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Un recorrido por Madrid Talento, 
la aventura de Transformación 
de la Gestión de Personas de 
Madrid

ANTONIO SÁNCHEZ 
DÍAZ
Director General de Planificación 
de Recursos Humanos
Ayuntamiento de Madrid

UNAS PALABRAS A PIE DE ANDÉN

A veces las organizaciones, 
como los individuos, se 
vuelven conformistas con 

el statu quo que les toca en suerte. En 
tales ocasiones, la actitud oscila entre 
la pasividad resignada y la autocom-
placencia defensiva y, claro, cualquier 
posibilidad de mejora de la situación 
presente se vuelve completamente 
irrealizable y realmente, una vez se 
entra en ese bucle psicológico, inne-
cesaria. La cosa, mal que bien, fun-
ciona, y, ya se sabe, lo que funciona, 
mejor no tocarlo.

Esta mentalidad, si en alguna 
época pudo tener algún sentido, en 
nuestros días resulta decididamente 
inapropiada. Decir que nos encontra-
mos en un mundo frenéticamente 
cambiante e intensamente interco-
nectado puede resultar tópico pero 
es tozudamente real. Y nos obliga a 
adoptar patrones nuevos en nuestras 
organizaciones, adivinando las ten-
dencias que nos alineen con los cam-
bios que están por venir o quizá ya en 
ciernes. 



   enero 2022 • boletic 90 | 69  

Transformar los proyectos, los re-
cursos y la cultura de la organización 
de acuerdo con las tendencias del 
contexto en que se desenvuelve, cons-
tituye la apasionante tarea del gestor, 
público o privado, con el objetivo de 
que aquella continúe aportando el va-
lor para el que fue creada. 

Madrid talento es la iniciativa con 
que el Ayuntamiento de Madrid ha 
querido asumir este paradigma de 
transformación innovadora, para con-
tar con los mejores profesionales que 
puedan prestar el mejor servicio a los 
ciudadanos. Es, de algún modo, una 
manifestación de inconformismo. 

Permitidme acompañaros durante 
unos minutos a recorrer esta aven-
tura de transformación de la gestión 
de personas en una Administración 
Pública, el Ayuntamiento de Madrid. 
Estáis todos invitados.

DE DÓNDE VENIMOS…

Primera estación, iniciamos el 
viaje. El Ayuntamiento de Madrid 
es una gran Administración, con 
26.773 empleados (37.673, si inclui-
mos empresas públicas) y más de 
5.000 millones de presupuesto, que 
se ocupa de gestionar 24 x 7 la capital 
de España y presta con eficacia servi-
cios tan cercanos que no podríamos 
entender nuestras vidas en comuni-
dad sin su prestación (trazado urba-
no, movilidad, edificación, policía, 
emergencias sanitarias, abasteci-
miento alimentario, calidad del aire 
o parques y jardines, por citar sólo 
algunos).

A mediados de 2019, el Ayunta-
miento de Madrid presenta una si-
tuación ciertamente problemática 
en materia de personal. Edades me-
dias elevadas (sólo 174 empleados 
por debajo de los 30), jubilaciones 
anuales crecientes (de 533 en 2020 
a 828 jubilados en 2025), tempora-
lidad (1 de cada 5 empleados es in-
terino) y dificultades para continuar 

prestando con calidad determinados 
servicios por la imposibilidad nor-
mativa de incrementar plantillas.

Junto a estas debilidades, más o 
menos comunes al resto del empleo 
público, el Ayuntamiento presenta 
las suyas propias. Una estructura de 
cuerpos dispersa y desconectada del 
sistema educativo, ofertas de em-
pleo público sin ejecutar en riesgo 
de caducidad, unos procesos selec-
tivos que duran una media de 1.000 
días y terminan con plazas desiertas 
en categorías estratégicas, y una au-
sencia pavorosa de planificación de 
las necesidades a corto, medio y, por 
supuesto, largo plazo. 

Y, como suele suceder en estos ca-
sos, el grado de utilización de tecno-
logías de la comunicación era más 
bien básico. La firma se realizaba en 
papel, por duplicado ejemplar, en 
pilas de carpetones… y ello a pesar 
de existir un aplicativo, eso sí, len-

to y que frecuentemente colapsaba, 
que el personal se resistía, quizá con 
buen juicio, a utilizar. 

