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RECLUTAMIENTO Y SELECCION EN LA ADMINISTRACION
GENERAL DEL ESTADO (AGE)

César Polo. Universidad Complutense de Madrid

RESUMEN

La ponencia que pretendemos presentar trata de los resultados alcanzados en una investigacién sobre
los procesos de seleccion de personal, de seis cuerpos de funcionarios, gestionados por el Instituto
Nacional de Administracion Pablica (INAP), durante el periodo 2007-2011.

La investigacion fue financiada por el propio INAP y estuvo a cargo de un equipo de investigacion
compuesto por José Manuel Ruano, (director), Jorge Crespo y César Polo, todos ellos profesores
adscritos al Departamento de Ciencia Politica y de la Administracion 1, de la Facultad de Ciencias
Politicas y Sociologia de la Universidad complutense de Madrid.

La investigacion pretendia obtener un diagnodstico sobre cuatro aspectos claves del proceso de
seleccion de personal en la Administracion General de Estado (AGE): el marco normativo y
procedimental, la deteccion de necesidades de personal, el perfil socioeconémico tipo de los
candidatos seleccionados y las pruebas e instrumentos de seleccion en relacion con las necesidades de
los puestos de trabajo que se pretendian cubrir.

La metodologia seguida incluye técnicas de andlisis documental, entrevistas en profundidad a
directivos y cargos de la AGE que intervenian en alguna fase del ciclo de seleccidon, y encuestas
dirigidas a los candidatos seleccionados.

La poblacién objeto del estudio estuvo integrada tanto por funcionarios en pleno ejercicio profesional,
gue habian superado el proceso selectivo correspondiente, habian sido formalmente nombrados
funcionarios y, en el momento de llevar a cabo la investigacion, ya desempefiaban en plenitud un
puesto de trabajo en la Administracion; como por funcionarios en practicas que, en ese mismo
momento, estaban realizando en el INAP los cursos selectivos correspondientes.

Las conclusiones mas notables tratan sobre la identificacion de un perfil tipo del candidato, construido,
entre otros rasgos, a partir de la edad, la procedencia geogréafica, la extraccion socioecondmica, y la
ocupacion profesional de su familia.

El estudio también nos sefiala diferencias de género en relacion con el caracter general o especial de
los cuerpos a los que opositaron los candidatos y candidatas encuestados.

Asi mismo, el analisis pone en evidencia importantes contradicciones entre los principios normativos,
el disefio de los instrumentos, los procedimientos y los objetivos que guian los procesos de seleccidn,
revelando, al mismo tiempo, un alto grado de conformidad de los gestores entrevistados con el sistema
de seleccidn vigente, pese a su consciencia y conocimiento de estas contradicciones.

Finalmente, y aunque con un caracter mas controvertido, los resultados de la investigacion enlazan con
otros estudios sobre la representatividad social de los funcionarios publicos, mostrando la aparente
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escasa movilidad social que este colectivo ha experimentado en los Gltimos 50 afios, a pesar de las
importantes transformaciones politicas, econémicas y sociales experimentadas por la sociedad
espariola.

PALABRAS CLAVE:
Seleccion, cuerpo, plaza, puesto de trabajo, representatividad social
INTRODUCCION

El reclutamiento y la seleccion de personal constituyen dos elementos claves en la arquitectura
institucional del sistema de empleo publico; y dos funciones esenciales y estratégicas de la gestion de
personas que, ademds, son determinantes para la construccién social y profesional de las
organizaciones que integran la Administracion publica.

El presente articulo se centra en el analisis del ciclo de seleccién de personal en la Administracién
General del Estado (AGE), y se relaciona con la actividad investigadora que vengo realizando en los
Gltimos afios en el ambito del empleo publico, prestando especial interés a los sistemas de empleo y
los métodos y técnicas de ordenacién y clasificacion de personal en las Administraciones publicas, en
especial del personal directivo.

Aunque la investigacion de la que se extraen los datos no aborda ni estaba pensada inicialmente para
tratar el tema de la direccion publica, si existe una vinculacion importante entre ambos temas, sobre
todo porque se han analizado procesos selectivos dirigidos a Cuerpos Superiores de la Administracion.
Estos Cuerpos forman parte del colectivo de funcionarios del Grupo de titulacion “A”, a los que la
legislacién actual reserva la titularidad de los 6rganos directivos de la planta ministerial de la AGE,
pudiéndose exportar perfectamente al debate sobre el fenémeno y regulacién de la direccion puablica
parte de los resultados y conclusiones de la investigacién, sobre todo en lo que pueda concernir a la
regulacion futura de un sistema de acceso a los distintos niveles directivos de la AGE.

