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1 Introduccién

El “Libro Blanco para la mejora de los servicios pUblicos”, es un ambicioso proyecto de
modernizacion y cambio de la Administracidn del Estado. Su propésito fundamental es el de
preparar a la Administracion del Estado para que pueda hacer frente con éxito a los nuevos
retos de la sociedad de la informacién y del conocimiento y pueda desarroliar con eficacia el
nuevo papel que debe cumplir en el contexto del Estado de las Autonomias y de la Unién
Europea. Asi, en dicho proyecto se contempla entre sus objetivos el de potenciar la
capacidad de direccion, coordinacion vy liderazgo de la Administracion del Estado,
asumiendo para ello el compromiso de establecer una Funcién Pdblica Directiva de nueva

planta y de introducir nuevas pautas y nuevos estilos de direccion.

Para implementar el indicado objetivo, la Secretaria de Estado para la Administracién
Publica (SEAP) del Ministerio de Administraciones Publicas (MAP) ha previsto desarrollar,

entre otras, las siguientes medidas:

* La aprobacion de un Estatuto de la Funcién Publica Directiva de la Administracién del

Estado.

= El disefio del conjunto de competencias de caracter directivo que los profesionales del
sector publico deberian tener, que sirviera de base para la definicion de la formacion
que, de forma continua ha de ofertarse a lo largo de la vida profesional de los directivos

publicos.

* Laimplantacion de nuevos métodos de seleccion y formacién de los directivos publicos,

basados en competencias.

= El establecimiento de un sistema de evaluacion por competencias del desempefio de ios

directivos publicos.

La implementacion de las indicadas medidas corresponde, dentro de la SEAP, al Instituto
Nacional de Administracién Publica (INAP) y a la Direccién General de la Funcién Pablica
(DGFP).

En este contexto general el INAP ha llegado a un acuerdo de colaboracién con la

Universidad Autdbnoma de Madrid (UAM) para el desarrollo de un estudio de investigacion
3
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gue permita delimitar el conjunto de competencias transversales clave que pueden servir
para articular las diferentes politicas de gestion de los directivos de la Administracion
General del Estado (AGE).

El objetivo general del proyecto es el de identificar y definir las competencias directivas a
partir de las cuales se pueda proceder al disefio en la AGE de un modelo de funcién publica
directiva basada en competencias y a la adaptacion y creacion de planes de formacion y de

desarrolio de los directivos de acuerdo con el indicado modelo.
El anterior objetivo general puede plasmarse en los siguientes objetivos especificos:

« l|dentificar y definir las competencias clave de los futuros directivos de la AGE vy
determinar los requerimientos competenciales de los “directivos excelentes” de la

misma.

¢ Realizar una estimacion inicial del nivel de los actuales directivos de la AGE en las
competencias determinadas a lo largo del proyecto, y examinar su grado de adecuacién
al perfil exigido a los directivos del futuro. A estos efectos se consideraran directivos los
que ocupen puestos de trabajo correspondiente a Director General y niveles 30
(Subdirector General) y 29 (Subdirector General Adjunto), o los que aln teniendo menor
nivel impliquen la realizacion de funciones para cuyo desempefic se requieran

competencias directivas.

e Definir los elementos de un sistema de direccion publica por competencias, asi como la

metodologia para su puesta en practica y desarrollar especificamente:

e Un metodo para identificar, definir, evaluar y acreditar las competencias

directivas.
¢ Un meétodo de evaluacién por competencias de los directivos publicos.

¢ un documento que contenga el diccionario de competencias directivas
El estudio se lievard a término mediante la realizacion de tres fases diferenciadas.

Fase 1%: Determinacién de competencias vy evidencias de Comportamiento

El objetivo de la primera fase del proyecto es delimitar el conjunto de competencias
transversales que requeriran los directivos de la AGE en el futuro proximo para ejecutar sus

funciones con eficacia.

4

Estudio de competencias directivas - Dossier de resultados Estudio |



[UNIVERSIDAD AUTONOMA

La metodologia empleada se ha basado en las actuaciones que se refieren a continuacion.

&

Desarrolio de un Protocolo de Recogida de Informacién, en donde se han explorado los

siguientes aspectos:

- Transformaciones que ha sufrido o va a sufrir la AGE en el futuro inmediato e

incidencia que dichas transformaciones tienen sobre la actividad de la misma.
—~ Desafios que dichas transformaciones suponen para la actual estructura de la AGE.
— Funciones y acciones que desarrolla la AGE en el anterior marco.

Cumplimentacion del protocolo por un “grupo de informantes clave” especialmente

seleccionado por la calidad y relevancia que pudieran aportar.

Tabulacion y analisis de las respuestas obtenidas y preparaciéon de material para la

elaboracion de la primera version del diccionario de competencias.

Elaboracion de la primera version del diccionario de competencias transversales de la
AGE, incluyendo para cada competencia su definicidn, y el conjunto de manifestaciones

comporiamentales que evidencian la presencia — ausencia de la misma.

Fase 27 Estimacion del nivel de los directivos de la AGE en las competencias

determinadas en la fase anterior v estudio del posible desfase existente

El objetivo de la fase es realizar una estimacion inicial del nivel en el que los actuales

directivos de la AGE se encuentran en las competencias identificadas en el estudio anterior.

Asi mismo es también objetivo de esta fase estudiar el posible desfase existente entre la

estimacion del nivel actual y el considerado como idéneo para los directivos en el futuro

inmediato.

La metodologia empleada se basa en las actuaciones que se refieren a continuacion.

Elaboracion de un protocolo de recogida de informacién en el que se pueda plasmar la
opinién que tienen los directivos de la AGE respecto del grado en el que se manifiestan
las evidencias comportamentales relacionadas con cada una de las competencias

delimitadas en la fase anterior,

Determinacion e identificacion de la muestra representativa que cumplimentara el

cuestionario. Esta actuacion serd responsabilidad exclusiva de la Administracién. Esta

5

Estudio de competencias directivas - Dossier de resultados Estudio |



Tk
¥,y

UNIVERSIDAD AUTONOMA

debera proporcionar a los investigadores informacion detallada sobre quienes son los
directivos actuales de la AGE. Ademas, antes de proporcionar dicha informacion sera

sometida a contraste del “Grupo de informantes clave”.

e Administracion / cumplimentacién del protocolo de recogida de informacion via medios

informatizados y acotado en el tiempo.

¢ Analisis de la informacion obtenida y elaboracion de documentacion explicitando los

resultados encontrados.

Fase 3% elaboracion de lineas maestras de actuacidon

El objetivo fundamental de esta fase es el de determinar el conjunto de lineas maestras de
actuacién que debieran llevarse a cabo tanto para la adecuacion de los perfiles
competenciales de los actuales directivos de la AGE a los requeridos para los futuros

directivos, como para establecer un modelo basico de gestion por competencias en la AGE.
La metodologia empleada se basa en las actuaciones que se refieren a continuacion.
« Desarrollo de un documento en el que se expliciten los siguientes aspectos:

e Estrategia de desarrollo de competencias a seguir para llevar a cabo la adecuacién entre

los niveles competenciales actuales y los requeridos en el futuro,
« Elementos basicos que integrarian el modelo de direccion por competencias en la AGE.

¢ Métodos para identificar, definir, evaluar y acreditar las competencias directivas en la
AGE.

Finalmente, en las siguientes tablas presentamos el cronograma previsto y el resumen de

las acciones a ejecutar en el proyecto.

Cronograma

Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Fase 1

Fase 2

Fase 3

6
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Resumen de Actuaciones

ACTUACIONES Fase
Elaboracién del protocolo de Recogida de informacion. Fase 1
Cumplimentacidn del protocolo por un “grupo de informantes clave”. Fase 1
Tabulacion y analisis de respuestas. Fase 1
Elaboracion del Dossier de Resultados del Estudio | Fase 1
Elaboracion de la primera version del Diccionario de Competencias Fase 1
Elaboracién del cuestionario de Competencias (disefio y contenidos). Fase 2
Elaboracion del cuestionario de Competencias (Software y plataforma). Fase 2

Cumplimentacion del cuestionario por el colectivo de directivos de la AGE. | Fase 2

Tabulacidn y analisis de las respuestas. Fase 2
Elaboracion del Dossier de resultados del Estudio Il Fase 2
Elaboracion del diccionario de competencias transversales de la AGE. Fase 3
Elaboracion de la Guia metodoldgica. Fase 3

Elaboracion de las lineas maestras de formacioén y desarrollo de directivos a

medio plazo. Fase 3

Elaboracion del cuestionario de evaluacion por competencias de los

directivos publicos. Fase 3

7
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2 Estudio 1: Reflexiéon sobre la AGE. Competencias implicadas.

Como se especificd anteriormente el objetivo de este primer estudio es delimitar el conjunto
de competencias transversales que los directivos de la AGE deberan poner en practica en
un futuro préximo para hacer frente de manera eficiente a los nuevos desafios a los que la

administracion general del estado ha de enfrentarse.

De esta forma podemos descomponer este Estudio | en dos etapas:
1) Andlisis de la AGE y su entorno: Cambios, Desafios y Funciones directivas
2) Analisis y Determinacion de Competencias directivas.

A lo largo de los siguientes apartados se describen los resultados derivados de cada una de

las etapas, asi como la metodologia empleada en cada caso.

3 Etapa 1: Analisis de la AGE

3.1 Método

3.2 Participantes

Para el primer estudio, se solicit¢ la colaboracién de un grupo de veinticinco profesionales
de la Administracion Publica que constituyeron lo que se denominé “Grupo de Informantes
Clave”. Quince de ellos cumplimentaron un cuestionario elaborado ad hoc que se describe

en apartados posteriores.

Posteriormente se llevd a cabo una técnica de grupo donde los responsables del proyecto,

tanto del INAP como de la UAM, analizaron conjuntamente los resultados obtenidos vy

8
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determinaron las competencias directivas clave que permitiran afrontar las funciones

directivas con eficacia.
3.2.1 Instrumentos

Para la recogida de informacion se elaboré un cuestionario (Ver Anexo [). El cuestionario
consta de un conjunto de cuestiones que solicitan la opinion de los informantes clave sobre

los siguientes aspectos:

s Transformaciones que ha sufrido o va a sufrir la AGE en el futuro inmediato e

incidencia que dichas transformaciones tienen sobre |a actividad de la misma.

¢ Desafios gue dichas transformaciones suponen para la actual estructura de la
AGE.

e« Funciones y acciones que desarrolla la AGE en el anterior marco; y funciones

directivas que se van a desarrollar.

3.3 Procedimiento de Recogida de Informacion

El cuestionario disefiado en Word fue distribuido mediante correo electrénico al grupo de
informantes clave, y aproximadamente la mitad de éstos lo cumplimentaron y devolvieron

mediante el mismo método.

3.4 Procedimiento de Analisis

El estudio de las respuestas obtenidas se llevd a cabo mediante un andlisis de marcado
caracter cualitativo. Las respuestas de cada uno de los informantes clave fueron
examinadas y categorizadas segun el contenido de las mismas. Posteriormente se
extrajeron los factores comunes asociados a las categorizaciones realizadas y se situaron
en contexto para poder presentarlas coherentemente. Finalmente, con las variables que asi

lo permiten se realizaron analisis cuantitativos.

9
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3.5 Resultados

Los resultados se estructuran en fres grandes blogues:
e Desafios de la AGE.
¢« Funciones de la AGE.

e« Funciones Directivas. Las competencias de la AGE.
3.5.1 Desafios de la AGE

Con el objetivo de aproximarnos hacia los desafios que la Administracion publica esta
afrontando actualmente y los que va a tener que afrontar en un futuro préximo, en este
epigrafe se han agrupado las conclusiones que el grupo de informantes clave proporciond
acerca del conjunto de transformaciones que ha sufrido, esta sufriendo o sufrira la AGE en
el futuro proximo, la incidencia de dichas transformaciones, y derivado de ello, los desafios
a los gue la AGE se va a enfrentar. En el Anexo Il se detallan, de manera organizada, las
respuestas literales emitidas por los informantes respecto de estos aspectos (las respuestas

repetidas apareceran solo una vez).

Los resultados se enmarcan ademas, en dos grandes categorias, los que se refieren a
ambitos internos de la propia AGE, y otros que hacen referencia a ambitos externos de la
AGE.

3.51.1 Externos

En referencia los desafios referidos a factores externos a la Administracion publica, la
mayoria de las respuestas emitidas confluyen en destacar el liderazgo de las relaciones
entre las diferentes administraciones como principal desafio en el ambito institucional.
Consecuencia de, entre ofros cambios, la finalizacién de las transferencias a las
Comunidades Autdnomas y a un contexto de mayor interdependencia entre

administraciones.

En referencia al ambito internacional, y derivado de la internacionalizacién de las
administraciones publicas y de la globalizacién, surge como principal reto aumentar la
presencia y la influencia de la AGE en el contexto internacional, lo que pasa necesariamente
por cualificar y preparar a los empleados publicos con este fin y aumentar el intercambio de

experiencias en el ambito de la Unién Europea.

10
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En cuanto al ambito econdmico parece claro que el principal desafio consiste en favorecery

garantizar la maxima competitividad del sistema econdmico.

Por otra parte, y debido fundamentalmente a la revolucion tecnolodgica de los tltimos afios,
la mayoria de las respuestas referidas al ambito tecnoldgico han aportado como reto ©
desafioc mas claro asumir la Administracion electronica. Lo que conllevara una mayor

accesibilidad, y proporcionara un mejor servicio a todos ciudadanos.

En linea con este aspecto, otro de los factores que han impactado en la AGE es el cambio
en el ciudadano, mucho mas consciente actuaimente de cual debe ser el servicio de la
administracion publica lo que redunda en una mayor exigencia de calidad y atencién.
Ademas, el protagonismo de los medios de comunicacién es cada vez mayor, presentes en
la actividad diaria de los organismos publicos que prestan servicios a los ciudadanos.
Supone, por tanto, un reto para la administracion publica trabajar para aumentar y
consolidar la confianza del ciudadano en la calidad de los servicios publicos, asi como
proporcionar una respuesta adecuada al interés creciente de los medios de comunicacion.
Aparece como necesario ademas, revalorizar el papel de la AGE haciendo publicos sus

compromisos de calidad y los resultados obtenidos.

Gracias a la utilizacion de las nuevas tecnologias la Administracion Publica debera
desarroliar un nuevo modelo de relacion con el ciudadano. Ademas, derivado del aumento
del protagonismo de la Sociedad civil, la AGE debe asumir el reto de articular canales de

participacion del ciudadano que permitan la participacion activa de este.

3.5.1.2 Internos

En referencia los desafios referidos a factores internos de la AGE, muchas de las opiniones
emitidas coinciden en la necesidad conseguir una administracion orientada a resultados
como principal reto en el ambito organizativo. Muy relacionado con esto surge como otro
desafio conseguir una mayor flexibilidad en las estructuras y procedimientos para poder dar
un mejor servicio al ciudadano, y esiablecer procedimientos vy procesos mas agiles vy
sencillos. De esta forma es necesario adecuar la organizacion y las estructuras,

redisefiando y dimensionando de manera continuada.

Otro cambio producido consiste en las nuevas férmulas de relacién juridicas y organizativas
entre lo publico y lo privado, lo que redunda en la necesidad de articular desde la

Administracion publica, nuevas relaciones entre ambos sectores, el privado y el publico.

11
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Al reflexionar acerca de los Recursos Humanos de la Administracion Publica la mayoria de
los informantes coinciden en tres factores que han impactado en la gestion de las personas
de la AGE: la incorporacion masiva de la mujer a las Administraciones Publicas, la
revalorizacién del papel de las personas en la organizacion publica, y la obsolescencia e
inadecuacion de los conocimientos y técnicas necesarias actualmente para el desarrollo
eficaz de la actividad publica. Por estos motivos surgen diferentes aspectos gue suponen
actualmente actividades que se deben afrontar desde la AGE. Asi, parece necesario
redistribuir y redimensionar los empleados al servicio de la AGE, aspecto muy relacionado
con la demanda de mejorar los procesos de seleccion, provision, formacion y desarrolio
profesional de los mismos, e incorporar nuevos métodos de evaluacién del desempefio,

caracteristicas o habilidades de los empleados pablicos.

Por otro lado es necesario potenciar, de cara a los ciudadanos, el papel de servicio de los

empleados de la administracion y revitalizar los valores del Servicio Plublico.

Por ultimo, un nuevo aspecto que debe afrontar la Administracién Publica, atendiendo a las
respuestas del grupo de informantes, es la profesionalizaciéon de la Funcién Directiva.
Funcion cuyo reto consiste en basarse en la participacion y en la comunicacion. En orientar
su trabajo hacia la consecucién de objetivos y resultados, y hacia la mejora de la calidad de
los servicios y la satisfaccion del ciudadano. Otro aspecto importante que debe asumir el
nuevo modelo directivo es la motivacion y el compromiso de los empleados. Ademas, los
nuevos modelos de direccion deberan ser flexibles y diversificados para adaptarse a las
diferentes situaciones o necesidades. Resumiendo se trata de pasar de un modelo mas

jerarquico y centralizado, a otro mas plano y participativo.

En referencia a los procedimientos internos, el factor de mayor impacto segun la mayor
parte de los participantes constituye la necesidad de una administracion no tan
procedimental y més orientada a obtener resultados. Por lo que resulta necesario promover
y trabajar para garantizar la calidad de los procedimientos y la simplificacion de los mismos
utilizando, por ejemplo, las nuevas tecnologias que permiten una mayor transparencia en

los procedimientos de cara al usuario, y una mayor facilidad de utilizacion.

En relacion con el ambito financiero, y relacionado con la necesidad de garantizar y
mantener el equilibrio presupuestario, dos son los factores que han impactado en la AGE:
la gestion en un contexto de escasez de recursos y de una obligada aplicacion eficaz de los

mismos, y una mayor exigencia de transparencia y control del gasto publico. De esta forma
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es necesario desarrollar sistemas de gestion presupuestaria flexibles y eficientes, asi como

implantar sistemas de evaluacion de las politicas econdmicas para su difusion publica.

En las figuras que se presentan a continuacion, se resume de manera grafica los principales
desafios o retos a los que se debe enfrentar [a administracion publica actual, derivados de
los cambios y transformaciones sucedidas a lo largo de los Ultimos afios, y que han
impactado, o deben impactar en las estructuras, funcionalidad y procedimientos de la

misma.
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3.5.2 Las funciones de la AGE

Bajo este epigrafe se agrupan el conjunto de respuestas de los informantes clave que tfratan

de ofrecer una vision clara de la preponderancia de los diferentes ambitos de actuacion de

la AGE, y de la importancia de las diferentes funciones en ellos desarrolladas.

En este sentido se ha trabajado sobre 20 ambitos especificos de actuaciéon de la AGE.

Administracién Tributaria

Telecomunicaciones

Administracion Financiera Justicia
Servicio Exterior Educacion
Defensa Cultura
Seguridad interna y proteccién civil Investigacion
Administracion Penitenciaria Sanidad
Planificacién general de la actividad econémica Consumo

Politicas econémicas sectoriales

Empleo y Relaciones Laborales

Medio Ambiente

Seguridad Social

Fomento

Servicios Sociales

A los que cabe afiadir el ambito de Colaboracién y evaluacién de politicas publicas,

propuesto por uno de los participantes.

Se preguntd a los informantes que indicaran la importancia o relevancia de la actuaciéon de

la AGE en cada uno de los ambitos especificados en una escala del 1 al 10. La tabla y la

grafica asociada que se presentan a continuacion recogen las medias y modas obtenidas

para el grupo en cada uno de los ambitos.

. , Moda
AMBITOS DE ACTUACION Media (valor més
Frecuente)
Administracion Tributaria 8.8 10
Administracion Financiera 8.5 10
Seguridad Social 8,3 10
Servicio Exterior 8,3 9
Telecomunicaciones 8,2 9
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Planificacion General de |a Actividad Econdmica 8,2 8
Seguridad Interna y Proteccion Civil 8 9
Defensa 7.9 10
investigacion 7.8 7
Justicia 7.7 10
Fomento 7.7 7
Politicas Econdmicas sectoriales 7,5 10
Empleo y Relaciones laborales 7,3 10
Educacion 7.2 8
Sanidad 6,6 8
Cultura 6,4 7
Medio Ambiente 6,2 6
Administracion Penitenciaria 6.0 7
Servicios Sociales 5,6 8
Consumo 49 5
g Media - -+ - -- Moda (valor més Frecuente) |
£ 1o - SN,
g e < . :
8 e
7
6
5
4 L ; : :
o o o o (223 e 8 [4+] | (437 o} 7] o3 g © o jo] ot (a3
S 5 R £ 9 5 - 8 k) o € g > 0 < 5 T <8 ° g
g2 3 & §¢£f2g 8 ¢ S 2 Egps 2 & Bz 8 3
& @ fre=s = s o 8 Ried 193]
22€68 § o £ E£Tfs 2 £559 & < 28 8
EEEE © 2 5 2R3 2 g % e Eg £
S 3 > r T 0o g £ T T D
< < g 8 & 55 2 < s
] n 8 B & %
N 3

Segun se

aprecia en la tabla y grafico, los ambitos donde se considera mas relevante la

actuacion de la AGE son los referidos a Administracion Tributaria, Financiera y Seguridad

24
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Social. Por el contrario, con respecto a los Servicios sociales y Consumo son ambitos donde

menor importancia o relevancia tiene la funcion de la AGE, segin los participantes.