En el plano de las relaciones con 
el ciudadano, la situación no era me-
jor. Una voluntariosa ordenanza de 
2018 obligaba a que todas las relacio-
nes con el ciudadano fuesen por vía 
electrónica. Sin embargo, lo cierto 
es que, en materia de oposiciones, 
el desiderátum normativo se traducía 
en cajas y cajas de instancias en pa-
pel, jalonando las galerías munici-
pales. El papel era mejor opción que 
la presentación vía aplicativo y así se 
recomendaba al inquieto opositor… 

Tales debilidades fueron objeto 
de diagnóstico con los representan-
tes sindicales. La voluntad conjunta 
de resolverlas dio lugar a la firma, el 
18 de diciembre de 2019, de la Es-
trategia de transformación de la ges-
tión de recursos humanos del Ayun-
tamiento de Madrid 2020-2023. 
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… A DÓNDE VAMOS, MADRID 
TALENTO

De acuerdo con la Estrategia, el 
Área de Gobierno de Hacienda y Per-
sonal puso en marcha Madrid Talento, 
la iniciativa con que busca la excelen-
cia de su capital humano. Por ello, se 
ha propuesto planificar de verdad su 
política de personal, atraer a la nueva 

generación de talento, seleccionarlo 
con agilidad y rigor, y cuidar perma-
nentemente a su personal.
PLANIFICAR

Durante estos años, estamos re-
poniendo 1 de cada 3 empleos 
municipales, con personas que 
los ocuparán al menos durante las 
próximas 2 décadas, por lo que es 
imprescindible centrarse en la re-
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posición de los perfiles profesiona-
les que vamos a necesitar, tenien-
do en cuenta la nueva etapa tecno-
lógica, y ejecutar los procesos de 
estabilización de empleo temporal 
para dar calidad al empleo en nues-
tra Administración. 
En esa tarea, hemos comenza-
do por dotarnos de un cuadro de 
mando. Por supuesto, no partimos 
de cero con el aplicativo, pero nos 
concentramos en evolucionar los 
indicadores verdaderamente rele-
vantes para la toma de decisiones 
que, además, son transparentes en 
la web municipal. Sobre esta base, 
hemos fijado un elenco de criterios 
que marcan la política de incorpo-
ración de perfiles profesionales. 
Entre ellos, por ejemplo, estamos 
embarcados en la reducción de 
cuerpos, simplificando su recluta-
miento y formación (¡actualmente 
tenemos un total de 230 categorías 
profesionales!), y en su adaptación 
a las titulaciones del sistema edu-
cativo que cursan nuestros jóve-
nes. 
Otro de los criterios es la edad. Es 
de cajón, pero debemos centrar-
nos en reponer antes las catego-
rías más envejecidas, normalmen-
te ubicadas en los subgrupos de 
titulación superior. En menos de 
4 años, la mitad de nuestros mé-
dicos de medicina general habrán 
alcanzado la edad de jubilación. O 
los reponemos ahora o en un par 
de años ya será tarde. 
Junto a esto, parece evidente la 
necesidad de promover las profe-
siones técnicas (TIC, las distintas 
ingenierías, arquitectura…). No 
podemos vivir un cambio tecno-
lógico como jamás hubo en la his-
toria de la humanidad y dar la es-
palda a las profesiones que pueden 
engancharnos a ese tren.
Y necesitamos fortalecer las pro-
fesiones gerenciales, jurídicas y 
económicas, que han de liderar 

la transformación; las sociales y 
sanitarias que dan a nuestra Ad-
ministración su perfil asistencial 
y cercano, particularmente en las 
21 Juntas de Distrito; las de se-
guridad, extinción de incendios, 
movilidad y emergencias… en de-
finitiva, tenemos, como cualquier 
Administración, múltiples nece-
sidades pero debemos centrarnos 
en lo esencial, por encima de las 
peticiones anecdóticas de la ges-
tión. Debemos planificar para el 
presente, pero sobre todo para las 
próximas dos décadas. 

ATRAER
Queremos mostrar el atractivo del 
Ayuntamiento de Madrid como 
empleador para contar con candi-
datos preparados. 
¿A qué profesional no le ilusiona-
ría participar en proyectos como 
Madrid nuevo Norte, la remodela-
ción de plaza de España o la decla-
ración de Ciudad de la Luz del eje 
Retiro-Recoletos?
Este eje de employerbranding se ha 
canalizado a través de una potente 
campaña de difusión de nuestra 
marca (aquí puedes ver nuestro 
vídeo). Colaboramos con Univer-
sidades y Escuelas de negocio, en 
redes sociales, ferias de empleo, 
medios de comunicación… y ya 
hemos conseguido los primeros 
resultados en las últimas convo-
catorias: subidas de participación 
que van desde el 20% en letrados 
hasta el 60% en jurídicos, econo-
mistas y TIC superior.
Junto a ello, hemos sustituido la 
improvisación en la selección por 
la previsibilidad: cada año publica-
mos la previsión anual de convo-
catorias, cuidando especialmente 
la regularidad. Sólo con seriedad 
conseguiremos contar con un 
cuerpo propio de opositores que 
persevere tras el suspenso con la 
garantía de que en meses volverá a 
tener una nueva oportunidad. 

El club que pretenda tener un equi-
po competitivo tiene que cuidar su 
cantera.