No obstante, este trabajo esta referido al analisis de los procesos de seleccion que llevo a cabo el INAP
en el periodo 2007-2011 para seis cuerpos de funcionarios de la Administracion General del Estado
(AGE), y revelan importantes contradicciones entre los principios normativos, el disefio de los
instrumentos, los procedimientos y los objetivos que guian estos procesos, poniendo en evidencia la
pertinencia y funcionalidad del modelo actual de seleccion de personal, y demandando una mayor
actividad en torno al desarrollo e implementacion de las reformas y medidas modernizadoras en curso,
en especial las que recoge la Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Béasico del Empleado Publico
(EBEP).

Auspiciada por el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP), la investigacion fue realizada
por el equipo de investigacion compuesto por José Manuel Ruano, (director), Jorge Crespo y César
Polo, todos ellos profesores adscritos al Departamento de Ciencia Politica y de la Administracion 11,
de la Facultad de Ciencias Politicas y Sociologia de la Universidad complutense de Madrid; y que
conecta con otras iniciativas participadas por el INAP que tienen como finalidad apoyar los procesos
de adaptacion de nuestras Administraciones Puablicas (AA.PP.) al contexto actual en el que se
desenvuelven, creando “conocimiento transformador en el sector publico en beneficio de la sociedad,
con el fin de propiciar la cohesion social y una democracia de alta calidad.” (Arenilla, 2014, p. 26).
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En este contexto de transformacion de nuestras AA.PP., el estudio del ciclo de la seleccién de personal
en la AGE pretende aportar informacién (til para orientar el cambio institucional en un &mbito sobre
el que en nuestra sociedad, y desde hace ya demasiado tiempo, persiste en gran medida una imagen
hostil y una percepcion “sectorializada” (Baena, 2014), reducida y confundida con los significados
mas vulgares de burocracia y burécrata.

La investigacién, sin embargo, parte de reconocer precisamente la complejidad que caracteriza a la
Administracion publica, que se refleja plenamente tanto en su estructura organizacional como de
personal, y que fundamentalmente deviene de su posicion en el entramado institucional del Estado
como depositaria del poder publico; poder pablico que naturalmente estan llamados a ejercer los
profesionales que trabajan en la Administracién, y que en la actualidad se hace presente en gran parte
de la actividad humana que conforma nuestro sistema de convivencia.

Basicamente en la AGE conviven dos grandes grupos de empleados publicos: los que mantienen un
vinculo juridico regulado por el derecho laboral, y los funcionarios. La relacion de empleo determina
en gran medida los derechos y obligaciones de cada grupo, e incide decisivamente sobre la vida y
carrera profesionales con independencia de las competencias, habilidades y destrezas que puedan
presentar los distintos tipos de empleados publicos. Se puede decir, en cierta media, que en la AGE el
sistema de empleo no ha encontrado el equilibrio adecuado entre lo que el empleado “es”, que esta
muy condicionado por el ingreso, y lo que el empleado “hace y cémo lo hace” para el logro de los
objetivos de la organizacion a la que sirve.

La ley, ademas, reserva a los funcionarios de carrera el desempefio de ciertas funciones, precisamente
las que comportan el ejercicio de potestades publicas (Art. 9.2 EBEP); y también les reconoce el
derecho individual a la “inamovilidad” (art.14.a EBEP), derecho que los ciudadanos relacionan
directamente con la seguridad en el empleo y constituye uno de los incentivos mas poderosos para
trabajar en el sector publico (Ruano, 2014, pp. 144-148).

OBJETIVOS Y METODOLOGIA

La posicion metodoldgica desde la que se aborda el estudio concibe el ciclo de seleccion de personal
como un proceso de acoplamiento ideal entre la oferta y la demanda, entre los candidatos
seleccionados y los puestos de trabajo que tedricamente son objeto de cada una de las ofertas de
empleo plblico analizadas.

En primer lugar, se considerd imprescindible revisar la legislacion que regula el ciclo de seleccién en
la AGE, al objeto de identificar los limites normativos, procedimientos, principios y valores que
informan el sistema de seleccion vigente; y también otras resoluciones administrativas y documentos
relativos a los procesos selectivos analizados, que nos permitieron captar informacion relevante sobe
los perfiles de los funcionarios y las variables socioecondémicas consideradas en el estudio.

Del mismo modo, y dado el alto grado de centralizacion de la gestion de personal en la AGE, se
realizaron diversas entrevistas no estandarizadas con los responsables de los organismos convocantes,
y de la adscripcion final de los candidatos seleccionados a los puestos de trabajo de primer destino.
Las entrevistas versaron sobre la motivacién de las OEP, los procedimientos y las técnicas utilizadas
para determinar las plazas convocadas, la calidad del sistema actual de seleccion y su adecuacion para
satisfacer las necesidades de la organizacion administrativa, y el grado de satisfaccion con los
resultados obtenidos en la implementacion de los procesos selectivos.
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Finalmente, se realizaron diversas encuestas a los candidatos seleccionados en los procesos de
seleccion objeto del estudio, con la finalidad fundamental de conocer su valoracion sobre el ciclo
selectivo, la idoneidad de los instrumentos de selecciéon y de las pruebas selectivas, y el grado de
adecuacion de las mismas en relacion con los Cuerpos de adscripcion y el futuro desempefio de los

puestos de primera ocupacion.

