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1. Introduccion

En el actual marco de innovacién y mejora continua en el servicio al ciudadano, la Junta de Andalucia
presta especial atencion a las habilidades, actitudes, valores y conocimientos que requieren los directivos
de la Administracion. Dicho desarrollo no se consigue con acciones mas o0 menos puntuales o inconexas,
requiere un proceso coherente y estructurado de desarrollo profesional que debe iniciarse con un
riguroso diagnastico de la situacion actual de desarrollo directivo.

En este sentido, el Instituto Andaluz de la Administracion Publica (IAAP) ha desarrollado un proyecto de
andlisis de las competencias directivas del colectivo enmarcado en los niveles 27 a 30 de todas la
Consejerias, contando para ello con la participacion del colectivo involucrado y de sus colaboradores.

Hay Group fue contratado para apoyar al IAAP en la consecucion del objetivo general del presente
proyecto: desarrollar un proyecto de consultoria y asistencia para la realizacion del analisis
de la situacion actual de las competencias del personal directivo de la Junta de Andalucia,
para lo cual se ha utilizado como referencia un perfil de competencias identificado por el propio Instituto
en un proyecto anterior.

Dicho perfil estda compuesto de doce competencias que han sido objeto de estudio y que son las siguientes
(ver diccionario de competencias en Anexol}:

- Flexibilidad

. ldentificacién con la organizacién
- Pensamiento Analitico

. Pensamiento Conceptual

«  Orientacién a resultados

« Iniciativa

«  Orientacién al cliente-ciudadano
. Comprension de la organizacién
- Impacto e influencia

«  Desarrollo de personas

. Liderazgo

En el presente proyecto, ademas, se ha afadido el andlisis de los estilos de direccion del personal
directivo para obtener un mejor detalle del trabajo con sus equipos de colaboradores.
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2. Antecedentes

En un proyecto anterior, el IAAP definié un perfil meta, un perfil de excelencia para el directivo publico de
la Junta de Andalucia.

Para la elaboraciéon de las recomendaciones finales necesarias para el diagnostico sobre las
competencias, Hay Group ha colaborado con el IAAP a lo largo de varios meses, en un proceso de
evaluacion de los estilos y las competencias de los directivos de la Junta de Andalucia.

Esta evaluacion consiste en comparar las competencias de una muestra significativa de directivos con las
competencias definidas para el perfil de excelencia antes mencionado.

A continuacion mostramos el esquema del proceso seguido en ambos proyectos (definicion del perfil y
evaluacion respecto a dicho perfil): objetivo, fases, actividades y resultados generales, para pasar a
continuacion al detalle metodolégico y de resultados.



Elaboracion del Perfil de Competencias (proyecto 1):

|

OBJETIVO

|

ACTIVIDADES

RESULTADO

v

v

v

Andlisis de los puntos fuertes y areas
de mejora de los directivos

>

Entrevistas de incidentes criticos
(BEI):

*Seleccién de participantes
eDesarrollo de las entrevistas
«Codificaciéon

*Elaboracion del informe

>

Identificacion de las competencias
aplicadas por el colectivo analizado,
asi como determinar los
comportamientos predictivos de la
excelencia

Identificar las necesidades
competenciales del puesto enmarcado
en su contexto actual

>

Paneles de expertos:

* Analisis del entorno

« Andlisis del rol del directivo publico

« Seleccién de comportamientos
criticos e importantes

>

Priorizacién de las competencias
deseadas para el directivo de éxito.
Identificacion de dichas competencias
con las recogidas en el diccionario de
competencias de HayGroup

Elaboracion del perfil competencial
deseado para los directivos

>

Integracién de resultados:

« Andlisis de la informacion recopilada

* Analisis estadistico de la informacién

 Andlisis comparativo con las BBDD
de HayGroup

>

Definicion de los perfiles de excelencia
ideales requeridos para los directivos

Analisis de la situacién actual de las competencias (Proyecto 2)

OBJETIVO

ACTIVIDADES

RESULTADO

b 4

b 4

b 4

Andlisis de los puntos fuertes y

comparandolos con el perfil
definido con anterioridad

areas de mejora de los directivos

Entrevistas de incidentes criticos
(BEI):

*Seleccion de participantes
«Desarrollo de las entrevistas
«Codificacion

*Elaboracién del informe

Identificacién de las areas de
mejora y su priorizacion en
funcién de las necesidades del
puesto ocupado por el colectivo.

PROYECTO 2006

Andlisis de las competencias del
colectivo, asi como de los estilos
de direccién utilizados en el
desemperio de sus funciones

Cuestionarios de evaluacion
multifuente:

«Definicién del cuestionario de
competencias

*Recopilacién de informacion
*Andlisis de los datos recopilados

Paneles de Expertos:

*Andlisis de los informes
eldentificacién de las causas
*Elaboracion de recomendaciones

Informes individuales y agregados
por género, provincias y
consejerias de competencias y
estilos de direccion.

Matriz Ishikawa de anlisis de
causas, priorizacion de factores y
elaboracion de recomendaciones
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3. Metodologias utilizadas

Las metodologias que Hay Group ha utilizado especificamente para este proyecto, son unas metodologias
innovadoras basadas en el analisis de competencias y estilos de direccion, que se caracterizan por
adaptarse y adecuarse a las particularidades del grupo objeto de estudio (como en este caso en funcion de
unas competencias y niveles ya definidos en el proyecto anterior). Estas metodologias estan centradas en
la observacion y en la recogida de datos objetivos y cuantificables, que ha permitido ademas una
verificacion y contraste de los mismos, por la variedad de fuentes utilizada.

Las metodologias se han disefiado y utilizado de manera que han facilitado el flujo légico de recopilacién
de la informacion, y de manera adecuada al proceso propuesto por Hay Group en la propuesta de
colaboracion.
Las metodologias utilizadas por Hay Group han sido las siguientes:

Entrevistas de Incidentes Criticos (BEI).

Cuestionarios de Evaluacion Multifuente (Competencias y Estilos de Direccion).
Paneles de Expertos.

Entrevistas de Incidentes Criticos (BEl’s)

Antes de detallar el desarrollo de las entrevistas en el actual proyecto, debemos responder a una pregunta
esencial: ;qué es una Entrevista de Incidentes Criticos?:

Es un método de evaluacion de gran validez.

Utiliza una técnica estructurada de exploracion (y no una secuencia de preguntas) que logra obtener
las experiencias del entrevistado tal y como él las ve.

Busca los motivos, habilidades y conocimientos que el candidato realmente tiene y utiliza.

Identifica y muestra lo que hacen las personas en su puesto de trabajo.

En el caso concreto del proyecto actual, para el desarrollo de las entrevistas se ha llevado a cabo una
seleccion de participantes de manera aleatoria por parte del IAAP y Hay Group.

Una vez que se seleccionaba a las personas, se les pedia colaboracion en el proyecto de forma voluntaria.
Solo aquéllas personas que han querido participar, han sido contactadas por Hay Group para mantener
una entrevista con ellas.

En total han participado 10 personas en la Entrevista de Incidentes Criticos, con el fin de identificar
aquellos comportamientos que vienen desarrollando en el puesto que actualmente desempenian.

El objetivo de las BEI 's ha sido idéntico para todas ellas: identificar los comportamientos (competencias),
que las personas realizan en su trabajo diario. Para ello se ha solicitado a cada persona que explicase
situaciones concretas sobre hechos pasados. Estas evidencias de hechos, pensamientos y/o sentimientos
han sido codificadas en base al Diccionario de Competencias de HayMcBer, adaptado al Instituto Andaluz
de Administracién Publica.



Cuestionarios de Evaluacion Multifuente (Competencias y Estilos de Direccion)

Los Cuestionarios de Evaluacién Multifuente consisten en una herramienta (on-line o papel) que facilita la
identificacion de los niveles competenciales y/o de estilos de direccion de un colectivo, mediante la
comparacion entre la autoevalaucion y la evaluacion de los superiores y/o colaterales y/o colaboradores.

En el presente proyecto, la Junta de Andalucia ha optado por el disefio y aplicacion de dos cuestionarios
(de competencias y de estilos de direccion), recopilando la informacion del colectivo analizado (directivos
de niveles 28 a 30), y de sus colaboradores directos, de manera que el resultado obtenido, comparado
con el perfil de excelencia identificado en el proyecto anterior, establece el nivel de “gap” existente y
posibilita un diagnodstico preciso de la situacion actual del colectivo analizado.

