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Resumen: La ponencia plantea la tesis de la limitada presencia de las herramientas de la
planificacion estratégica en la politica de recursos humanos en las Administraciones
locales espafiolas, centrandonos en la realidad de Galicia. La escasa presencia de una
secuencia técnica y profesionalizada que oriente esta labor permite, ain dentro del respeto
a los marcos normativos vigentes, la influencia de elementos relacionados con la agenda
politica o con intereses especificos de cuerpos internos en las instituciones,
redireccionando la mencionada politica de recursos humanos en funcion de las
capacidades de estos actores. La metodologia propone el uso de la observacion
participante y la utilizacion de entrevistas semiestructuradas a actores clave de la gestion
de recursos humanos en Administraciones locales, pretendiendo abrir nuevas
posibilidades para que la transferencia académica contribuya a la mejora del rendimiento
de las politicas publicas en contextos de proximidad.
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1. Introduccion

La presente investigacion se asienta sobre la relevancia que, desde algunas décadas hasta
la actualidad, tiene el empleo publico en la mayor parte de los paises desarrollados
(Niskanen, 1971). Esta importancia de los efectivos publicos, como elemento que
consume buena parte del presupuesto publico con el objetivo de una eficaz ejecucion de
los servicios publicos, fundamenta el que sea necesario dedicar mayor atencion al
dimensionamiento y planificacion de las plantillas publicas (Lupi et al., 2024). Ademas,
como se sefiala a lo largo de esta investigacion, la planificacion aparece de inicio como
una tarea habitualmente poco profesionalizada, dejada al albur del alto funcionariado, del
personal directivo o, directamente, a la esfera politica. Cuestiones que pretendemos
verificar, al igual que la ausencia de una secuencia de profesionalizacion que oriente esa
labor de planificacion.

Esta ponencia pretende ser un punto de inicio para tratar de cubrir cierto vacio de la
literatura cientifica, ya que si bien la planificacion estratégica es mencionada de forma
reiterada como elemento aconsejable -sin ir mas lejos en la propia normativa sobre
empleo publico en Espafia-, pocas son las investigaciones que se han dedicado a detallar
las acciones que esta labor de planificacion ha de reunir (Colley y Price, 2010). En todo
caso, los escasos trabajos de la literatura cientifica han confirmado hasta el momento que
lo habitual es que no haya suficientes datos sobre la fuerza laboral para respaldar una
correcta planificacion de los recursos humanos (IPA, 2012).

En este sentido, queremos partir del andlisis de la realidad de la planificacion estratégica
en recursos humanos en diferentes municipios de Galicia de mas de 30.000 habitantes a
través de herramientas cualitativas, sobre la base de una limitada implantacion de esta
planificacion, con las consecuencias que ello tiene para el rendimiento de las politicas
publicas en contextos de proximidad.

2. Marco tedrico

El empleo puiblico no es una cuestion estructural de caracter objetivo sino un componente
subjetivo (Pineda, 2019) que responde a cuestiones politicas de modelos economicos e
incluso sociales y culturales (OCDE, 2009) sobre la idea misma del sector publico que se
maneja. Elementos como las caracteristicas, la dimension y el modelo de empleo publico
responden a patrones relacionados con familias politicas y tradiciones administrativas, asi
como a la consideracion de la economia en linea con el sector publico y sus servicios.

En este sentido, dado el volumen de servicios y empleo publico en los paises
desarrollados, en los que se destina entre un 20 y un 35% del gasto publico al pago de
estos efectivos y en los que la Administracion publica se configura como el principal
empleador (Knies et al., 2018; Pineda, 2019) con un promedio en los paises de la OCDE
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del 18,4% en 2023 (OCDE, 2025), la planificacion se vislumbra como una tarea publica
esencial (Cuenca, 2018) y compleja (IPA, 2012), con importantes efectos cruzados entre
el sistema de gestion de personas y el rendimiento organizativo (Knies et al., 2018).