TABLA N°1: METODOLOGIA Y OBJETIVOS DEL ESTUDIO

OBJETIVO GENERAL

La necesidad de orientar las pruebas de seleccién a las habilidades y conocimientos necesarios para el
desempefio del puesto de trabajo concreto exige conocer a fondo el ciclo de seleccion de personal
funcionario de la AGE desde la convocatoria de las plazas hasta el desempefio de los puestos de

trabajo.

METODOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVOS CONCRETOS

Analisis documental:

Revision de la normativa aplicable a los procesos
de seleccidn objeto del estudio.

Andlisis de las memorias ejecutivas de la
Comision Permanente de Seleccion del INAP de
los afios 2008-2011.

Analisis de las Resoluciones del MAP por las que
se nombran funcionarios de carrera de los
distintos cuerpos objeto del estudio.

Anélisis del marco normativo y procedimental de
la seleccion de personal en la AGE.

Entrevistas en profundidad a los responsables de
los organismos convocantes.

Analisis de las motivaciones de la oferta de
empleo.

Encuestas a los candidatos seleccionados.

Andlisis de las memorias ejecutivas de la
Comision Permanente de Seleccion del INAP de
los afios 2008-2011.

Andlisis del perfil de los candidatos
seleccionados: Sexo, edad, discapacidad, origen
geogréfico, nivel formativo, nivel
socioecondmico y experiencia laboral previa.

- Encuestas a los candidatos seleccionados.

Andlisis de la adecuacién de las pruebas
selectivas a los determinantes de desempefio del
puesto de trabajo de primer destino.

Fuente: 2014: Ruano
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En concreto, se disefiaron dos tipos de cuestionarios y se establecio el objetivo inicial de encuestar a la
totalidad de la poblacion objeto del estudio. Las encuestas garantizaban el anonimato y se realizaron
“on line”, asistidas por ordenador.

El primer cuestionario se disefi6 a modo de ensayo, como una aproximacion inicial a la poblacion
objeto del estudio, y sirvid para entrevistar a los 30 funcionarios en practicas del Cuerpo de Gestion de
la Administracién Civil del Estado y a los 28 del Cuerpo de Gestidn de Sistemas e Informatica, que el
4 de julio de 2012 estaban realizando los cursos selectivos en el INAP, una vez superadas las pruebas
iniciales de la oposicion.

El andlisis de este primer bloque de encuestas sirvid para identificar categorias y cerrar algunas de las
preguntas gque inicialmente aparecian abiertas, mejorando el instrumento. No obstante, se mantuvo la
estructura bésica del estudio, y se consiguié un mayor nivel de estandarizacion que mejord la recogida
y tratamiento de la informacion que se captur6 en los bloques de encuestas que se realizaron
posteriormente, el 7 de febrero de 2013, a los 28 funcionarios en practicas del Cuerpo Superior de
Administradores Civiles del Estado y a los 29 del Cuerpo Superior de Sistemas y Tecnologias de las
Informacién, que estaban en esa fecha realizando los curso selectivos en el INAP.

Las encuestas a los distintos grupos de funcionarios en practicas se realizaron en la sede del INAP, y
contaron con el apoyo presencial de los investigadores, fundamentalmente para aclarar posibles
desviaciones en la interpretacion de las preguntas.

El segundo cuestionario se destind a los funcionarios en ejercicio de los seis cuerpos cuyo proceso
selectivo habia gestionado el INAP en el periodo 2007-2011, y que ya habian ocupado sus puestos de
trabajo de primer destino. En este caso, ademas de la informacion comun que incluian las otras
encuestas, se les preguntaba especificamente por la idoneidad del proceso y las pruebas selectivas en
relacion con los determinantes de desempefio del puesto de trabajo de primer destino que habian
ocupado.

El objetivo inicial de encuestar a la totalidad de la poblacion de funcionarios en ejercico, requeria de la
ayuda del Registro Central de Personal que finalmente, alegando razones de proteccion de datos, no
nos autorizé a mandar la encuesta a través del correo institucional de los funcionarios; ni tampoco nos
facilité el destino actual de los que pudieran haber cambiado de puesto de trabajo.