Cuestionario de competencias:

El concepto de competencias de HayGroup se ha extendido ampliamente en el mercado. Para comprender
los resultados obtenidos en los cuestionarios, debemos responder la siguiente pregunta: ;qué son las
competencias?:

. Caracteristicas personales relativamente estables y causalmente relacionadas con los resultados
superiores en un puesto.
- En definitiva, lo que hacen los mejores en un puesto.

El analisis de competencias es un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto, lo que
permite obtener informacién relevante de primera mano para determinar el margen de desarrollo real del
colectivo.

El cuestionario consiste en evaluar la frecuencia de un determinado comportamiento ligado a un nivel de
competencia. La mayor o menor frecuencia de los niveles altos o bajos nos indica el nivel de la persona

evaluada.

En las paginas siguientes se puede observar este reparto de frecuencias por cada comportamiento y la
agrupacion de comportamientos por competencia.

Cuestionario de Estilos de Direccion:

El enfoque de desarrollo directivo de Hay Group se asienta en las investigaciones, metodologias,
experiencias y bases de datos del McClelland Center, su unidad de I[+D, fundada por el profesor de
Harvard David McClelland y ubicada en Boston.

Una de las aplicaciones practicas mas contrastadas del McLelland Center es el “Modelo de los Cuatro
Circulos” para el desarrollo de la capacidad de motivacion y liderazgo de cualquier profesional cuyos

resultados dependan del trabajo de sus colaboradores (personas o equipos).

Este Modelo ha sido aplicado con éxito en el desarrollo de directivos de cientos de empresas, tanto en el
ambito publico como privado.
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= El clima de un equipo explica la tercera parte
Requisitos de los resultados obtenidos por el equipo (1).
del Puesto

Motivos / . . A f
Competencias = Los estilos de direccion influyen

significativamente en el clima de la

organizacion
Clima
Organizativo

Estilos de
Liderazgo

Relacion clima del equipo y resultados

Se ha comprobado que aproximadamente el 70% del clima organizacional, depende de los estilos
aplicados por los directivos en sus equipos. En el caso de los directivos de la Junta de Andalucia, se han
analizado los seis estilos definidos por el profesor McClelland:

. Coercitivo: Dirigir mediante ordenes e instrucciones.

. Orientativo: Enfocar las acciones hacia objetivos compartidos.

.- Afiliativo: Buscar la armonia de grupo, las buenas relaciones.

- Participativo: Extraer ideas e iniciativas del grupo.

- Imitativo: Dirigir mediante el ejemplo propio (“Hazlo como yo lo hago”).
. Capacitador: Buscar el desarrollo de los colaboradores.

Como en el caso del cuestionario de competencias este cuestionario consiste en evaluar la frecuencia de

un determinado comportamiento ligado a un determinado estilo de direccion. La mayor o menor
frecuencia de los distintos estilos indica el nivel de la persona evaluada.
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Paneles de Expertos

Los paneles se han utilizado para validar o refutar los resultados obtenidos a través de los cuestionarios
(de competencias y estilos de direccion)

El panel de expertos se ha utilizado también como una herramienta para la busqueda de la/las causa raiz
que explican las desviaciones entre el perfil ideal y el perfil encontrado.

Por ultimo, los paneles han servido para identificar sugerencias que pueden minimizar las desviaciones
entre los dos perfiles anteriormente citados.
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4. Resultados obtenidos

A continuacion detallamos los resultados obtenidos en cada una de las actividades realizadas.

Entrevistas de Incidentes Criticos (BEI’s)

Los datos de participacion en las entrevistas son los siguientes:

- Numero de participantes: diez personas.

- Los puestos que ocupan son: 9 personas ocupan el puesto de Jefe de Servicio y una persona el

puesto de Subdireccion General.

. Consejerias: Medioambiente; Justicia; Consejeria para la lgualdad y Bienestar, Empleo, Hacienda,

Cultura y Obras Publicas.

- Provincias: 9 personas de Sevillay 1 de Cordoba.

. Género: 6 mujeres y 4 hombres.

Los resultados obtenidos en las BEIl " s realizadas aparecen detallados en el siguiente cuadro:

ANALISIS COMPETENCIAL 2005

COMPETENCIAS DIRECTIVOS PERFIL

1(2|3|4(5(6|7|8|9|10| Total | PROMEDIO
FLEXIBILIDAD 2l4]4]3[3]1]1]3]0 21 2,33
IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION 2l4l3|olol2l4alo]o0 15 1,67
PENSAMIENTO ANALITICO 3/4[3]3[3[2]3]3]3 27 3,00
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 2013]3]2]2]0]|2]|2]|2 18 2,00
ORIENTACION A RESULTADOS 41413]3[3[2]3]3]3 28 3,11
INICIATIVA 3(5[3]4]4]2]|4]|2]|2 29 3,22
ORIENTACION AL CIUDADANO 3/0]/0]3]0]3]2]|0]0 11 1,22
COMPRENSION DE LA ORGANIZACION 3/5/4]3[4[2]3]|2]|3 29 3,22
IMPACTO E INFLUENCIA 4(5]4(3(4]|3]|3]|2]|4 32 3,56
DESARROLLO DE PERSONAS 3/4]3]0]0]2]0]0]0 12 1,33
LIDERAZGO 2143|342 ]2]2]3 25 2,78
TRABAJO EN EQUIPO 3lolololololo]3]3 9 1,00
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ANALISIS COMPETENCIAL 2006

COMPETENCIAS DIRECTIVOS PERFIL

1/2(3|4|5/6|7|8|/9|10| Totai | PROMEDIO
FLEXIBILIDAD 2(2]2]2]2]3]|3]|2]|2] 2 22 2,20
IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION 3(2(2|212]3|3]|2|3]| 4 26 2,60
PENSAMIENTO ANALITICO 21203]2(3]3]|3]|3]|2] 2 25 2,50
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 3(3]2]2]2]4]|4]|2]|3]| 4 29 2,90
ORIENTACION A RESULTADOS 3(2[3]3[2]2]3]|3]|2] 4 27 2,70
INICIATIVA 3(2]2]3]2]3]|2]|3]|3] 3 26 2,60
ORIENTACION AL CIUDADANO 41213]3[4]4]|2]|3]|2]| 4 31 3,10
COMPRENSION DE LA ORGANIZACION 41212]2]2]4]|2]|2]|3] 4 27 2,70
IMPACTO E INFLUENCIA 2(2]2]2]2]|2]|4]|2]|2]| 4 24 2,40
DESARROLLO DE PERSONAS 203]2]2(3]|2]|2]|2]|2] 2 22 2,20
LIDERAZGO 213]2]2(3]|3]|3]|2]|2] 2 24 2,40
TRABAJO EN EQUIPO 2(2]2]2]2]|2|4]|3|2] 2 23 2,30

COMPARATIVA ANALISIS COMPETENCIAL 2005-06

COMPETENCIAS DIRECTIVOS 2005 DIRECTIVOS 2006
Tot. Ev. (*) Promedio Tot. Ev. (*) Promedio
FLEXIBILIDAD 21 2,33 22 2,20
IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION 15 1,67 26 2,60
PENSAMIENTO ANALITICO 27 3,00 25 2,50
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 18 2,00 29 2,90
ORIENTACION A RESULTADOS 28 3,11 27 2,70
INICIATIVA 29 3,22 26 2,60
ORIENTACION AL CIUDADANO 11 1,22 31 3,10
COMPRENSION DE LA ORGANIZACION 29 3,22 27 2,70
IMPACTO E INFLUENCIA 32 3,56 24 2,40
DESARROLLO DE PERSONAS 12 1,33 22 2,20
LIDERAZGO 25 2,78 24 2,40
TRABAJO EN EQUIPO 9 1,00 23 2,30

|u

También se ha analizado e
puesto definido en el anterior proyecto:
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IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION

PENSAMIENTO ANALITICO

PENSAMIENTO CONCEPTUAL

ORIENTACION A RESULTADOS

INICIATIVA

ORIENTACION AL CIUDADANO

COMPRENSION DE LA ORGANIZACION

IMPACTO E INFLUENCIA

DESARROLLO DE PERSONAS

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

O Directivo Junta Andalucia 06 (BEI)
m Directivo Junta Andalucia 05 (PUESTO)

Del analisis comparado entre los BElI's y del perfil del puesto se puede adelantar que los principales
puntos fuertes de los directivos se encuentran en:

. ldentificacion de la Organizacion.
- Pensamiento Analitico.
- Pensamiento Conceptual.