A la hora de definir el concepto de planificacion de recursos humanos en las
organizaciones publicas, se debe asumir la complejidad que entrafia el hecho de que estas
organizaciones no dispongan de objetivos claros (March y Olsen, 1979), ya que no se
concibe estrategia a la que orientarse si los objetivos que guian la accion no estan bien
fijados y no son conocidos por toda la organizacion (Cuenca, 2018). En consecuencia,
estas organizaciones adolecen de una vision estratégica sobre la posicion que desean
ocupar en el futuro (vision), aspecto que nos situaria ante su vinculacidon con la naturaleza
cambiante de los objetivos marcados por la esfera politica que se maneja en claves de
orientacion “cortoplacista” relacionadas con el calendario electoral (Salvador, 2001).

El adjetivo de “estratégica” pretende hacer hincapié en la necesidad (Colley y Price, 2010)
de alinear las decisiones sobre el personal con los objetivos estratégicos que pretenda
conseguir una Administracion desagregada en los objetivos de sus departamentos
(Cotten, 2007). De hecho, esta funcién de planificacion se relaciona con la importante
falta de profesionalizacién que la ha afectado de forma tradicional (Sanchez, 2012),
convirtiéndola en una tarea de frecuente gestion en el terreno de la lucha de poder entre
departamentos, entre espacios de poder politico o incluso entre cuerpos burocraticos en
pugna por aumentar su dimensionamiento y presencia independientemente de su
necesidad o no (Salvador, 2001).

Esta situacion de partida (Gorriti y Jiménez, 2018), tradicionalmente justificada por un
entorno “incrementalista” (Parrado, 2002) y poco proclive a la utilizacion racional de los
recursos (Mayntz, 1985), complica el proceso de mejora de la gestion de recursos
humanos. Ademads, es necesario tener en cuenta la presencia habitual de disfunciones
operativas relacionadas con la gestion de las fuentes de informacion sobre personal y su
integracion (Bouzas, 2011), con la consecuente aparicion de duplicidades y problemas de
tratamiento de la informacion.

Siguiendo a Vetter (1972) e incorporando los matices de Cuenca (2018), la planificacion
de recursos humanos podria configurarse como el proceso por el que una organizacion se
asegura el numero suficiente de personal, con la cualificacién necesaria, en los puestos
de trabajo adecuados y en el tiempo oportuno para hacer las cosas mas utiles
econdmicamente. Representaria, por tanto, una relacion entre los objetivos y los medios
que se disponen para su cumplimiento y, en definitiva, aludiendo a Cotten (2007), ayuda
a garantizar que la organizacion tenga las personas adecuadas con las habilidades
adecuadas en el trabajo adecuado y en el momento oportuno.

Herrero (1995) apunta que la planificacion se compondria de un conjunto de actividades
interrelacionadas que entroncan con algunos de los subsistemas de personal (Bohlander
y Scott, 2007) como, entre otros, el de seleccion (para conseguir candidatos idoéneos), el
de formacion (para asegurarse de que posean la mejor y mas actualizada cualificacion), o
el de ordenacion de los efectivos (para la mejor definicion posible de los puestos a proveer
en relacion con la carga de trabajo).



Las explicaciones a la tradicional inexistencia de métodos técnicos de planificacion de
recursos humanos se reducen a la presencia de una gran diversidad de colectivos, a la
complejidad y dimension de la Administracion publica (Albi et al., 1997; Salvador, 2001),
a la multiplicidad de unidades y organismos frente a la importancia de un registro de datos
centralizado (Colley y Price, 2010), y a la falta de concrecion de objetivos estratégicos,
dada la preeminencia del caracter politico en la orientacion de las Administraciones
publicas. En definitiva, desde una perspectiva cortoplacista y estrictamente partidista
puede “interesar” el caracter intuitivo y poco formal con el que tradicionalmente se han
determinado las necesidades de recursos humanos en el &mbito publico (Salvador, 2001),

aspecto que hace mas complejo el desarrollo de una correcta planificacion estratégica
(Colley y Price, 2010).

A pesar de todo lo mencionado, la necesidad de planificar técnica y objetivamente las
plantillas publicas ha ganado una aceptacion generalizada. Asi, en términos conceptuales
y genéricos, la planificacion de recursos humanos en las Administraciones publicas es
entendida como una accion estratégica (Barzelay, 2006) incluso por los propios
gobernantes, y de disefio a largo plazo (Bohlander y Scott, 2007). No obstante, sigue
siendo observada como una de las principales carencias y fuente de fracasos de las
Administraciones publicas actuales, en parte por la enorme complejidad de la dimension
y diversidad de tareas (e intereses contrapuestos) que incluye cualquier Administracion
publica (Salvador, 2001).