Por otra parte es necesario sefialar que la puntuaciéon media minima es de 5 (en escala 1-
10), de manera que no se obtienen valores extremadamente bajos en ninguno de los

ambitos analizados.

Se solicito ademaés a los participantes que reflexionaran acerca de la relevancia de cada una
de las Funciones de la AGE dentro de cada uno de los ambitos descritos anteriormente. De
esta forma cada participante “reparti¢” el 100% del total de actividad para un ambito

concreto, entre todas las funciones indicadas.
Se presentaron las siguientes funciones genéricas:
e Direccién y administracion de los recursos de la organizacion
¢« Regulacion y reglamentacion
e Estudio, prospectiva y planificacién
e« Garantia y proteccién de los derechos de los ciudadanos
s Provisién directa de servicios a los ciudadanos
e Fomentoy promocidn
¢ (estion de procedimientos
¢ Coordinacion y cooperacion institucional
¢ Interlocucion social

¢ Consulta y negociacién con representantes de los empleados publicos.

En el grafico siguiente se representa la media del porcentaje asignado a cada funcion; se

presentan ordenadas de menor a mayor relevancia dentro de la actividad total de la AGE.

25
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Consulta y neg. con representantes de los enpleados piblicos. ;

Gestibn de procedirientos }
Garantia y proteccion de los derechos de los cludadanos : :
Interlocucién social i

Provision directa de servicios a los ciudadanos : {

Forerito y promocion N S 1

Estudio, prospectiva y planificacion By i : EAk R }

Direccion y administracion recursos : ; S |

Coordinacién y cooperacion institucional CHL TR T e o f

Regulacion v reglamentacion

0.00% 5.00% 10,00% 15.00% 20,00%

De estos datos se deriva que las funciones que conllevan la mayor parte de la actividad de
la AGE son las referidas a Regulacidon y reglamentacion, Coordinacion y cooperacion
institucional, Direccion y Administracion de recursos y Estudio, prospectiva y planificacion.
Se puede concluir asi que seran actividades relacionadas con estas funciones las que

constituyan la mayor parte del trabajo de los empleados de la Administracion.

Por el contrario, parece que actualmente las funciones de Consulta y negociacién con
empleados publicos, asi como la Gestion de procedimientos o la Garantia y proteccion de

los derechos de los ciudadanos seran las funciones de menor dedicacion para la AGE.

Ademas, complementariamente se pudo obtener informacién acerca de las principales
competencias administrativas para cada uno de los ambitos de actuacion. Esta informacion

se encuentra disponible en el Anexo Il
3.5.3 Funciones Directivas

Asi, los desafios o retos que debe afrontar la Administracién Pulblica conllevan o pueden
conllevar un cambio de funciones, que afectaran también a las funciones directivas. Con el
proposito de identificar las competencias directivas, objetivo Ultimo del proyecto, se solicito a
los participantes que identificaran y reflexionaran acerca de las actividades o funciones que
debe llevar a cabo un directivo de la funcion publica para el adecuado funcionamiento de la
AGE.
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En el conjunto de tablas siguientes se especifican las funciones directivas, conocimientos y

competencias (habilidades transversales) que, segln los informantes clave, son necesarias
para un adecuado desempefio de las funciones generales de la AGE que se establecieron

anteriormentie.

Funcidén de Direccion v administracion de los recursos de la organizacidén

Funciones directivas Tipo

Conocimiento cultura de la organizacion/ Conocimiento profundo de la o
Conocimiento

organizacion. (x2)

Conocimientos técnicos Conocimiento
Capacidad para integrar los distintos intereses en conflicto Competencia
Autonomia y responsabilidad Competencia
Liderazgo (x2) Competencia
Toma de decisiones. Competencia
Capacidad de organizacion y comunicacién, negociacion. Competencia
Planificacion (y direccion) de los recursos humanos y materiales Funcié
uncion

Planificar y comunicar. (x3) / Planificar, programar
Determinacién de los objetivos (x2) Funcion
Captacion de los recursos mas iddneos Funcién
Asignacion de recursos a las organizaciones (x2) Funcién
Empleo eficiente de los recursos Funcion
Gestion y ejecucion presupuestaria / Presupuestar Funcion
Asegurar la colaboracion del equipo con la formacién adecuada para el
logro de los objetivos / Liderar-Desarrollar equipos / Cohesionar, motivar,
y (Gestionar conflictos(x2))/ Dirigir el personal, liderar, motivar y evaluan Funcion
el desempefio de los individuos (Liderar, Gestionar y desarrollar equipos
de trabajo)
Seguir y Controlar la gestion y Evaluar Resultados / Evaluar / Premiar la

) Funcion
calidad
Tomar iniciativas y adoptar decisiones. (x2) Funcion

27
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Dirigir, coordinar y supervisar la estructura y las lineas. Funcién

Funcidn de Requlacion

Conocimientos de las distintas éreas que confluyen en la actividad o
o ' 5 Conocimiento
penitenciaria (sanidad, Educacién)
Conocimientos juridicos / Formacién juridica. (x2) Conocimiento
Iniciativa. Competencia
Capacidad analitica y critica. Competencia
Analisis de los antecedentes de las situaciones o casos que hacen N
. . Funcién
necesaria la regulacion
Controlar / vigilar las variables de entorno Funcion
Gestionar la informacién Funcién
Negociacion con las partes implicadas (espafiolas o extranjeras) Funcién
Elaborar normas claras y factibles Funcion
Producir la actividad reglamentaria y ordenar la actividad juridica Funcion
Regular de acuerdo con los programas de gobierno Funcion
Elaborar normas conociendo las expectativas de la sociedad Funcién
Tramitacion de la regulacién acordada Funcion
Seguimiento y evaluacion de la regulacion Funcion
Establecimiento de procedimientos administrativos Funcion
Disefar la organizacion y las estructuras: disefiar y valorar los puestos de y
o Funcion
trabajo ()7
Planificar / Evaluar / medir recursos Funcion
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Funcidon de Estudio, prospectiva v planificacién

Capacidad de analisis Competencia
Creatividad (x2) Competencia
Imaginacion para anticipar y abordar nuevos problemas Competencia
Trabajo en equipo. Competencia
Capacidad de organizacion. Competencia
Toma de decisiones. Competencia
Iniciativa. Competencia
Planificar estratégicamente y analizar e investigar escenarios Funcién
Elaborar planes, programas de trabajo y presupuestos Funcién
Gestionar la informacidn y controlar / vigilar las variables Funcién
Investigar y estudiar demandas, necesidades y expectativas Funcion
Evaluar la opinion de los ciudadanos Funcion
Efectuar estudios comparados Funcién
Evaluar la opinion de los agentes que han de aplicar las politicas plblicas Funcion
Conocer la opinién de los expertos Funcién
Evaluar las politicas plblicas Funcion
Identificacion de necesidades a largo plazo en funcion de cambios en
, Funcion
relaciones internacionales
Elaboracion de informes en los que se substancien dichos cambios i
Funcion
necesidades
Actualizacion continuada de la base de datos (*) Funcién
Contacto frecuente con otros Servicios Exteriores, Fundaciones de Rel.
' Funcién
int., Universidades, etc.
Intercambio de informacion con otros agentes internacionales Funcion
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Funcion de Garantia v proteccidn de los derechos de los ciudadanos

Planificacion y direccion de recursos. Competencia
Negociacion. Competencia
Capacidad de dirigir equipos humanos. Competencia
Capacidad de organizacion. Competencia
Sensibilidad hacia los problemas humanos Competencia
Conviccidn de gue la Ley es la garantia fundamental de los derechos Competencia
Defender el interés general Funcién

Establecer compromisos con los ciudadanos Funcion

Asegurar formacion personal y actualizacion de sus conocimientos

_ S Funcion
normativos y sociologicos
Establecer sistemas de quejas y sugerencias Funcion
Investigar y estudiar demandas, necesidades y expectativas sociales y de N
, Funcién
los usuarios.
Asegurar, Gestionar y Evaluar la calidad. Funcién
Presentacion de labor realizada y servicios disponibles a la opinion
publica (Partiendo del compromiso por la defensa del interés del
ciudadano, se aseguraran los recursos necesarios para satisfacerlas. Se Funcién
recogeran y analizaran sus demandas, se resolveran, se estudiara la
eficacia de la resolucion y se informara sobre las mismas)
Dirigir, coordinar y supervisar la estructura y las lineas Funcién
Dirigir el personal Funcion
Representar socialmente la organizacion y gestionar las redes con los »
‘ Funcién
agentes sociales
Asegurar servicios de emergencia consular cuantitativa y .
Funcién

cualitativamente adecuados, otorgar ayudas.
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Garantia y proteccion de los ciudadanos en el extranjero en base B
o Funcién
reforma Ley de Nacionalidad
Ejecucién de la politica migratoria (Centrado en politica exterior) Funcion
Funcion de Provision directa de servicios a los ciudadanos
Sentido del servicio publico Competencia
Capacidad de organizacion y gestion. Competencia
Planificacion y racionalizacién de recursos. Competencia
Toma de decisiones. Competencia
Conciencia de que el privado de libertad no es ciudadano de segunda ni .
va a estar en la carcel para siempre
Establecer programas de mejora de la calidad de los servicios Funcion
Asegurar respuestas inmediatas o, en su caso, tiempos de espera .
_ Funcién
reducidos
Situar a los ciudadanos en el centro de la actuacion administrativa .
_ , o Funcién
(Mejorar calidad de servicios)
Aumentar los programas de formacion ¥
Asegurar posibilidad intercambio funciones en personal ofrece estos »
o ’ ) Funcién
servicios segun necesidades
Flexibilidad Competencial en temas de emergencia consular Competencia
Pasaportes y visados en el extranjero?7?7 (*) Funcion
Dirigir, coordinar y supervisar la estructura y las lineas Funcién
Planificar, programar y presupuestar Funcién
Asignar objetivos, Seguir y Controlar la gestion y Evaluar Resultados Funcion
Dirigir el personal Funcién
Asegurar, Gestionar y Evaluar la calidad (Genéricos, no especificos del B
. Funcion
area)
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Funcidn de Fomento v promocion

Liderazgo.
Creatividad. Competencia
Iniciativa. Competencia

&

El medio penitenciario genera su propia dinamica de crecimiento (*)

Necesidad de superar los topicos. (%)

Gestionar la informacién Funcion.
Difundir y comunicar Funcién
Liderar en la organizacion la difusion de la informacién hacia el entorno Funcion
Divulgacion de la realidad (La F8x) de comunicar al exterior) Funcién
Apoyar la innovacion Funcién
IAsegurar el acceso de todos Funcién

Promover el progreso junto con la cohesion social (Facilitar el Progreso al

Funcién
alcance de todos)
Apovar el desarrollo sostenible Funcién
Informar al ciudadano sobre los servicios ofrecidos por las Embajadas y .
Funcién
Consulados
Informar a la opinién publica en politica exterior: objetivos logros y
funciones Funcién
(Centrado en politica exterior)
Definicion y aplicacion firme de sistemas de retribucion variable y de Funcic
uncion
promocion dependientes del rendimiento
El directivo debe “mojarse” en la calificacion del trabajo de sus .
Funcion

subordinados (Centrado en la promocién y desarrollo de los empleados)

32

Estudio de competencias directivas - Dossier de resuftados Estudio |



Funcion de Gestidon de procedimientos

Utilizacidn de las nuevas tecnologias para mayor rapidez y eficacia) *
Rigor juridico en la adopcion de las resoluciones Conocimiento
Conocimiento profundo de la organizacion y de la materia. Conocimiento
Planificacion y direccion de recursos. Competencia
Racionalizacién. Competencia
Capacidad analitica. Competencia
Habilidad para organizar y gestionar. Competencia
Hacer accesibles los tramites a todos Funcién
Analisis de procedimientos / Analizar funcionalmente los procedimientos .
Funcion
(x2)
Disefiar procedimientos y evaluar la eficacia Funcién
Establecimiento de procedimientos mas agiles y eficaces / Simpilificar y .
, ] o Funcion
racionalizar procedimientos (x2)
Simplificar los tramites internos/ Oir a los funcionarios que los realizan Funcion
Aprovechar las tecnologias avanzadas (Busqueda la agilizacion de los Funcic
uncion
framites y procedimientos en el ambito interno)
Control de la ejecucion Funcién
Seguimiento y evaluacion de los resultados Funcién
Permanente auditoria y reingenieria de procedimientos para hacerlos »
o . Funcién
mas eficaces y eficientes
Implementar los sistemas de informacion para la direccion y los cuadros .
de mando integrales
Fijar objetivos y expectativas Funcion
Analizar y solucionar problemas Funcion
Distribuir tareas y comunicar Funcidn
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Gestionar los tiempos Funcion
Evaluar resultados y premiar la calidad Funcién
Impulsar la mejora continua. Funcién

Funcion de Coordinacion y cooperacion institucional

Ambito plural e intersectorial. La educacién, la sanidad, etc. Tiene su

proyeccion en las carceles

l.iderazgo. Competencia
Negociacion. Competencia
Resolucion de conflictos. Competencia
Iniciativa. Competencia
Saber delegar Competencia
Conocimiento de organizacion e Instituciones. Conocimiento

(Necesidad de) coordinacién con la administracion de justicia y fuerzas y

) Funcién
cuerpos de seguridad
Liderar el didlogo interadministrativo Funcion
Asegurar la cohesion territorial Funcién
Interlocucion / Interlocucion con otras instituciones sobre temas de
interés para ambas (x2) (Funciones relacionadas con la interconexion y Funcion
coordinacion de diferentes entes administrativos)
Negociacion areas en que se revele necesaria mayor coordinacion en .
. . Funcién
desarrollo diferentes Competencias.
Estratificacion de relaciones a diferentes niveles Funcion
Evitar las duplicidades en los tramites (La funcidn seria: Controlar los .
o , . Funcién
tramites para evitar las duplicidades)
Establecimiento de procedimientos Complementarios Funcion

34

Estudio de competencias directivas - Dossler de resultados Estudio |



UNIVERSIDAD AUTONOMA]

Funcién de Interlocucidén social

Fundamental en ambitos como el penitenciario en el que intervienen

ONGs vy Asociaciones diversas

Es imprescindible la superacion de topicos, la reflexion, el analisis de las

diversas posturas que confluyen.

Capacidad para identificar, sintetizar problemas y soluciones Competencia
Negociacion Competencia
Capacidad de comunicacion. Competencia
Resolucion de conflictos. Competencia
Liderazgo. Competencia
Creatividad. Competencia

Oir a los implicados y afectados por las politicas publicas / Dialogo
sistematico y periddico intercambio puntos de vista/ Permanente oferta Funcién

de dialogo (x3)

Analisis problematica y aspiraciones agentes sociales (ONGs, CRES,

Funcion
etc)
Identificacion objetivos comunes Funcién
Conciliar los intereses contrapuestos (Andlisis y resolucién de las

Funcién
diferentes posturas)
Analizar politicas Funcién
Estudio incorporacion iniciativas sociales a legislacion Funcién
Adoptar iniciativas Funcion
Dirigir equipos Funcion
Comunicar e informar Funcion
Negociar y transigir. Funcion
Evaluar resultados (Funciones Geneéricas) Funcién
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Funcién de Consulta v negociacién con representantes de los empleados publicos

Capacidad para integrar intereses de los trabajadores y de la Institucion Competencia
Negociacion Competencia
Capacidad de comunicacion Competencia
Resolucion de conflictos Competencia
l.iderazgo Competencia
Creatividad Competencia
Comprender y asumir los intereses de la Organizacion. Competencia
Andlisis de las plataformas sindicales Funcion
Dialogo sostenido y periodico / Permanente oferta de dialogo Funcién
Escuchar a los representantes de los funcionarios Funcion
Explicarles las politicas publicas Funcién
Incorporarios a los objetivos de la AGE Funcién
Fomento de la participacion de los empleados publicos Funcion
Representar, dialogar y transigir Funcion
Tomar iniciativas. Funcién
Comunicar e informar Funcién
Evaluar resultados (Genéricos) Funcién

Funcion (OTRAS) Participacion en el entorno internacional

Negociacion. Competencia
Iniciativa. Competencia
Capacidad de comunicacion. Competencia
Liderazgo. Competencia
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Del analisis de las anteriores tablas se puede establecer que el conjunto de actividades

directivas aportadas por los participantes se puede agrupar en nueve grandes categorias o

areas de actuacion, que recogen el conjunto de funciones especificamente directivas.

Deteccion de Necesidades

Busqueda y gestion de Informacion

Determinacion de Objetivos vy prioridades

Supervision y Control

Planificacion

Asignacion de recursos y Determinacion de procedimientos
Relaciones institucionales y Comunicacion exterior
Direccion de equipos

Intermediacion / Negociacién
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4 Etapa 2: Determinacion de Competencias directivas

4.1 Descripcion de la metodologia

Como punto de partida para la identificacion de competencias directivas se tomaron las
funciones que deben desempefiar actualmente los directivos, exiraidas de las respuestas
analizadas en la anterior etapa de este estudio. Atendiendo a estas funciones se realizé una
primera aproximacion a las competencias clave que deberlan desarrollar los directivos para
mantener un desempefic eficaz. Para ello se utilizd la técnica de la tormenta de ideas donde
participaron cuatro personas responsables del proyecto del INAP, y por tanto conocedoras
del entorno y del colectivo, y otras cuatro personas responsables del proyecto de la UAM,

expertas en competencias y en evaluacion de las mismas.

La base de esta técnica es la generacion de ideas en ambiente grupo bajo la norma de
ausencia de juicio o critica de las propuestas que vayan surgiendo. Para que la sesion fuera
provechosa se siguieron algunas pautas basicas que se llevaron a cabo de la siguiente

manera:

1. Definicion clara del tema a tratar: La cuestion sobre la que aportar ideas fue
“¢ Cudles son las competencias o habilidades clave que debe manejar un directivo de

la Administracion Publica para desempefiar con eficacia sus funciones?”

2. Asignacion de un responsable que fue transcribiendo las ideas segun se fueron
produciendo en un lugar visible para todos los participantes. Ademés esta persona
gjercio como moderador de la sesion garantizando que ninguna idea fuera criticada o

juzgada de antemano y animando a los participantes a aportar cualquier idea.
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De esta sesion surgio un listado de veintinueve competencias o habilidades sobre las que

empezar a trabajar, estas fueron:

1. Comprension del entorno.

2. Vision global.

3. Liderazgo.

4. Trabajo colaborativo.

5. Coordinacién con otras areas.

6. Flexibilidad.

7. Adaptacion.

8. Reaccidn rapida.

9. Direccidn de equipos.

10. Desarrollo de colaboradores.

11. Motivacion.

12. Comunicacion.

13. Actitud dialogante.

14. Asertividad.

15. Capacidad de relacion.

16. Orientacién a resultados.

17. Planificacién.
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18. Gestién de recursos.

19. Iniciativa.

20. Creatividad.

21. Responsabilidad.

22. Capacidad critica.

23. Toma de decisiones.

24. Compromiso con el servicio publico.

25. Solucién de problemas.

26. Capacidad para identificar los elementos clave de un problema.

27. Aprendizaje.

28. Integridad.

29. Etica.

Una vez transcritas todas las ideas aportadas se realizd, en esta misma sesidn, una labor
de categorizacion, agrupando las diferentes competencias o habilidades gue podian estar

estrechamente relacionadas o incluso significar o mismo.