Finalmente, se opt6 por publicar la encuesta mediante un enlace en la plataforma “Funciona”, a la que
tienen acceso todos los funcionarios de la AGE. El enlace estuvo operativo entre el 7 de abril y el 9 de
julio de 2013.
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TABLA N°2: OBJETO, MARCO TEMPORAL Y POBLACION DEL ESTUDIO

— 2007 7 2008 2009 2010 2011
i H M 'l'l{lzl?f H M Total H M Total H M Total H M Total N. totales
Auxilares ACE | 532 (5:};) 1447 | 018 ('(;gif) 1713 | 483 (;’;’%) 1.145 (744‘1?;))
,Aux,i““mj,'],‘[(:ﬁ_, 587‘ (2-;!7(7}) a5 78 (2]32) 101 (.'%I‘://n(;
Gestion ACE | 98 ) 268 | 50 (()(')fyf) 164 | 38 (();i) 1o | 4 (7});‘%]) 7 | 10 || 2 (uiz?/,,)
GesionTIC | 47 (34?2) 71| 80 (33‘,17/8) 120 | 37 (24',‘;‘”) 4| 18 (252/“) 24 | 20 (35(3/0) 30 (5?]?2)
,:&‘}T]),cri()r/\(‘“ 16 (()()?/j) 40 16 (()2?717;) 43 I (()S‘i) 35 14 (5;(;/0) 30 (2’;40/?:)
Superior TIC_| 23 (5232) 48 | 51 (28?“75»)) 71| 44 (372;;) 64| 8 (:%x'?m 13 | 20 (3;‘;”) 30 (32)2(;;)
Total 774 (L(')ZZ) 1.949 | 893 (‘(;(3),',/(?) 2212 | 613 (;;),;}) 1403 | 30 | 431‘(‘%,) 54 | 64 (5?;%7) 129 | 5747

Fuente: 2014: Ruano, p.93.
EL CICLO DE SELECCION DE PERSONAL EN LA AGE

El ingreso en la AGE se realiza fundamentalmente de acuerdo con el nivel de la titulacion académica
que se posee, constituyendo asi la formacién un elemento estructural clave en el sistema de ordenacion
y clasificacion profesional del empleo publico.

En el caso de los funcionarios, ademas de la formacidn, su organizacion y clasificacion depende de las
funciones que realizan, que pueden estar referidas de forma genérica a funciones administrativas, las
propias de los Cuerpos Generales de la Administracion; o a actividades profesionales concretas, de
acuerdo con la titulacion especifica que habilita para su ejercicio, como asi corresponde a los
funcionarios de los Cuerpos Especiales de la Administracion. Incluso determinadas actividades estan
referidas a la posesién indistinta de una titulacién dentro un grupo determinado de titulaciones, como
en el caso de los funcionarios de Administracion Local con habilitacion de carécter nacional.

Capitulo aparta lo constituyen las funciones directivas “profesionales”, como asi las denomina el
EBEP (art. 13.1), que carecen de concrecion normativa; aunque en el &mbito de la Administracion del
Estado las ejercerian mayormente los funcionarios, si entendemos por funciones directivas las que se
adscriben a los titulares de los d6rganos directivos de los ministerios, tal y como los regula la Ley
6/1997, de 14 de abril, de Organizacion y Funcionamiento de la Administracion General del Estado
(LOFAGE), en la que se reserva su titularidad, casi sin excepciones, a los funcionarios de todos los
niveles de gobierno a los que se exija para su ingreso el titulo de Doctor, Licenciado, Ingeniero,
Arquitecto o equivalente, sefialando, ademas y sin méas detalle, que se nombraran atendiendo a
criterios de “competencia profesional y experiencia” (Art. 6.10 LOFAGE).

No obstante, la misma ley hace mencidn a otros tipos de directivos que ejercen sus funciones en otros
ambitos estructurales de la Administracion General del Estado, de acuerdo con su articulacion
sectorial, funcional y territorial, y también con el régimen juridico diferenciado que pueden adoptar las
organizaciones dependientes de la planta central.

Pero, a los efectos de este trabajo, si tomamos como norma general el precepto ya mencionado de la
LOFAGE, se entiende que el ingreso en los Cuerpos Superiores de la Administracion General del
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Estado habilita prioritariamente para el desempefio de las funciones directivas asignadas a los 6rganos
directivos de la organizacién central de la AGE.

No obstante, hay que tener en cuenta que la ley también identifica dos tipos de funciones directivas en
la clspide organizativa de la organizacién central de la AGE: unas de carécter politico, las que estan
adscritas a los drganos superiores (ART. 6.2.A); y otras de caréacter profesional, las que se identifican
con los érganos directivos (art. 6.2.B).

Funciones directivas que, por otro lado, hay que considerar complejas y multiformes, y, sin abandonar
la estructura organizativa de los ministerios, seria excesivo considerar que su ejercicio se agota en los
organos que considera la ley, y que su contenido queda reducido a las funciones que “tengan efectos
juridicos frente a terceros, o cuya actuacion tenga caracter preceptivo”, tal y como les atribuye el art.
5.2 de la LOFAGE; con lo que parece logico que el rasgo profesional con el que el art. 13.1 del EBEP
inviste a la direccion se proyecte, mas alla de la estructura organica que define la ley, a puestos de
direcciéon de otras unidades administrativas dentro de la planta ministerial, aunque no tengan la
consideracion de 6rganos de la Administracion General del Estado.

