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1. Introduccion

En el aflo 2005 el Instituto Andaluz de Administracion Publica se propone
disefar un programa especifico para el personal directivo.

Para ello, el primer paso que se dio fue definir el perfil de competencias del
directivo publico en la Junta de Andalucia.

Esta se realiz6:
m Entrevistas de Incidentes Criticos
m Cuestionarios de Competencias y Estilos de Direccion

m Paneles de Expertos
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El resultado que se obtuvo es el siguiente perfil de competencias:

Flexibilidad

4.

Adapta su estrategia

Identificacion con la Organizacion

3:

Apoya a la Organizacion

Pensamiento Analitico

3:

Identifica relaciones multiples

Pensamiento Conceptual

: Utiliza conceptos complejos

Orientacion a Resultados

: Se fija objetivos ambiciosos y se esfuerza por alcanzarlos

Iniciativa

: Se anticipa a medio plazo

Orientacion al Cliente — Ciudadano

: Aborda las necesidades de fondo del cliente-ciudadano

Comprension de la organizacion

: Entiende las relaciones de influencia dentro de la organizacion

Impacto e Influencia

: Calcula el impacto de sus palabras y acciones

Desarrollo de personas.

: Da explicaciones / ofrece ayuda

Liderazgo

: Promueve la eficacia del grupo

Trabajo en Equipo 'y Cooperacion

: Solicita opiniones al resto del grupo

Una vez obtenido el perfil, se desarrollé un proyecto para conocer la situacion actual en competencias y
estilos de direccion de los directivos de la Junta de Andalucia.
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Este proyecto consistio en la realizacion de:

m Entrevistas de Incidentes Criticos

10 entrevistas aleatorias

m Cuestionarios de evaluacion
- 146 personas directivas
- 287 colaboradores

m Trece paneles de expertos.
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Los resultados se pueden ver en el grafico siguiente.

COMPETENCIAS DIRECTIVAS: RESULTADOS
Flexibilidad

6

Trabajo en equipo \ / Identificacion con la organizacion

/ Pensamiento Analitico

—— Pensamiento Conceptual

Liderazgo -

Desarrollo de personas ——

Impacto e influencia ~ = QOrientacion a resultados

Méx.Hay
o Perfil meta
Iniciativa Perfil EIC
Autoevaluacion
Colaboradores

Comprension de la organizacion

Orientacion al cliente-ciudadano
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ESTILOS DE LIDERAZGO: RESULTADOS

100

Coercitivo Orientativo Afiliativo Participativo Imitativo Capacitador

m Autoevaluacion m Colaboradores

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas



IFSTILCG Andaluz de Admimsraccn Monlica
CONSEJERIA DE JUSTICIA ¥ ADMINISTRACION PUBLICA

Los resultados en competencias son muy elevados, en algun caso, por encima
del perfil de excelencia. En cambio, los resultados en estilos de direccién indican
una baja flexibilidad, un bajo autoconocimiento y una correlacion negativa con el
ambiente de trabajo deseado.

Partiendo de estos resultados y con el fin de validar una metodologia que
incrementara las competencias de los directivos, se puso en marcha, con la
colaboracion de Hay Group el Proyecto Piloto para el Desarrollo
Personalizado de las Competencias Directivas
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2. Resumen programe

El programa se desarrollé durante el afio 2008 siguiendo el siguiente esquema:

Etapas del Proceso

Estas dos fases se repiten por cada
una de las 3 competencias

DIAGNOSTICO FEEDBACKY TALLER SEGUIMIENTO

INDIVIDUAL "~ PLANDEACCION: coDl\/I|E Eé?;%l/fs) 2 COM-II;AI%I:I'LEENRCIAS
INICIAL una sesioén de 50’
) jornadas de 8 horas 4 horas

(de competencias, aprox.
estilos y ambiente) 16 horas

SESION DE DIAGNOSTICO SESION DE

ORIENTACION: ~ ,  INDIVIDUALFINAL ORIENTACION
50’ aprox. (de_ Competer,]c'as' FINAL
estilos y ambiente)
50’ aprox.
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En un primer momento estaban inscritas 40 personas de las que 31 finalizaron el
programa en su totalidad.

