores y comportamientos.

e Puntos fuertes de comportamiento y motivacion.

e Aspectos que puedan generar conflicto potencial en base a motivadores vy

comportamiento respecto del perfil del puesto.

° Claves para mOtivar y dlrlglr Comportamientos Mntivadores
H H 1. Urgencia 1. TEORICO
° Plan de trabajo 0 ClaVES de mejora 2. Orientacion a las Personas 2. TRADICIONAL/REGULADOR
. . 3. Competitividad 3, ESTETICO
en las que tiene que trabajar la 4 ansiss 4. INDIVIDUALISTA/POLITICO
D 1 s c

persona, asi como los aspectos a

tener en cuenta en la comunicacion . E g
con la persona, de forma que WH B E I_I
podamos impactar de forma positiva . I:l ) E

en la comunicacién interna en la .

organizacion. . .
OIIOIO CAIOICIOND

la figura adjunta es una salida de la

plataforma que nos proporciona el

TATA 1. Gestion Personal del Tiempo y Prioridades 5. Orientacién a las Metas
resumen de Ia pOS|C|On- 2. Habilidades Interpersonales 6. Empatia
3. Desarrollo de Personal 7. Manejo del Conflicto
4, Resolucién Analitica de Problemas.

2.7 SELECCION TEMPORAL
Clarificado el proceso y como se debia evaluar las habilidades blandas del puesto,

aquellos candidatos interesados en la plaza, pasaban por la diferentes varias de test
digitales, que sumados a las variables mas duras (educacion, antigiiedad, etc.), han
permitido a los responsables de cubrir los puestos, seleccionar a las personas de forma

mas idonea.

3) REPERCUSION PARA EL CIUDADANO Y LAS ADMINISTRACIONES

Cuando se puso en marcha el proyecto, se nos planteaban los siguientes retos:
e ;Sabemos qué talento necesitamos para ocupar el puesto con éxito?
e ;Conocemos qué variables son las que nos van a ayudar a definir el talento?

e ¢CoOmMo podemos averiguar si las personas que optan a un nuevo puesto y son

exitosas en su cargo actual, tendran éxito en su nuevo puesto?

e ¢ Sabemos como analizar de forma objetiva el talento que requiere el puesto?

Transformacion digital del procedimiento de seleccion temporal de personal en la ATRM Péagina 11 de 13
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e Siconocemos cuales son los talentos que hacen que una persona sea eficaz en su
puesto de trabajo, ¢sabemaos como replicar ese talento en otros empleados que
ocupan puestos similares?

o ¢ Algunos empleados estdn motivados y otro no, ante similares circunstancias en el
puesto de trabajo ¢COomo podemos lograr motivar a aquellos empleados menos

motivados?

3.1 METODOLOGIA DEL MODELO
Todos los retos anteriormente citados fueron resueltos, a través de un sistema que se

basaba en siguientes 4 ejes de trabajo:

PARTICIPATIVO EQUILIBRADO VALIDADO

Se genera de forma Se desarrolla a través de Basado en estandares, Anélisis esta soportado por
participativa. Jefes una estructura equilibrada, escalas y métodos de i .
de Servicios e plataforma tecnoldgica de
J es decir, incluye aspectos andlisis “validados f g |
SeCEIBH. Bte St o i 2 = orma que mantiene la
o ¢ Sl cuantitativos (antigliedad, internacionalmente”, de confidencialidad y se
personas clave que nivel de educacién, forma que nos permitan : P - qil
estan en las . = i realiza de forma agil, para
cumplimiento de objetivos) una andlisis objetivo de las )
diferentes categorias g las variables cualitativas
9 y cualitativos (competencias caracteristicas blandas del
de'buesto:éte (competencias personales,
puesto, . personales, factores puesto (competencias .
) ) factores motivadores, y de
metivacionales, de personales, motivadores,
comportamientos)
comportamiento, etc.) comportamientos, etc.).

Actualmente el sistema ha sido adoptado y probado con éxito tanto por parte de los
sindicatos, Direccién General de Funcion Publica, como de los participantes tanto a nivel
de candidatos, como de los responsables de puesto que debian seleccionar a los
mismos, dotando al proceso, de un sistema &gil y objetivo de seleccion temporal de

plazas.

3.2 VISION DEL PROYECTO
La visién del proyecto ha logrado responder al reto:

“El grado de compromiso no depende de las competencias técnicas que la persona
tenga sobre las que les exige el puesto, sino de IDENTIFICAR los estilos de
comportamiento, motivadores y competencias personales que permitan a las personas
de la Agencia poder ADAPTARSE al puesto, estén motivadas y logren enfocarse a los

objetivos de la unidad.
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4) EQUIPO DE DESARROLLO Y PROVEEDORES

En el equipo de proyecto se estructuro en torno a los jefes de servicio, secretario
general, jefe de calidad y recursos humanos, y el proveedor strategos inowa, aunque en

el proceso participaron mas del 20% de la plantilla (68 personas).

5) VALORACION ECONOMICA

El presupuesto del proyecto fue de:
Horas de dedicacion a nivel interno: 8.600 euros
Disefio e implantacion del proyecto (externo): 14.043 euros

6) PLAZOS DE CUMPLIMIENTO

El plazo para el desarrollo de la totalidad de los puestos de la agencia, y la valoracién

del perfil de las 67 personas clave que participaron en el proceso fue de seis meses.
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