Ademas, la ley apenas se pronuncia sobre lo que hay que entender por funciones directivas,
dificultando enormemente la identificacién de las competencias y habilidades necesarias para su
gjercicio, y, en consecuencia, haciendo igualmente complicado determinar los criterios para
seleccionar a los directivos y evaluar su desempefio. Sobre todo dentro de un modelo de direccion
cerrado, como el que configura la ley, cuando se aplican las excepciones que la misma ley contempla.
Tal es el caso de los Directores Generales que pueden, en determinados supuestos, ser seleccionados
sin que tengan que aunar a sus tedricas competencias profesionales la condicion de funcionarios; lo
gue ha despertado en numerosas ocasiones el recurso y oposicion de los colectivos de funcionarios
afectados. En todo caso, el debate sobre la direccidn plblica alcanza muy directamente a los requisitos
que los candidatos deben reunir para ocupar los puestos que se califiqguen como directivos.

Con estos pequefios apuntes sobre el empleo publico en la AGE queremos dar cuenta de la
complejidad que encierra su andlisis, y en particular el de los sistemas selectivos de los funcionarios
de carrera del que se ocupa este trabajo.

El ciclo de seleccion de personal esta referido, al menos desde el alcance de la investigacion que se
presenta, al proceso que se origina desde que la Administracién detecta las necesidades de personal
que debe cubrir, hasta la incorporacién de los candidatos seleccionados a los puestos de trabajo de su
primer destino.

En primer lugar, es importante tener en cuenta que el desarrollo del ciclo de seleccion de personal en
el sector publico exige la observancia de ciertos principios normativos que condicionan fuertemente el
disefio, los procedimientos y las técnicas que se emplean en el proceso de seleccion.

En el caso del ciclo de la seleccion de personal en la AGE, son de especial importancia los principios
de igualdad, mérito y capacidad establecidos en la Constitucion (Arts. 23.2 y 103.3), que se ven
reforzados y ampliados por los de publicidad, transparencia, imparcialidad, adecuacion entre el
contenido de los procesos selectivos y las funciones o tareas a desarrollar, agilidad y objetividad, que
determina el EBEP (Art. 55).
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Bien es cierto que la existencia de estos limites institucionales por si misma no determina la
morfologia del ciclo de seleccion; ni, por poner un ejemplo, el tipo y contenido de las pruebas
selectivas o los instrumentos a traves de los que se difunde la OEP. Los resultados de la investigacion
a la que aludimos en este trabajo, evidencian que las decisiones y elecciones que conforman los
procesos selectivos dependen también de la inercia institucional y la cultura organizativa imperantes.

Ademas, el estudio también nos muestra que las decisiones, al menos en las fases iniciales del ciclo
selectivo, se impregnan y estd condicionado por los dos tipos de racionalidad que invisten a los
organos directivos de la AGE, la politica, y su subordinada, la profesional.

La primera, la de caracter politico, decide fundamentalmente el contenido de la Oferta de Empleo
Publico (OEP), determinando el volumen, los sectores funcionales a los que va referida y el
presupuesto afectado. Los criterios que guian la decisién en este ambito dependen de la politica
general que establece cada ejecutivo para el ejercicio presupuestario correspondiente, y son un foco de
incertidumbre permanente que se proyecta sobre la planificacién general y, en particular, sobre la
estabilidad de las politicas de personal en la AGE.

La otra, de caracter profesional, tiene formalmente atribuida la funcién de informar sobre las
necesidades, tipos de personal y caracteristicas de los puestos de trabajo que se necesitan cubrir, y de
habilitar los recursos necesarios para gestionar el proceso selectivo hasta la asignacion final de los
empleados a los puestos de trabajo vacantes. De sus custodios depende, al menos tedricamente, la
planificacion y el desarrollo de los objetivos organizacionales, subordinados como ya hemos dicho a
las decisiones politicas.

Las decisiones politicas en materia de empleo puablico, al menos en los dos Gltimos afios de nuestro
periodo de estudio, han estado condicionadas por la crisis econémica y la necesidad de contener el
gasto publico, con una OEP muy limitada, alimentada por una tasa de reposicién (nimero de personas
de nueva incorporacion a la Administracion en sustitucion del personal que por cualquier causa,
mayormente por jubilacién, ha causado baja en el afio anterior), del 0% para el conjunto de las
Administraciones publicas, con la Gnica excepcién de los servicios publicos esenciales, en los que se
redujo a tan solo un 10%.

En este contexto cualquier intento de planificacion parece estéril, aungue en ningun caso se puede
despreciar el valor publico que genera una direccién publica profesional, transparente, comprometida
con el servicio publico, objetiva y neutral, capaz de informar, al menos en su argumentario, las
decisiones politicas; y de monitorizar el desempefio organizacional, redefiniendo y/o elaborando
nuevos planes que guien y orienten las politicas organizacionales, procurando en todo momento su
alineamiento con los dictados politicos, y con las necesidades y demandas de la sociedad a la que
sirve.