Se realizaron 18 talleres de 16 horas:

6 de Comunicacion

2 de Estilo Capacitador

1 de Estilo Participativo

1 de Orientacién al Logro

2 de Flexibilidad

4 de Estilo Orientativo

2 de Orientacion al Ciudadano

Cada uno de estos talleres tuvo su correspondiente sesion de seguimiento de 4 horas.

Cada una de las personas participantes en el programa participd en 3 sesiones
individuales con un consultor (durante la ejecucion de todo el proyecto participaron 6
consultores)

12 Sesion: Entrega del informe e interpretacion de los resultados
22 Sesion de Orientacion: Seguimiento Plan de accién
32 Sesion: Entrega del Informe final y proximos pasos

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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La metodologia que se siguio en los talleres fue eminentemente practica. En la mayoria de los casos
asistieron 6 personas a cada taller realizado.

En cada uno de los talleres realizados se dedicaron 20-30 minutos al finalizar la jornada para la
realizacion del Plan de Accion.

Asimismo, también se realiz6 en cada taller un decalogo de “buenas practicas de cada competencia”. El
resumen de los mismos es el que sigue:
2.1. Decélogo del Taller de Comunicacion
- Distancia publica en primeros momentos en reunion.
- Preparar bien los primeros minutos.
- Utilizar estilos de comunicacién adaptados a cada momento.
- Al finalizar reunion establecer de forma clara, breve, concisa las conclusiones, acuerdos, planes de accion.
- Mantener la coherencia entre lo que se comunica y lo que se pretende obtener.
- Definir los objetivos, la estrategia y las herramientas (plan de accién); pero con cintura (siempre alternativas).
- Aliniciar la reunién de forma clara, breve y concisa establecer objetivos, incluso procesos.
- Actuaciones basadas en: sinceridad, coherencia / criterio, respeto / diversidad, CONFIANZA.
- Clarificar el objetivo o los objetivos.
- Definir o cuidar el entorno en funcién del tipo de reunion, de los objetivos perseguidos...
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2.2. Decélogo del Taller de Capacitador

Dar seguridad de las propias capacidades de los colaboradores.

Reconocer y poder manifestar los logros del equipo.

Disponer de las herramientas necesarias para desarrollar a la gente que esta a nuestro cargo.
Propiciar la creatividad / participacion.

Asumir riesgos calculados.

Feedback: Empezar por lo positivo y finalizar con lo negativo (areas de mejora) Dar refuerzo para mejorar las
debilidades.

Hacer plan de accion con cada persona.

Tener claridad a la hora de transmitir el objetivo. Asegurarse de que el mensaje llega de la forma correcta.
Evaluacion / seguimiento.

Mostrar confianza en las personas con las que trabajamos.

2.3. Decélogo del Taller de Participativo

Establecer un calendario de reuniones, para hablar y también para escuchar.

Preparar las reuniones, no solo el tema a tratar, también metodologia, fases de la reunion...
Ante los problemas....preguntar...antes de dar una solucion....seguir preguntando
Proporcionar reconocimiento: solo quién se siente valido se “arriesga” a dar su punto de vista

Proporcionar informacion: sélo quien se siente con la informacion necesaria se “arriesga” a dar su punto de
vista.

Agradecer todas las intervenciones aunque aporten poco...

Analizar con tu equipo los temas importantes, “cuatro ojos ven mejor que dos...”

Hacer que algun colaborador coordine una parte de la reunion

Revisar tu “cuadro de estilos”, personaliza tus estilos en funcion de tus colaboradores

Buscar el consenso, algunas decisiones necesitan de un equilibrio entre intereses algo contrapuestos.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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2.4. Decalogo del Taller de Estilo Orientativo

Fomenta el ser mas participativo y el trabajo en equipo.