 SELECCIONAR
Con el objetivo de agilizar la selec-
ción de personal, hemos creado 
una comisión permanente de se-
lección y una bolsa de miembros 
de tribunales, hemos establecido 
calendarios de obligado cumpli-
miento para los órganos de selec-
ción, generalizado el tipo test, con-
centrado varios ejercicios en un 
único día… y ya tenemos indicios 
de mejoría: las nuevas oposiciones 
convocadas están reduciendo sus 
plazos a la mitad. 
Hemos desperezado a la selección 
municipal, pasando de 15 convoca-
torias en 2018, y 16 en 2019 a 50 en 
2020. Y el volumen de procesos en 
marcha ha pasado desde los 48 en 
2019 a los 102 en 2021. 
Y hemos dado el salto a la selección 
electrónica. Todos los trámites, 
desde la convocatoria hasta la toma 
de posesión del nuevo funciona-
rio, se pueden realizar por medios 
electrónicos, con plena garantía ju-
rídica y tecnológica. De hecho, los 
órganos de selección en el Ayun-
tamiento de Madrid funcionan en 
remoto como norma, en aras a la 
agilidad de los procesos.
Y, por supuesto, la presentación de 
solicitudes de participación tam-
bién se realiza exclusivamente vía 
web. Gracias al trabajo conjunto 
con la Oficina Digital y el Organis-
mo Informática Ayuntamiento de 
Madrid, hemos pasado de 1.627 
instancias electrónicas en todo 
2020 a 62.909 hasta el 22 de octu-
bre de 2021. Ya ningún funciona-
rio recomienda el papel al opositor. 
Transformación digital y transfor-
mación cultural, de la mano, en 
estado puro.

CUIDAR
Queremos cuidar a nuestra plan-
tilla, ofrecerle reciclaje permanen-
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“Durante este 
período, más 
de 10.000 
empleados 
municipales 
han prestado 
servicio en 
remoto. Sistemas 
tecnológicos, 
equipamientos, 
formación y 
gobernanza han 
sido la clave que 
ha permitido 
funcionar a una 
organización 
que no podía 
permitirse parar”

te, ampliar sus oportunidades de 
desarrollo profesional y fortalecer 
sus lazos de compromiso con el 
Ayuntamiento de Madrid. 
Todo aquel que quiera esforzarse 
para progresar dentro de la organi-
zación va a tener oportunidades, y 
le vamos a ayudar. Las ofertas de 
empleo público están favorecien-
do la promoción interna, con un 
volumen de plazas desconocido 
en nuestra Administración y apo-
yo desde la Escuela de Formación 
para la preparación de la oposición. 
La Escuela de formación se ha 
convertido en una palanca capital 
del cambio. Hemos apostado por 
la Escuela virtual de formación, 
pasando del 18% de enseñanza on 
line en 2018 al 55% en 2020 y 2021, 
y apostando por los nuevos forma-
tos (vídeos, webinars, podcasts…) 
siempre en equilibrio con las sesio-
nes presenciales. 
En el nuevo contexto, todos nece-
sitamos formación. Hemos puesto 
en marcha un programa pionero 
de formación para la cúpula direc-
tiva de la organización, llamada a 
liderar el cambio, y un plan con-
junto con la Oficina Digital para 
capacitar en 2021 a toda la plantilla 
en las herramientas informáticas 
corporativas. 
Durante este período, más de 
10.000 empleados municipales 
han prestado servicio en remoto. 
Sistemas tecnológicos, equipa-
miento, formación y gobernanza 
han sido la clave que ha manteni-
do funcionando con eficacia a una 
organización que no podía permi-
tirse parar.
Y junto a los cambios tecnológi-
cos, el cambio cultural. Hemos 
iniciado un ambicioso proyecto de 
mentoring, que, ante las crecientes 
cifras de jubilación y reposición, 
faciliten que el conocimiento, la 
experiencia y los valores se trasva-
sen a los nuevos efectivos; encues-

tas de compromiso y bienestar del 
empleado, como punto de partida 
de nuevos proyectos; un itinerario 
formativo para 2022 destinado al 
bienestar; un grupo de trabajo para 
la codificación de nuestros valores 
como servidores municipales; la 
integración de personas con dis-
capacidad, a través de prácticas y 
procesos selectivos, como uno de 
estos valores...      
Y mucho más que nos queda por 
hacer.

FINAL DE LÍNEA

Esperamos que el recorrido por 
nuestra aventura de transforma-
ción os haya aportado valor. Esa ha 
sido nuestra intención.
Cualquier organización necesita 
un proyecto que cuide su cantera y 
cuide a su equipo. Madrid Talento 
es el proyecto que da respuesta a 
esa necesidad en el Ayuntamiento 
de Madrid.  
Habrá organizaciones que pue-
dan continuar funcionando sin un 
proyecto que cubra este propósito, 
pero el contexto febrilmente cam-
biante se llevará por delante mu-
cha de su utilidad y su eficacia. Y su 
legitimidad pasará a cuestionarse. 
No nos conformamos. Es urgen-
te impulsar la transformación de 
nuestras organizaciones. Un pro-
ceso que siempre lleva de la mano 
a las tecnologías y a las personas, 
que siempre es en mayor o menor 
medida realizable, y que siempre 
resulta apasionante. 
 