De esta forma, y guiados por el moderador, cada participante fue aportando su definicion
particular vy los matices que gueria aportar acerca de cada concepto analizado. A fravés del
consenso de todos los participantes las veintinueve ideas iniciales quedaron finalmente
concentradas en once competencias mas molares que se describen en el siguiente

apartado.
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4.2 Resultados

4.2.1 ldentificacion y definicion de competencias

Como primer resultado del anélisis y debate acerca de las ideas surgidas a lo largo de la

sesion, quedaron acordadas once categorias en las que se podian agrupar las veintinueve

ideas aportadas. Asi, se incluyeron en la misma categoria aspectos muy relacionados ¢ que

se referian a lo mismo. A continuacion se presentan las veintinueve ideas agrupadas en las

once categorias;

GRUPO 1. | Liderazgo — Trabajo colaborativo ~ Coordinacién con ofras areas
GRUPO 2. |Flexibilidad — Adaptacion — Reaccién rapida
GRUPO 3. | Conocimiento del entorno — Vision global
GRUPO 4. | Direccion de equipos — Desarrollo de colaboradores — Motivacion
GRUPO 5. | Comunicacion — Dialogante — C. de relacién.
GRUPO 6. | Asertividad
GRUPO 7. | Orientacion a resultados — Planificacion — Gestion de recursos
GRUPO 8. | Iniciativa — Creatividad
Toma de decisiones — Responsabilidad — Capacidad critica — Solucion de
GRUPO 9.
problemas - Capacidad para identificar los elementos clave de un problema.
GRUPO 10. | Compromiso con el servicio publico — Integridad — Etica
GRUPO 11. | Aprendizaje

Cada uno de estoa grupos constituia un conjunto de comportamientos o aspectos

relacionados que hacian referencia a la misma competencia, de manera que, de nuevo a
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través de las aportaciones vy consenso de los participantes, se decidieron las
denominaciones de las competencias asi como su definicién, quedando configurado un
perfil competencial asimilable a los manejados por la mayoria de las empresas que realizan
la gestion de personas basada en competencias, pero adaptado a las caracteristicas

particulares de la Administracién Publica.

Se detallan a continuacién de denominacion de las once competencias asi como su

definicion.

GRUPO 1. COMPETENCIA LIDERAZGO INSTITUCIONAL

Capacidad para coordinar el trabajo con los responsables de otras unidades,
colaborar y compartir informacion. Se refiere ademas a la capacidad para generar
credibilidad y conflanza con ofros actores institucionales, aunando intereses vy
esfuerzos para lograr un objetivo comin. Implica asimismo representar a la

organizacion con eficacia.

GRUPO 2. COMPETENCIA FLEXIBILIDAD

Hace referencia a la capacidad para entender y adaptarse a los cambios que se
producen en el entorno general de la Administracion, o a nuevas situaciones. En
definitiva se refiere a la versatilidad del comportamiento para adaptarse a diferentes

contextos, situaciones, personas, condiciones, etc.

GRUPO 3. COMPETENCIA VISION GLOBAL

Capacidad para comprender el papel de la AGE en toda su extension y anticipar su
proyeccién de futuro, asi como ser consciente del papel de la Administracion en la
Sociedad. Implica ademas el conocimiento de la propia Administracion y su entorno
(estructura, procedimientos, normas y servicios) en términos tanto formales como

informales.
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GRUPO 4. COMPETENCIA DIRECCION DE PERSONAS

Capacidad para gestionar el trabajo del equipo, motivando a los colaboradores,
desarrollandolos profesionalmente, supervisando el trabajo y aunando esfuerzos

para conseguir objetivos compartidos.

GRUPO 5. COMPETENCIA COMUNICACION

Se refiere a la capacidad para transmitir mensajes con claridad, precision vy
credibilidad, adecuandolos al escenario y al interlocutor. Es también la capacidad
para escuchar y mantener una postura abierta al diadlogo. Implica ademas la
habilidad para establecer y mantener relaciones cordiales con personas de
diferentes niveles de la Administracion, y en diferentes ambitos, cuya cooperacion

puede resultar relevante en determinadas situaciones.

GRUPO 6. COMPETENCIA NEGOCIACION

Capacidad para consensuar posturas encontradas y manejar situaciones con
intereses contrapuestos. Implica la capacidad para convencer o persuadir a otros y
para elaborar estrategias o actuaciones con la intencién de conseguir un

determinado impacto.

GRUPO 7. COMPETENCIA ORIENTACION A RESULTADOS

Capacidad para planificar, organizar y gestionar los recursos, determinando las
prioridades y realizando un seguimiento sistematizado, que garantice la consecucion
de los objetivos o fines previstos de acuerdo a niveles 6ptimos de exigencia,

satisfaciendo las expectativas del ciudadano o destinatario del servicio.

GRUPO 8. COMPETENCIA INICIATIVA /| CREATIVIDAD
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Capacidad para emprender acciones o actividades de forma activa e independiente,

con el objetivo de introducir cambios en los métodos de trabajo, implantar nuevos

enfoques e incorporar nuevas ideas imaginativas y originales, a la vez que realistas.

GRUPO 9. COMPETENCIA TOMA DE DESICIONES Y SOLUCION DE PROBLEMAS

Capacidad para analizar las situaciones o los problemas de forma sistematica vy
eficiente, descomponiéndolos en sus elementos constituyentes, permitiéndole
discernir las diferentes alternativas y optar por la mas apropiada para el cumplimiento

de los objetivos, asumiendo las responsabilidades de su decisién.

GRUPO 10. COMPETENCIA COMPROMISO ETICO CON EL SERVICIO PUBLICO

Asumir los valores del servicio publico —la integridad, la neutralidad, la objetividad, la
transparencia y la eficacia~ como principios rectores de su actuacion y la ética como

referente de sus comportamientos.

GRUPO 11. COMPETENCIA APRENDIZAJE PERMANENTE

Se preocupa por realizar un seguimiento de su estilo de trabajo y de su desempefio,
adoptando las medidas necesarias para reforzar sus puntos fuertes y desarrollarse,

en linea con las nuevas necesidades de la Administracion Publica.

4.2.2 Operativizacién de competencias: comportamientos asociados

Ademés de definir con claridad cada una de las competencias identificadas, es necesario
operativizarlas en comportamientos concretos, en conductas cuya observacién permita
decidir si una persona manifiesta 0 no una competencia determinada de una manera

objetiva y uniforme para todos los implicados.

Igual que en proceso anterior, la inclusién de las conductas o comportamientos relacionados

con las competencias se realizd a través del consenso de todos los participantes.
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Los responsables de la UAM disefiaron un amplio listado de conductas que posteriormente
fueron analizadas y matizadas por los responsables del INAP, que las adaptaron con mayor

ajuste a las caracteristicas de la organizacion y del colectivo de directivos.

A continuacion se detalla para cada competencia, el listado inicial de comportamientos vy el

listado final resultante después del proceso de revision.

COMPETENCIA LIDERAZGO INSTITUCIONAL

Para esta competencia el listado de conductas se propuso directamente desde el INAP, por
fratarse de una competencia muy especifica del ambito. Por esta razén las conductas vy

comportamientos propuestos fueron incluidos literalmente.

Listado propuesto y final

1.1. Representar eficazmente a la AGE en sus relaciones con otras Administraciones Publicas.

1.2. Asumir el papel de lider en las relaciones que, representando a la AGE, tiene que tener con otras
Administraciones Puablicas.

1.3 Esforzarse para que las relaciones de la AGE con otras Administraciones Piblicas sean de colaboracién
y no de conflicto.

1.4. Detectar la existencia de posibles conflictos institucionales entre la AGE y otras Administraciones
Publicas y anticipar posibies soluciones a los mismos.

1.5. Potenciar los mecanismos de cooperacion con otras Administraciones Pblicas.

1.6. Esforzarse por ganarse la confianza y credibilidad de los interlocutores de las restantes
Administraciones Publicas.

1.7. Coordinar su trabajo con el que desarrolian otras Administraciones Plblicas en su ambito de
responsabilidad.

1.8. Mantener una actitud abierta y flexible a los planteamientos de las Administraciones Publicas con las
que se relaciona.

1.8. Armonizar los intereses contrapuestos de las diferentes Administraciones Pablicas y para buscar
consensos entre las mismas.

1.10. Esforzarse para generar alianzas estratégicas de todas las Administraciones Publicas para la
consecucion de objetivos comunes.

1.11. Compartir informacion y experiencias con otras Unidades, con el fin de aprender, transmitir
conocimienios, y establecer relaciones.

1.12. Establecer una amplia red de contactos institucionales informales, tanto dentro de la AGE como con
otras Administraciones Plblicas.

COMPETENCIA FLEXIBILIDAD
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Para esta competencia Unicamente se matizé la redaccion de la conducta 2.1, y se elimind

la conducta 2.4 por entender que se trataba de una cuestion redundante.

Listado propuesto

Listado final

2.1. Adaptarse con eficacia a las nuevas
situaciones (por ejemplo cambios tecnoldgicos,
nuevos procedimientos, nuevo equipo, etc.)

2.1. Adaptarse con eficacia a los nuevos desafios
(por ejemplo cambios tecnolégicos, nuevos
procedimientos, nuevo equipo, nuevas demandas
de los ciudadanos, etc.)

2.2. Trabajar eficazmente en variedad de
situaciones diferentes: con grupos de personas
distintos, diferentes funciones, horarios, formas
de hacer las cosas, elc.

2.2. Trabajar eficazmente en variedad de
situaciones diferentes: con grupos de personas
distintos, diferentes funciones, horarios, formas
de hacer las cosas, etc.

2.3. Proponer activamente ideas o cambios que
mejoren determinados aspectos del trabajo.

2.3. Proponer activamente ideas o cambios que
mejoren determinados aspectos del trabajo.

2.4. Cambiar o adaptar procedimientos, plazos,
etc. cuando las circunstancias lo requieren.

Eliminada.

2.5. Favorecer actitudes positivas ante el cambio
dentro del equipo, informando a los
colaboradores de las razones del cambio, y
argumentando las ventajas del mismo.

2.4, Favorecer actitudes positivas ante el cambio
dentro del equipo, informando a los
colaboradores de las razones del cambio, y
argumentando las ventajas del mismo.

2.6. Consultar a los colaboradores y solicitar
opiniones e ideas sobre areas de mejora.

2.5. Consultar a los colaboradores y solicitar
opiniones e ideas sobre dreas de mejora.

2.7. Entender sin problemas diferentes puntos de
vista.

2.6. Entender sin problemas diferentes puntos de
vista.

COMPETENCIA VISION GLOBAL

Para esta competencia Unicamente se matiz6 la redaccion de la conducta 3.3, ampliandola

con lo referido en la conducta 3.6 que fue por tanto eliminada.

Listado propuesto

Listado final

3.1. Tener una perspectiva amplia de la
Administracion, el entorno vy la situacién. Conocer
cual es la mision vy objetivos generales de la AGE.

3.1. Tener una perspectiva amplia de la
Administracion, el entorno y la situacion. Conocer
cual es la mision y objetivos generales de la AGE.

3.2 Conocer los procedimientos y servicios de la
Administracion Pablica y estar al dia de las
novedades y acontecimientos que afecten a la
Administracion aungue no pertenezcan
directamente a su unidad.

3.2 Conocer los procedimientos y servicios de Ia
Administracién Puablica y estar al dia de las
novedades y acontecimientos que afecten a la
Administracién aunque no pertenezcan
directamente a su unidad.

3.3. Conocer la estructura formal e informal de la
QOrganizacion, y saber a quién tiene que acudir en
cada momento dependiendo del asunto a tratar.

3.3. Conocer la estructura formal e informal de la
Organizacién, y saber a quién tiene que acudir en
cada momento dependiendo del asunto a tratar
identificando a las personas que toman las
decisiones o tienen influencia.
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3.4. Conocer los recursos y capacidades reales
de la Administracion, lo que permite reconocer la
situacion actual y anticipar la futura.

3.4. Conocer los recurscs y capacidades reales
de la Administracidn, lo que permite reconocer la
situacion actual y anticipar la futura.

3.5. Conocer y comprender el impacto del trabajo
propio y de la unidad en la Administracién y en la
Sociedad.

3.5. Conocer y comprender el impacto del trabajo
propio vy de la unidad en la Administracidén y en la
Sociedad.

3.6. Conocer y comprender las relaciones que se
dan dentro de la organizacion e identificar a las
personas que toman las decisiones o tienen
influencia.

Eliminada.

3.7. Tener en cuenta la globalidad de la AGE a la
hora de tomar decisiones {y no sélo pensar en el
propio trabajo o en el de la unidad).

3.6. Tener en cuenta la globalidad de la AGE a la
hora de tomar decisiones (y no soélo pensar en el
propio trabajo o en el de la unidad).

3.8. Saber dénde buscar la informacién mas util,
relevante y actualizada.

3.7. Saber donde buscar la informacion mas Gtil,
relevante y actualizada.

COMPETENCIA DIRECCION DE PERSONAS

Para esta competencia Unicamente se matizd la

redaccién de la conducta 4.8

simplificandola para facilitar su comprension. Ademas se modificé también la 4.9

sustituyendo el término “justa” por “equitativa”,

menos ambiguo.

Por otra parte las conductas 4.9 y 4.10 3fueron eliminadas por entender que no se

adecuaban con precision a las caracteristicas de la organizacion.

Listado propuesto

Listado final

4.1. Planificar con antelacién el trabajo que debe
realizar cada miembro del equipo.

4.1. Planificar, junto con su equipo, el trabajo que
debe realizar cada uno de ellos.

4.2. Comunicar con claridad las pautas, limites y
objetivos que deben asumir los colaboradores (en
cuanto a contenidos, plazos, requerimientos...).

4.2. Comunicar con claridad las pautas, limites y
objetivos que deben asumir los colaboradores (en
cuanto a contenidos, plazos, requerimientos...).

4.3. Conocer las capacidades de los
colaboradores y delegar trabajo en consecuencia,
con el objetivo de mejorar su aprendizaje.

4.3. Conocer las capacidades de los
colaboradores y delegar trabajo en consecuencia,
con el objetivo de mejorar su aprendizaje.

4.4 Proponer tareas u objetivos ambiciosos a los
colaboradores de manera que se estimule el
aprendizaje y la mejora continua.

4.4, Proponer tareas u objetivos ambiciosos a los
colaboradores de manera que se estimule el
aprendizaje y la mejora continua.

4.5. Revisar y supervisar periddicamente el
trabajo de los colaboradores y proporcionar una
valoracién del desempefic de cada uno
realizando siempre una critica constructiva.

4.5. Revisar y supervisar periddicamente el
trabajo de los colaboradores y proporcionar una
valoracion del desempefio de cada uno
realizando siempre una critica constructiva.

4.6. Transmitir sus conocimientos a las personas
que forman parte del equipo.

4.6. Transmitir sus conocimientos a las personas
que forman parte del equipo.
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4.7. Preocuparse por conocer los intereses
personales y profesionales de los colaboradores,
asi como por detectar necesidades de formacién.
Emprender ademas acciones en consecuencia.

4.7. Preocuparse por conocer los infereses
personales y profesionales de los colaboradores,
asi como por detectar necesidades de formacion.
Emprender ademas acciones en consecuencia.

4.8. Coordinar el trabajo del equipo en funcion de
las individualidades de cada uno (supervision,
exigencia, etc.) y adapta el estilo de direccién en
funcion de cada colaborador.

4.8. Adaptar el estilo de direccion en funcién de
las caracteristicas particulares de cada
colaborador.

4.9. Animar a los colaboradores, realizando
comentarios positivos y optimistas acerca del
trabajo, procurando generar motivacion e ilusion
en su equipo.

4.10. Reforzar la consecucidn de logros o los
éxitos de las personas de su equipo (felicitar
publicamente, etc.)

4.11. Utilizar la autoridad de forma justa y
coherente.

4.9. Utilizar la autoridad de forma equitativa y
coherente.

COMPETENCIA COMUNICACION

Para esta competencia Gnicamente se matizo la redaccion de la conducta 5.1 afiadiendo la

transmision de decisiones. Se simplificod también la redaccion de las conductas 5.2 y 5.4

para facilitar su comprension.

Por otra parte se matizd la conducta 5.10 afiadiendo el concepio de no renunciar a los

propios planteamientos a pesar ser abierfo y tener en cuenta otros punios de vista. Se

afiade por tanto el matiz de la capacidad critica y la independencia de criterio.

Ademas se eliminaron las conductas 5.2 y 5.8 por no adecuarse a la organizacion. Y fueron

eliminadas las conductas 5.11 y 5.12 por entender que resultaban redundantes al estar

incluidas en otras.

Listado propuesto

Listado final

5.1. Expresar con claridad y concision las ideas y
los hechos. Transmitiendo la informacién de
manera ordenada vy estructurada para facilitar la
comprension del mensaje.

5.1. Expresar con claridad y concision las ideas,
los hechos vy las decisiones. Transmitiendo la
informacién de manera ordenada v estructurada
para facilitar la comprension del mensaje.
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5.2. Utilizar el canal de comunicacién mas
adecuado (reuniones, e-mail, carta, reunion
informal...) en funcion del mensaje que se vaya a
transmitir.

Eliminada.

5.3. Adaptar el lenguaje, la terminologia y el nivel
de dificultad del mensaje a las caracteristicas del
interlocutor (ciudadanos, colaboradores, medios
de comunicacion, etc.).

5.2. Adaptar los contenidos y caracteristicas del
mensaje a las peculiaridades de cada interlocutor.

5.4. Cuando es necesario expresarse en publico,
utilizar el lenguaje no verbal (fono de voz,
postura...), para conseguir el efecto deseado en
la audiencia (enfatizar datos, mantener la
atencion, etc.).

5.3. Cuando es necesario expresarse en publico,
mantener la atencidén de la audiencia y transmitir
el mensaje adecuadamente.

5.5. Comprobar que los interlocutores entienden
el mensaje (realizar preguntas, prestar atencion a
sus gestos...).

5.4. Comprobar que los interlocutores entienden
el mensaje (realizar preguntas, prestar atencion a
sus gestos...).

5.6. Comunicarse con eficacia con interlocufores
de diferentes administraciones.

5.5. Comunicarse con eficacia con interlocutores
de diferentes administraciones.

5.7 Promover y facilitar una comunicacion fluida
entre los diferentes niveles de la Administracion
Publica.

5.6 Promover y facilitar una comunicacion fluida
entre los diferentes niveles de la Administracion
Publica.

5.8 Tener en cuenta todas las perspectivas de
una situacion (legales, politicas, éticas, humanas,
etc.) a la hora de transmitir informacién o
comunicar un hecho.

Eliminada.

5.9. Comunicar con seguridad y confianza,
transmitiendo credibilidad al interlocutor.

5.7. Comunicar con seguridad y conflanza,
transmitiendo credibilidad al interlocutor.

5.10. Mantener una actitud abierta al didlogo,
escuchar a sus interlocutores y entender los
diferentes puntos de vista.

5.8. Mantener una actitud abierta al didlogo,
escuchar a sus interlocutores y entender los
diferentes puntos de vista. Sin que ello suponga
necesariamente renunciar a sus propios
planteamientos.

5.11. Comunicar con claridad y seguridad incluso
cuando el interlocutor defiende la postura

contraria, o cuando se trata de un acontecimiento Eliminada.
negativo o impopular.

5.12. Preocuparse por establecer y mantener

relaciones cordiales con personas de diferentes

niveles y ambitos dentro y fuera de la AGE, cuya | Eliminada.

cooperacion puede resultar de ayuda en algin
momento.

5.13. Promover reuniones o entrevistas con
diferentes implicados en la Administracion con el
fin de obtener y proporcionar informacion de
primera mano.

5.9. Promover reuniones o entrevistas con
diferentes implicados en la Administracion con el
fin de obtener y proporcionar informacion de
primera mano.
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COMPETENCIA NEGOCIACION

En este caso se afiadi6 la conducta 6.5 para incluir el concepto de empatia y la capacidad

de entender al otro para una mejor argumentacion en la negociacion.

Listado propuesto Listado final

6.1. Exponer argumentos convincentes que 6.1. Exponer argumentos convincentes que
expliquen claramente las ventajas de su punto de | expliquen claramente las ventajas de su punto de
vista, consiguiendo persuadir a ofros, incluso vista, consiguiendo persuadir a otros, incluso
cuando éstos defienden firmemente una postura | cuando éstos defienden firmemente una postura
contraria. contraria.

6.2. Preparar cuidadosamente los contenidos de | 8.2. Preparar cuidadosamente los contenidos de
la argumentacion, buscando datos que apoyen la argumentacion, buscando datos que apoyen
sus planteamientos, e informarse sobre los sus planteamientos, e informarse sobre los
interlocutores para preparar mejor sus interlocutores para preparar mejor sus
argumentos. argumentos.