Delega sin dejar de ser responsable.

Fomento buen clima laboral, comunicacion interna.

Ten en cuenta las posibles circunstancias personales de tus colaboradores.

El trabajo diario es importante. No urgente, no intenso. No va la vida en ello.

Ganar confianza de los colaboradores, para otorgar plena libertad y respaldo en el trabajo.
Despojar a las tareas de complicaciones, “todo es sencillo”.

Organizacion, autoorganizacion como una de las prioridades a adoptar.

Ideas claras y acertadas. Ninguna preconcebida.

Dominio suficiente de las materias de su competencia.

2.5. Decalogo del Taller de Flexibilidad

Ten en cuenta las barreras / resistencias del cambio por las que atravesamos todos, busca soluciones para
cada una de ellas.

Manifiesta entusiasmo, no tirar la toalla.

Mira otros puntos de vista, muévete y mira al otro lado de la “pelota”.

Elimina tus filtros mentales.

Abre tu mente, piensa de otra forma.

De vez en cuando, rompe con la rutina.

“Saca conclusiones a través de ejercicios que promuevan otra manera de pensar (rompehielo)”.
Reciclate.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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2.6. Decalogo del Taller de Orientacion al Ciudadano

Alto sentido de “servidor publico”. No confundir con poder o reglamentos.
La cuenta de resultados es la satisfaccion del ciudadano.

Empatia, saber escuchar con atencién, tiempo necesario.

Da soluciones integrales.

Empatia, adapta lenguaje.

No generar falsas expectativas.

Legalidad, rigurosidad.

Andlisis de la evolucion del ciudadano (subdito - cliente).

Cambio de exigencias.

Profesional con flexibilidad. Huir del desertor.

2.7. Decalogo del Taller de Orientacion al Logro

Claridad en los objetivos Marte (Medibles, Alcanzables, Retadores, Temporales y Especificos)
Gestionar, preparar reuniones.

Vision global.

Tener datos, medicion...

Ser proactivo.

Disefio de los planes de accion.

Paso a paso / seguimiento, disfrutar...

Acciones correctoras.

Ganas, voluntad de mejorar. Ser mas ambicioso.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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Tras la realizacion de los talleres, cada participante cumpliment6 una encuesta
de satisfaccion del mismo.

El informe agregado de los 18 talleres es el siguiente:
3.1. Valoracion Cuantitativa

Contenido Material Método Consultor Local

Horario
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3.2. Valoraciéon Cualitativa (Resumen)

(Se recoge solamente los items mas destacados de cada apartado.)

- Lo que mas me ha gustado del curso. Por qué

Documentacion: climay practica. Entorno agradable (profesora y participantes).
La posibilidad de compartir experiencias.

El método, por lo participativo y por la posibilidad de conocer a iguales.
Generacion de ideas. Son utiles para mi progreso.

Conocer el funcionamiento de todo el contenido del taller. Se han hecho casos practicos, pero basados
en una teoria aplastante, muy bien explicada.

Lo practico que ha sido y lo que ha servido para compartir experiencias sobre técnicas de
comunicacion.

Los trabajos practicos. La posibilidad de reconocerme a través de los demas.

La metodologia participativa y activa del alumnado, te ayuda a reflexionar.

El tamafio del grupo. Porque facilita la participacion.

Utilidad de la materia impartida. Amenidad en la imparticion de la materia.

Los ejercicios practicos por que a traves de ellos ha sido muy facil sacar premisas interesantisimos.
La metodologia y el contenido. Facilita la participacion de todos y es facilmente aplicable a mi trabajo.
Los casos reales que se han planteado, porque nos sirve para pensar en el dia a dia.

Hemos tocado aspectos muy diversos sin tener sensacion de agobio. Ha sido muy practico el curso.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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- Lo que menos me ha gustado del curso. Por qué

Creo que se debieran hacer grupos algo mas numerosos, 8 o 10 personas.
Demasiada “catarsis”.
Demasiado poco tiempo.