Por otro lado los aspectos donde se encuentran las areas de mejora serian los siguientes:

- Flexibilidad.

- Impacto e Influencia.

- Desarrollo de Personas.
. Liderazgo.

- Trabajo en Equipo.

Cuestionarios de Evaluacion Multifuente (Competencias y Estilos de Direccion)

A lo largo del proceso abierto el pasado 22 de noviembre de 2006, y con una duracion de mas de un mes,
se recibieron un total de 433 cuestionarios validos, de los cuales 287 eran de colaboradores y 146 de
directivos.

La distribucién de la participacion por provincias ha sido la siguiente:
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PROVINCIAS COMPETENCIAS ESTILOS
Directivos Colaboradores Directivos Colaboradores
ALMERIA 12 21 11 20
CADIZ 8 21 8 20
CORDOBA 15 18 14 18
GRANADA 11 29 10 29
HUELVA 7 15 7 16
JAEN 8 23 9 22
MALAGA 4 21 4 14
SEVILLA 81 139 80 135

Cuestionario de competencias:

Los resultados obtenidos en el informe agregado del cuestionario de competencias son los siguientes:

1.1. Nivel obtenido en las evaluacion (se indica en gris el nivel maximo de cada competencia).

FLEXIBILIDAD

. 5
PENSAMIENTO 2NALITICO # 13 T3, LIDERAZGD
SHE 4 S
/ !
4 L]
f !
! 1)
PENSAMIENTO CONCEPTUAL {-—e—.s- __4:.;;__‘;. DESARROLLO DE PERSONAS
! ’
4 !
i /
1 \45 1 L
e T

ORIENTACION A RESULTADODS b 7 IMPACTS £ INFLUENCIA

e

ORIENTACISN AL CLIENTE | CIUDADAND

|ﬂ.4uloeva! uacion: Agregads (148) [l Colaborader: Agregado (257) EPerfil de Excelencia
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B Autoevaluacion: Agregado {148) [ Colaborador: Agregado (287) =—Ferfil de Excelencia

FLEX/BILIDAD IDENTIFICACION PENSAMIENTS PENSAMIENTO ORIENTACION &  INICIATAVA  ORIENTACISN COMPRENSION MPACTOE DESARROLLD LDERAZGO  TRABAJOEN
CONLA ANALITICO  CONCEPTUAL RESULTADOS AL CLIENTE DELA INFLUENCI4  DE FERSONAS ECQUIFO Y
ORGANIZACION CIUDADAND  ORGANIZACION COOPERACION
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2.1. Competencias mejor valoradas.

AUTOEVALUACION

TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACION
LIDERAZGO

2.2. Comportamientos mejor valorados.

AUTOEVALUACION

6,31
6,09

[7;]

o

[=]

=

o

= 608

= s

-4

(=]

S

wl

=
6,06
6,03

Se preocupan por defender la imagen de la
administracion ante personas ajenas a la misma.
(IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION)

Se valen de su bagaje de conocimientos y experiencias
para identificar y resolver situaciones presentes.
(PENSAMIENTO CONCEPTUAL)

Tienen claro cual es su papel dentro de la organizacion
y actuan conforme a los objetivos estratégicos de la
misma. (IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION)

Toman sus decisiones y ajustan sus prioridades en
funcion de las necesidades de la Organizacion.
(IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION)

Analizan las situaciones presentes utilizando sus

conocimientos teoricos o adquiridos con la experiencia.

(PENSAMIENTO CONCEPTUAL)

COLABORADORES

TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACION
PENSAMIENTO CONCEPTUAL

COLABORADORES

5,22

521

5,20

517

514

Se preocupan por defender la imagen de la
administracion ante personas ajenas a la misma.
(IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION)

No se desaniman facilmente ante los fracasos,
muestran perseverancia. (ORIENTACION A
RESULTADOS)

Saben a quién se tienen que dirigir dentro de la
administracién para conseguir provocar un efecto
determinado en la organizacion. (COMPRENSION DE
LA ORGANIZACION)

Tienen claro cual es su papel dentro de la organizacion
y actuan conforme a los objetivos estratégicos de la
misma. (IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION)

Se valen de su bagaje de conocimientos y experiencias
para identificar y resolver situaciones presentes.
(PENSAMIENTO CONCEPTUAL)

Nota: Esta clasificacion ha sido calculada considerando tus puntuaciones maximas y minimas. En caso de que la diferencia entre ambas
no sea significativa, dicha clasificacién carecera de valor discriminatorio.
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PEOR VALORADOS

2.3. Competencias peor valoradas.

AUTOEVALUACION

0 ORIENTACION AL CLIENTE / CIUDADANO
0 FLEXIBILIDAD

2.4, Comportamientos peor valorados.

AUTOEVALUACION

Toman decisiones de forma rapida ante situaciones no

4,39 previstas: actian en el momento, sin esperar.
(INICIATIVA)

Utilizan cadenas de influencia indirectas (p.e. acuden a

4,39  terceros o expertos) para provocar determinados
efectos en los demas. (IMPACTO E INFLUENCIA)

Crean y preparan experiencias de formacion dirigidas a

mejorar las habilidades y confianza en sus

4,44  colaboradores con el fin de que puedan asumir cotas

mas altas de responsabilidad. (DESARROLLO DE
PERSONAS)

Gestionan eficazmente los recursos, realizando analisis

coste-beneficio, sopesando recursos utilizados y

4,67 ' )
recursos obtenidos para conseguir los resultados o
tomar decisiones. (ORIENTACION A RESULTADOS)
Van mas alla de la experiencia e informacion disponible
271 VY encuentran soluciones innovadoras o enfoques

distintos de los convencionales. (PENSAMIENTO
CONCEPTUAL)

COLABORADORES

ORIENTACION AL CLIENTE / CIUDADANO
FLEXIBILIDAD

COLABORADORES

2,81

2,83

3,00

3,06

3,08

Llevan a cabo acciones para fomentar el espiritu de
equipo y asi aumentar su efectividad. (LIDERAZGO)

Crean y preparan experiencias de formacion dirigidas a
mejorar las habilidades y confianza en sus
colaboradores con el fin de que puedan asumir cotas
mas altas de responsabilidad. (DESARROLLO DE
PERSONAS)

Utilizan estrategias para mantener alta la motivacion
del grupo y para alcanzar buenos niveles de
productividad (asignacién de trabajos al equipo,
formacién, etc.). (LIDERAZGO)

Promueven la colaboracion entre distintas areas de la
compaifiia (ej.: proponen proyectos compartidos).
(TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACION)

En su papel de lideres, mantienen informadas a las
personas que pueden verse afectadas por una decision
aunque no sea necesario dar la informacion. Se
aseguran que el grupo dispone de toda la informacion
necesaria. (LIDERAZGO)

Nota: Esta clasificacion ha sido calculada considerando tus puntuaciones maximas y minimas. En caso de que la diferencia entre ambas
no sea significativa, dicha clasificacién carecera de valor discriminatorio.
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4.1. Desglose de puntuaciones por comportamiento.

FLEXIBILIDAD

Deciden qué hacer basandose en la situacion. Actlan para adaptarse a la persona o a la situacion.

Acttian para adaptarse a la situacion o a la persona cuando la situacion asi lo requiere.

Solicitan opiniones e ideas de los demas a la hora de tomar decisiones especificas o hacer planes.

Adecuan su plan, objetivo o proyecto a la situacion. Alinean su estrategia con la organizacion cuando la situacion
asi lo requiere, aun cuando no estén completamente de acuerdo.

Comprenden al cliente/ciudadano, identificando sus verdaderas necesidades, incluso aquellas que no han
puesto de manifiesto de una manera explicita.

Ante los cambios que se plantean, no hablan de problemas sino de oportunidades.

IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION

Tienen claro cudl es su papel dentro de la organizacién y actian conforme a los objetivos estratégicos de la
misma.

Se preocupan por defender la imagen de la administracién ante personas ajenas a la misma.

Toman sus decisiones y ajustan sus prioridades en funcién de las necesidades de la Organizacién.

Anteponen los intereses de la organizacion a los de su area o equipo colaborador directo.