6.3. Promover el intercambio de opiniones con el | 6.3. Promover el intercambio de opiniones con el
objetivo de acercar posturas y liegar a un objetivo de acercar posturas y llegar a un
acuerdo. acuerdo.

6.4. En situaciones en las que se plantean 6.4. En situaciones en las que se plantean
intereses contrapuestos, entender ambas intereses contrapuestos, entender ambas
posiciones y buscar puntos de encuentro pasiciones y buscar puntos de encuentro
ventajosos para ambas partes. ventajosos para ambas partes.

6.5 Ser capaz de ponerse en el lugar del otro
para entender su planteamiento v tratar de llegar
a un acuerdo.

COMPETENCIA ORIENTACION A RESULTADOS

Para esta competencia se simplifico la redaccion de la conducta 7.2, y se modificd la

redaccion de la conducta 7.4 aclarando el concepto que realmente se pretende incluir.

Ademas se eliminaron las conductas 7.4, 7.7, 7.9 por no entender que se trataba de
conceptos contemplados en el resto de comportamientos. Se eliminaron ademas las

conductas 7.11 y 7.12 por no adecuarse a las caracteristicas de la organizacion.

Ademas se establecit que era necesario contemplar la capacidad para dirigir reuniones con
eficacia (por tratarse de situaciones muy habituales para los directivos de la Administracion

Publica), por lo que fueron afiadidas las conductas 7.8 y 7.9 del listado final.
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Listado propuesto

Listado final

7.1 Planificar y fijar los objetivos para sl y para los
colaboradores de acuerdo a los objetivos
perseguidos por la Administracion.

7.1 Planificar v fijar los objetivos para si y para los
colaboradores de acuerdo a los objetivos
perseguidos por la Administracion.

7.2 Sugerir acciones para reducir costes (por
ejemplo acortar plazos, cambiar procedimientos,
reasignar recursos...)

7.2 Sugerir acciones para conseguir los objetivos
reduciendo costes.

7.3. Distribuir eficazmente el tiempo en las
acciones a realizar, cumpliendo los objetivos
fijados.

7.3. Distribuir eficazmente el tiempo en las
acciones a realizar, cumpliendo los objetivos
fijados.

7.4 Conocer los requerimientos y objetivos del
trabajo, e identificar apropiadamente los recursos
necesarios, los plazos y las prioridades del
proyecto / trabajo a realizar.

Eliminada.

7.5 Anticipar y planificar acciones clave,
establecer controles de progreso, definir hitos
intermedios, v prever riesgos potenciales durante
los proyectos.

7.4 Detectar las acciones clave en un proyecto y
realizar su seguimiento, asi como prever riesgos
potenciales que puedan ocurrir o posibles
oportunidades en el desarrollo del mismo.

7.6 Establecer para el equipo objetivos
ambiciosos pero alcanzables y exigir un aito nivel
de rendimiento.

7.5 Establecer para el equipo objetivos
ambiciosos pero alcanzables y exigir un alto nivel
de rendimiento.

7.7 Cuando es necesario asignar diferentes
tareas, dar pricridad a las relacionadas con los
objetivos, delegando o posponiendo tareas
secundarias no relacionadas con éstos.

Eliminada.

7.8 Realizar un seguimiento periodico de la
consecucion de objetivos y resultados en su
equipo, aplicando acciones correctoras en caso
necesario.

7.6 Realizar un seguimiento periédico de la
consecucion de objetivos y resultados en su
equipo, aplicando acciones correctoras en caso
necesario.

7.9 Optimizar la gestion de los recursos de los
gue dispone, para la consecucién de los objetivos
fijados, con un anélisis de coste / beneficio para
la Administracion.

Eliminada.

7.10 Programar y distribuir las tareas de sus
colaboradores discerniendo apropiadamente
entre lo importante v lo urgente.

7.7 Programar y distribuir las tareas de sus
colaboradores discerniendo apropiadamente
entre lo importante y lo urgente.

7.11 identificar proactivamente oportunidades o
riesgos y actuar con rapidez y flexibilidad,

aprovechando las primeras y solucionando los Eliminada.
segundos.

7.12 Actuar para lograr y superar los estandares

de calidad y plazos establecidos fijandose para si | Eliminada.

y para sus colaboradores los objetivos a alcanzar.

7.8 Prepararse adecuadamente antes de acudir a
una reunion, con el objetive de que esta resulte lo
mas util y eficaz posible.

7.9 Dirigir el desarrollo de las reuniones con el
objetivo de aprovechar el tiempo y conseguir los
objetivos perseguidos.
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Para esta competencia se precisé la redacciéon de la conducta 8.3. Ademas se eliminé la

conducta 7.2 por considerarla algo confusa y poco entendible.

Listado propuesto

Listado final

8.1 Optar por nuevos metodos y procedimientos y
por soluciones innovadoras.

8.1 Optar por nuevos métodos y procedimientos vy
por soluciones innovadoras.

8.2 Anticiparse a los problemas que surgen en el
corto plazo y actuar en consecuencia.

Eliminada.

8.3 Llevar a cabo alguna de las ideas nuevas
originales que se le ocurren.

8.2 Estudiar y poner en marcha ideas
innovadoras.

8.4 Adoptar en el trabajo las mejores practicas
que cobserva en su entorno.

8.3 Adoptar en el trabajo las mejores practicas
que observa en su entorno.

8.5 Plantearse el modo de actuacion desde
diferentes puntos de vista.

8.4 Plantearse el modo de actuacion desde
diferentes puntos de vista.

8.6 Adoptar soluciones practicas y apropiadas
ante problemas sin precedentes.

8.5 Adoptar soluciones préacticas y apropiadas
ante problemas sin precedentes.

8.7 Crear sistemas nuevos de trabajo

8.6 Crear sistemas nuevos de trabajo

8.8 Ayudar a otros a ver las cosas desde
diferentes puntos de vista

8.7 Ayudar a otros a ver las cosas desde
diferentes puntos de vista

8.9 Difundir a otras personas de la administracion
las ideas innovadoras y creativas.

8.8 Difundir a otras personas de la administracion
las ideas innovadoras y creativas.

COMPETENCIA TOMA DE DECISIONES Y SOLUCION DE PROBLEMAS

En este caso se elimind la conducta 9.6 porque el concepto de diferenciar entre lo

importante y lo urgente se incluyd en la redaccién de la conducta 9.4.

Listado propuesto

Listado final

9.1 Desglosar una situacidon o problema complejo
identificando los elementos clave que lo
componen.

9.1 Desglosar una situacién o problema complejo
identificando los elementos clave que lo
componen.

9.2 Proponer diferentes soluciones validas a un
problema analizando las posibles opciones.

9.2 Proponer diferentes soluciones validas a un
problema analizando las posibles opciones.

9.3 Estudiar las causas y consecuencias de un
problema atendiendo a todos los factores que
pueden estar implicados: riesgos, costes,
prioridades, etc.

9.3 Estudiar las causas y consecuencias de un
problema atendiendo a todos los factores que
pueden estar implicados: riesgos, costes,
prioridades, efc.
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9.4 Tomar decisiones de manera rapida y eficaz,
involucrando a los actores que sean necesarios.

9.4 Tomar decisiones de manera rapida vy eficaz,
involucrando a los actores que sean necesarios y
diferenciando lo importante vy lo urgente.

9.5 Anticipar posibles consecuencias o
complicaciones futuras (retrasos, problemas,
conflictos, etc) para evitarlas o darles respuesta
anticipada estableciendo mecanismos
preventivos.

9.5 Anticipar posibles consecuencias o
complicaciones futuras (retrasos, problemas,
conflictos, etc) para evitarlas o darles respuesta
anticipada estableciendo mecanismos
preventivos.

9.6 Diferenciar entre importancia y urgencia,
evaluando las implicaciones.

Eliminada.

8.7 Actuar con determinacién cuando surgen
situaciones criticas o de alto riesgo; fomar el
control y hacerse cargo de la situacion.

9.6 Actuar con determinacion cuando surgen
situaciones criticas o de alto riesgo; tomar el
control y hacerse cargo de la situacion.

9.8 Examinar minuciosamente todas las
implicaciones, escenarios, variables, y riesgos
asociados a cada una de las alternativas, tanto a
corto como a largo plazo.

8.7 Examinar minuciosamente todas las
implicaciones, escenarios, variables, y riesgos
asociados a cada una de las alternativas, tanto a
corto como a largo plazo.

9.9 Planificar la puesta en marcha de la decisién
tomada, realizar e! seguimiento y verificar su
efectividad.

9.8 Planificar la puesta en marcha de la decision
tomada, realizar el seguimiento y verificar su
efectividad.

9.10 Tomar decisiones controvertidas e
impopulares, si la situacion lo requiere,
manteniéndose firme ante presiones.

9.8 Tomar decisiones controvertidas e
impopulares, si la situacion lo requiere,
manteniéndose firme ante presiones.

COMPETENCIA COMPROMISO CON EL SERVICIO PUBLICO

Para esta competencia el listado de conductas se propuso directamente desde el INAP, por

tratarse de una competencia muy especifica del ambito. Por esta razdn las conductas vy

comportamientos propuestos fueron incluidos literalmente.

Listado propuesto y final

10.1. Actuar con profesionalidad y mostrando conductas coherentes con la ética v los valores del servicio

publico

10.2. Transmitir y fomentar, con conviccién y eficacia, los valores éticos y del servicio plblico entre sus
colaboradores e implicar a los mismos en su cumplimiento.

10.3. Esforzarse para reforzar su vocacion de servicio publico y para inculcar dicha vocacion a sus

colaboradores.

10.4. Tratar a las personas en general con amabilidad y respeto y no discriminar a ninguna por ninguna

circunstancia.

10.5. Ser honesto con los demas y demandar honestidad a sus colaboradores.

10.6. Mantenerse firme en las decisiones adoptadas que afecten al interés general aungue sean

impopulares.
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10.7. Desempefiar su trabajo con objetividad, independencia e imparcialidad vy resistir con firmeza a las
presiones indebidas del enforno.

10.8. Esforzarse para gue las decisiones que se adopten en su dmbito de responsabilidad sean
transparentes.

10.9. Procurar que la Administracion sea mas accesible y receptiva a las demandas de los ciudadanos y
para que se preste un servicio de mas calidad a los mismos.

10.10. Esforzarse para conciliar en el desempefic de su frabajo v el de sus colaboradores el respeto a la iey
y la bsqueda de la eficacia y la eficiencia.

10.11. Asumir con conviccién compromisos de calidad y de resuitados con los ciudadanos v cumplirios.

10.12. Actuar de acuerdo con la ética de la responsabilidad y legitimar su actuacion a través de los
resultados obtenidos.

10.13. Reaccionar de forma rapida vy contundente a conductas no profesionales o poco éticas de sus
colaboradores.

10.14. Anteponer los intereses y valores de la Administracion a los suyos propios cuando es necesario.

COMPETENCIA APRENDIZAJE PERMANENTE

Para esta competencia no fue modificada, eliminada ni afiadida ninguna conducta, se

mantiene por tanto el listado propuesto.

Listado propuesto y final

11.1 Analizar el propio comportamiento de manera critica y constructiva, detectando las areas a mejorar.

11.2 Asistir a cursos de formacion tanto organizados por la Administracion como voluntarios.

11.3 Revisar de manera continuada su trabajo vy su desempefio.

11.4 Solicitar valoracion de los colaboradores o demas actores con los que se relacione laboralmente,
respecto al desarrolio de su actuacion en los diferentes proyectos y acciones.

11.5 Manifestar una actitud dispuesta a la actualizacion constante de los conocimientos referentes a su
ambito de actuacion.

11.6 Adoptar nuevas maneras de hacer las cosas que han resultado exitosas en ofros entornos.

11.7 Participar en actividades o experiencias (presenciaimente u on-line) que le permiten mejorar en
aspectos gue conoce su carencia o déficit.

11.8 Apoyar a su equipo en el desarrolio de sus conocimientos y actitudes necesarias para dar respuesta
a las nuevas necesidades de la Administracién.

11.8. Mostrar un interés constante por mantenerse al dia acerca de diferentes temas relacionados directa
o indirectamente con su trabajo.
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5 Conclusiones del estudio

Una vez presentado los resultados del conjunto de analisis y acciones realizadas en este
primer estudio, debemos reflexionar brevemente sobre dos aspectos fundamentales: los

resultados obtenidos y el método utilizado.

Respecto del primero de los aspectos cabe destacar que se han determinado con claridad el
conjunto de transformaciones que tanio en el ambito interno como externo a la AGE se
estan produciendo en este momento. Transformaciones que, desde el punto de vista
interno, van en linea con la potenciacion de estructuras flexibles en la AGE, la revalorizacién
del papel de las personas y del capital humano de la administracién, de la necesidad del
equilibrio presupuestario, de una necesidad de ruptura con el modelo jerarquico de direcciéon
y de una necesidad clara de orientar la administracion hacia los resultados. Igualmente, en
el entorno externo de la AGE se han detectado un conjunto de transformaciones que se
evidencian en tres aspectos claros: la interdependencia e internacionalizacién de la AGE
(las nuevas relaciones con las comunidades autdbnomas y el entorno internacional), el
desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacién, y la mayor exigencia

social de una administracion eficiente.

Por tanto la AGE debera afrontar en un futuro préximo el liderazgo de la cooperacion entre
administraciones, el aumento de la presencia en el entorno internacional, favorecer la
méaxima competitividad, la consecucion de la administracion electrénica para los ciudadanos
y la respuesta eficiente ante la demanda de exigencia y profesionalidad por parte de la
sociedad. Para ello es necesario tener en cuenta el conjunto de desafios internos que
posibilitaran la consecucion de los anteriores objetivos de cara a la sociedad. Entre dichos
objetivos internos destaca la necesidad de conseguir una administracion con una estructura
mas flexible, con nuevos métodos de gestion de personas incluyendo una profesionalizacion
de los perfiles directivos, con unos sistemas de gestion financiera eficaces y transparentes,

y finalmente, con una mejora en la simplificacién y agilidad de los procesos internos.

Dichos hallazgos constituyen el nucleo central de desafios de la AGE para los que los
directivos publicos deberan estar preparados. Dicha preparacion debera realizarse a partir
de las competencias que permiten ejecutar con eficiencia las funciones directivas

necesarias para abordar dichos desafios.
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Asl, en el estudio se han establecido qué funciones directivas son las relevantes para hacer
frente a los desafios establecidos. Apareciendo claramente un grupo de 9 funciones de
direccion que los directivos deberan ejecutar con eficiencia en su desempefio profesional.
La deteccion de necesidades, la busqueda y gestion de informacién, la determinacién de
objetivos y prioridades, la supervision y control, la planificacion, la asignacion de recursos y
la determinacion de procedimientos, las relaciones institucionales y la comunicacién con el

exterior, la direccion de equipos y la intermediacion y negociacion.

Como se observa, un conjunto de funciones con una marcada tendencia a posibilitar la
coordinacién, negociacion, intermediacion y liderazgo entre las diferentes administraciones:
a moverse en un entorno que exige una mayor atencion a la planificacién v a las nuevas
busquedas de informacién y conocimientos, y a la gestién de personas orientadas a

resultados.

Asi, sobre dichas funciones directivas se han establecido el conjunto de competencias o
habilidades de gestién que deberdn manifestar los directivos publicos para el desempefio
eficiente de dichas habilidades. Asi se han delimitado el liderazgo institucional, la vision
global, el compromiso ético con el servicio plblico, la flexibilidad y capacidad de adaptacion,
la negociacion, el aprendizaje permanente, la toma de decisiones y solucidén de problemas,
la iniciativa y creatividad, la orientacién a resultados, la comunicacion y la direccion de

personas.

Por Ultimo algunas lineas acerca de la metodologia seguida. Respecto del plan original,
para este primer estudio se han eliminado dos acciones importantes. Un estudio Delphi a
partir del cual poder consensuar las competencias que se incluirian en el diccionario de
competencias y poder realizar una primera extraccion de evidencias de comportamiento
asociadas a dichas competencias. Y una sesién presencial en la que interaccionar con el
grupo de informantes clave de cara a realizar las precisiones que fueran necesarias en el
modelo propuesto. En este sentido tanto la definicion de las competencias como la
delimitacion de las evidencias de comportamiento asociadas a las mismas se ha realizado
mediante un proceso de analisis de literatura y de aportacion de experiencia de los
miembros del equipo de trabajo. De ello deben derivarse dos consideraciones de especial
relevancia. Por un lado que respecto de las competencias y evidencias definidas no existe
un consenso y acuerdo con el grupo de informantes clave: y, por otro lado, que en el
siguiente estudio se debe hacer un esfuerzo especial en cubrir las lagunas que aparecen en

este primero.
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ANEXOS
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Anexo I:

Protocolo del cuestionario Estudio 1

58

Estudio de competencias directivas - Dossier de resultados Estudio |



[UNIVERSIDAD

PROYECTO DE INVESTIGACION SOBRE COMPETENCIAS DE LOS
DIRECTIVOS DE LA ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO (AGE)

ANALISIS DEL ENTORNO Y DIAGNOSTICO FUNCIONAL DE LA AGE

CUESTIONARIO
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I ANALISIS DEL ENTORNO DE LA AGE.

1. Las transformaciones en el entorno de la AGE.

En los dltimos afios se han producido profundas transformaciones en el entorno de la AGE
que han repercutido en el funcionamiento de la misma. Sefiale, segun su criterio, cuales de
esas transformaciones considera usted mas significativas en los ambitos que se indican, o

en otros gue Vd. proponga si io considera necesario.

Como vera, podréa indicar en primer lugar las referidas al entorno externo a la AGE, vy

posteriormente las referidas al entorno interno.

A. Transformaciones en el entorno externo

a) En el entorno institucional.

b) En el entorno europeo e internacional.
¢) En el entorno econémico.

d) En el entorno tecnologico.

e} En el entorno social.

f) Otros (especificar)

B. Transformaciones en el entorno inferno
a) En el entorno organizativo
b) En el enforno de los recursos humanos

¢) En el entorno financiero
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d) En el entorno de la direccién y de los procedimientos de actuacion.

e} Ofros (especificar)

2. Incidencia de las transformaciones del entorno en el funcionamiento de la AGE.

Segun su criterio, ;qué consecuencias han tenido o tendran los cambios mencionados

anteriormente en el funcionamiento (funciones y formas de actuacion) de la AGE?.

Describa brevemente la incidencia de estos cambios sobre el funcionamiento de la AGE en

cada uno de los ambitos propuestos, o en otros que Vd. sugiera si lo considera necesario.
a) Ambito institucional.
b) Ambito europeo e internacional.
c) Ambito econémico.
d) Ambito tecnolégico.
e) Ambito social.
f)  Ambito organizativo.
g) Ambito de los recursos humanos.
h) Ambito financiero.
i) Ambito de la direccién y de los procedimientos de actuacion.

j) Otros (especificar)

3. Los desafios de la AGE.

Como consecuencia de estas transformaciones sufridas y del impacto que han ocasionado
en su modo tradicional de funcionamiento, la AGE tendréd que hacer frente a nuevos e

importantes desafios.
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Seriale aquellos que considere especialmente relevantes a la hora de lograr un
funcionamiento adecuado de la AGE en el nuevo contexto descrito en los puntos anteriores.
De nuevo, especifique desafios o retos concretos para cada uno de los siguientes ambitos

(u otros que Vd. proponga si lo considera necesario).

A. Desafios exiernos.

a} En el ambito institucional.

b) En el ambito europeo e internacional.
¢} En el ambito econdmico.

d) En el ambito tecnologico.

e) En el ambito social.

f) Otros (especificar)

B. Desafios internos.

a) En el ambito organizativo.

b} En el ambito de los recursos humanos.

¢) En el ambito financiero.

d) En el ambito de la direccion y de las formas de actuacion.

e) Otros (especificar)
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; i DIAGNOSTICO FUNCIONAL DE LA AGE.

1. Los ambitos de actuacion y competencias de la AGE.

A través del primer bloque de preguntas del cuestionario ha descrito el nuevo escenario en
el que actua la AGE en estos momentos. Ahora seré preciso conocer también cuales son
sus ambitos materiales de actuacion y las principales competencias a desarrollar en los
mismos. Serd a partir de entonces cuando seréd posible determinar los requerimientos
profesionales con que deben contar tanto los empleados como los directivos de la nueva

Administracion que antes se ha descrito.
A. Los ambitos de actuacion de la AGE.

A continuacion le facilitamos un cuadro donde figuran una lista de ambitos materiales de
actuacion de la AGE y una escala de valoracion para cada uno de ellos. A través de estas
escalas debera indicar el grado de relevancia, por su volumen o por su trascendencia, que

para usted tiene cada ambito material respecto del conjunto de actividades de la AGE.