Quizas ha faltado algo de teoria (o quizas sea que yo no he leido con
profundidad el material con anterioridad).

Algunos temas los conocia, aungue ello no impedia volverlo a hacer con
entusiasmo.

Los role-play por mi dificultad para enfrentarme a las situaciones.

Un poco acelerado; podia tener alguna hora mas.

Quizas la duracién (escasa).

Deberia seguir profundizando durante mas dias.

Daria mas tiempo al entrenamiento de resolucion de problemas.

En alguna practica habria que profundizar algo mas.

Se monopoliza el tiempo por algunos alumnos y tanto aportar su experiencia.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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- Qué anadiria

Mas “juegos” porgue son muy graficos.

Mas documentacion y experiencias.

Mas informacién y tiempo.

Mas contenidos.

Una introduccidn teorica (pequena).

Mas horas de duracion.

Algo mas de sistematizacion de la reflexion. Reforzar el hilo conductor.

Practicas de comunicacion grabadas. No terminar con un plan de accion,
aungue luego lo hagamos.

La posibilidad de extenderlo a otros colaboradores, jefes de seccion,
departamento. Posiblemente en un futuro refuerzos otros talleres.

Adaptar el lenguaje y algunos contenidos de las herramientas y técnicas que
se utilizan. Y los casos y sus datos (mas cercanos y reales...).

Tiempo. Hay algunos aspectos que con mas ejemplos, practicas o
experiencias personales se mostrarian completados.

Alguna publicacion especifica sobre la materia para cuando tenga tiempo
para poder profundizar al respecto.

18
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- Qué suprimiria

Lo vemos intenso en términos de tiempo.
Las prisas.

Los plazos concretos de tiempo.

Creo que no le sobra nada.

Tantas experiencias personales.

Nada.

La entrega por partes de la documentacion. La prefiero toda, ordenada de
una vez.

Algunos ejercicios cuyo Unico sentido parece ser despertarnos.
Las tardes.

En algin momento tenia la sensacion de perder el tiempo pero después
cuando he conocido los objetivos de lo que se hacia he cambiado de idea.
Por ello, creo que no suprimiria nada.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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- Opinién del curso

Agradable, practico, motivador.

Muy favorable.

Capacitador en las tareas que cada uno considera puede resolver.

Cubre mis expectativas.

El curso es muy interesante y hace que reflexiones sobre muchos temas.

Me parece interesante para el trabajo que realizo y creo que me puede aportar mucho.
Bueno, mejorarle con una tercera jornada para elaborar el plan de accion con asesoria.
Muy célido, muy agradable, efectivamente orientado al nivel para que esta orientado.
Me ha gustado. Me parece practico y que empuja a mejorar.

Buena de todo el proyecto, muy buena del taller de comunicacion.

Muy bueno, me ha permitido darme cuenta de mis carencias de forma totalmente natural, guiandonos
pero sin empujarnos.

Me resulta interesante para mi trabajo, mi desarrollo profesional y para la consecucién de objetivos de
la organizacion.

Muy positivo con monitora muy preparada.
Muy interesante. EI IAAP debia de potenciar este tipo de cursos.

En general, muy buena. Algunas cuestiones se tratan de forma bastante basica, pero me parece
razonable, ya que el alumnado es heterogéneo.

Muy bueno, seria interesante crear foros de participacion de todos los alumnos.

El mas positivo de los tres realizados.

Me ha parecido muy interesante el coaching, es muy intuitiva esa forma de inducir al aprendizaje.
Excelente.

Hay que seguir en esta linea. Bien el hilo conductor (se agradece).

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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- Observaciones y sugerencias

Colocar los materiales en una plataforma compartida.
Felicitar por la organizacién, preparacion e imparticion del taller.

Crear grupos de opinion y trabajo, entre todos los participantes para no
desperdiciar los conocimientos aprendidos.