En una sintesis de esos factores “penalizadores” presentes de forma universal en las tareas
de planificacion estratégica de los recursos humanos, podriamos sefialar los siguientes
factores (ver Tabla 1) atendiendo a la bibliografia principal consultada.

Tabla 1. Problemas universales de planificacion de recursos humanos del sector publico

1. Complejidad y diversidad de la Administracion publica

2. Escasa orientacion estratégica y tendencia a procesos intuitivos

s 3. El problema del incrementalismo

= 4. Las deficiencias de los registros de personal

s O. La incidencia del corporativismo

Fuente: Elaboracion propia sintetizando la bibliografia consultada
3. Hipaotesis

Atendiendo a estos factores, esta aproximacion establece como hipotesis que las
Administraciones locales espafiolas utilizan de modo inicidtico y limitado las
herramientas de la planificacion estratégica en recursos humanos para el analisis y
dotaciéon de medios adecuados en los diferentes departamentos municipales. Esta
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situacion, que se analizara especificamente en los ayuntamientos de Galicia de mas de
30.000 habitantes, supone riesgos para la adecuacion entre medios personales y
necesidades de las politicas publicas de proximidad, asi como otra serie de problemas
relacionados con la legitimacion de los resultados de las politicas publicas y de las
Administraciones publicas (Easton, 1965), con el elevado peso de diferentes actores en el
proceso, asi como con los efectos que pueden derivarse para la salud de la democracia
(Acemoglu y Robinson, 2012).

También se plantea como hipdtesis la existencia de una profunda brecha entre el disefio
tedrico y la capacidad institucional real de las entidades analizadas, conectada con una
relacion directa entre el tamafio de los ayuntamientos y su capacidad institucional para
avanzar hacia un modelo profesional y protocolizado de planificacion de recursos
humanos. Y ello por cuanto, aunque las entidades objeto de estudio tienen més de 30.000
habitantes, las diferencias de poblacion y de recursos humanos y econémicos entre ellas
es notoria.

Lo que nos lleva a la siguiente hipotesis, derivada de que existiendo condicionantes
politicos y restricciones institucionales percibidas como factores decisivos, el aumento de
capacidad técnica no bastaria para hacer cambiar el modelo, puesto que serian necesarias
politicas de fortalecimiento institucional, sofisticacion, e interiorizacion de la necesidad
de profesionalizar algunas dimensiones tradicionalmente permeables a la politizacion,
como la direccidn publica o la planificacion de los recursos humanos (Zolak et al., 2025).

De este modo, resumimos las principales hipotesis:

H1.- Existe en la actualidad una escasa y limitada planificacion estratégica de recursos
humanos en el nivel local espaiol y, singularmente, gallego.

H2.- Existe una brecha entre el disefio tedrico y la capacidad real de planificacion de estas
entidades, conectada a su vez con el tamafio de los municipios.

H3.- Existe una insuficiente cultura de la planificacion de los recursos humanos que
trasciende los condicionantes politicos y restricciones institucionales.

4. Contexto en Espaiia y Galicia

En relacion a la situacion de la planificacion de recursos humanos en las Administraciones
espaiolas, es necesario apuntar que se detectan procesos de establecimiento de
necesidades y dimensionamientos de plantillas guiados por los factores anteriormente
mencionados. Se consolida, asi, la senda del “incrementalismo intuitivo”, establecido por
Braybrooke y Lindblom (1963) en la linea politica. Esta interpretaciéon vincula la
importancia de un 4rea administrativa (y, por lo tanto, de sus responsables) con la
dimension de los recursos humanos y econdmicos que es capaz de movilizar.

Como ha senalado la literatura cldsica (Herrero, 1995), Espafia carece de una
planificacion de recursos humanos, concebida en un sentido integral, que tenga en cuenta
las diferentes Administraciones. Esta carencia se agrava con la cuestion del intenso
envejecimiento estructural de las plantillas publicas (Pineda, 2019), previéndose en la



proxima década® que mas del 50% del personal empleado publico pase a la jubilacion
(Jiménez, 2024). A este escenario habria que sumar las dificultades relacionadas con la
generacion y procesamiento de informacion primaria (Bouzas 2011; IPA, 2012)
minimizando el uso de los sistemas de informacidon en aspectos estratégicos como el
apoyo a la toma de decisiones o a la evaluacion de decisiones tomadas en el pasado
(Salvador, 2008).