Aunque, también hay que considerar que, en una Administracion como la espafiola, que pretende
evaluar la actividad directiva en funcion de los resultados (art. 13.3 EBEP), resulta dificil entender que
la disponibilidad del recurso principal para alcanzarlos, el personal, dependa de una decision
fundamentalmente politica.

Por otro lado, el ciclo de seleccidn, y més concretamente la eleccion de los instrumentos y técnicas de
seleccion y el disefio de las pruebas selectivas, dependen en gran medida de la complejidad estructural
de nuestro sistema de empleo publico, que incorpora caracteristicas de los sistemas de carrera 'y de los
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de empleo. Esta dualidad estructural se hace evidente en la funcionalidad de los conceptos de plaza y
puesto de trabajo dentro del sistema de ordenacion y clasificacion de personal.

Las plazas que conforman la OEP son exponentes de las “competencias, capacidades y conocimientos
comunes” que los candidatos deben acreditar en el proceso selectivo (Art. 75 EBEP), y responden a la
disposicién normativa de articular la seleccion en torno a los Cuerpos, Escalas y Grupos Profesionales
que clasifican el personal al servicio de la Administracion (Art. 76 EBEP); es decir, los funcionarios
acceden a la AGE a través de los Cuerpos y Escalas. Al mismo tiempo se debe garantizar que los
procedimientos selectivos incorporan pruebas adecuadas para verificar la idoneidad de los candidatos
en relacidbn con las caracteristicas y determinantes de desempefio de “los puestos de trabajo
convocados” (Art. 61.2 EBEP).

La investigacion nos muestra que las técnicas y pruebas selectivas que se disefian en los procesos de
seleccion, escasamente hacen mencion a las competencias que requieren el desempefio de los puestos
de trabajo, y lo que evallan mayormente es el conocimiento tedrico de los temas de la oposicion y los
gue se plantean en los cursos selectivos, algunos de ellos redundantes con los primeros.

De esta forma, la eficacia de los procesos selectivos queda condicionada por la tension que se genera
entre las fases inicial y final del ciclo selectivo.

En la inicial, la que consolida la Oferta de Empleo Publico, porque el modelo de empleo obliga a
refundir, a través de los Cuerpos, Escalas y Grupos Profesionales, las necesidades de personal que han
detectado las unidades administrativas de los distintos ministerios. Estas necesidades tedricamente
estan referidas a vacantes en puestos de trabajo especificos, que incorporan funciones, tareas y
responsabilidades concretas e incardinadas al desempefio colectivo de la unidad de adscripcién del
puesto y, por lo tanto, a los resultados finales que se pueden esperar tanto del puesto como de la
unidad correspondiente.

En este proceso inicial, el que determina el contenido de la OEP, también intervienen los Sindicatos, a
través de la Mesa General de Negociacion de la AGE, presionando siempre para aumentar el nimero
de plazas en la correspondiente convocatoria de la OEP.

Asi mismo, al producirse el ingreso a través de los Cuerpos y Escalas de la Administracion, los
responsables de la confeccidn de la OEP se enfrentan a las presiones, hormalmente informales, de las
distintas asociaciones de cuerpos de la AGE, en especial las de mayor prestigio, como las de los
Cuerpos Superiores.

Finalmente la Subdireccién de Planificacion de Recursos Humanos y Retribuciones es la encargada de
filtrar, con criterios técnicos, las peticiones de los distintos Departamentos ministeriales. Sobre los
instrumentos técnicos y analiticos de que se vale para la deteccion de las necesidades de personal,
poco hemos podido averiguar en el curso de la investigacion, a pesar de que fue un tema que se trato
directamente en la entrevista que mantuvimos con los responsables de esta Subdireccion General.

De esta manera, en esta primera fase se pone a prueba la pericia profesional de los responsables de
elaborar la propuesta inicial de la OEP, proceso que requiere, ademas de experiencia y un buen
conocimiento del marco normativo y de la estructura organizativa, competencia técnica, capacidad de
andlisis y una gran habilidad negociadora para enfrentar la presion que suelen ejercer los
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Departamentos ministeriales, los Cuerpos de la Administracion mas poderosos, y los representantes de
los trabajadores.

El andlisis de la fase inicial del ciclo de seleccién nos muestra como el andlisis de los procesos
funcionales de la Administracion publica puede contribuir a identificar de forma general las funciones
directivas y las competencias y habilidades necesarias para su desempefio, tanto en sus componentes
analiticos, como seria el caso del disefio de las herramientas, informes y sistemas de informacién Gtiles
para la planificacion de personal; como en las que se relacionan con el comportamiento y los roles
directivos; por ejemplo, la capacidad de negociacién en el caso que nos ocupa.