Ponen las necesidades de la organizacion por delante de las suyas (p.e. sacrifican sus preferencias personales o
profesionales si ello beneficia a la organizacion).
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Agregada

Colaborador: Inf. Agregada

4,35

4,09

3,62

474

3,87

3,68
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PENSAMIENTO ANALITICO

Desglosan problemas de forma sistematica en partes mas sencillas que favorezcan la identificacién de sus
causas y la solucion a los mismos.

Ante un problema determinado, son capaces de reconocer sus posibles causas, anticipar consecuencias y
planificar los pasos siguientes.

Son capaces de analizar las distintas variables que intervienen en una situacion con el fin de establecer
relaciones causales entre ellas.

Detectan las implicaciones a largo plazo que la ejecucién de un proceso a su cargo (elaboracion de objetivos,
cambios de procedimientos de control, planificacion de proyectos, etc.) tiene en otros ambitos de la
organizacion.

Visualizan las implicaciones de las acciones que acometen en el largo plazo.

PENSAMIENTO CONCEPTUAL

Identifican tendencias, diferencias o similitudes entre la situacién actual y otras pasadas.

Se valen de su bagaje de conocimientos y experiencias para identificar y resolver situaciones presentes.

Analizan las situaciones presentes utilizando sus conocimientos teoricos o adquiridos con la experiencia.

Son capaces de explicar un concepto complejo de forma sencilla (utilizando similes, de forma gréfica, etc.).

Van mas alld de la experiencia e informacion disponible y encuentran soluciones innovadoras o enfoques
distintos de los convencionales.

Autoevaluacion: Inf.
Agregada

Colaborador: Inf. Agregada

4,21

4,39
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ORIENTACION A RESULTADOS

Dedican el tiempo necesario a los problemas. Los asuntos no se duermen encima de su mesa.

Realizan un seguimiento de su trabajo de manera que se puedan cumplir los plazos comprometidos con la
calidad esperada.

Cuando se comprometen con las fechas de finalizacion de los trabajos, las cumplen.

No se desaniman facilmente ante los fracasos, muestran perseverancia.

Gestionan eficazmente los recursos, realizando analisis coste-beneficio, sopesando recursos utilizados y
recursos obtenidos para conseguir los resultados o tomar decisiones.

Se interesan por conseguir resultados exitosos y ambiciosos, incluso excediendo el resultado esperado.

INICIATIVA

Toman decisiones de forma rapida ante situaciones no previstas: acttian en el momento, sin esperar.

Emprenden acciones para aprovechar oportunidades o evitar problemas potenciales.

Inician y llevan a cabo nuevos proyectos, actividades, tareas... de forma espontanea, preparandose para
oportunidades que no son evidentes para otros.

Piensan de antemano en el efecto de determinadas acciones para evitar los problemas que puedan surgir en
largo plazo.

Actuan de forma proactiva identificando vias de actuacién que permitan a la organizacion obtener posiciones
ventajosas de cara al futuro.
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Autoevaluacion: Inf.
Agregada

Colaborador: Inf. Agregada

442

4,32

4,71

3,53

4,69

4,48

3,65

3,64

3,87
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ORIENTACION AL CLIENTE / MERCADO

Establecen una relacion de confianza con sus clientes/ciudadanos, basada en la calidad y la eficiencia.

Escuchan al cliente/ciudadano, sin intentar imponer sus ideas o aplicar soluciones preconcebidas.
Son resolutivos frente a los problemas que se les presentan, no se quedan parados. Buscan una rapida
respuesta a los mismos.

Consiguen satisfaccion al cliente/ciudadano, ofreciendo soluciones que superan sus expectativas tanto en plazo
como en forma.

Se responsabilizan de dar respuesta a la necesidad o el problema del cliente/ciudadano, recurriendo a las
personas que mejor puedan hacerlo.

Adecuan sus productos, servicios y soluciones para aportar la mejor satisfaccion al cliente/ciudadano, buscando
superar sus expectativas.

COMPRENSION DE LA ORGANIZACION

Identifican a las personas clave de la Organizacién y acuden a ellas para conseguir sus objetivos cuando la
estructura formal no funciona como debiera.

Identifican el papel que asume cada miembro dentro de las distintas areas o servicios y las relaciones existentes
entre ellos.

Comprenden la cultura que predomina dentro del ambito de las distintas areas o servicios y utilizan las pautas y
comportamientos que resulten mas fructiferos.

Saben a quién se tienen que dirigir dentro de la administracion para conseguir provocar un efecto determinado
en la organizacion.

Comprenden los asuntos y problemas de fondo de la administracion asi como las razones que motivan
determinados comportamientos organizativos.

Autoevaluacion: Inf.
Agregada

Colaborador: Inf. Agregada

4,03

4,11

4,71

3,80

4,65

4,16

4,82

4,19

3,89
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IMPACTO E INFLUENCIA

Utilizan datos, ejemplos concretos, razonamientos logicos, etc. a la hora de exponer sus puntos de vista en una
discusion.

Utilizan los medios a su alcance que les ayuden a causar un mayor impacto (presentaciones en power point,
informacion en Internet, ... etc.).

Se dirigen a los demas pensando de antemano en el efecto que causaran sus palabras o acciones.

Adaptan su discurso y sus presentaciones en funcion de sus interlocutores.

Utilizan cadenas de influencia indirectas (p.e. acuden a terceros o expertos) para provocar determinados efectos
en los demas.

DESARROLLO DE PERSONAS

Dedican tiempo para explicar a los demas cémo realizar el trabajo, proporcionandoles demostraciones practicas
0 sugerencias para ayudarles.

Demuestran confianza en el potencial de las personas con las que trabajan para asumir nuevas
responsabilidades o adquirir nuevas capacidades.

Animan y motivan a los demas después de un contratiempo o revés, expresando su confianza en que se
mejorara en el futuro y sin hacer desacreditaciones personales.

Dan feed-back positivo y negativo a las personas con las que trabajan, a fin de ayudarles en su desarrollo.

Crean y preparan experiencias de formacion dirigidas a mejorar las habilidades y confianza en sus
colaboradores con el fin de que puedan asumir cotas mas altas de responsabilidad.
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Autoevaluacion: Inf.
Agregada

Colaborador: Inf. Agregada

4,44

3,89

4,19

4,70
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LIDERAZGO

En su papel de lideres, mantienen informadas a las personas que pueden verse afectadas por una decision
aungue no sea necesario dar la informacién. Se aseguran que el grupo dispone de toda la informacién
necesaria.

Explican las razones que han llevado a tomar una decision.

Utilizan estrategias para mantener alta la motivacion del grupo y para alcanzar buenos niveles de productividad
(asignacion de trabajos al equipo, formacion, etc.).

Protegen al grupo y defienden su reputacion.

Se aseguran que las necesidades del grupo estan cubiertas (obtienen los recursos, el personal o la informacién,
que el grupo necesite).

Llevan a cabo acciones para fomentar el espiritu de equipo y asi aumentar su efectividad.

TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACION

Ofrecen ayuda, comparten informacién o recursos con otras areas.

Promueven la colaboracion entre distintas areas de la compania (ej.: proponen proyectos compartidos).

Apoyan las decisiones de la organizacion, aunque vayan en contra de su criterio

Anteponen los intereses de la organizacion a los de su area, sacrificando los intereses de su area en caso de
conflicto.

Autoevaluacion: Inf.
Agregada

Colaborador: Inf. Agregada

3,60

3,00

4,13

3,44

2,81

3,80

3,06

4,75

4,56
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4.2. Distribucion de respuestas por comportamiento.

FLEXIBILIDAD

Deciden qué hacer basandose en la situacion.
Actuan para adaptarse a la persona o a la
situacion.

Actuan para adaptarse a la situacién o a la
persona cuando la situacion asi lo requiere.

Solicitan opiniones e ideas de los demas a la
hora de tomar decisiones especificas o hacer
planes.

Adecuan su plan, objetivo o proyecto a la
situacion. Alinean su estrategia con la
organizacion cuando la situacion asi lo
requiere, aun cuando no estén
completamente de acuerdo.

Comprenden al cliente/ciudadano,
identificando sus verdaderas necesidades,
incluso aquellas que no han puesto de
manifiesto de una manera explicita.

Ante los cambios que se plantean, no hablan
de problemas sino de oportunidades.

IDENTIFICACION CON LA
ORGANIZACION

Tienen claro cual es su papel dentro de la
organizacion y actuan conforme a los objetivos
estratégicos de la misma.

Se preocupan por defender la imagen de la
administracién ante personas ajenas a la
misma.

Toman sus decisiones y ajustan sus
prioridades en funcién de las necesidades de
la Organizacion.