La normativa sobre planificacion de necesidades, que se remonta a los “planes de empleo”
iniciados en los afios 90 del siglo pasado, sigue delegando en el/la responsable de cada
centro directivo (por ejemplo un/a director/a general o responsable de una agencia) la
competencia para establecer la dimension idonea en cantidad y calidad de los recursos
humanos que dicho centro decisor necesita, bajo la impronta de un modelo no
sistematizado ni protocolizado, que deja al juicio de la persona responsable de la unidad
la definicion de las necesidades de personal. Practica de delegacion de la dotacion de
personal en los centros directivos que se complementa con la ausencia de una “técnica”
adecuada para la realizacion del ejercicio de planificacion. Si a esto se afade, en el vértice
de la pirdmide organizativa, que los puestos de responsabilidad politica no tienen por qué
saber nada de planificacion estratégica de recursos humanos, y que el personal directivo
publico tampoco suele tener un nivel de preparacion profesional para dicha mision
(Pineda, 2019), el terreno para el incrementalismo asistematico de los efectivos humanos,
esta preparado.

Las unidades de gestion de recursos humanos, que deberian hacerse cargo del analisis
organizativo y de dimensionamiento, siguen asentadas en una fuerte oOptica juridica
centrada en la garantia del cumplimiento de la legalidad administrativa y de las normas
de funcion publica, asi como en el control de gasto. Ademds, tampoco abundan los
analisis precisos de cargas de trabajo o de perfiles y cualificaciones necesarias en las
unidades, a lo que hay que sumar la escasa preparacion en temas de organizacion para
disefiar esquemas o estructuras organicas idoneas.

La falta de planificacion es especialmente relevante en el caso espafiol dada la
complejidad del entramado institucional y administrativo del Estado autondmico y
descentralizado con una multiplicidad de focos de poder politico, cada uno de los cuales
resulta permeable a la l6gica de relaciones y afinidades en funcion de la expectativa de
aumento de las plantillas de personal.

No obstante, cabe sefialar que tanto en las relaciones y acuerdos sindicatos-
Administracion, como en la normativa del Estatuto Basico de Empleo Publico (EBEP, en
su refundicion normativa de 2015) o informes institucionales tan importantes como el de
la Comision para la Reforma de las Administraciones Publicas (CORA) del afio 2013, se
resalta de manera decidida (art. 69 del EBEP) la importancia de la funcion de
planificacion rigurosa de necesidades. Sin embargo, sigue quedando en manos de la

1 Ver el Boletin Estadistico del Personal al servicio de las Administraciones PUblicas del Ministerio para la
Transformacion Digital y la Funcién Publica del Gobierno de Espafia. Disponible en
https://digital.gob.es/gl/funcion-publica/dgfp/registro-central-personal/boletin. Consultado el 28 de julio de
2026.
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voluntad politica la implementacion de dicha planificacion y, en la actualidad, los intentos
de incorporar un sistema profesionalizado (como se puede comprobar en los acuerdos de
la funcién publica en Espafia) contintan, en lo fundamental, siendo desarrollados de
modo limitado. El reciente marco normativo introducido por la Ley 20/2021 en Espaiia,
acomete la problemadtica de la alta temporalidad sefialada constantemente por la Union
Europea y ha evidenciado la necesidad urgente de pasar de una planificacion reactiva e
intuitiva a una basada en datos y prospectiva (Paniagua, 2023).

En este sentido, en los Gltimos afios la Administracion General del Estado, a raiz de la
aprobacion del Real Decreto Ley 6/2023 de Medidas Urgentes para la ejecucion del Plan
de Recuperacion, Transformacion y Resiliencia en materia de servicio publico de justicia,
funcion publica, régimen local y mecenazgo?, ha abierto un nuevo marco de actuacion.
Asi, destaca la aprobacion por parte del Ministerio para la Transformacion Digital y la
Funcion Publica de la Orden TDF/380/2024 sobre planificacion estratégica de los
recursos humanos de la Administracion del Estado®.