Tenga en cuenta que en esta escala, un valor minimo ‘1’ significa que la relevancia del
ambito material de actuacion es nula o muy pequena; ‘10’ indicaréd que la relevancia es

principal.

Marque el numero que corresponda en cada caso segun su criterio.

Ambito Material - Relevancia +

Administracion Tributaria 1712 /3 14 |5 6 |7 819 |10
Administracion Financiera 1T 12 /3 |4 /5 |6 (7 {8 9 110
Servicio Exterior T2 13 |14 15 6 |7 8 9 10
Defensa 112 |3 /4 5 |6 |7 (8 |9 |10
Seguridad interna y proteccion civil 1 2 13 |4 |5 6 7 8 9 10
Administracion Penitenciaria 1T 12 |3 14 5 6 |7 8 9 |10
Planificacién general de la actividad economica 1T 12 /3 14 5 |6 (7 |8 9 10
Politicas econdmicas sectoriales 12 3 |4 (5 6 |7 18 9 |10
Medio Ambiente 1T 12 {3 14 6 |6 (7 |8 9 |10
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Fomento T 2 13 4 5 16 |7 18 |9 10
Telecomunicaciones 1 12 13 |4 |5 16 |7 (8 9 10
Justicia 1712 13 |4 15 |6 |7 |8 |9 |10
Educacion 172 /3 14 5 |6 |7 |8 |9 10
Cultura T2 13 (4 5 6 7 18 19 110
Investigacion 112 |3 14 |5 |6 |7 8 9 10
Sanidad 1712 3 |4 |5 |6 /7 8 9 10
Consumo 1712 /3 |4 5 16 7 |8 |9 |10
Empleo y Relaciones Laborales 112 13 4 (5 |6 7 18 9 10
Seguridad Social 1 2 3 4 5 16 (7 8 (9 |10
Servicios Sociales 1712 /3 14 |6 6 7 8§ |9 |10
Otros (especificar) 1T 12 |3 |4 |5 (6 7 (8 g 10

B. Las competencias de la AGE.

A continuacién le pedimos que, para aquellos &mbitos materiales que conozca
especialmente, indique cuales seran las competencias que tendra atribuidas la AGE, y que

porcentaje de actividad representaran en ese ambito.
De esta forma usted debera:

1. Identificar las principales competencias, hasta un maximo de cinco, que fiene

atribuidas la AGE en cada uno de ellos.

2. Ademas, valorar qué porcentaje representa la actividad que implica dicha
competencia sobre el total de la actividad que se desarrolla en el ambito de

actuacion de que se trate.

3. Incluya, si lo cree oportuno, ofros ambitos materiales en la casilla indicada al

efecto.

A continuacion le presentamos las tablas que podréa utilizar para dar su respuesta a los
ambitos materiales que se han identificado en este cuestionario o a otros que estime

convenientes.
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AMBITO MATERIAL: ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Principales competencias

Porcentaje que representa
scbre el fotal de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: ADMINISTRACION FINANCIERA

Principales competencias

Porcentaje que representa
sobre el fotal de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: SERVICIO EXTERIOR

Principales competencias

Porcentaje que representa
sobre el total de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: DEFENSA

Principales competencias

Porcentaje que representa
sobre el total de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: SEGURIDAD INTERNA Y PROTECCION CIVIL

Principales competencias

Porcentaje que representa
sobre el total de Ia
actividad del ambito
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AMBITO MATERIAL: ADMINISTRACION PENITENCIARIA

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el fotal de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: PLANIFICACION GENERAL DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el total de Ia
actividad def ambito

AMBITO MATERIAL: POLITICAS ECONOMICAS SECTORIALES

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el total de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: MEDIOAMBIENTE

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el fotal de Ia
actividad del ambito

| AMBITO MATERIAL: FOMENTO
|

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el total de Ia
actividad del ambito
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AMBITO MATERIAL: TELECOMUNICACIONES

Porcentaje que representa

Principales competencias sobre el total de Ja
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: JUSTICIA

Porcentaje que representa

Principales competencias sobre el total de Ila
actividad del ambito

i AMBITO MATERIAL: EDUCACION

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el total de la
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: CULTURA

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el total de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: INVESTIGACION

Porcentaje que represenfa§
Principales competencias sobre el total de la
actividad del ambito {
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AMBITO MATERIAL: SANIDAD

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el total de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: CONSUMO

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el fotal de Ila
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: EMPLEQ Y RELACIONES LABORALES

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el total de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: SEGURIDAD SOCIAL

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el fotal de Ia
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: SERVICIOS SOCIALES

Principales competencias Porcentaje que representa
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sobre el total de la
actividad del ambito

AMBITO MATERIAL: OTROS (ESPECIFICAR

Porcentaje que representa
Principales competencias sobre el total de Ia
actividad def ambito
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2. Las funciones clave de la AGE.

Para identificar el perfil competencial que deben tener las personas de la AGE, y
particularmente los directivos, es preciso conocer el tipo de funciones que van a realizar.
Por ello le pedimos ahora que nos diga cuales son, a su juicio, las funciones clave de la
AGE y el porcentaje estimado que representan cada una de ellas en los ambitos materiales

de actuacién.

En la pagina siguiente le presentamos una tabla donde podréa indicar, para cada Ambito
sectorial (reflejados en las columnas), las funciones de la AGE, sefialando el porcentaje de

actividad de la AGE que supone cada funcion en ese ambito.

De nuevo le pedimos que dé su respuesta en aquellos ambitos que conozca bien y en los

gue tenga mayor experiencia.
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3. Las Funciones Directivas

Los nuevos desafios, ya sehalados, a los que debe enfrentarse la AGE asi como el
cambio en las funciones que debe desarrollar, conllevan que puedan verse también

afectadas las funciones directivas de la AGE.

Le pedimos que, como directivo de la misma, indique las funciones directivas que

considere hecesarias para el adecuado efercicio de las funciones que se sefialan.

Responda, por favor, unicamente en aquellas funciones que conozca.

. Funciones directivas necesarias para el ejercicio de esta
Funcion .
funcion

Direccion y administracion de los

recursos de la organizacion

Regulacion

Estudio, prospectiva

planificacién

Garantia y proteccién de los
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los ciudadanos

Provisién directa de servicios a

Fomento y promocién

Gestion de procedimientos

Coordinacién

institucional

y

cooperacién
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interlocucion social

Consulta y negociacion con

representantes de los empleados

publicos.

Otras (especificar)
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4. La Misién de la AGE.

A modo de conclusién y en funcion de lo hasta aqui manifestado, jcree usted necesario

redefinir la “mision” de la AGE en estos momentos?

En caso afirmativo: ¢En qué sentido? Describala brevemente.

En caso negativo: Describa brevemente cual es su vision de la mision actual y por qué

considera que no es necesario redefinitia.

Una vez cumplimentado este cuestionario, remitalo por favor a la siguiente direccion de
correo electronico: ecd@map.es
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Anexo ll: Respuestas al
Cuestionario: Transformaciones,

Implicacion y Desafios
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5.1.1 Transformaciones entorno externo

ENTORNO INSTITUCIONAL

Conclusion Transferencias a CCAA (001;002; 603; 005; 007; 009; 008)
Transferencia/potenciacion a administraciones locales (002; 007)
INCIDENCIA Papel predominante de las relaciones interadministrativas (003)
No transferencia de politicas exterior a ofras instituciones (004)

Desarrollo cooperacidn internacional (004)

Incremento y participacion de Espafia en operaciones de mantenimiento de la paz

internacional (004,
Creciente proyeccion exterior de las CCAA (004)

Creciente proyeccion exterior del Parlamento, defensor del pueblo y organismos

jurisdiccionales (004)

Creacion y contribucion al desarrollo de relaciones internacionales de fundaciones
privadas (004)

INCIDENCIA Reduccion de los recursos gestionados por la AGE. (7) (008)

Configuracion de las relaciones entre la Administracion (AGE) y los poderes Ejecutivo,
Legisiativo y Judicial (*) (008)

Necesidad de que las instituciones estén al servicio del ciudadano. (011)
Politicas de limitacion del gasto publico derivadas del equilibrio presupuestario (012)

Marco normativo cada vez mas dindmico (Leyes de Presupuestos y de

Acompafiamiento, “movilidad normativa” en general) (*) (012)

ENTORNO EUROPEO/INTERNACIONAL

Reajustes y modificaciones ampliacion UE (001; 003; 004; 011)
Atentado terrorista en NY (001)
Mayor peso de Espafia en el ambito internacional (002; 005)

Mayor interrelacion y mas fluida entre paises europeos y con el ambito
iberoamericano (002; 009; 011)

Globalizacion (002)
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Internacionalizacion del fendomeno del terrorismo (004)
Papel de las NNUU como organismo rector de la sociedad internacional (004)

Desarrollo de las politicas europeas de seguridad comin (PESC) y de seguridad y
defensa (PESD) (004)

Creciente importancia de los temas medicambientales, culturales y derechos
humanos {004)

Relevancia de las funciones y normas europeas (005)
Participacion en foros y organismos internacionales (007)
Seguridad compartida en Europa (007)

Caida telon de acero y evolucidn paises del este (007; 008)
Aumento problematica Norte-Sur y Oriente Medio.(008)

Toma de decisiones en el ambito supranacional especialmente en materias

econdmicas (009; 008)

Evolucién de las Administraciones Publicas en el mundo hacia sistemas mas

gerencialistas y menos burocraticas (OCDE) (009)

INCIDENCIA Intensificacién de los instrumentos para la Cooperacidn Internacional al

Desarrollo.

incremento de la interdependencia de las decisiones politicas y econdmicas
{globalidad).(008)

Fuerte interdependencia en la toma de decisiones econdmicas que afectan al
conjunto de las AA.PP.(009)

ENTORNO ECONOMICO

Ciclo economico expansivo (012)

Globalizacion (internacionalizacion de los mercados industriales y financieros; mayor
competencia empresarial, desarrollo comercio internacional) (001; 002; 004; 007; 009;
008; 011)

Mantenimiento del crecimiento econémico en Espafia por encima de los paises de

nuestro entorno (001)

Apertura a la competencia de sectores que tradicionalmente estaban sometidos a un
régimen de monopolio.
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Exigencia de mayor calidad en la prestacidn de servicios con el consiguiente

encarecimiento {002)
Desarrollo sostenide (003)
Crecimiento y consolidacion de un mayor numero de empresas y empleos (003)

Aumento de las diferencias econdmicas entre paises desarrollados vy en vias de
desarrollo. (004)

Incremento blanqueo de dinero internaciones, trafico de drogas y crimen organizado
(004)

Aumento de la inversion espafiola en el extranjero (004)
Disciplina presupuestaria y consolidaciéon de las finanzas publicas (005; 007)

Promocion del crecimiento econémico a largo plazo (promoviendo capital fisico,

humano y tecnoldgico) (005)
Intereses econdémicos en paises alejados y/o inestables (007)
Directivas econdmicas y convergencia en moneda Unica (007)

Armonizacién creciente de las politicas econdmicas intergubernamentales (009)

ENTORNO TECNOLOGICO

Desarrollo y consolidacion de Nuevas tecnologias de la informacion: Internet,
Telefonia Movil (001;002; 004; 003; 007; 009; 008; 011, 012)

Avances en la sociedad de la informaciéon (001; 002; 003; 004; 007; 008)
intensidad en la aceleracion en el cambio tecnolégico (002; 004; 007)

Desarrollo bio-tecnologia y genética (004)

Posibilidades de relacion telematica que escapan los controles publicos. (*) (012)

Desarrollo de un nuevo modo de relacion de la Administracion Puablica con los

ciudadanos gracias a nuevas tecnologias (009; 012).

Posibilidad de aplicar Internet a las relaciones econdmicas, administrativas,

financieras, culturales.(008)

Desarrollo de nuevos modos de relacian con entidades exteriores e interiores

ENTORNO SOCIAL

79

Estudio de competencias directivas - Dossier de resultados Estudio |



UNIVERSIDAD AUTONOMA

Mayor creacion de empleo (aumento del fijo y disminucion del paro) (001)
Aumento de la Inmigracién (001; 003; 004; 007:; 009)

Mayor presidn vy exigencia social sobre la aclividad administrativa © (rapidez, frato,
simplificacion, atencion, y de mayor transparencia y “buen gobierno”. (008, 002, 003,
009; 011, 012)

- por la conciencia de los derechos de los administrados (002)

- Atencion e influencia de medios de comunicacion, mas transparencia de lo
publico (002; 008; 012)

- Mejor preparacion de los ciudadanos (003, 008)

- Modificacion de los valores sociales que conlleva una mayor conciencia
social de la AA.PP. (009)

- Creciente demanda de servicios sociales (011)

Aumento de la presidn para que la administracion se oriente claramente a prestar

servicios y bienestar al ciudadano. (005)
Acceso mas frecuente a los tribunales (002)
Participacion de ONG's y otras formas de asociacion (002; 004

Incremento solidaridad espafioles con poblaciones de otros pases: cooperacion

internacional y microcreditos (004;

Disminucién de la emigracion (004

Eliminacion de fronteras en el ambito europeo (004

Aumento de viajes de espafioles hacia el extranjero (no emigracién) (004
Aumento de prestaciones referentes a la sociedad del bienestar (007
Caida de la natalidad (007

Incorporacion de la mujer al frabajo no doméstico (007

Institucionalizacion del papel de los movimientos sociales organizados v de los grupos

de interés. ()

Desarrollo de la cultura del ocio y el bienestar y la calidad. (008)

OTROS
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Transposicion al Derecho Interno espafiol de las directrices comunitarias de la Union
Europea. (004

Cambios muy réapidos e incertidumbre a todos los niveles (007
Preocupacion por el medio ambiente (007

Profundizacion de los sistemas democraticos que permiten la exigencia de resultados,

participacion, etc. (*) (008)

5.1.2 Transformaciones entorno interno

ENTORNO ORGANIZATIVO

Consolidacion de un modelo flexible (012)

Mas capacidad de auto-organizarse, y tomar decisiones en materia de RRHH vy

contratacion.

Disminucion del niumero de altos cargos desde 1996 (001)

Racionalizacion de las estructuras organizativas y administrativas (001; 004)
Reordenacion interna de todas las organizaciones (003)

Redefinicion de sus estructuras y dimensionamiento. (009)

Transito de una Administracion imperativa a una Administracion al servicio de los
ciudadanos.(008)

Maxima valoracion de la flexibilidad estructural.
Coexistencia de antiguas y nuevas estructuras (002)
Cambio del concepto de jerarquia (002)

Pérdida de atractivo de la funcién directiva (002)

Adaptacion de la estructura administrativa al nuevo modelo organizativo del estado
(principalmente la LOFAGE) (002)

Coordinacion de las administraciones publicas (005)
Incorporacion de medios informaticos (004)

Acercamiento de los sistemas administrativos a los de la gestion de las empresas
(007)

Evolucion de las Instituciones Publicas hacia sistemas mas gerencialistas y menos
burocraticas (OCDE) (009)
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Transformacion de la AGE en una organizacion mas reguladora, planificadora vy

coordinadora y menos gestora.(008)
Blsqueda de eficiencia (reduccién de gastos) (007)
Racionalizacién de la administracion periférica (007)

Modificacion sustancial de las competencias de muchos Departamentos Ministeriales

y de sus organismos publicos dependientes

Progresiva transferencia de competencias por un lado hacia la Unién Europea y por
otro hacia las Administraciones de las Comunidades Auténomas vy Corporaciones
Locales. (") (011)

Creacion de nuevos entes publicos sujetos al Derecho Privado, con preferencia al
Derecho Administrativo. (007)

Fragmentacion de lo publico con surgimiento de entes prestadores de servicios con

formulas organizativas del Derecho Privado.(008)

Contratacion de entidades privadas para prestacion de servicios.

ENTORNO DE RRHH

DESAFIO Creacion de los cuerpos de tecnologias de la informacién (001)

INCIDENCIA Necesidad de nuevas capacitaciones y formaciéon (profesionalizacién)
(002; 009)

Atencion al ciudadano (009)
Métodos de gestion (009)
Nuevas tecnologias

Nuevas politicas de rrhh orientadas a la profesionalizacion y a las nuevas tecnologias
(002)

DESAFIO Incremento formacién de personal (004)

Incorporacién masiva de funcionarios de nivel superior, con conocimientos mas

polivalentes pero menos especializados (011)
Nuevas formas de motivacion y flexibilidad en las relaciones (002)
Unificacién y homogeneizacion de los mecanismos de gestion (convenio Unico para

personal laboral) (002; 007)
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Reduccion de los efectivos de la AGE (003; 004; 009)

Tendencia a adoptar medidas que concilien la vida personal y la profesional.(012)
Mayor relevancia del papel profesional de la mujer (012) social

Funcionarizacion de los empleados publicos (004)

Incremento cualitativo insuficiente de la informatica aplicada a la funcidn publica (004)
Escasez de personal con conocimientos técnicos especializados (004)

Visién de los recursos humanos como un “capital” (007)

Extensién (sobre todo en las capas superiores) de una cultura que valora maés el

conocimiento, la formacion y el desarrollo profesional. (008)

Aparicion de nuevos instrumentos de gestion de los Recursos Humanos. (008)
Limitaciones a las recompensas retributivas. (*) (012)

Mayor implicacion de los empleados publicos en el servicio al ciudadano (008)

Profesionalizacion del personal militar (007)

ENTORNO FINANCIERO

Rigidez en el control de gastos (002)

Politica presupuestaria encaminada al déficit 0 / estabilidad presupuestaria (001; 003;
005,008; 012)

Mejora del control financiero del gasto publico (005; 004)

Restricciones presupuestarias y politicas de reduccion del déficit con un notable
aumento de la necesidad del control de la eficiencia y del control de la gestion del

presupuesto. (011)

Crecimiento de las necesidades de recursos financieros (002)

Mejor cumplimiento de obligaciones fiscales (005)

Desarrollo de la planificacién global y a medio plazo de los recursos publicos.(008)

Establecimiento de prioridades por sectores en funcién de la coyuntura econdmico-

financiera y los objetivos politicos.(004)
Mayor necesidad de priorizar la asignacién de los recursos financieros publicos. (008)

Influencias directivas del exterior en el aspecto financiero (007)
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Necesidad de equilibrio financiero (idea de maximo gasto a autorizar) (007)

ENTORNO DIRECCION Y DE PROCEDIMIENTOS DE ACTUACION

Simplificacion de procedimientos para su tratamiento informatico (001)

Evolucién de la direccion unipersonal hacia formas mas participativas (002; 012)
Necesidad de introducir técnicas de calidad en la prestacion de los servicios (002)
Necesidad de mayor formacion (012)

Tendencia a la creacién de equipos interdisciplinarios (012)

Reconocimiento de un mayor nimero de derechos a los ciudadanos (003)
Complejidad de procedimientos (004)

Incremento de la especializacion funcional (004)

Actuacion de acuerdo con sistemas propios de gestién de empresa: cambio hacia
sistemas mas gerencialistas y mayor utilizacion de las nuevas tecnologias en la

prestacion de servicios publicos (007; 009)
Inclusion de la direccion por objetivos (001)
Revalorizacion de la eficacia y la eficiencia.(008)

Potenciacién de factores tales como: resultados, calidad, mejora continua e

informacion. .(008)
Redimensionamiento de la ética de la Funcion Plblica.(*) .(008)

Tendencia a la estandarizacion de los procedimientos y hacia el logro de la excelencia

en el servicio. (011)

OTROS ENTORNOS

Intercambio de datos entre las diferentes administraciones publicas por medios

telematicos (001)
Incremento de presencia espafiola en el exterior (tanto Europa como otros) (004)
Paso de estado benefactor a ser estado orientador y controlador/auditor (007)

El papel de la Formacion de los recursos humanos se estd encaminando hacia la
capacitacion del personal para el impulso del cambio hacia sistemas publicos méas
gerencialistas.
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5.1.3 Incidencia de las Transformaciones

AMBITO INSTITUCIONAL

incremento de las funciones de regulacion general y de cooperacion con los Entes
Territoriales. .(008; 007)

Disminucion de la gestion directa de servicios. .(008)

Redefinicion de los aspecios del control v la responsabilidad del Gobierno vy de la
Administracion. .(008)

Centralizacion de la informacién para control. (007;

Desarrollo de los mecanismos para mejorar las relaciones con el Gobierno, el

Parlamento, la Organizacién Judicial y la Opinién Publica.(008)

Negociacion permanente (007)