Anteponen los intereses de la organizacion a
los de su area o equipo colaborador directo.

Ponen las necesidades de la organizacién por
delante de las suyas (p.e. sacrifican sus
preferencias personales o profesionales si ello
beneficia a la organizacion).
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PENSAMIENTO ANALITICO

Desglosan problemas de forma sistematica en
partes mas sencillas que favorezcan Ila
identificacion de sus causas y la solucién a los
mismos.

Ante un problema determinado, son capaces
de reconocer sus posibles causas, anticipar
consecuencias y planificar los pasos
siguientes.

Son capaces de analizar las distintas variables
que intervienen en una situacién con el fin de
establecer relaciones causales entre ellas.
Detectan las implicaciones a largo plazo que
la ejecucion de un proceso a su cargo
(elaboracion  de  objetivos, cambios de
procedimientos de control, planificacion de
proyectos, etc.) tiene en otros ambitos de la
organizacion.

Visualizan las implicaciones de las acciones
que acometen en el largo plazo.

PENSAMIENTO CONCEPTUAL

Identifican  tendencias, diferencias o
similitudes entre la situacién actual y otras
pasadas.

Se valen de su bagaje de conocimientos y
experiencias para identificar y resolver
situaciones presentes.

Analizan las situaciones presentes utilizando
sus conocimientos teoricos o adquiridos con
la experiencia.

Son capaces de explicar un concepto
complejo de forma sencilla (utilizando similes,
de forma grafica, etc.).

Van mas alla de la experiencia e informacion
disponible y encuentran soluciones
innovadoras o enfoques distintos de los
convencionales.
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ORIENTACION A RESULTADOS

Dedican el tiempo necesario a los problemas.
Los asuntos no se duermen encima de su
mesa.

Realizan un seguimiento de su trabajo de
manera que se puedan cumplir los plazos
comprometidos con la calidad esperada.

Cuando se comprometen con las fechas de
finalizacion de los trabajos, las cumplen.

No se desaniman facilmente ante los
fracasos, muestran perseverancia.

Gestionan eficazmente los recursos,
realizando analisis coste-beneficio, sopesando
recursos utilizados y recursos obtenidos para
conseguir los resultados o tomar decisiones.
Se interesan por conseguir resultados exitosos
y ambiciosos, incluso excediendo el resultado
esperado.

INICIATIVA

Toman decisiones de forma rapida ante
situaciones no previstas: actian en el
momento, sin esperar.

Emprenden acciones para  aprovechar
oportunidades o evitar problemas potenciales.

Inician y llevan a cabo nuevos proyectos,
actividades, tareas... de forma espontanea,
preparandose para oportunidades que no son
evidentes para otros.

Piensan de antemano en el efecto de
determinadas acciones para evitar los
problemas que puedan surgir en largo plazo.
Actian de forma proactiva identificando vias
de actuaciéon que permitan a la organizacion
obtener posiciones ventajosas de cara al
futuro.
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ORIENTACION AL CLIENTE / MERCADO

Establecen una relacién de confianza con sus
clientes/ciudadanos, basada en la calidad y la
eficiencia.

Escuchan al cliente/ciudadano, sin intentar
imponer sus ideas o aplicar soluciones
preconcebidas.

Son resolutivos frente a los problemas que se
les presentan, no se quedan parados. Buscan
una rapida respuesta a los mismos.
Consiguen satisfaccion al cliente/ciudadano,
ofreciendo soluciones que superan sus
expectativas tanto en plazo como en forma.

Se responsabilizan de dar respuesta a la
necesidad 0 el problema del
cliente/ciudadano, recurriendo a las personas
que mejor puedan hacerlo.

Adecuan sus productos, servicios y soluciones
para aportar la mejor satisfaccion al
cliente/ciudadano, buscando superar sus
expectativas.

COMPRENSION DE LA ORGANIZACION

Identifican a las personas clave de la
Organizacion y acuden a ellas para conseguir
sus objetivos cuando la estructura formal no
funciona como debiera.

Identifican el papel que asume cada miembro
dentro de las distintas areas o servicios y las
relaciones existentes entre ellos.

Comprenden la cultura que predomina dentro
del ambito de las distintas areas o servicios y
utilizan las pautas y comportamientos que
resulten mas fructiferos.

Saben a quién se tienen que dirigir dentro de
la administracién para conseguir provocar un
efecto determinado en la organizacién.
Comprenden los asuntos y problemas de
fondo de la administracion asi como las
razones  que motivan determinados
comportamientos organizativos.
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IMPACTO E INFLUENCIA

Utilizan datos, ejemplos concretos,
razonamientos logicos, etc. a la hora de
exponer sus puntos de vista en una discusion.
Utilizan los medios a su alcance que les
ayuden a causar un mayor impacto
(presentaciones en power point, informacion
en Internet, ... etc.).

Se dirigen a los demas pensando de
antemano en el efecto que causaran sus
palabras o acciones.

Adaptan su discurso y sus presentaciones en
funcion de sus interlocutores.

Utilizan cadenas de influencia indirectas (p.e.
acuden a terceros o expertos) para provocar
determinados efectos en los demas.

DESARROLLO DE PERSONAS

Dedican tiempo para explicar a los demas
cémo realizar el trabajo, proporcionandoles
demostraciones practicas o sugerencias para
ayudarles.

Demuestran confianza en el potencial de las
personas con las que trabajan para asumir
nuevas responsabilidades o adquirir nuevas
capacidades.

Animan y motivan a los demas después de un
contratiempo o revés, expresando su
confianza en que se mejorara en el futuro y
sin hacer desacreditaciones personales.

Dan feed-back positivo y negativo a las
personas con las que trabajan, a fin de
ayudarles en su desarrollo.

Crean y preparan experiencias de formacion
dirigidas a mejorar las habilidades y confianza
en sus colaboradores con el fin de que
puedan asumir cotas mas altas de
responsabilidad.
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LIDERAZGO

En su papel de lideres, mantienen informadas
a las personas que pueden verse afectadas
por una decisién aunque no sea necesario dar
la informacion. Se aseguran que el grupo
dispone de toda la informacion necesaria.

Explican las razones que han llevado a tomar
una decision.

Utilizan estrategias para mantener alta la
motivacion del grupo y para alcanzar buenos
niveles de productividad (asignacion de
trabajos al equipo, formacion, etc.).

Protegen al grupo y defienden su reputacion.

Se aseguran que las necesidades del grupo
estan cubiertas (obtienen los recursos, el
personal o la informacién, que el grupo
necesite).

Llevan a cabo acciones para fomentar el
espiritu  de equipo y asi aumentar su
efectividad.

TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACION

Ofrecen ayuda, comparten informacion o
recursos con otras areas.

Promueven la colaboracion entre distintas
areas de la compaiiia (ej.: proponen proyectos
compartidos).

Apoyan las decisiones de la organizacion,
aungue vayan en contra de su criterio

Anteponen los intereses de la organizacion a
los de su area, sacrificando los intereses de
su area en caso de conflicto.
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Los datos anteriores muestran que:

- Las principales fortalezas se dan en las competencias “Pensamiento Conceptual”, “Orientacion a
Resultados”, “Desarrollo de Personas”, “Liderazgo” y “Trabajo en Equipo”.

- Por el contrario, las areas de mejora se observan en las competencias “Flexibilidad”, “Iniciativa”,
“Orientacion al Ciudadano” e “Impacto e Influencia”.

- Hay que destacar que en las competencias de “Impacto e Influencia”, “Desarrollo de Personas” y
“Liderazgo”, a pesar de tener niveles adecuados a los definidos para el perfil ideal, se observan
areas de mejora apuntadas por los colaboradores (en este informe, figura 2.4 “Comportamientos
peor valorados”).

- Estos datos sobre las tres competencias anteriores se entenderan mejor a partir de los resultados
del informe de estilos de direccion y también gracias a lo aportado por los paneles de expertos.

Cuestionario de Estilos de Direccion:

Los resultados obtenidos en el informe agregado del cuestionario de estilos de direccion son los siguientes:

O Autoevaluacidn: Agregado (143} OColaborador: Agregado (284) >66 = Dominante
50 - 66 = Secundario
w
a
0
B3

i &6 &6

62
& 58

54
W
40
@
35
32

W 28 27
@
0

Coercitivo Crrientativo Afiliative Participative Imitative Capacitador
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Se proponen tres niveles de analisis: flexibilidad, impacto en ambiente de trabajo y autoconocimiento.