De hecho, el Preambulo de la Orden TDF/380/2024 menciona que la planificacion
estratégica de recursos humanos “se constituye como el principal instrumento para
alinear los objetivos de la administracion y sus politicas publicas, con las necesidades de
personal, tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo”, siendo su objetivo
“contribuir a la consecucion de la eficacia en la prestacion de los servicios y la eficiencia
en la utilizacion de los recursos disponibles mediante la dimension adecuada de sus
efectivos, su mejor distribucioén, formacidon, promocion profesional y movilidad”, y
configurando la evaluacion del desempefio el elemento que cierra el sistema de la
planificacion.

Dentro de este esquema, la Secretaria de Estado de Funcion Publica tiene la mision de
desarrollar las herramientas comunes de la planificacion, asi como los Planes de ambito
general (Art. 4), en tanto que los planes especificos de recursos humanos seran
desarrollados, en cada una de las areas funcionales, por los departamentos ministeriales,
organismos publicos o entidades vinculadas (Art. 5), siempre atendiendo a un contenido
determinado por la propia Orden TDF/380/2024 en el que destaca, entre otras, (i) el
analisis de disponibilidades y necesidades de personal en términos cuantitativos y de
perfiles; (i1) las necesidades de nuevo personal; o (iii) la adopcion de medidas sobre la
organizacion del trabajo y cualificacion de los profesionales.

El Estatuto Basico del Empleado Publico también incluye la planificacion en su articulo
1.3.1), aunque de forma poco novedosa, pues ya estaba preceptuada en la Ley 22/1993 en
el &mbito de la gestion de recursos humanos (a través de infructuosos planes de empleo)
y con unas Ofertas publicas de empleo que aparecian ya en la Ley 30/1984 para la reforma
de la Funcion Publica.

2 Ver en https://www.boe.es/buscar/pdf/2023/BOE-A-2023-25758-consolidado.pdf. Consultado el 28 de
julio de 2026.

3 Ver en https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?lang=gl&id=BOE-A-2024-8610. Consultado el 28 de julio
de 2026.
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La planificacion en el EBEP se presenta como una forma de actuacion para la eficacia y
la eficiencia en la distribucion de efectivos, orientando a las Administraciones hacia un
aumento del grado de rigor con que se debe llevarse a cabo, incluyendo recomendaciones
sobre la importancia del andlisis cuantitativo y cualitativo de las necesidades de personal,
previsiones sobre los sistemas de organizacion y estructuras de ordenacion, medidas de
movilidad, de cobertura o de formacion, cerrando el esquema una vez mas con el
documento “Oferta Publica de empleo” (OPE) como resumen final de necesidades (arts.
69 y 70) y principal instrumento de planificacion, si bien sigue orientado como
instrumento contable y presupuestario (Fondevila, 2022).

Todo lo anterior esta presidido, ademas, por la idea de que es cada Administracion
autonomica (“medidas abiertas™) la que debe realizar dicho ejercicio de planificacion
redundado en una hipotética mejora de la productividad una vez adaptada esa
planificacion al funcionamiento de cada ente. Jiménez Asensio (2018) ha puesto de
manifiesto como las ofertas publicas de empleo en Espaiia funcionan como instrumentos
obligatorios, pero claramente discrecionales en la cuantificacion de efectivos.

Ademas, en la tradicional pugna entre organizacion y economia, en el caso espanol suele
ganar la orientacion de la funcion publica como elemento a controlar desde la Hacienda
publica, como se puede comprobar también jurisprudencialmente en sentencias como la
dictada el 30 de junio de 1997 (recurso 413/1995).