Facilita la relacion entre compafieros de la Junta de Andalucia.
Deberia de darse a los Directivos “Superiores”.

Seria mas interesante una mayor revision de los planes de accion.
Poder hacer el resto de talleres y tener alguna tutoria mas.

Crear grupos de trabajo, que salgan de estos cursos.

Ampliar a otras competencias, siempre mejoraremos.

Completar formacion directivos.

Adaptar el lenguaje y algunos contenidos de las herramientas y técnicas que
se utilizan. Y los casos y sus datos (mas cercanos y reales...).

Ampliable a otros niveles de la Junta. Preparar un resumen de aquellas
actividades de este modulo y de otros de mayor interés.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas
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4. Resultados del Proye

Durante el programa se han realizado dos evaluaciones de Estilos de Direccion,
Competencias y Ambiente de trabajo. En ellos se recogia la informacion del
propio participante, su jefe, colaterales y colaboradores.

El agregado que se presenta a continuacion, recoge la informacion comparada
de todas las personas que han participado en el programa.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas o



J _ Instuco Andaluz de Adminsyacén Pablica
Tl CONSEJERIA DE JUSTICIA Y ADMINISTRACION PUBLICA

4.1. Resultados Informes COMPETENCIAS

VALORACION DE COMPETENCIAS POR RELACION (Febrero 20 08)

D Autoevaluado (n=40) BJefe (n=29) I Colateral/Compariero (n=88)  BColaborador (n=140)  BPerfil de excelencia

FLEXIBILIDAD

N
N N

COMPRENSION DE LA ORGANIZACION ™ ~ -

ORIENTACION AL CLIENTE / CIUDADANO
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VALORACION DE COMPETENCIAS POR RELACION (Septiembre 2008)

O Autoevaluado (n=25)  BJefe (n=7) I Colateral/Compariero (n=41) B Colaborador (n=72)  BPerfil de excelencia

FLEXIBILIDAD

-~ -

TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACION _ - -~~~

VN

7~~~ _IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION

|
|
|
\ P
|
|

I
COMPRENSION DE LA ORGANIZACION™ ~ - _ _ I - ~INICIATIVA
| -

ORIENTACION AL CLIENTE / CIUDADANO

Los resultados indican una pequefa mejora en casi todas las competencias, las
dos competencias que mas crecen son Liderazgo y Desarrollo de Personas.
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4.2. Resultados Informes ESTILOS DE DIRECCION

COMPARACION ESTILOS (VERSION AUTOEVALUADO-COLABORAD OR) (Febrero 2008)

>66 = Dominante
50 - 66 = Secundario

B Versién Autoevaluado (n=40) W Version Jefe (n=33) B Versién Colaborador (n=146) @ Version Colateral (n=99)

Coercitivo Orientativo Afiliativo Participativo Imitativo Capacitador
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COMPARACION ESTILOS (VERSION AUTOEVALUADO-COLABORAD OR)(Septiembre 2008)

>66 = Dominante

@ Version Participante (n=25) @ Version Jefe (n=8) @ Version Colaborador (n=75) @ Version Colateral (n=48) 50 - 66 = Secundario

98 06 Q6.

Coercitivo Orientativo Afiliativo Participativo Imitativo Capacitador
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Los resultados nos indican que se han incrementado todos los estilos que correlacionan
positivamente con el ambiente. El estilo imitativo ha descendido, en cambio, el estilo
coercitivo ha aumentado ligeramente. Los datos se pueden ver en la siguiente grafica.