Igualmente, el analisis y descripcion de los puestos de trabajo directivos, nos permitiria deslindar en
qué grado estan presentes las funciones directivas de naturaleza politica y/o profesional, y en qué
medida se proyectan ambas a lo largo de la estructura organizativa, a través de puestos directivos de
niveles inferiores. La contribucion de este tipo de analisis nos permitiria concretar en qué consiste el
trabajo directivo, en sus dos vertientes, la politica y la profesional, y definir asi un sistema de ingreso
adecuado tanto a la naturaleza de las funciones como al nivel que ocupa cada puesto en la estructura
administrativa. En este sentido, también contribuiria a determinar criterios para la evaluacion de los
puestos, en funcién del grado de complejidad y responsabilidad real de las funciones desempefiadasl.

Asi mismo, tal y como ya hemos comentado, tenemos que referirnos a la tension que se genera en la
fase final del ciclo de la seleccidn, que surge como consecuencia de haber recorrido un proceso
selectivo cuya ejecucion puede dilatarse en el tiempo hasta 3 afios (Art. 70.1 EBEP), aflorando la
dificultad de acoplar las plazas convocadas (competencias generales de los cuerpos) y los candidatos
seleccionados (conocimientos, aptitudes y habilidades personales), a los puestos de trabajo de primer
destino (responsabilidades, funciones y tareas especificas); teniendo en cuenta el previsible desajuste
entre las necesidades iniciales que guiaron la confeccién de la OEP, y las necesidades reales que en
ese momento demande la organizacion administrativa.

Incluso se puede dar el caso que entre la fase inicial y la final haya habido cambios en las preferencias
y 0 en los titulares de los érganos de direccidn politica y profesional de la Administracién responsable
de la gestién de los procesos selectivos, con la previsible distorsion en la asignacion de los candidatos
seleccionados, a Departamentos ministeriales y puestos de trabajo diferentes de los que suscitaron la
confeccién inicial y ejecucion posterior de la OEP, con los consiguientes desajustes y contradicciones
entre el proceso y sus resultados.

Desajustes que se refuerzan al constatar, como asi pone en evidencia la investigacion, que los
directivos de las unidades receptoras de los candidatos seleccionados, no intervienen en ninguno de los
procesos que determinan la seleccion y adscripcion final del empleado seleccionado al puesto de
trabajo bajo su responsabilidad.

Igualmente, en el andlisis del ciclo selectivo hay que tener en cuenta la inercia institucional y la cultura
organizativa imperantes en la Administracion publica, donde las visiones dominantes sobre los
procesos selectivos, las técnicas de seleccion y el disefio de las pruebas selectivas se pueden calificar
de conservadoras, dominadas por intereses corporativos, y mas orientadas a satisfacer los
determinantes normativos que a criterios de eficacia relacionados con el desempefio de los puestos de
trabajo y los resultados de la programas que ejecutan las unidades donde éstos se adscriben.
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Al menos, eso parece deducirse de algunas de las entrevistas realizadas a los responsables de gestionar
el ciclo de seleccion de personal en la AGE, que, pese a reconocer gque existen aspectos mejorables,
enfatizan la importancia de los Cuerpos, sefialan la conveniencia de mantener las técnicas de seleccion
actualmente vigentes, sobre todo la oposicion, y resaltan el valor y carécter socializante que tienen los
cursos selectivos, restando importancia a los puestos de trabajo en el sistema de empleo publico, y a la
presencia escasa de pruebas selectivas que valoren las competencias requeridas para su mejor
desempefio.

Incluso los propios funcionarios seleccionados, pese a que se muestran muy criticos con todo el
proceso selectivo, especialmente con la oposicion y los cursos selectivos, también manifiestan en la
investigacion una alta conformidad con la configuracion actual del proceso, quizas de la mano de que
se pida la opinién a aquellos que precisamente han recorrido con éxito todas las fases del ciclo
selectivo.

CONCLUSIONES

La investigacion esta publicada en la Coleccion Monografias del INAP, bajo el titulo “Los
funcionarios ante el espejo. Analisis del ciclo de la seleccién de personal en la Administracion General
del Estado. En el texto se incluye informacion tanto del proceso de realizacion del estudio, el disefio
de los instrumentos para el andlisis, como de los resultados especificos y las conclusiones mas
relevantes.

No obstante, las siguientes tablas muestran un resumen abreviado de las conclusiones mas relevantes y
de las propuestas de mejora del ciclo selectivo y las futuras lineas de investigacion que se proponen, a
las que hay que afiadir las relacionadas con los elementos estructurales para la regulacion de la
direccidn publica en la AGE, que se han tratado en este articulo.