Esta situacion se ve incrementada notablemente en el ambito local. Centrandonos
exclusivamente en el nivel municipal (prescindiendo de diputaciones, mancomunidades,
areas metropolitanas u otras entidades que operan en el sector local), Espafia cuenta en la
actualidad con 8.132 municipios, lo que supone un niimero muy superior a la media
europea; ademads, solo de una forma muy limitada se han seguido las tendencias hacia la
fusion (que en Espaia continta siendo voluntaria) impulsadas desde el norte y centro de
Europa. Esto tiene un efecto claro en materia de planificacion de recursos humanos,
puesto que mas del 60% de estos municipios tienen menos de 1.000 habitantes y alrededor
de 1.400 no superan los 100 residentes. No obstante, aunque en Galicia también estd muy
presente la cuestion del “inframunicipalismo” y el desequilibrio demografico entre costa
e interior, los ayuntamientos de menos de 1.000 habitantes unicamente suponen el 11,5%
del total de 313 municipios gallegos, lo que posibilita una “ventana de oportunidad” mas
favorable a la introduccion de mecanismos de planificacion®, sobre todo en los 14
ayuntamientos que en este momento superan los 30.000 habitantes y respecto de los que
el Anteproyecto de Ley de Administracion local de Galicia, actualmente en tramitacion,
prevé nuevos instrumentos organizativos, incluso en el ambito directivo.

Es aqui donde queremos incidir, precisamente porque los estudios organizativos o de
dimensionamiento de unidades o plantillas, siguen siendo escasos y poco técnicos, sobre
todo en relacion a la Administracion local, con los efectos correspondientes en términos
de rendimiento institucional de las politicas publicas de proximidad.

4 Incluso se han producido, en los tltimos afios, dos procesos de fusion municipal: Oza-Cesuras y Cerdedo-
Cotobade.



La funcion del correcto dimensionamiento cuantitativo y cualitativo de unidades
administrativas con el objetivo de responder a necesidades sociales profundamente
cambiantes sigue asi —en lo basico— desprofesionalizada, y, o bien cae del lado de la
politizacion (a fin de cuentas generar unidades administrativas mas grandes y de mas
nivel es muestra de poder politico de quien las dirige) o bien del corporativismo (todos
los cuerpos tienen interés propio en la ampliacion de dimension, con una sensacion —mas
0 menos consciente— de aumentar su importancia, status, expectativas de ascenso o poder
dentro de la organizacién), con los efectos cruzados que, en la linea de lo mencionado, se
generan sobre las politicas publicas y, a su vez, sobre el debilitamiento de las propias
instituciones.

Cabe mencionar por ultimo la idea de que protocolizar la planificacién no garantiza la
efectiva implementacion. Como se vera en la tabla relativa al disefio de un método técnico
para la planificacion, seran necesarias acciones de socializacioén y liderazgo politico-
directivo para la implementar efectivamente una planificacion estratégica de recursos
humanos.

5. Diseiio de la investigacion

(2 utiliz ui tiv vestioacic "
La metodologia utilizada para conseguir los objetivos de la investigacion se basa por un
lado en la revision profunda de la literatura existente sobre el tema, tanto de fuentes
primarias, como segundarias o terciarias (Ruchika et al., 2022); y esto con importante
presencia de la conocida como “literatura gris” que emana de las propias entidades
publicas, con documentos primarios que incluyen politicas de recursos humanos,
informes anuales, memorias de actividad o legislacion del servicio publico.

No obstante, el peso de la metodologia recaerd en dos instrumentos de marcado caracter
cualitativo.

De un lado, la “observacion participante” (Malinowski, 1922), a través de las actividades
con efectivos publicos que contribuirdn, una vez se sistematice la informacion, a obtener
una imagen del estado de la cuestion de la planificacion de recursos humanos en sus
organizaciones. Con esta técnica, podemos captar de forma no estructurada tanto las
conductas observables como los significados y subjetividades del grupo, a fin de
conseguir informacion cualitativa en los debates con el funcionariado publico (entendido
en sentido amplio, como todo aquel que presta servicios para las Administraciones
Publicas) que, ademas, ha sido estudiante de Grado, de distintos masteres en Direccion y
gestion publica y/o de otros productos académicos de forma presencial u online. La
informacion, sin datos personales, se recaba desde el rol de profesorado-investigador y
desde la logica de ir replicando la practica del debate en clase con conclusiones
sistematizadas. El grueso de estas actividades viene representado por las implementadas
desde el Grado en Direccion y Gestion Publica, asi como en el master online en Direccion
Publica y Liderazgo Institucional, todos ellos estudios de la Universidade de Vigo. No
obstante, la informacion también proviene de cursos de formacion de alta funcion publica
de distintas partes del Estado espafiol, con fuerte presencia de este tipo de productos (ver
Tabla 2) en los planes de formacion continua de Administraciones de distintos niveles
territoriales.