En cuanto a flexibilidad nuestros estudios demuestran que los directivos mas eficaces manejan un amplio
repertorio de estilos (dos o tres dominantes, uno o dos secundarios). En el cuadro que estamos
observando los colaboradores opinan que basicamente son dos los estilos utilizados (coercitivo e imitativo)
por lo que el grado de flexibilidad es bajo. EI grado en que un directivo asume roles distintos en
funcion de la situacion es inferior al adecuado.

Por lo que respecta al analisis del ambiente de trabajo, la investigacion determina que son los estilos
coercitivo e imitativo los que peor correlacion mantienen con el ambiente; al ser éstos los estilos de mayor
frecuencia en este estudio se puede concluir entonces que el grado de gestion del ambiente de
trabajo es bajo. Los directivos pueden no ser conscientes de las consecuencias negativas de la
utilizacion de dichos estilos en la percepcion que sus colaboradores tienen de su entorno laboral.

Por ultimo, los resultados demuestran que la percepcion de jefes y colaboradores es muy distinta, es decir
el grado de autoconocimiento es bajo. Normalmente no existen muchos momentos para reflexionar
sobre el propio estilo ni tampoco se utilizan sistemas para recibir informacion sobre el nivel directivo
alcanzado.

Los datos del grafico anterior muestran que:

- Los estilos predominantes en los directivos son el coercitivo y el imitativo, estando el resto de estilos
en un nivel mas bajo, sin tan siquiera alcanzar el nivel secundario de aplicacion.

Del analisis de los dos graficos anteriores (de competencias y estilos de direccién) podemos concluir que
los directivos de la Junta de Andalucia, en lineas generales, demuestran un alto grado de desarrollo
de las competencias personales y en menor medida de las competencias orientadas al logro
pero un menor nivel bajo en aquéllas competencias de gestion.

Paneles de Expertos

Los datos de participacion en los paneles son los siguientes:

- Numero de paneles: 13.
« De los trece paneles, nueve han sido con directivos y los cuatro restantes con colaboradores.
- Provincias: se han desarrollado paneles en siete de las ocho provincias andaluzas.

Tras la realizacion de los paneles, el colectivo participante ha identificado areas de mejora en diferentes
competencias. En los paneles se han priorizado todas aquéllas las competencias con mas nivel de “gap”
que inciden en su trabajo diario seglin muestra la siguiente tabla:

El 1 significa la mayor desviacion entre perfil ideal y real, el 2 el siguiente mayor tamafio y asi
sucesivamente.
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COMPETENCIAS ORDEN DE PRIORIDAD
Directivos Colaboradores

FLEXIBILIDAD 3 1
IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION

PENSAMIENTO ANALITICO (*)
PENSAMIENTO CONCEPTUAL *)
ORIENTACION A RESULTADOS (*)

INICIATIVA 5 5
ORIENTACION AL CIUDADANO 1 2
COMPRENSION DE LA ORGANIZACION (*)
IMPACTO E INFLUENCIA (*)
DESARROLLO DE PERSONAS 2 3
LIDERAZGO 4 (*)
TRABAJO EN EQUIPO *) 4

(*) Competencias en las que se ha identificado “gap” en niveles mas bajos.

Para poder identificar de manera mas visual las causas que inciden en el “gap” de las competencias y
estilos de direccion a mejorar, la metodologia utilizada ha sido la Matriz de Ishikawa.

Para facilitar el analisis de las causas identificadas por los participantes, se han diferenciado dos paneles:
Directivos y Colaboradores.

Paneles de Directivos

Los participantes han analizado en los diferentes paneles los resultados y, de manera mayoritaria, han
mostrado su acuerdo con los resultados obtenidos en los Cuestionarios acerca de las competencias de
“Pensamiento Conceptual” y “Analitico”, asi como en “Comprension de la Organizacion” y “Orientacion a
resultados”. Los motivos se basan tanto en el grado de conocimiento técnico y en su nivel de experiencia
para las tres primeras, como en el elevado grado de compromiso y detalle que los directivos de la Junta
muestran en lineas generales.

Por otro lado, los participantes estan de acuerdo en que existen desviaciones importantes entre los
resultados obtenidos en los cuestionarios y los perfiles ideales definidos por en el proyecto anterior. Dichas
desviaciones se dan sobre todo en las siguientes competencias:

«  Orientacion al Ciudadano
«  Desarrollo de Personas

«  Flexibilidad
- Liderazgo
- Iniciativa

Los motivos identificados para explicar dicha desviacién se encuentran mas adelante pero los mas
importantes serian:

. Falta de un marco legislativo dénde pueda darse una efectiva gestion de los recursos humanos

. Falta de formacién en habilidades directivas

- Falta de una cultura homogénea de gestion de personas en la Junta de Andalucia.

Las causas pueden verse en los siguientes graficos de Ishikawa:
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Directores — Causas identificadas
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Paneles de Colaboradores

En el caso de los colaboradores, los participantes han analizado los resultados concluyendo de forma
mayoritaria que las principales fortalezas se encuentran en las competencias “Pensamiento Conceptual”,
asi como en “ldentificacién con la Organizacion” y “Orientacion a resultados”. Los motivos se basan tanto
en el grado de vision global mostrado por los directivos de la Junta en el caso de la primera competencia,
como en la calidad de las actividades desempefadas en las funciones y tareas propias por parte de los
directivos.

Instituto Andaluz de Administracion Publica-Analisis de las Competencias Directivas en la Junta de Andalucia (v 01.00) 37



5. Recomendaciones finales

En base al analisis causal anterior, los directivos participantes aportan las siguientes recomendaciones:

RECOMENDACIONES DE DIRECTIVOS

1°.- Liderazgo:

- Es necesario desarrollar un Plan de Formacion especifica, con herramientas concretas para poder
gestionar equipos. La imparticion de esta formacion resulta muy conveniente para los niveles
analizados (27 a 30). Dicho Plan de Formacion deberia incluir un minimo de horas de formacion
en habilidades en los perfiles de responsabilidad.

- Ademas se deberia programar una evaluacion periodica del nivel directivo que evalle la correcta
aplicacion de las funciones directivas. Para implantar una evaluacion objetiva y adecuada a las
necesidades de la funcion publica, se deberia disefiar un Sistema de Gestion del Desempefio para
los directivos de la Junta: dicho sistema facilitaria la comunicacion con los niveles superiores y
mejoraria la fijacion de objetivos.

- Mejorar el nivel retributivo de los directivos. Para ello se deben implantar sistemas de incentivos
en funcion del desemperio de los directivos.

. Establecer con una periodicidad mensual, una reunion de trabajo operativa con todos los
integrantes del servicio, con un orden del dia comunicado con antelacion por el Jefe de Servicio, y
donde se trataran los objetivos y temas a desarrollar en un determinado plazo temporal. Las
reuniones deben ayudar a priorizar las acciones, disefiar estrategias, repartir el trabajo en funcion
de los conocimientos/experiencia, facilitar la comunicacion y la aportacion de ideas, mejorando la
relacion interpersonal.

- En el mismo sentido, deberian establecerse unos talleres de trabajo para el desarrollo de las
competencias directivas, donde los Jefes de Servicio que lideran las reuniones de sus equipos,
puedan compartir e intercambiar impresiones que faciliten la mejora en la calidad directiva.

. Adiestramiento en técnicas de comunicacion, de motivacién y gestion de equipos.

- Incluir en el sistema de seleccién de directivos/PLD, factores que midan la capacidad de gestion

de equipos y las habilidades del aspirante.

2°.- Desarrollo de Personas:

. Para facilitar el desarrollo de las personas, éstas deben sentirse comodas en sus puestos de
trabajo, deben percibir que tienen una carrera profesional y posibilidades de desarrollo, lo que
llevaria a una mayor estabilidad, menor rotacién y la creacion de equipos mas estables que
trabajen como auténticos equipos de alto rendimiento. Para llevar a cabo todo lo anterior, los
directivos participantes proponen llevar a cabo las siguientes acciones:
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0 Para la seleccion del personal, contrastar el perfil que se alega y el que se concursa, y
gue no quede solamente reflejado en la documentacion.

0 Elaborar una nueva regulacion de la modalidad y proceso de provision de puestos,
generando medidas que favorezcan la estabilidad de los equipos.