AMBITO EUROPEOQ/INTERNACIONAL

Organizacion de un aparato institucional que participe o influya en la toma de

decisiones internacionales. (008)
Dependencia de directrices o normativa exterior (007
Interés en aumentar influencia en el exterior (007

Necesidad de mejorar la capacidad de analisis del fenémeno global y de la prevision

de evoluciones. (008)

Incremento de instrumentos organizativos y financieros para la Cooperacion al
Desarrollo. (008)

AMBITO ECONOMICO

Incremento de las actuaciones encaminadas a favorecer la competitividad

empresarial. (008)
Desarrollo de privatizaciones y vigilancia de la libre competencia. .(008)

Impulso de actuaciones que favorezcan el desarrollo del comercio internacional en

nuestro sector empresarial y su incorporacion a la economia global.(008)

Demanda progresiva de mayor calidad en los servicios que se prestan al ciudadano,

lo que ocasiona mayores costes.(007)
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AMBITO TECNOLOGICO

Incorporacion de las nuevas tecnologias a los procesos de gestion y control. (008,
007

Desarrollo e impulso de la sociedad de la Informacion: comunicaciones més agiles y
flexibles, Internet (008: 007

Desarrollo de instrumentos informaticos que favorezcan la accesibilidad de los

ciudadanos a la informacion de la AGE. (008

Cambio dinamica de trabajo (individual y colectivo)(007)

AMBITO SOCIAL

Articulacion de sistemas de permanente relacion con los interlocutores sociales. (008)

Respuesta adecuada a las necesidades informativas y de atencion al ciudadano.
(008;007)

Mejora de la calidad de los servicios. (008)

Integracion ciudadanos otros paises (007)

AMBITO ORGANIZATIVO

Desarrollo de la capacidad reguladora con permanente adaptacion a los entornos.
(008

Creacion de unidades especializadas en la atencion a los ciudadanos. (008

Desarrolio y reorganizacion de estructuras organizativas que garanticen agilidad de

actuacion, eficacia, flexibilidad y control de resultados. (008; 007)

Externalizacion de servicios (007)

AMBITO DE RRHH

Revalorizacion del Personal Puablico y potenciaciéon de su imagen ante los
ciudadanos. (008

Mejora de los procesos de seleccion, formacion y desarrollo profesional. (008; 007
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Establecimiento de un sistema retributivo coherente con la realidad social. (008

(empresa privada)
Aplicacion de sistemas innovadores en la gestion de los Recursos Humanos. (008

Priorizacion de obtencion personal directivo sobre otro personal. (Orientacion

gerencial) (007)

AMBITO FINANCIERO

Impulso de las funciones de Planificacion y Programacion del Gasto. (008
Eficiencia en la utilizacién de recursos.(007)

Generalizacion de un principio basico de priorizacion en la asignacioén de recursos.
(008

Mayor seleccién a la hora de atender necesidades (gastos) (007)

Establecimiento de mecanismos de control que garanticen la estabilidad

presupuestaria y la legalidad de la actuacién sin ahogar la capacidad de gestion. (008

Busqueda del equilibrio presupuestario. (007)

AMBITO DIRECCION Y DE PROCEDIMIENTOS DE ACTUACION

Potenciacion y desarrollo de la figura del Directivo Publico profesional. (008)

Implantacion de sistemas de evaluacion de la eficacia, calidad y responsabilidad.
(008)

Establecimiento de adecuados mecanismos de motivacion profesional. (008)
Generalizacion de procedimientos informatizados. (008)

Desarrollo de medidas que garanticen la consagracién de la Etica Publica. (008)

OTROS AMBITOS

Especializacion en el didlogo social y la participacion ciudadana en las tareas
publicas. (008)

Mejora y fluidez de la relacion con los medios de comunicacién. (008)

87

Estudio de competencias directivas - Dossier de resultados Estudio |



4% 1

IUNIVERSIDAD ALTONOMA
DE MADRID

La Administracion habra de seguir orientandose hacia el servicio a los ciudadanos vy el

control “a posteriori” mas que “a priori”.(007)

Importancia creciente de la actividad revisora Judicial sobre la actividad

Administrativa. (007}

5.1.4 Desafios

Ambito Institucional

Implementacidén de sistemas de evaluacion de las politicas publicas de las diversas
Administraciones Publicas, cuyos resultados deberan visualizarse por la ciudadania.
(009)

Posibilitar un mayor acercamiento de la ciudadania para aumentar si conocimiento

acerca de los servicios publicos y de su nivel de satisfaccion (001; 011)

Crear mecanismos de coordinacién y cooperacion de las politicas publicas con los
distintos ambitos autonomicos y locales. Liderar las relaciones interadministrativas
mediante la cooperacion y el Control y centralizar la informacion comin. (009; 001;
002; 003; 004; 007: 008)

Liderazgo de la AGE en los procesos de modernizacién y reformas de las distintas
AA.PP. (009)

Mayor trasvase y transferencia de conocimientos entre los directivos de las diversas

AA.PP. para la implementacion de las mejores préacticas administrativas (009)

Potenciar la Homogeneizacion de las Administraciones (Conferencias sectoriales) (*)
(007)

Unificacion de minimos requerimientos en las mismas materias competencia de

distintas Administraciones. (*) (007)

Desarrollo y normalizacion de los mecanismos de control y relacion parlamentarios y
judiciales. (*) (008)

Seguridad juridica (*) (012)

Ausencia de demandas de trasferencias por parte de Comunidades Auténomas, al ser

la penitenciaria poco atractiva. (*) (002)

Ambito Europeo/internacional
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Co-liderazgo en las reformas y la modernizacidén de las Administraciones Publicas, lo
gque exige un mayor protagonismo de la AGE en la formulacion de las futuras

alternativas de cambio a implementar. (009; 004; 008)
Asegurar una mayor presencia de espafioles en los Organismos Internacionales (004)
Potenciar la cualificacion de empleados publicos en estos ambitos. (%) (008)

Conseguir un nivel alto de competitividad para manteneria a la altura de otros paises

e instituciones europeas. (011)

Aseguramiento de la buena gestion, con dispositivos y presencia administrativa y de

métodos de gestion en un ambito supranacional. (009)

Mayor trasvase y transferencia de conocimientos entre los directivos de las diversas
AA.PP. de la Unién Europea y de los nuevos paises miembros para la

implementacidn de las mejores practicas administrativas. (009)

Incorporacién de mecanismos para ajustar el funcionamiento de la AGE en el
contexto de una Union Europea ampliada, defendiendo los intereses espafioles. (001;
003)

Impulsar la integracion de las politicas internacionales en las propias vy redefinir el

papel de la Administracion General del Estado en estos ambitos. (002)

Incrementar los niveles de cooperacion internacional al desarrolio y el programa de

microcréditos. (004)
Servicios publicos obtenibles desde cualquier pais de la Unidn (*) (012)
Cierre de los procesos de colaboracion (*) (012)

Asegurar la presencia espafiola periddica en el Consejo de Seguridad de Naciones
Unidas. Disefiar y ejecutar las correspondientes campafias con tiempo y medios
suficientes. (004)

Asegurar una mayor presencia espafiola en Operaciones de Mantenimiento de la Paz,
asi como en Organismos competentes en temas de seguridad internacional y europea

(OTAN, PESD) y de lucha internacional contra el terrorismo. (004)

Aumentar la presencia del Instituto Cervantes en el exterior para fomentar el

aprendizaje y el uso del espafiol.

Asegurar una mayor presencia espafiola en los tres paises Balticos, Malta, Singapur,
Oman, Qatar y Monterrey (México) mediante la apertura de nuevas Embajadas y

Consulados (004)
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Mantener el peso del Estado espafiol en los foros internacionales, incrementandolo

de ser posible. (007) Buena para resumen.

Ambito Econémico

Mantenimiento del nivel de crecimienio econdmico en comparacion con nuestro
entorne (UE; OCDE). (009; 001)

Hacer posible el progreso econdmico (003)

Favorecer la maxima competitividad del sistema econdmico. (007)
Incorporar Espafia al G-8, al G-10 y al G-20. (004)

Eficiencia en la gestion (007)

Reduccién del gato publico (007)

Mantenimiento del Plan de Estabilidad Presupuestaria. (001)

Aumentar la presencia de Espafia en los Organismos Economicos Internacionales

participando en sus nuevas ampliaciones de capital. (004)
Sostenibilidad del esquema de financiacion de las CC.AA. (009)

Necesidad de financiacién cada vez mayor para atender una poblacion penitenciaria
que ha crecido significativamente y con una conciencia de sus derechos vy
prerrogativas cada vez mas reivindicativas. Construccién y mantenimiento de
instalaciones dotadas cada vez de tecnologia mas avanzada. Lo que contrasta con
los criterios de restriccion del gasto publico, debiendo dar respuesta a las nuevas
necesidades con criterios de eficacia y eficiencia, sin perder la calidad en el servicio.
(*) (002)

Potenciar el posicionamiento internacional de las empresas espafiolas. (007)

Escenarios presupuestarios y presupuestos anuales dotados de instrumentos que

permitan la realizacion de ajustes en funcion del entorno econémico real. (011)

Ambito Tecnolégico

Utilizacion masiva de las tecnologias para los procedimientos de gestion y direccion

de las organizaciones publicas. (009)
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Mayores inversiones en la utilizacion social de las tecnologias para su uso en la
relacion con la Administracion Puablica. Avanzar hacia la Administracion accesible
para todos los ciudadanos. Posibilitar una Administracion Electronica, que simplifique
sus procedimientos, realice sus tramites de forma mas rapida y dé mas opciones a los
ciudadanos a la hora de relacionarse. Lograr seleccionar la informacion que interesa,
y ser capaz de que llegue al nivel adecuado. En definitiva posibilitar el acercamiento
de la Administracion al ciudadano. (009; 001; 002; 003; 004; 007; 008; 011; 012)

Potenciar al maximo las politicas de 1+D+l. (*) (008)

Integrar realmente a la AGE en la Sociedad de la Informacidn y del Conocimiento. (%)
(008; 011)

Crear e instalar un Sistema Integrado de Gestion de la Informacion para almacenar
toda la informacion relativa al amplio ambito de actuacion del MAE asegurando el
acceso tanto de los Servicios Centrales como de las Representaciones en el exierior
al mismo. (*) (004)

Crear una red de comunicaciones de correo electrénico y acceso a Intranet MAE e
Internet en las representaciones en el exterior que aun no lo tienen e integrar a las
que si lo tienen en la misma. Asegurar su conexion al Registro Civil Central en el caso
de los Consulados. Soélo 40 Embajadas tienen un punto Internet y uno de correo

electrénico para toda la Representacion. (*) (004)

Completar el equipamiento de hardware y software de los Servicios Centrales del

Ministerio y de todas las Representaciones en el extranjero. (004)

Formar a todos los funcionarios publicos en la utilizacion de nuevas tecnologias y en
los procedimientos adaptados a ellas. Asegurar programas de formacién continua en
informatica. Dotar a la AGE de suficiente nimero de técnicos preparados en las TICs.
(004)

Convertir informacion en conocimiento (*) (004)

Ambito Social

Garantia de una Administracion de calidad, a través de un mejor servicio al publico y
de una mejor gestion de los presupuestos y de la direccion de las organizaciones
publicas. (009)

Obtener la satisfaccion del ciudadano dando servicios de calidad. Aumentar la

confianza del ciudadano (007; 012)
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- Dotar adecuadamente de infraestructuras, recursos humanos vy equipamiento a todo

el Servicio Exterior para atender a los espafioles en el extranjerc. (*) (004)
- Incrementar la creacién de empleo (001)

- Proporcionar respuesta adecuada al interés creciente de los medios de comunicacion.
(002)

- Profesionalizacion de las ONGs y demas formas de asociacionismo aparecidos en

torno a los presos. (*) (002)

- Incorporacion de instrumentos de regulacion de las formas de colaboracion en la

gestion de algunos servicios publicos. (002)
- Lograr una mayor cohesion social (*) (003)
- Defender el interés general (*) (003)

- Atender adecuadamente las demandas de los espaficles y los distintos agentes
sociales en materia de relaciones internacionales, en especial en lo que respecta a

los servicios prestados por Emergencia Consular. (*) (004)

- Incrementar la velocidad de adaptacidon de la AGE a los cambios del entorno social.
(") (008)

- Revalorizar el papel de la AGE publicitando sus compromisos de calidad y los

resultados de la gestion. (*) (008)

- Lograr indicadores que permiten medir y valorar y asignar. (*) (011)

Otros dmbitos

- Colaboracion en la modernizacién de las diversas Administraciones Publicas,
prestando apoyo en la formacién y asistencia técnica para las reformas gerenciales

precisas. (009)
- Articulacion de férmulas adecuadas de participacion ciudadana. (008)

- Establecimiento de mecanismos que institucionalicen la relacion con los medios de

comunicacion. (008)
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Ambito Organizativo

- Reduccién y agrupacion del nimero de organizaciones y estructuras de la AGE, en

consonancia con unas nuevas misiones de cada Departamento (009; 004)
- Favorecer la gestion por proyectos (008)

- Lograr un dimensionamiento adecuado de los Ministerios y los Organismos Publicos
de acuerdo con las funciones que tienen encomendadas. Adecuar competencias

asignadas a recursos disponibles. (001; 007)

- Redefinicidon de las estructuras administrativas, creando nuevos 6rganos vy

suprimiendo y refundiendo otros. (002; 003; 011)

- Implantar estructuras y procedimientos flexibles adaptados a las nuevas necesidades
(002; 008)

- Descentralizacién en la toma de decisiones. (007)

- Dotar adecuadamente a los Servicios Centrales para desarrcllar la labor de
planificacion, evaluacién y seguimiento de la informacion proporcionada por las
Embajadas y Consulados. (*) (004)

- Asignacién de objetivos concretos a Organos Gestores. (007)

- Plena coordinacion interna y externa dentro de y en las instituciones publicas (*) (012)

Ambito de RRHH

- Movilidad interna: entre Departamentos, organizaciones, y con las distintas
Administraciones Publicas. Flexibilizar la Organizacion para aumentar su capacidad
de adaptacién a los cambios. (009; 001, 007)

- Aumentar la oferta de empleo publico (004)
- Evaluar la rigidez del procedimiento de provision de puestos de trabajo. (*) (007)

- Redimensionamiento y redistribucién de los empleados publicos al servicio de la

Administracion General del Estado hacia aquellas areas mas deficitarias. (002)

- Incorporar nuevos metodos de evaluacién de los empleados, de la promocidén vy
carrera administrativa. Evaluacioén del desempefio orientada a resultados. Y ajustar
capacidades a necesidades. (009; 002; 003; 008)
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- Implementar metodos de seleccion de personal en base a una nueva consideracion
de las competencias precisas para el desempefio y al conocimiento, asi como de los

méritos y capacidades necesarios. (008; 007; 008)

- Incorporar mecanismos que estimulen la responsabilidad personal que pasarian por la
definicion de nuevos modelos retributivos vinculados al rendimiento personal. Anélisis

del sistema de incentivos y sanciones del personal de la Administracién. (002; 008)

- Impulso de los programas de formacion. Formacién continua adecuada a las
funciones. (002; 004; 007, 008; 011)

- Potenciacion de la funcién directiva. Profesionalizacion (002; 008)

- Definicién de los perfiles necesarios. Adecuar a estos perfiles los efectivos existentes.

Establecer criterios de seleccidn para los nuevos efectivos. (002)
- Flexibilizacion de las relaciones laborales y en la gestion de recursos humanos (002)

- Dotar de recursos humanos adecuados a los Servicios Centrales, en especial de un
cuerpo estable de funcionarios del Cuerpo de Gestidn para el desarrollo de los

procedimientos regulados de actuacion. (*) (004)

- Establecer medidas adecuadas para fomentar y promocionar la presencia de
espafioles, funcionarios y no funcionarios, en la estructura y las misiones de los

diversos Organismos Internacionales. (*) (004)

- Mejorar la Motivacion: (Sentimiento de identificacion con la parcela de |la

Administracion en que realiza su trabajo). (007; 008; 012)
- Revitalizar el valor del Servicio Publico. (*) (008)

- Evaluar las diferencias entre el vinculo funcionarial y el contrato de trabajo en el

sector privado. (007)

- Incrementar la utilizacion por el personal de las nuevas tecnologias. (008)

Ambito Financiero

- Desarrollar sistemas de direccién y gestiobn presupuestaria eficiente, ligada al
cumplimiento de objetivos y la evaluacion de resultados. Sistemas de control de
cumplimiento. (009; 003; 008)

- Aumentar la participacion financiera de Espafia en los Organismos Internacionales

que se considere oportuno, especialmente en términos de cuotas voluntarias,
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asegurando una presencia espafiola acorde con nuestra politica exterior y el peso

econdmico espafiol en relacion con otros paises desarrollados. (*) (004)

- Desarrollar nuevos sistemas de evaluacion de las politicas econdmicas para su

difusién publica. (009)

- Conseguir la mayor eficiencia en la utilizacion de los recursos econdmicos para hacer

frente a nuevas necesidades sin déficit publico. (001; 007; 011)

- Busqueda de fuentes de financiacion adecuadas para cubrir las necesidades

econdmicas (002)
- Incrementar la Ayuda Oficial al Desarrollo y los microcréditos. (004)

- Flexibilizar el marco de la gestion econdmica y presupuestaria, evitando una rigidez

innecesaria. (*) (008)
- Desconcentrar competencias para la gestion de los recursos. (*) (008)

- Automatismo en los controles (*) (012)

Ambito direccién y de procedimientos de actuacion

- Desarrollar la funcion directiva con la promulgacion del Estatuto del Directivo publico.
(009)

- Facilitar el acceso al conjunto de la Administracidn Publica por Internet a la mayor
parte de la ciudadania y para el méaximo posible de procedimientos y tramites
administrativos. Transparencia, participacion y simplificacién de procedimientos.
Redefinicion de funciones para dar una mejor respuesta a las necesidades de los
ciudadanos, incentivando su participacion y utilizando nuevos mecanismos que hagan
que las actuaciones administrativas sean mas rapidas vy eficaces (incluidos los

ciudadanos espafioles en el extranjero). (009; 001; 002; 004)

- Definir bien los objetivos que ha de asumir cada organizacion por parte de sus
directivos. (001)

- Definicién e implantacién de modelos de direccion diversificados, adecuados a las

nuevas necesidades. (002)
- Perfeccionamiento de los instrumentos de control y evaluacién de la gestion. (002)
- Flexibilizar la adopcién de decisiones (*) (003)
- Formacion de funcionarios y directivos en modelos de calidad de la gestion. (*) (011)
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- Planificar a largo y medio plazo en el ambito del Servio Exterior. (*) (004)

- Liderazgo, Iniciativa y responsabilidad, Capacidad de comunicacion, Capacidad de

Analisis y toma de decisiones y en permanente actualizacion (007)

- Favorecer la Cultura Directiva basada en la participaciéon vy en la capacidad de

organizacion, comunicacion y motivacion. (008)
- Promover la calidad de los procedimientos y de sus resultados. (008)
- Mejorar la atencion a los ciudadanos y los sistemas de comunicacion. (008)
- Medicidén de aumentos de eficiencia y eficacia (*) (012)

- Direccibn mas proxima a la del sector privado, evaluada permanentemente con

arreglo a indicadores de resultados (*) (012)

- Utilizacion de las nuevas tecnologias para lograr una mayor facilidad de
procedimientos y una mayor transparencia para procesos o procedimientos fanto

internos a la A.P. cono externos (ciudadanos)

Otros Ambitos

- Promover Premios a la Calidad y de Mejores Préacticas entre las diversas

Administraciones Publicas. (009)

- Liderar y Organizar Congresos para la transferencia de conocimientos para la mejora

continua entre las distintas organizaciones publicas. (009)
- -Considerar cada vez mas el punto de vista del Ciudadano. (007)

- Aligerar procedimientos (profunda revision de procedimientos eliminando lo que no
anade. (007)
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Anexo lll: Competencias
Administrativas de la AGE por

Ambitos de Actuacién
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Ambito

Competencias

Administracion

Tributaria

Disefio y aplicacion sistema fributario.

Prevision y andlisis de los ingresos tributarios.

Coordinacién  actuaciones en relacidn con  haciendas

territoriales.

Direccion y ejecucion gestion catastral.

Orientacion de la politica fiscal.

Administracion

Financiera

Coordinar y controlar las relaciones financieras con la Union
Europea, en colaboracion con la Oficina Nacional de

Auditoria de la Intervencion General del Estado.

Coordinar el proceso de fijacion de la posicion espariola en
la U.E. en materia financiera y del proceso de presentacion

de solicitudes de ayudas de la Union en diversas areas.