Tabla 2. Fuentes de informacion cualitativa, como observacion participante, utilizadas
en la investigacion

Actividad formativa

Participantes

Grado universitario en Direccion vy
Gestion Publica de la Universidade de
Vigo (desde 2009 a 2026)

Estudiantado en general con importante
presencia de funcionariado especialmente
en la modalidad virtual puesta en marcha
a partir del curso 2020-2021

Master en Direccion Publica y Liderazgo
Institucional de la Universidade de Vigo

Estudiantado en general, pero con
predominio de empleados/as del sector

(desde 2012 a 2026) publico de todo el mundo
Curso de  Directivos/as de la | Funcionariado de la Administracion local
Administracion local (Diputacion de | en entes locales de la provincia de

Pontevedra, 2013)

Pontevedra

Curso de liderazgo para personal directivo
de la Universidade de Vigo (2015)

Empleados/as publicos/as tanto de perfil
docente como administrativo

Master en Administracion publica (UCA-
El Salvador) desde 2018 a 2024

Empleados/as publicos/as de distintas
Administraciones salvadorefias

Master en Direccion Publica y Liderazgo
del Instituto Nacional de Administracion
Publica-INAP (desde 2020 a 2024)

Empleados/as  publicos/as, de nivel
superior, de distintas Administraciones

territoriales en Espafa

Curso sobre liderazgo en el INAP (desde
2020 a 2023)

Empleados/as publicos/as de distintas
Administraciones territoriales en Espana

Curso de formacion directiva para
publicos/as  de la

Universidade de Santiago de Compostela
(2023)

empleados/as

Empleados/as  publicos/as, de nivel

directivo o predirectivo de la Institucion

Plan estratégico de recursos humanos de
la Junta de Andalucia (2022-2023)

Empleados/as  publicos/as, de nivel
directivo o predirectivo de la Institucion
junto a personal del apice estratégico de

designacion politica

Asesoria académica en la elaboracion del
Estatuto del personal directivo de la Junta
de Andalucia (2024)

Empleados/as publicos/as, de nivel
directivo o predirectivo de la Institucion
junto a personal del apice estratégico de
designacion politica

Master de Direccion Publica de la Junta de
Andalucia (I Edicion 24-25)

Empleados/as  publicos/as, de nivel
directivo o predirectivo de la Institucion
junto a personal del &pice estratégico de

designacion politica

I Congreso nacional de empleo publico,
(Madrid, 2024)

Empleados/as publicos/as, de nivel
directivo o predirectivo, Universidades y
agentes privados dedicados a la formacion
de funcionariado

Fuente: Elaboracion propia
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Del otro, se pretende también efectuar investigacion empirica mediante “entrevistas
semiestructuradas” y, por tanto, con preguntas cerradas y fijadas previamente a actores
clave de la gestion de recursos humanos, junto a preguntas abiertas para analizar la parte
narrativa o discursiva.

Esta parte trata de obtener una imagen fidedigna, basada en el estudio de los casos
analizados y con las prevenciones consiguientes sobre su representatividad, pero
aproximando, por su complementariedad, la teoria y el estudio de caso. Cabe recordar,
siguiendo a Della Porta y Keating (2013), que esta técnica es especialmente util cuando
se investiga un fendmeno contemporaneo en su contexto real, en el que las fronteras con
su contorno no son claramente evidentes.

Por lo tanto, se opta por privilegiar una metodologia cualitativa que creemos mas
adecuada en investigaciones exploratorias en las que es dificil encontrar investigaciones
similares previas. No obstante, de forma complementaria, se utilizaran técnicas de analisis
de contenido y explotacion cuantitativa de patrones comunes o indicadores descriptivos
cuando las respuestas lo permitan.