TABLA N°3: CONCLUSIONES GENERALES

PERFIL GENERAL DE LOS CANDIDATOS Y SU VISION SOBRE EL PROCESO SELECTIVO

- De edad inferior a 35 afios.
- Por sexo, las mujeres ingresan méas en los Cuerpos Genrales y los hombres en los Cuerpos Especiales.
- Con un nivel de estudios superior al exigido para concurrir al proceso selectivo (sobretitulados)

- La profesion del padre més sefialada es la de técnicos medios y de base de los sectores publico y privado.
En las madres lo que mas abunda es empleada de hogar sin remuneracion. En los candidatos al Cuerpo
Superior de Administrador Civiles, abundan los progenitores que han sido directivos 0 mandos intermedios
en el sector publico.

- Procede preferentemente (por este orden): Madrid, Castilla-Ledn y Galicia, y estan infrarrepresentadas en
funcion de su poblacion Catalufia y P. Vasco.

- Ya ha participado en otros procesos selectivos de la Administracion.

- Tienen experiencia laboral previa, algunos en el sector publico.
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- Invierte entre 12 y 36 meses en preparar la oposicidon hasta el ingreso.

- Solo pretende entrar a trabajar en la Administracion, valorando prioritariamente la seguridad y las
condiciones de trabajo, por encima de criterios profesionales, de carrera y, sobre todo remuneracion.

- Prefiere un primer destino geogréaficamente proximo al lugar de origen o de residencia familiar.

- Expresan bastante conformidad con el proceso selectivo (los temarios, pruebas de contenidos y pruebas
practicas), aunque son muy criticos con el curso selectivo, por su caracter tedrico.

Fuente: 2014: Ruano, pp.315-322
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Tabla n° 3: Resumen de propuestas de mejoras y lineas futuras de investigacion.

Proceso

Propuesta de mejora

Linecas de investigacion

Deteccion de necesidades

|- Institucionalizar la presentacion de informes (éenicos y
organizativos que sostengan las peticiones de personal de nuevo
ingreso.

Métodos, téenicas y procedimientos

(Qué métodos, (€enicas y procedimientos se utilizan
para detectar las necesidades de personal?

(Son adecuados?

Difusion de la OEP

Reclutamiento

1.~ Reforzar, diversificar y ampliar los instrumentos y las
actividades de difusion de la OEP.

2.- Reforzar la imagen de la AGE aprovechando las actividades
de difusion de la OEP.

Informacion de la OEP

I.- Ampliar la informacion de la OEP en relacion con los puestos
a cubrir, las competencias y habilidades necesarias para su
desempeiio, las retribuciones, destinos de primera ocupacion, etc.

Redes sociales

(Qué papel desempeiian las redes sociales en los
procesos de reclutamiento y seleccion?

( Qué incentivo desempenan las retribuciones en el
ingreso y en el desarrollo de la carrera administrativa?

Proceso selectivo

Destinos de primera ocupacion

Cursos sclectivos

selectivos.,

I .- Reducir el cardceter juridico y tedrico de los temarios.

2.- Ampliar las prucbas pricticas.

3.- Mejorar la relacion pruebas selectivas/puestos de trabajo/
cuerpos de entrada.

4.~ Evaluar las capacidades, habilidades y competencias de los
candidatos de acuerdo con los determinantes de desempeiio de
10s puestos de primera ocupacion.

5.« Incorporar la participacion de los responsables de las unidades
de destino en el proceso selectivo.

|- Mcjorar la relacion entre los contenidos de los puestos de
trabajo de primera ocupacion y las funciones de los cuerpos de
entrada,

2.- Aprovechar las capacidades, habilidades, competencias y
experiencia de los candidatos en la asignacion de los puestos de
primera ocupacion,

3.- Diversificar y clasificar la oferta de puestos de primera
ocupacion de acuerdo con la amplitud y profundidad de los
contenidos de los mismos,

4.~ Mejorar el cardcter competitivo y selectivo de Tos cursos.,
5.~ Bstablecer periodos en practicas cuando no haya cursos

I .- Diseiar los cursos como instrumentos de induccion
organizativa.

2- Respetar el cardcter selectivo de los cursos.

3. Incrementar la competitividad en los cursos,

4.~ Dar participacion a los responsables de las unidades de primer
destino en la adscripeion al destino final de los candidatos.

Fuente: 2014: Ruano, p.340.
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Movilidad

Sobretitulacion empleados pablicos

L Como podemos aprovechar la sobretitulacion de los
empleados publicos para mejorar la actividad
administrativa?

Clasificacion de cucrpos / Definicion puestos de
trabajo polivalentes

L Quc correspondencia real existe entre las funciones y
responsabilidades de los puestos de primera ocupacion
y las que se adseriben a los cuerpos de entrada?

4Son necesarios antos cuerpos?

iS¢ pueden delinir puestos polivalentes?

(Como es la movilidad en la AGE?

(Cudles son sus causas principales”?

. Oué incidencia ticnen los puestos de primer destino
en la movilidad?

(Qué relacion guardan con las retribuciones y la
carrera administrativa?
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