0 Para desarrollar a las personas, ademas, hay que motivarlas, por lo que seria adecuado
incrementar por los directivos la parte de habilidades (centrada en el feedback,
comunicaciéon de resultados, refuerzos positivos, elaboracion de criticas constructivas,
participacion en la toma de decisiones), y la de gestion (centrada en la gestion directa de
retribucion variable/complementos, incentivos por productividad).

0 A nivel organizacion, se deberia disefiar una politica de RRHH adecuada a las necesidades

actuales, dirigida a desarrollar los estimulos necesarios, asi como los recortes que
permitan una gestion de personal y equipos mas eficaz.

3°.- Flexibilidad:
. Para poder ser flexibles dentro de una organizacién con cultura funcional se debe formar a las
personas que gestionan grupos en el “arte” de las habilidades. Los conocimientos en esas

habilidades permiten adecuar las personas a los puestos.

- El criterio de adaptacion persona-puesto debe incluirse dentro de los criterios normativos que rigen
los concursos.

« Un sistema de gestion del desempefio ayuda a gestionar adecuadamente a las personas, siendo
flexible y pudiendo anticiparte a las necesidades concretas que puedan incidir de manera

positiva/negativa en el equipo de trabajo.

. Ademas de todo lo anterior, la flexibilidad pasa por llevar a cabo diferentes acciones mas
operativas detalladas a continuacion:

- Distribucién de tareas entre diferentes departamentos.

- Adecuar estructuras a funciones y competencias.

.« Circuitos de recepcion de iniciativas politicas.

«  Reestructurar organigrama de Consejerias.

- Definir funciones propias de la direccion que corresponde a la funcién publica directiva.

- Dotar de herramientas directivas a la funcion publica directiva.

4°.- Iniciativa:
- Los directivos consideran necesario llevar a cabo un analisis interno de procesos que permita
definir mejor el rol de cada persona. De esta manera la gente estara mas motivada, y se puede

trabajar en equipo
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. El desarrollo de las personas fomenta la iniciativa y la aportacion de ideas.

- Lainiciativa debe incidir directamente en las actividades necesarias para el disefio y desarrollo de
los servicios: es decir deben optimizar los recursos disponibles para obtener un elevado grado de
satisfaccion del ciudadano.

. Las iniciativas deben estar respaldadas por los superiores. Ademas, para que sean efectivas,
deben comunicarse en cascada, asi como los procedimientos necesarios para ponerlas en
marcha.

52.- Orientacion al Ciudadano:

En el caso de la orientacion al ciudadano, los directivos participantes muestran dos claras tendencias:

- En primer lugar consideran que no se podra tratar este punto hasta trabajar sobre los anteriores.
Por lo tanto las acciones previas estan encaminadas a mejorar de manera perceptible la
orientacion al ciudadano, que es alrededor de lo que se articula la funcion publica.

- En segundo lugar, consideran que la orientacion al ciudadano en la situacion actual, es
complicada de ejecutar por parte de los directivos. Para poder llevar a cabo su trabajo con ciertos
visos de seguridad, recomiendan implantar una serie de medidas encaminadas a facilitar la labor
del directivo:

- En la actualidad los ciudadanos han incrementado muchisimo el nivel de peticion de
responsabilidad a la administracion, por lo que se deben incrementar los niveles de
satisfaccion al ciudadano, trabajando en el disefio proactivo de productos y servicios que
cubran las necesidades y expectativas de éstos, anticipandose en la medida de lo posible a la
demanda por el colectivo.

. Para poder mejorar realmente el nivel de orientacion al ciudadano debe existir un
planteamiento de cambio estratégico para generar y prestar un buen servicio, no solo en el
trato directo con el cliente.

6°.- Trabajo en Equipo:

. Formacion practica para mejorar

« Implantar Programas de Formacién por Servicio: los que trabajan juntos deben aprender las
habilidades necesarias para hacerlo como un Equipo de Alto Rendimiento.

- Gestion del conocimiento eficaz: incrementado la transferencia de conocimientos

7°2.- Orientacion a Resultados:

- El directivo debe mantener y hacer mantener los altos niveles de calidad en todas las tareas (tal y
como se vienen haciendo), pero dotando a esas tareas de un mayor nivel de orientacion al cliente.
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RECOMENDACIONES DE COLABORADORES

Por otro lado, los participantes estan de acuerdo en que existen “gaps” claros entre los resultados
obtenidos en los cuestionarios y los perfiles ideales definidos por la Junta. Dichas desviaciones se dan
sobre todo en las siguientes competencias:

«  Orientacion al Ciudadano
«  Desarrollo de Personas

«  Flexibilidad
. Liderazgo
- Iniciativa

Los motivos identificados para dicho “gap” se encuentra, segun los participantes, en la necesidad de
disefar y poner en practica con mayor nivel de flexibilidad y de forma proactiva (“Flexibilidad” e
“Iniciativa”), los productos y servicios ofertados por la Junta, adecuandose con mayor nivel de detalle a las
necesidades del ciudadano y del entorno (se aprecia en los colaboradores un alto nivel de autoexigencia).

Por otro lado consideran que existen ciertos habitos adquiridos por el nivel directivo en la Junta que no
facilitan el desarrollo de las personas ni tampoco el poder ejercer el liderazgo de manera adecuada a las
necesidades y expectativas de los colaboradores.

En el mismo sentido, son los propios colaboradores los que consideran que las acciones de formacion y
desarrollo iniciadas por la Junta para desarrollar estos aspectos en los directivos, son francamente

positivas y adecuadas a sus demandas.

En base a lo anterior, se priorizan las causas y se aportan las siguientes recomendaciones:

1°.- Flexibilidad e Iniciativa:

- Los participantes consideran que son complementarios y necesarios para poder complementar el
pensamiento analitico, asi como gestionar de manera efectiva en los equipos.

. Consideran que ambas competencias se encuentran al mismo nivel y son complementarias.

- Para incrementar los niveles de ambas competencias, se propone abandonar la rigidez normativa
impuesta desde Sevilla, alineando con anterioridad, como se ha dicho mas arriba, los equipos,
dotandoles de criterios homogéneos, pero con cierto grado de flexibilidad para adaptarse a las

necesidades de los ciudadanos de cada provincia.

2°.- Trabajo en Equipo:

- Se deben desarrollar acciones concretas que fomenten el trabajo en equipo, entre compafieros del
mismo departamento y entre consejerias, que fomenten la comunicacion (mas informal, menos
reglada y mas operativa).

- Apoyo por parte de la Administracion para que los directivos puedan desarrollar a su equipo.

- Debe gestionarse de una manera mas eficaz los concursos ya que no ayudan a crear equipo y
hace que los directivos no puedan gestionar de manera adecuada a las personas.
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- No existen mecanismos que ayuden a los directivos a “castigar o premiar” en funcién del
desempefio individual dentro del equipo.

. Los directivos deberian poder gestionar equipos en base a directrices comunes definidas por la
Administracion.

3°.- Desarrollo de Personas:

. Faltan habilidades directivas en los jefes, por lo que los colaboradores no disponen de un
“modelo” que puedan seguir. Este hecho desmotiva a las personas, y hace que no se facilite la
relacion directivo-colaborador. Para mejorar este aspecto, deberian desarrollarse planes de
formacion en habilidades de gestion de personas para los directivos.

- Los directivos no dan feedback continuado a sus colaboradores, lo que impide conocer las areas
de desarrollo en el desempefio del puesto.

. Falta colaboracion muchas veces entre pares, es decir: el directivo no fomenta la colaboracién por
tener un estilo mas individualista, y los colaboradores no fomentan la colaboracion por estilo
organizativo. Debemos ser conscientes de los beneficios del trabajo en equipo.

. La elevada rotacion de las personas hace dificil que los directivos puedan establecer acciones de
desarrollo dada la poca estabilidad de los equipos. Se deberia disefiar un sistema de promocién

interna mas justo que premiara o facilitar la creacion de equipos estables de trabajo.

42.- Orientacion al Ciudadano:

. La estabilidad favoreceria a la transformacion de grupos en equipos de trabajo, lo que redundaria
en un claro beneficio para el ciudadano.

- En la actualidad los estilos de direccion no son los mas adecuados ya que la mayoria de los
colaboradores tienen mucha mas experiencia que el mando, por lo que son criticos y juzgan desde
la experiencia. Esto no facilita el trabajo y genera retrasos por sobrecarga de trabajo en las
entregas a los ciudadanos.