En paralelo, y como se ha sefialado anteriormente, el objeto de esta investigacion (al
menos en esta primera fase) se centraria en el andlisis del estado de madurez organizativa
en la planificacion de los recursos humanos de una concreta Administracion publica (la
local), en una determinada Comunidad Auténoma (Galicia), y circunscribiéndose a unas
entidades que cumplan unos parametros especificos, tal como se ha mencionado con
anterioridad: los 14 ayuntamientos de Galicia de poblacion de mas de 30.000 habitantes
segtn el padrén municipal de habitantes oficial®, correspondiéndose con las localidades
de A Coruna, Ames, Arteixo, Carballo, Culleredo, Ferrol, Lugo, Naron, Oleiros, Ourense,
Pontevedra, Santiago de Compostela, Vigo y Vilagarcia de Arousa.

A su vez, las entrevistas semiestructuradas se realizardn a agentes clave en gestion de
recursos humanos: responsables técnicos y politicos, mayoritariamente jefes/as de
servicio y miembros de los Gobiernos Locales con responsabilidades en el area de
Recursos Humanos o personal. En cuanto a su contenido, versaran sobre cuestiones que
permitan auditar el nivel de desarrollo o en su caso inexistencia, de métodos
protocolizados y técnicos de deteccion de necesidades para la elaboracion de una correcta
planificacion estratégica de recursos humanos.

Es verdad que este disefio introduce un sesgo (territorio especifico -Galicia- con
predominio de poblaciones importantes en nimero de habitantes); ahora bien, si se
concluye que estas poblaciones (dotadas de mayor capacidad institucional) no planifican
profesionalmente sus efectivos, podria decirse que lo mismo acontecera en las mas
pequeias en las que el musculo institucional es atin menor.

6. Resultados

Los resultados que se obtengan a través de la metodologia aplicada en la investigacion
permitiran determinar si se confirman o refutan las hipotesis planteadas, sustentadas en

5 Véase en Instituto Galego de Estatistica: https://www.ige.gal/. Consultado a 28 de julio de 2026.
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que existe una escasa y limitada planificacion estratégica de los recursos humanos en las
Administraciones locales analizadas, una brecha entre el disefio tedrico y la capacidad
real de planificacion de estas entidades, y una insuficiente cultura de la planificacion que
trasciende los condicionantes politicos y restricciones institucionales.

7. Conclusiones provisionales

La aproximacidn que aqui se presenta se centra en comprobar teorica y empiricamente el
nivel técnico-profesional con el que se abordan los procesos de planificacion estratégica
de recursos humanos en las Administraciones locales en Espafia.

De este modo, la investigacion cuyo disefio se ha mostrado, permitird comprobar si los
resultados confirman las hipdtesis de partida, en el sentido de evidenciar que la
planificacion de recursos humanos (singularmente en el nivel local gallego) es una tarea
todavia no resuelta, con politizacidn intensa, y presencia de otros valores que poco tienen
que ver con el fin publico, como puedan ser el interés de los departamentos, de
determinados grupos funcionariales, cuerpos especiales, tipologias de empleados/as o
incluso el factor personal y su incidencia sobre estos procesos.

No obstante, provisionalmente, parece inferirse (al menos de la experiencia obtenida en
la observacion participante) que la técnica de la planificacion estratégica, incluso no
estando protocolizada y sin una obligacién normativa en los entes locales, comienza a
avanzar sobre el criterio de oportunidad politica, aunque a diferentes velocidades y con
distintos prismas en funcion del tamafio, capacidad y voluntad de cada municipio. Asi,
elementos como las consideraciones técnicas, las justificaciones de cargas de trabajo o
perfiles, asi como el comenzar a pensar “estratégicamente” con vision prospectiva de
como deberia ser la plantilla publica a medio y largo plazo, empiezan a ser condicionantes
de primer orden.

Finalmente, cabe afadir que el pensamiento estratégico es aun mdas importante en la
actualidad en cuanto al reclutamiento del personal publico. El impacto de la inteligencia
artificial, la digitalizacion acelerada y la inusitada velocidad de los cambios en la sociedad
de hoy, implica repensar estratégicamente qué tipo de funcionariado y con qué
competencias se va a necesitar en el presente y, sobre todo, a medio y largo plazo. La
vinculacion permanente de buena parte de los efectivos publicos y los cambios en las
sociedades digitales actuales exigen, en pos de la aportacion actual y futura de valor
publico, que se extreme la precision en los procesos selectivos y las formas de
reclutamiento.
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