Planificacion, programacion, presupuestacion y control del

sector publico.

Disefio, gestién y planificacién recursos financieros de las

haciendas territoriales.

Supervision de los mercados financieros

Servicio Exterior

Planificar, dirigir, ejecutar y evaluar la politica exterior del
Estado. Preparacién y ejecucion de la politica acordada en

ios Consejos de Asuntos Generales de la UE

Concertar y potenciar las relaciones de Espafia en todos sus
ambitos con otros Estados y Organismos Internacionales de
caracter economico, de defensa, culturales, cientificos de

cooperacion, de educacion, etc.

Defender los intereses y llevar a cabo una adecuada vy eficaz
politica de proteccion de ciudadanos espafioles en el
exterior. Participar en la propuesta y aplicacion de la politica

de extranjeria.
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Dirigir la politica de cooperacién internacional y coordinar a
los distintos 6rganos de la AGE que realicen actuaciones en
esta materia en el ambito de sus competencias. Asegurar el

dialogo permanente con la sociedad civil

Fomentar, dirigir y coordinar las relaciones econdmicas,

culturales, y cientificas de Espafia en el exterior.

Planificar, dirigir la politica exterior del Estado.

Relaciones con otros Estados y OOIl.

Defensa y proteccion de los espafioles en el exterior.

Fomentar relaciones econdmicas, culturales y cientificas del

Espafia.

Defensa

Elaborar, proponer y aplicar la politica exterior en relacion
con los asuntos de seguridad internacional, desarme vy

terrorismo.

Preparar decisiones y posiciones de Espafia en cuestiones
internacionales de seguridad y defensa, a nivel bilateral vy
multilateral (OTAN).

Negociar el desarme y el control de armamento en el marcol
de la U.E., Naciones Unidas, y otros foros especificos.
Seguimiento y verificacién de los acuerdos de desarme

control de armamentos de los que Espafia sea parte.

Defensa de los intereses vitales de Espafia. (Preparacion)

Participacion en misiones internacionales a través de OTAN
y UE.

Apoyos a ofras Administraciones

Seguridad Interna vy

Proteccion Civil

Vigilancia e investigacion.

Planificacion y actuacion operativa sobre seguridad.

Coordinacién cooperacion policial.

Garantizar el ejercicio de derechos fundamentales.

Planes estatales de proteccién civil.
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Custodia y Retencidon de Reclusos

Tratamiento y Reinsercion

Atencion educativa y sanitaria

Gestion empresarial - trabajo productivo

Gestion recursos humanos - obras y servicios

Otorgar protecciobn y asistencia consular a los presos

espafioles en el extranjero.

Organizacion y gestion de las Instituciones penitenciarias.

Planificaciéon General
de la Actividad

Economica

Coordinacion y proceso de fijacion de la posicién espafiola

en la UE en materia econdmica.

Prevision magnitudes macroeconomicas.

Estudio incidencia de las magnitudes macroeconomicas.

Relaciones internacionales en estos ambitos.

Directrices y orientacion de la politica econdmica general.

Politicas Econtmicas

sectoriales

Preparacién de los Consejos de Mercado Interior.

Seguimiento de las actuaciones de la UE en asuntos
agricolas, de pesca, industriales, energéticos, transportes,
comunicaciones, de medio ambiente, sociales, educativos,

culturales, de sanidad y consumo.

Promocion y difusion tecnologica

Analisis y Planificacion

Regulacién Sectorial

Planificacion y coordinacion: Energia.

Planificacion y coordinacion: Pequefias y medianas

empresas.

Planificacion y coordinacion: Desarrollo industrial.

Planificacion y coordinacién: Comercio y turismo.

Medio Ambiente

Planificacion de recursos hidricos.
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Ejecucion infraestructuras hidraulicas y vigilancia dominiol

publico.

Elaboracién normativa aguas y costas.

Coordinacion de las CCAA en este ambito material.

Relaciones internacionales.

Fomento

Propuesta vy ejecucion de infraestructuras, viviendas vy

edificaciones

Ordenacion y direccion de servicios postales

Transporte

Telecomunicaciones

Organizacion del sector.

Promocién y desarrollos de las tecnologias.

Estimulo y fomento uso de la informatica.

Justicia

Seguimiento y coordinacion de las actuaciones ante las
Instituciones de la UE en materia de asuntos de Justicia e

Interior

Coordinacion de las competencias consulares en materia

civil y judicial, en especial en materia de extradicciones.

Relaciones con el Consejo General del Poder Judicial vy

Ministerio Fiscal.

Planificacion en la ejecucion de medidas para provision de

medios a Juzgados y Tribunales y Ministerio Fiscal.

Garantizar asistencia juridica.

Educacion

Legislacion Basica

Alta inspeccion

Condiciones para la expedicién de titulos

Educacion en el exterior

Cooperacion con las CCAA

Ordenacién del sistema educativo.
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Fomento de la educacion.

Impulso y coordinacion actuaciones con CCAA en ambitg

educativo.

Alta inspeccion.

Garantizar la universalidad y la calidad.

Cultura

Museos Nacionales

Teatros Nacionales

Fomento de la cultura

Cooperacion y difusion cultural

Letras espafiolas

Elaboracion, propuesta y aplicacion de la politica exterior
cultural y cientifica espafiola y en particular de las relaciones
culturales institucionales con el exterior, la accion cultural en
el exterior (ayudas y becas) y las relaciones cientificas y de

medio ambiente institucionales con el exterior.

Coordinacion de las actuaciones de la UE en materia

cultural.

Promocion, proteccidon y difusién de: musica, danza, artes

esceénicas, libros, actividades cinematogréficas.

Cooperacion con CCAA y Administracion local en acciones.

de cooperacion cultural,

Investigacion

[+D

Fomento y coordinacion de la investigacion cientifica.

Cooperacion con CCAA .

Relaciones internacionales.

Sanidad

Arbitrar proteccion salud publica.

Coordinacion interterritorial y Alta inspeccion.

Garantizar la calidad.

Promover politicas de salud.
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Autorizacion y control de los medicamentos.

Consumo

Promocion y fomento derechos consumidores y usuarios.

Informacion a los consumidores y usuarios.

Educacion.

inspeccion cumplimiento de normas.

Emplec y Relaciones

laborales

Direccion e impulso de las relaciones laborales individuales
y colectivas, las condiciones de trabajo y la seguridad e

higiene en el trabajo.

Impulso, direccion y coordinacién de la regulacién

actuaciones del empleo y proteccion del desempleo.

Fondo Social Europeo.

Seguridad Social

Afiliacion de los Trabajadores

Recaudacion de las cuotas de la SS

Concesion de Prestaciones de $S

Gestion econdmica de la SS (fondo de reserva)

Administracion y Gestién del Patrimonio

Planificacién econdmica.

Direccion y tutela juridica sobre el sistema de Seguridad

Social.

Participacion en foros internacionales relacionados con

Seguridad Social.

Adecuacion financiera del sistema a los objetivos del

Gobierno sobre proteccion social.

Gestion Seguridad Social

Servicios Sociales

Direccion, planificacién, coordinacion y evaluacién  de

Servicios Sociales.

Promover y coordinar actuaciones sobre menor y familiag,

juventud.

Promocion y fomento de la igualdad.
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Promover proteccién colectivos sensibles (inmigrantes ...}

Otros

Impulso de la
Administracion

Electrénica

Desarrollo de Servicios publicos electrénicos de la AGE

Cooperacion  Internacional para posibilitar  servicios

integrados

Cooperacion con CCAA y Entes Locales para posibilitar

servicios publicos integrados

Coordina la actuacién en el marco del Acuerdo Schengen
sin perjuicio de las atribuciones de otros Ministerios en estas

competencias

Control del proceso de transposicion de Directivas
Comunitarias en la legislaciéon espafiola y de las
notificaciones de las propuestas en las ayudas del Estado a

la Comision Europea

Instruccion de los procedimientos de infraccion iniciados por

la Comision Europea

Asesoramiento General sobre temas juridicos de la UE.

Propuesta y aplicacion de las actuaciones en materia del
asistencia social a los espafioles en el extranjero.
Coordinacion del Censo electoral de residentes ausentes en
el extranjero y participacion electoral de los espafioles en el

extranjero.

Propuesta y aplicacion de la politica en materia de
Inmigracion, asilo, expedicion de visados y coordinacion de

expedicion de pasaportes en el exterior

Inmigracion

Direccion y planificacion de la politica de extranjeria y asilo.

Gestién de procedimientos.

Participacion en foros internacionales.
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1 Objetivo del Estudio

Una vez identificadas y definidas las competencias relevantes para un adecuado
desempefio de las funciones directivas (Ver Dossier del Estudio 1), el objetivo de este
segundo estudio fue asentar la definicion de las competencias identificadas asi como
determinar en qué nivel se manifiestan en el colectivo de directivos para establecer las

pautas de desarrolic necesarias.

A continuacion se describe brevemente la metodologia empleada asi como los resultados

obtenidos.

2 Validacion de competencias y determinacion de nivel

2.1 Descripcion de la metodologia

Una vez definidas y operativizadas las competencias, el siguiente paso fue validar las
competencias y comportamientos descritos por parte del colectivo de directivos de la
AGE y ademas, tratar de establecer tanto el nivel actual que muestra el grupo de
directivos en cada una de las competencias como el nivel que seria deseable que

presentaran.

Al tratarse de un colectivo muy numeroso, unas 1600 personas aproximadamente, la
mejor técnica de recogida de informacién en este caso es un cuestionario distribuido
utilizando tecnologia web para que los participantes pudieran acceder de manera agil v

sencilla.
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En el Anexo | se incluye el cuestionario completo y en el Anexo Il se presentan algunas

pantallas capturadas del mismo.

A lo largo de los siguientes apartados se describe con mas detalle tanto el procedimiento
empleado como el cuestionario utilizado asi como el nimero de personas que finalmente

participaron en el proceso.

2.1.1 Procedimiento

Los responsables del INAP, a través del correo electrénico, enviaron una carta solicitando
la colaboracion a todos los directivos de la AGE. Considerando directivos a los que
ocupen puestos de trabajo correspondiente a Director General y niveles 30 (Subdirector
General) y 29 (Subdirector General Adjunto), o los que aln teniendo menor nivel
impliquen la realizacion de funciones para cuyo desempefio se requieran competencias

directivas.

El cuestionario se puso a disposicion de los participantes en una direccion de Internet
ubicada en un servidor del lIC de la UAM, y protegido por una clave de entrada que se
comunicc a cada uno de los participantes. Ademas, éstos debian registrarse
posteriormente con un usuario propio y completamente anénimo para completar el

cuestionario.

El cuestionario estuvo disponible aproximadamente dos meses, en Internet desde el

jueves 11 de diciembre hasta el viernes 13 de febrero.

Como ayuda a los participantes se les proporciond una direccion de correo electronico asi
como un numero de teléfono donde pudieron consultar dudas o solucionar cualquier fipo

de incidencia, y fueron atendidos por los responsables del proyecto de la UAM.
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2.1.2 Participantes
Hasta el 13 de febrero de 2004 se habian realizado aproximadamente 400 conexiones al

cuestionario, sin embargo no todas aparecen con el cuestionario completo.

De esta forma el analisis se ha realizado sobre una muestra de aproximadamente 150
participantes, lo que supone un error muestral del 7.6% para un nivel de confianza del

95% aplicando la metodologia de encuestas.

2.1.3 Instrumento: Breve descripcion del cuestionario

En primer lugar el participante accede a las pantallas de introduccién e instrucciones
donde se proporciona informacién basica acerca del proyecto, y se explica con detalle

cémo deben cumplimentar el cuestionario.

A traves de este cuestionario se pretende consultar a los implicados, es decir, a los
directivos de la Funcién Publica, acerca de la ejecucién por parte de este colectivo de
dichas conductas o comportamientos, y ademas indagar acerca de la importancia o

relevancia de cada una de las conductas descritas.

Segln se describe en la Guia Metodolégica resultante del proyecto, para la evaluacion
del nivel actual de los directivos de la Administracion en cuanto a las competencias
definidas, nos hemos orientado hacia la observacién de comportamientos y conductas
asociadas con las competencias. (Se trata de lo que se ha denominado evaluacion de

desempefio, es decir, evaluar lo que hace una persona en un contexto determinado.)

Por tanto el cuestionario de evaluacion se centra en las once competencias detectadas
como relevantes, y para cada una de ellas se presentan los comportamientos clave
asociados, que permiten identificar si una persona manifiesta 0 no una determinada
competencia. Como se vio anteriormente, el nimero de comportamientos es variable

para cada competencia, desde seis para Flexibilidad, hasta 14 para Compromiso ético.
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Para cada una de las conductas descritas los participantes deben responder dos
preguntas, en primer lugar pretendemos indagar acerca del nivel del colectivo en cuanto
a la competencia en cuestion, de manera que se indaga acerca de la frecuencia con que
este colectivo realiza estas conductas. Y es segundo lugar el interés se centra en la
importancia o relevancia de dicho comportamiento para un adecuado desempefio de las
funciones directivas. De esta forma se presentan estas dos cuestiones para cada

comportamiento:

WValoracién Situacion actual

¢ Coémo suele realizarse este comportamiento en el colectivo de Alta Direccion?

NUNCA RARAMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE

Relevancia del Comportamiento Observado

¢ Como de importante es este comportamiento para mantener un desempefio eficaz como

directivo de la AGE?

FPOCO ALGO BASTANTE MUY IMPORTANTE

Una vez revisadas todas las conductas de las competencias se presentaba una tabla
resumen final, donde los participantes debian indicar la relevancia o importancia de cada

una de las competencias.

Una vez revisadas las competencias propuestas, le solicitamos ahora que indique en
primer lugar si le parecen relevantes o no para un adecuado desemperio de las funciones
directivas en la Administracién Publica. Y en caso positivo, le pedimos que indique, en

una escala de 1 a 10, la relevancia o importancia de cada competencia.

)
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¢ Considera, y en qué medida, que la competencia es relevante para el desempefio de las

funciones directivas?

Escala de respuesta Si- NO 17 2 3 4 5 6 7 8 9 10]

Con el objetivo de validar las once competencias descritas se presenté una tabla de

doble entrada donde los participantes debian responder a la siguiente cuestion:

Una vez revisadas las competencias propuestas, le solicitamos ahora que indique en
primer lugar si le parecen relevantes o no para un adecuado desemperio de las funciones
directivas en la Administracion Publica. Y en caso positivo, le pedimos que indique, en

una escala de 1 a 10, la relevancia o importancia de cada competencia.

¢Considera, y en qué medida, que la competencia es relevante para el desemperio de las

funciones directivas?

Escala de respuesta Si— NO 1T 2 3 4 5 6 7 8 9 10]

Ademas, en cada caso se ofrecia la oportunidad de afiadir comportamientos o
competencias que no estuvieran contemplados en el cuestionario, o que fuera necesario

matizar.

2.1.4 Procedimiento de Anélisis

Las respuestas emitidas por los participantes se almacenaron de manera automatica e
inmediata en la base de datos ubicada en el servidor del lIC (UAM). El almacenamiento
de las respuestas se realiz6 mediante una codificacién numeérica para facilitar el posterior

analisis.

El analisis estadistico de los datos se realizé a través de la paquete estadistico SPSS

para Windows 11.5.
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2.2 Resultados de la Fase Il

2.2.1 Relevancia de las competencias

Atendiendo a la valoracion global de las competencias, se ha calculado el porcentaje de
participantes que contestaron afirmativa y negativamente a la cuestion referida a la
relevancia de las mismas. En la tabla presentada a continuacion se presenta, para cada
una de las competencias estudiadas, los porcentajes de participantes que eligieron una

respuesta afirmativa o negativa.

COMPETENCIA RELEVANTE RELE?!!ANTE
LIDERAZGO INSTITUCIONAL 6,1% 93,9%
FLEXIBILIDAD 1,5% 98,5%
VISION GLOBAL 0,8% 99,2%
DIRECCION DE PERSONAS 0.8% 99,2%
COMUNICACION 0,8% 99,2%
NEGOCIACION 1,5% 98,5%
ORIENTACION A RESULTADOS 2,3% 97.7%
INICIATIVA / CREATIVIDAD 2.3% 97,7%
TOMA DE DECISIONES / SOLUCION DE PROBLEMAS 0,8% 99,2%
COMPROMISO ETICO 0,8% 99,2%
APRENDIZAJE PERMANENTE 2,3% 97,7%
Promedio 1,8% 98,1%

Como se puede observar en la tabla, los porcentajes de respuestas afirmativas son
cercanos al 100%, es decir, la mayoria de los participantes opinan que las competencias

son relevantes para un adecuado desempefio de las funciones directivas.

Las competencias que presentaron un mayor porcentaje de respuestas negativas han

sido Liderazgo Institucional (la méas alta con un 6% de respuestas negativas), Orientacion
8

Estudio de competencias directivas - Dossier de resultados Estudio !l



LA

UNIVERSIDAD AUTONOMA)

a resultados, Iniciativa / Creatividad y Aprendizaje permanente (con un 2% de respuestas

negativas).

Atendiendo al dato global de la media observamos cémo la media de porcentajes de

respuestas afirmativas es de 98.1%, y de negativas es 1.8%.

Estos datos indican por tanto que existe consenso entre los participantes acerca de la
relevancia de las competencias estudiadas para determinar un adecuado desempefio de

las funciones directivas.

Ademés se pidio a los usuarios que indicaran el grado de importancia de cada una de las
competencias valoradas en una escala de 1 a 10. En la siguiente tabla se indican los
valores medios obtenidos para cada competencia, y se presentan éstas ordenadas de

mayor a menor relevancia segun las respuestas de los participantes.

Competencia v“:;?;ac?:n

COMPROMISO ETICO 9,4
TOMA DE DECISIONES / SOLUCION DE PROBLEMAS 9

DIRECCION DE PERSONAS 8,89
COMUNICACION 8,52
Promedio 8,46
NEGOCIACION 8,34
APRENDIZAJE PERMANENTE 8,33
VISION GLOBAL 8,3
LIDERAZGO INSTITUCIONAL 8,17
FLEXIBILIDAD 8,16
ORIENTACION A RESULTADOS 8,13
INICIATIVA / CREATIVIDAD 7,88
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En la representacion grafica se observa con claridad como la media mas alta en cuanto a
la importancia o relevancia de la competencia es para Compromiso ético, seguido de

Toma de decisiones / Solucion de problemas y Direccién de personas.

Por otra parte las medias comparativamente mas bajas son las obtenidas para Iniciativa /

Creatividad, seguido de Orientacion a resultados, Flexibilidad y Liderazgo Institucional.

Media de valoracion
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Se presentan a continuacion las gréficas de las distribuciones de respuesta de cada
competencia evaluada, se puede observar claramente cémo la mayoria de los

participantes asignan puntuaciones superiores a 7.
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APRENDIZAJE PERMANENTE

De estos resultados se puede concluir que todas las competencias presentadas son
consideradas relevantes por la mayoria de los participantes, para un adecuado

desempeno de las funciones directivas.

Concretamente, parece que las conductas referidas a la integridad, neutralidad,
objetividad, transparencia y ética como conductores de las actuaciones, son
consideradas como los comportamientos maés relevantes para el desemperio eficaz de un

directivo.

También la capacidad para analizar las situaciones o los problemas de forma sistematica
y eficiente y proponer soluciones asumiendo la responsabilidad son aspectos valorados
como muy importantes para un optimo desempefio. Por otra parte, son también

comportamientos de maxima importancia los relacionados con la gestion del trabajo del
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equipo, motivando a los colaboradores, desarrollandolos profesionalmente, supervisando

el trabajo y aunando esfuerzos para conseguir objetivos compartidos.

2.2.2 Relevancia de los comportamientos

Ademas de la relevancia de cada competencia resulfa interesante observar la importancia
de los comportamientos relacionados. De esta forma se pretende obtener por un lado, un
indicador de la visién del colectivo acerca de determinadas conductas consideradas a
priori como importantes para el desempefio de determinadas competencias directivas v,
por otro lado, puede ser un buen indicador de los comportamientos reales gue son
importantes en la AGE y que por tanto deben ser objetivo de evaluacion y de desarrollo,
eliminando o prestando menos atencidén a los comportamientos clasificados como menos

importantes,

Las medias de valoracion de la importancia de las conductas se mueven entre 2.8

(cercano a Bastante importante) y 3.8 (cercano a Muy Importante).

A continuacion se describen los comportamientos clasificados con una media inferior a 3,
es decir clasificadas con una valoracion inferior a Bastante importante, y que son

consideradas como las menos importantes.