Estilos Colectivo Col.e ctivo Diferencia
Febrero Septiembre

Coercitivo 74,68 80,36 -5,69
Orientativo 48,18 57,11 -8,93
Afiliativo 69,30 77,37 -8,07
Participativo 61,18 78,40 -17,21
Imitativo 36,21 26,51 9,71

Capacitador 54,64 74,55 -19,92
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Ambiente de Trabaj — —
FacttI)ergse © Trabajpo Version Autoevaluado (n=40) Ideal Actual
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FACTORES (VERSION AUTOEVALUADO) (Septiembre 2008)
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FACTORES (VERSION COLABORADOR) (Febrero 2008)
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FACTORES (VERSION COLABORADOR)(Septiembre 2008)
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SUBFACTORES (VERSION COLABORADOR) (Febrero 2008)
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SUBFACTORES (VERSION COLABORADOR) (Septiembre 2008)
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Factores Colectivo Colectivo Diferencia
Febrero Septiembre

Flexibilidad 25 18 7

Responsabilidad 30 21 9

Estandares 50 35 15

Recompensas 27 19 8

Claridad 60 58 2

Espiritu de Equipo 31 30 1
Total 223 181 42

Como se puede ver en el cuadro anterior, han disminuido los gaps entre situacion real e
ideal, en todos y cada uno de los ambitos especialmente en flexibilidad, responsabilidad,
estandares y recompensas.
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5. Conclusiones

Desde el punto de vista de la empresa consultora, h  ay que mencionar tres factores
cualitativos de éxito en el programa, teniendo en ¢ uenta los objetivos iniciales de la
propuesta que nos habiamos marcado.

m Satisfacciéon de los alumnos; se puede considerar el proyecto como un gran éxito en este sentido;
ya que en la mayoria de los casos ha cubierto las expectativas de todos los participantes; tal y
como se recoge en los comentarios literales cualitativos recogidos en el informe y a los resultados
de las encuestas.

m Realizacion de planes de accion; durante la celebracion de los talleres se dedicaron 20- 30 min para
la realizacion del mismo; pero sobre todo en las sesiones de seguimiento se trabajé de manera muy
personalizada en los planes de accidén de cada uno de los participantes. Este seguimiento de los
planes de accidn, ha resultado ser clave para el éxito del programa.

m Creacion de redes informales; en todos los talleres hubo una alta participacion y opinion de los
participantes. Se generaron debates muy interesantes que hicieron reflexionar sobre practicas muy
habituales del dia a dia. EI hecho de que fueran grupos reducidos ayudo a fomentar el poder
aprender de los otros y compartir experiencias; que era uno de los objetivo iniciales del programa.
Ademas a peticion de los participantes, se cre6 un foro de comunicacién donde poder compartir
experiencias.

Proyecto Piloto para el Desarrollo Personalizado de las Competencias Directivas 37



J _ Instuco Andaluz de Adminsyacén Pablica
Tl CONSEJERIA DE JUSTICIA Y ADMINISTRACION PUBLICA

Desde el punto de vista mas cualitativo de los resu  ltados, las conclusiones
generales son las siguientes:
s Competencias; aunque se partia de un perfil actual muy alto, se ha conseguido mejorar a nivel

global las competencias del inicio del programa con las competencias del final del mismo. Las
competencias con mayor crecimiento han sido Liderazgo y Desarrollo de Personas

m Estilos de Direccidn; los estilos que mejor correlaciona con el ambiente de trabajo; Orientativo,
Participativo, Afiliativo y Capacitador, han mejorado todos al menos en 5 puntos. En los casos de los
estilos que correlacionan de una forma mas negativa en el ambiente, el Coercitivo ha aumentado en
5 puntos pero el Imitativo ha bajado casi en 10 puntos.

m  Ambiente de Trabajo; la percepcion total de los colaboradores desde el inicio del programa hasta el
final, ha aumentado de forma considerable, reduciendo el gap en 10 puntos entre la evaluacion
inicial y la final.

Como comentario final, desde la empresa consultora consideran que el proyecto

piloto para el Desarrollo Personalizado de las Comp  etencias Directivas ha resultado

un éxito y, gracias al compromiso e implicacion de los alumnos (que no resulta facil
en proyectos como éste) ha sido una experiencia muy gratificante para todos los
consultores que conformaban el equipo.
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