- El personal debe tener claro que las actividades en la funcion publica estan orientadas al
ciudadano. Para ello seria conveniente establecer criterios de seleccion de personal, mas alla de la
antigliedad, que permitan una adecuacién de roles (persona — puesto), y que ayude a mejorar la
percepcion que el ciudadano tiene de la Administracion.

52.- Pensamiento Analitico:

- Deben establecerse sistemas que faciliten la estabilidad dentro de los equipos, impidiendo la “fuga”
del conocimiento técnico.

6°.- Pensamiento Conceptual:
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- Los directivos deben tener una mejor vision global, para lo que deberian contar con los colaboradores,
en la aportacion de nuevas perspectivas mas acordes con la realidad percibida por el ciudadano y no
tan alineada con la “realidad politica”. Este comportamiento fomenta también el desarrollo de las
Personas.

7°.- Conocimiento Organizativo:

- Se debe incrementar el nivel de contacto de las empresas publicas.
. Se debe incrementar el contacto con otras empresas publicas en otras provincias.
- Se debe incrementar el contacto entre responsables dentro de la organizacion.

8°.- Impacto e Influencia:

- Mejorar las habilidades directivas de los responsables. Es fundamental mejorar la comunicacion,
fundamental a la hora de fijar objetivos, capacitar a los colaboradores y dar feedback, positivo y
negativo.

9°.- Liderazgo:

- Los directivos deben adecuar sus estilos de direccidn a las personas, y no al grupo en general. Para
ello, deben recibir formacion en habilidades, pero sobre todo seguimiento y ayuda a la hora de
implantar planes de accién con los colaboradores, para que dichos planes sean objetivos, alcanzables
y realistas.

- Deben existir programas de formacién que ayuden a desarrollar las habilidades necesarias en los
niveles directivos.
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6. Conclusiones finales

En ultimo lugar queremos desarrollar las conclusiones obtenidas en las diferentes fases ejecutadas a lo
largo de todo el Proyecto de Analisis Competencial.

Conclusiones de las BEI 's:

- Del andlisis comparado entre los BEIS y del perfil del puesto se puede adelantar que los principales
puntos fuertes de los directivos se encuentran en :

0 Identificacion de la Organizacion.
0 Pensamiento Analitico.
0 Pensamiento Conceptual.

. Por otro lado los aspectos que merecerian un mayor esfuerzo en formacion son los siguientes:
0 Flexibilidad.

Impacto e Influencia.

Desarrollo de Personas.

Liderazgo.

Trabajo en Equipo.

O O O O

Conclusiones de los cuestionarios:

De competencias
. Las principales fortalezas se dan en las competencias “Pensamiento Conceptual”, “Orientacién a
Resultados”, “Desarrollo de Personas”, “Liderazgo” y “Trabajo en Equipo”.

- Por el contrario, las areas de mejora se observan en las competencias “Flexibilidad”, “Iniciativa”,
“Orientacion al Ciudadano” e “Impacto e Influencia”.

De estilos
En el caso de la Junta de Andalucia, la situacién actual muestra el uso de estilos coercitivos e imitativos.

En este sentido, la Junta, y por ende sus directivos, se orientan a la consecucion de resultados, es decir,
trabajan para poder ofrecer servicios de calidad y con las necesarias garantias normativas al ciudadano,
dejando en muchas ocasiones de lado la atencion al ambito interno (liderazgo adecuado a necesidades y
expectativas de los colaboradores, desarrollo de personas, delegacion de actividades y tareas, procesos de
formacion/capacitacion en el puesto de trabajo, etc.

Los cuestionarios de evaluacion de estilos facilitan poder identificar el grado de madurez de una
determinada organizacion. Con caracter general, los niveles de madurez mas altos se caracterizan por
desarrollar estilos orientativos y participativos, mientras que las organizaciones menos maduras
desarrollan estilos coercitivo e imitativo.



Historicamente los estilos mas relacionados con modelos burocraticos se han caracterizado por
comportamientos mas autoritarios 0 muy centrados en la ejecucion de tareas concretas que un
colaborador tiene que desarrollar.

Conclusiones de los Paneles de Expertos:

Resulta concluyente el acuerdo existente entre directivos y colaboradores en lo que se refiere a las areas
de mejora y fortalezas del colectivo evaluado.

La posible discrepancia entre resultados de las Beis y de los cuestionarios se resuelve en los paneles al
dar mayor validez a las Beis en lo que se refiere a las competencias de liderazgo, desarrollo de personas y
trabajo en equipo.

Los participantes en los paneles tanto directivos como colaboradores estan de acuerdo en que los niveles
en dichas competencias no son tan altos como se apunta en los cuestionarios.

En cuanto a trabajo en equipo se considera que la puntuacion puede reflejar una cierta cooperacion entre
personas del mismo equipo pero no refleja la relacién entre distintos equipos ya que dicha relacion es
muy escasa. Se entiende que muchos participantes pudieron pensar mas en su propio equipo que en la
relacion entre equipos a la hora de evaluar dicha competencia.

Respecto a las competencias de liderazgo y desarrollo de personas, los participantes en los paneles
sienten que los directivos alcanzan los niveles mas bajos de dichas competencias pero no los siguientes
grados: los datos resultantes de los cuestionarios de estilos pensamos que vienen a clarificar ain mas la
situacion: efectivamente los estilos coercitivo e imitativo se corresponden con los niveles inferiores de las
competencias analizadas.

Los resultados tan bajos en los estilos orientativo, participativo y capacitador vienen a validar la hipotesis
antes expuesta.

Por consiguiente, podemos hablar de altos niveles de competencias en el ambito de la gestion personal
pero no tanto (como nos confirman Beis, cuestionarios de estilos y paneles) en las competencias de
gestion interpersonal y/o de otros.

El resultado definitivo si utilizamos el siguiente modelo seria de un nivel alto de adecuacion en las

competencias personales y técnicas, un nivel medio en las competencias de orientacién al ciudadano y
un nivel bajo en las competencias interpersonales.
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Orientacion al Ciudadan®

Orientacion al Logro
Iniciativa

Trabajo en EquUipo
Liderazgo
Desarrollo de Personas
pacto e Influencia

Identificacién con 1
Organizacion
Flexibilidad
Pensamiento Conceptual
Pensamiento Analitico
Comprension de la
organizacion

Perfil meta Perfil actual EIC Diferencias
Flexibilidad 4 2,20 1,80
|dentificacion con la organizacion 3 2,60 0,40
Pensamiento Analitico 3 2,50 0,50
Pensamiento Conceptual 3 2,90 0,1
Orientacion a resultados 4 2,70 1,30
Iniciativa 4 2,60 1,40
Orientacion al cliente-ciudadano 5 3,10 1,90
Comprension de la organizacion 4 2,70 1,30
Impacto e influencia 4 2,40 1,60
Desarrollo de personas 3 2,20 0,80
Liderazgo 3 2,40 0,60
Trabajo en equipo 3 2,30 0,70
Autoevaluacién | Colaboradores | Diferencias
Flexibilidad 3,54 3,01 0,53
|dentificacion con la organizacion 3,62 3,30 0,32
Pensamiento Analitico 3,39 2,86 0,53
Pensamiento Conceptual 4,31 3,75 0,56
Orientacion a resultados 5,15 4,63 0,52
Iniciativa 3,70 3,07 0,63
Orientacion al cliente-ciudadano 4,44 3,83 0,61
Comprension de la organizacion 4,38 3,96 0,42
Impacto e influencia 3,68 3,43 0,25
Desarrollo de personas 421 3,30 0,91
Liderazgo 4,37 3,29 1,08
Trabajo en equipo 4,44 3,98 0,46

De otra forma y comparando con el perfil meta o perfil de excelencia y la autoevaluacién con la evaluacion
de los colaboradores podemos observar las siguientes diferencias:

46



En el siguiente cuadro so observan los datos en su conjunto

* Areas de mejora EIC

B Aufoevaluacion: Agregado (148) O Colaborador: Agregado (287) —Perfil de Excelencia

L EEEERER]

media EIC 3,1 (2/7

FLEXIBILIDAD IDENTIFICACION PENSAMIENTD PENSAMIENTO ORENTACION & INICIATIVA  ORIENTACION COMPREMSION IMPACTOE DESARROLLO LDERAZGO  TRABAJOEN
CON LA ANALITICO  CONCEPTUAL RESULTADOS AL CLIENTE/ DELA NFLUENCIA DE PERICNAS EQUIFD Y
ORGANIZACION CIUDADAND ORGANIZACION COOPERACION
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