COMPETENCIA CONDUCTA
DIRECCION DE 8. Adaptar el estilo de direccién en funcién de las caracteristicas
PERSONAS particulares de cada colaborador.

4. Plantearse el modo de actuacion desde diferentes puntos de

vista.
6. Crear sistemas nuevos de trabajo

INICIATIVA 7. Ayudar a otros a ver las cosas desde diferentes puntos de

vista

8. Difundir a otras personas de la administracion las ideas

innovadoras vy creativas.
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APRENDIZAJE PERMAN.

2. Asistir a cursos de formacidn tanto organizados por la

Administracion como voluntarios.

4. Solicitar valoracién de los colaboradores o demas actores con
los que se relacione laboralmente, respecto al desarrolio de su

actuacion en los diferentes proyectos y acciones.

6. Adoptar nuevas maneras de hacer las cosas que han

resultado exitosas en otros entornos.

7. Participar en actividades o experiencias (presencialmente u
on-line} que le permiten mejorar en aspectos que conoce su

carencia o deéficit.

Ademas, existe un amplio conjunto de comportamientos clasificados con valores en una

importancia superiores a 3.5, es decir cercanos a Muy importante, éstos son:

COMPETENCIA

CONDUCTA

LIDERAZGO INST.

1. Representar eficazmente a la AGE en sus relaciones con

otras Administraciones Publicas.

3. Esforzarse para que las relaciones de la AGE con otras
Administraciones PuUblicas sean de colaboracion y no de

conflicto.

1. Adaptarse con eficacia a los nuevos desafios (por ejemplo

FLEXIBILIDAD cambios tecnoldgicos, nuevos procedimientos, nuevo equipo,
nuevas demandas de los ciudadanos, etc.)
1. Planificar, junto con su equipo, el trabajo que debe realizar
cada uno de ellos.
DIRECCION DE 2. Comunicar con claridad las pautas, limites y objetivos que
PERSONAS deben asumir los colaboradores (en cuanto a contenidos, plazos,

requerimientos...).

9. Utilizar la autoridad de forma equitativa y coherente.

COMUNICACION

1. Expresar con claridad y concisién las ideas, los hechos vy las
decisiones. Transmitiendo la informacién de manera ordenada y

estructurada para facilitar la comprensién del mensaje.
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TOMA DECISIONES

6. Actuar con determinacion cuando surgen situaciones criticas o

de alto riesgo; tomar el control y hacerse cargo de la situacion,

COMPROMISO ETICO

1. Actuar con profesionalidad y mostrando conductas coherentes

con la ética y los valores del servicio pablico

2. Transmitir y fomentar, con conviccién vy eficacia, los valores
élicos y del servicio publico entre sus colaboradores e implicar a

los mismos en su cumplimiento.

4. Tratar a las personas en general con amabilidad v respeto vy

no discriminar a ninguna por ninguna circunstancia.

5. Ser honesto con los demas y demandar honestidad a sus

colaboradores.

6. Mantenerse firme en las decisiones adoptadas que afecten al

interés general aungue sean impopulares.

7. Desempefiar su trabajo con objetividad, independencia e
imparcialidad vy resistir con firmeza a las presiones indebidas del

entorno.

9. Procurar que la Administracion sea mas accesible y receptiva
a las demandas de los ciudadanos y para que se preste un

servicio de mas calidad a los mismos.

10. Esforzarse para conciliar en el desempefio de su trabajo v el
de sus colaboradores el respeto a la ley vy la blUsqueda de ia

eficacia y la eficiencia.

13. Reaccionar de forma répida y contundente a conductas no

profesionales o poco éticas de sus colaboradores.

2.2.3 Analisis de frecuencia de realizacién de las competencias

Ademas de la valoracion final de las competencias, en el cuestionario se indagaba acerca
de la realizacion o no, por parte del colectivo de directivos, de un conjunto de conductas
representativas de cada una de las once competencias estudiadas. El nivel de realizacién
de los comportamientos asociados sera un indicador relacionado con el nivel en el que se

encuentra el colectivo de directivos en cada competencia.
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De manera que se ha calculado un indicador de frecuencia para cada competencia

basado en la media de frecuencia de todas las conductas de una competencia. Este
indicador, por tanto, se mueve en una escala de cuatro puntos donde 1 indica que los
comportamientos descritos no se realizan nunca o casi nunca, 2 indica que raramente, 3

indica que frecuentemente y 4 indica que se realizan siempre o casi siempre.

A continuacion se presentan la media de frecuencia de cada una de las competencias,

ordenadas de menor a mayor valor:

COMPETENCIA edia de.
INICIATIVA / CREATIVIDAD 2,18
DIRECCION DE PERSONAS 2,39

APRENDIZAJE PERMANENTE 2,42
ORIENTACION A RESULTADOS 2,44
FLEXIBILIDAD 2,49

TOMA DE DECISIONES / SOLUCION DE PROBLEMAS 2,50

NEGOCIACION 2,51

COMUNICACION 2,54

VISION GLOBAL 2,54

LIDERAZGO INSTITUCIONAL 2,63
COMPROMISO ETICO 2,88
Promedio 2,50
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Se observa como la media de frecuencia no alcanza en ningln caso valores inferiores a
2, ni superiores a 3. Lo que indica que el nivel de realizacion de los comportamientos
asociados con las competencias se mueve entre Raramente (poca frecuencia de
realizacion) hasta Frecuentemente, si bien ninguna media alcanza el valor 3

correspondiente a este nivel.

Las competencias que presentan un menor nivel de realizacion (con una media inferior a
2.4,y cercana por tanto al valor Raramente) son Iniciativa / Creatividad y Direccién de
personas. Por ultimo, la que muestra un nivel de realizacién mas alto es la referida al

Compromiso ético, que alcanza un valor muy cercano a Frecuentemente.

2.2.4 Frecuencia de realizacion de los comportamientos

Atendiendo a las respuestas concretas para cada uno de los comportamientos
presentados se observan determinadas conductas cuyos valores son extremadamente

bajos o altos. Aquellas conductas donde la frecuencia de realizacién sea baja pueden ser
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un buen indicador de los aspectos que es necesario mejorar dentro del colectivo, y dénde

enfocar los esfuerzos de desarrolio profesional orientado a las competencias.

Observando todas las conductas estudiadas la media de realizacion se mueve entre 1.9

(inferior a Raramente) y 3.3 (superior a Frecuentemente). De forma que existen algunas

conductas cuya media obtenida en frecuencia es inferior a 2, es decir que son

clasificadas con una muy baja frecuencia de realizacion, estas son:

COMPETENCIA

CONDUCTA

APRENDIZ. PERMANENTE

4. Solicitar valoracion de los colaboradores o demés actores con los
que se relacione laboralmente, respecto al desarrollo de su actuacion

en los diferentes proyectos y acciones.

INICIATIVA / CREATIVIDAD

6. Crear sistemas nuevos de trabajo.

8 Difundir a ofras personas de la administracion las ideas innovadoras

y creativas.

VISION GLOBAL

6. Tener en cuenta la globalidad de la AGE a la hora de tomar

decisiones (y no solo pensar en el propio trabajo o en el de la unidad).

Por otra parte, y siguiendo

con una baja frecuencia, existe un conjunto amplio de

conductas cuya media de frecuencia es inferior a 2.5, y por tanto cuya frecuencia de

realizacion se acerca méas a Raramente que a Frecuentemente, éstas son:

COMPETENCIA

CONDUCTA

LIDERAZGO INST.

7. Coordinar su ftrabajo con el que desarrollan ofras

Administraciones Publicas en su ambito de responsabilidad.

10. Esforzarse para generar alianzas estratégicas de todas las
Administraciones Plblicas para la consecucion de objetivos

comunes.

11. Compartir informacién y experiencias con otras Unidades,
con el fin de aprender, transmitir conocimientos, y establecer

relaciones.

22

Estudio de competencias directivas - Dossier de resultados Estudio ||




T @

i

UNJVERSIDAD AUTONOMA

FLEXIBILIDAD

3. Proponer activamente ideas o cambios que mejoren

determinados aspectos del frabajo.

4. Favorecer actitudes positivas ante el cambio dentro del
equipo, informando a los colaboradores de las razones del

cambio, y argumentando las ventajas del mismo.

6. Entender sin problemas diferentes puntos de vista,

VISION GLOBAL

2. Conocer los procedimientos y servicios de la Administracion
Pablica v estar al dia de las novedades y acontecimientos que
afecten a la Administracién aungue no pertenezcan directamente

a su unidad.

DIRECCION DE
PERSONAS

3. Conocer las capacidades de los colaboradores y delegar
trabajo en consecuencia, con el objetivo de mejorar su

aprendizaje.

4. Proponer tareas u objetivos ambiciosos a los colaboradores

de manera que se estimule el aprendizaje y la mejora continua.

5. Revisar y supervisar periddicamente el trabajo de los
colaboradores y proporcionar una valoracion del desempefio de

cada uno realizando siempre una critica constructiva.

6. Transmitir sus conocimientos a las personas que forman parte

del equipo.

7. Preocuparse por conocer los intereses personales vy
profesionales de los colaboradores, asi como por detectar
necesidades de formacion. Emprender ademas acciones en

consecuencia.

8. Adaptar el estiio de direccién en funcion de las caracteristicas

particulares de cada colaborador.

COMUNICACION

2. Adaptar los contenidos y caracteristicas del mensaje a las

peculiaridades de cada interlocutor.

4. Comprobar que los interlocutores entienden el mensaje

(realizar preguntas, prestar atencién a sus gestos...).

6 Promover vy facilitar una comunicacion fluida entre los

diferentes niveles de la Administracion Pdblica.

9. Promover reuniones o entrevistas con diferentes implicados

en la Administracion con el fin de obtener y proporcionar
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informacion de primera mano.

NEGOCIACION

5. Ser capaz de ponerse en el lugar del ofro para entender su

planteamiento y tratar de llegar a un acuerdo.

ORIENTACION A
RESULTADOS

2. Sugerir acciones para conseguir los objetivos reduciendo

costes.

3. Distribuir eficazmente el tiempo en las acciones a realizar,

cumpliendo los objetivos fijados.

4 Detectar las acciones clave en un proyecto y realizar su
seguimiento, asl como prever riesgos potenciales que puedan

ocurrir o posibles oportunidades en el desarrolio del mismo.

5. Establecer para el equipo objetivos ambiciosos pero

alcanzables y exigir un alto nivel de rendimiento.

6. Realizar un seguimiento periddico de la consecucion de
objetivos vy resultados en su equipo, aplicando acciones

correctoras en caso necesario.

7. Programar y distribuir las tareas de sus colaboradores

discerniendo apropiadamente entre lo importante v lo urgente.

INICIATIVA / CREATIVIDAD

1. Optar por nuevos meétodos y procedimientos v por soluciones

innovadoras.
2. Estudiar y poner en marcha ideas innovadoras.

3. Adoptar en el trabajo las mejores practicas que observa en su

entorno.

4. Plantearse el modo de actuacion desde diferentes puntos de

vista.

7. Ayudar a ofros a ver las cosas desde diferentes puntos de

vista.

TOMA DECISIONES

5. Anticipar posibles consecuencias o complicaciones futuras
(retrasos, problemas, conflictos, etc) para evitarlas o darles

respuesta anticipada estableciendo mecanismos preventivos.

7. Examinar minuciosamente todas las implicaciones,
escenarios, variables, y riesgos asociados a cada una de las

alternativas, tanto a corto como a largo plazo.

8. Planificar la puesta en marcha de la decision tomada, realizar
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el seguimiento y verificar su efectividad.

9. Tomar decisiones controvertidas e impopulares, si la situacion

lo requiere, manteniéndose firme ante presiones.

COMPROMISO ETICO

3. Esforzarse para reforzar su vocacion de servicio publico v

para inculcar dicha vocacién a sus colaboradores.

APRENDIZAJE
PERMANENTE

1. Analizar el propio comportamiento de manera critica vy

constructiva, detectando las areas a mejorar.

2. Asistir a cursos de formacion tanto organizados por la

Administracién como voluntarios.
3. Revisar de manera continuada su trabajo y su desempefio.

6. Adoptar nuevas maneras de hacer las cosas gque han

resultado exitosas en otros entornos.

7. Participar en actividades o experiencias (presencialmente u
on-line) que le permiten mejorar en aspectos que conoce su

carencia o déficit.

Y, por Ultimo, existen algunas conductas cuya media de frecuencia es superior o igual a 3

(superiores a Frecuentemente), que son:

COMPETENCIA

CONDUCTA

LIDERAZGO INST.

1. Representar eficazmente a la AGE en sus relaciones con otras

Administraciones Pablicas.

3. Esforzarse para que las relaciones de la AGE con ofras
Administraciones Publicas sean de colaboracién y no de

conflicto.

COMPROMISO ETICO

1. Actuar con profesionalidad y mostrando conductas coherentes

con la ética y los valores del servicio publico

4. Tratar a las personas en general con amabilidad y respeto y

no discriminar a ninguna por ninguna circunstancia.

5. Ser honesto con los demas y demandar honestidad a sus

colaboradores.

10. Esforzarse para conciliar en el desempefio de su trabajo y el

I
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de sus colaboradores el respeto a la ley vy la blsqueda de la|

eficacia y la eficiencia. g
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Se han detallado en este apartado aquelios comportamientos que por presentar
puntuaciones altas o bajas resultan interesantes destacar, no obstante en el Anexo IV se

detallan las medias de frecuencia y relevancia de todas las conductas analizadas.

2.2.5 Comparativa frecuencia - importancia de las competencias
Se presenta a continuacion una tabla donde aparece, en primer lugar, las competencias
ordenadas por orden de IMPORTANCIA, y en la segunda columna aparecen ordenadas

por FRECUENCIA, en ambos casos de menos a mas.

FERCUENCIA DE
IMPORTANCIA / RELEVANCIA REALIZACION
- INICIATIVA / CREATIVIDAD INICIATIVA / CREATIVIDAD
ORIENTACION A RESULTADOS DIRECCION DE PERSONAS
FLEXIBILIDAD APRENDIZAJE PERMANENTE
LIDERAZGO INSTITUCIONAL ORIENTACION A RESULTADOS
VISION GLOBAL FLEXIBILIDAD

TOMA DE DECISIONES /

APRENDIZAJE PERMANENTE SOLUCION DE PROBLEMAS

NEGOCIACION NEGOCIACION
COMUNICACION COMUNICACION
DIRECCION DE PERSONAS VISION GLOBAL
TOMA DE DECISIONES / SOLUCION DE
PROBLEMAS LIDERAZGO INSTITUCIONAL
+ COMPROMISO ETICO COMPROMISO ETICO

Al comparar ambas clasificaciones resulta un dato muy relevante aquellas competencias
que siendo clasificadas como las méas importantes para un desempefio eficaz de las

funciones directivas se realizan con una frecuencia baja.
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El caso mas llamativo es el de Direccién de personas, cuyo nivel de realizacion es
cercano a Raramente y sin embargo se considera de importancia muy alta para un
adecuado desempefio. Este dato puede ser interpretado como la diferencia entre el nivel
optimo o deseado y el nivel de desempefio actual, y por tanto es un buen indicador de
donde deben centrarse los esfuerzos para el desarrolio y formacidon de competencias

directivas.

Esto mismo ocurre con las competencias de Toma de decisiones / Solucién de problemas
y Negociacion, que son percibidas como importantes, pero de baja realizacion. Algo
parecido ocurre con Aprendizaje Permanente, si bien la distancia entre la frecuencia y la

relevancia no es tan amplia.

En cuanto a la competencia Iniciativa, esta obtiene los menores valores tantc en
relevancia como en frecuencia de realizacién. Atendiendo a las respuestas abiertas
detalladas en el siguiente apartado se observa como las que se refieren a esta
competencia sefialan que es la misma Organizacién la que no incentiva ni motiva

comportamientos de este tipo.

Por otra parte, en lo referido a la competencia Liderazgo Institucional, esta aparece de las
mas altas en cuanto a frecuencia de realizacién pero la importancia que se le da es
comparativamente de las mas bajas, otorgando mayor relevancia al resto de

competencias propuestas (a excepcion de Iniciativa).

Ademas del Compromiso ético y el Liderazgo Institucional, se ha valorado la competencia
Comunicacién como una de las mas realizadas por el colectivo de directivos lo que puede
indicar que se trata de comportamientos que son realizados habitualmente de manera

adecuada.
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2.3 Respuestas abiertas

2.3.1 Referidas a comportamientos

En el campo destinado a la inclusién de nuevos comportamientos o conductas los

participantes lo han utilizado mas para comentar o matizar algin aspecto relacionado o

no con la conducta o competencia objeto de estudio. Se listan a continuacion los

comentarios literales que seran tenidos en cuenta, en el analisis definitivo, para la

modificacién del cuestionario, asi como para atender a valoraciones mas generales

realizadas por el colectivo de directivos, y que pueden estar relacionadas con las

directrices mas adecuadas para plantear el desarrollo de competencias y la evaluacion de

las mismas.

Competencia

Nuevo comportamiento / Observacién

LID.

Los intereses de los partidos politicos priman sobre el interés general del Estado

en la mayor parte de las relaciones entre Administraciones pUblicas

LID.

El liderazgo institucional no es sélo voluntad vy actitud. Tener mayores recursos
economicos, mas y mejor informacion que ofras administraciones y funcionarios

mas motivados y mejor formados es imprescindible.

LID.

Deberia analizarse, como comportamiento, la representacion de los intereses de
la A.G.E ante las instituciones de la UE y otras instancias internacionales (OCDE
etc).Entiendo que es un comportamiento importantisimo gue no se ejerce porn

ausencia de instrucciones desde la organizacion.

LiD.

En general disiento con la forma de valoracion del cuestionaric. El término
raramente” significa "muy pocas veces" mientras que la siguiente opcién es
algo como "muchas veces". No hay por tanto término medio y es necesario

ofrecer esa posibilidad.

LID.

Una actitud abierta, no tiene que ser necesariamente flexible, por ello no he

respondido a la pregunta n® 8

LID.

No existe un adecuado reconocimiento en los actos protocolarios de los
representantes periféricos de la AGE, por ello la eficacia de la representacion, es

muy dependiente del esfuerzo personal.
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Creo que la coordinacion con ofras unidades de la propia AGE u organismos
autonomos es fundamental v probablemente uno de los comportamientos mas
dificiles de encontrar en los directivos de la AGE, poco acostumbrados al trabajo

en equipo.

Dotar a los directivos de los medios personales e instrumentales necesarios

para llevar a cabo sus funciones con el nivel de eficacia y eficiencia exigibles

FLEX.

La eficiencia de las Administraciones publicas vy, en especial de los directivos de
dichas administraciones, estd condicionada por la propia capacidad de
adaptacion de los dirigentes politicos y por rigidas normas de control de

procedimientos, fundamentalmente los financieros

FLEX.

Promover el cambio y la mejora organizacional. Escasamente Promover los
intercambios de experiencias dentro de la organizacion. Escasamente Favorecer

el trabajo en grupos multidisciplinares. Raramente

FLEX.

| a AGE es una estructura muy burocratica, con fuertes resistencia al cambio vy
en la que los centros de decisién estan muy alejados de los centros de gestidn,

lo cual provoca graves problemas a los gestores.

FLEX.

Informar a los colaboradores, con antelacién y argumentos, sobre las lineas de

trabajo a seguir y objetivos concretos a alcanzar.

FLEX.

l.a adaptacion a los cambios, siempre es mejor asumida cuando se favorece la

participacion

FLEX.

La resistencia al cambio y la falta de potenciacion de las iniciativas de los

miembros del equipo son algunos problemas habituales en la AGE

FLEX.

Tienen los TAC un cierto airecillo de superioridad sobre todo lo demas, que es

un disparate: Espafia es un pais lentisimo por culpa de la burocracia.

FLEX.

Considero que es importante en este punto la edad y experiencia del directivo,
va que se observa menor fiexibilidad cuantos mas afios de experiencia se

acumulan en la AGE

FLEX.

Quizas hubiera sido preferible modular entre "de ningin modo" a "mu
faciimente”, pasando por "con dificultad" y "faciimente”, ya que, en varias de las
cuestiones, siempre se acabaréa por llevar a cabo la tarea o adaptacién, pero con

mayor o menor dificultad y retraso,

FLEX.

Cuando en el ejercicio de una funcién directiva se ejerciten los comportamientos
de referencia, evaluar su desarrollo, tomar decisiones al respecto, hacer

participes de ellas a los colaboradores y perseguir su cumplimiento en aras de la
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transparencia y de la eficacia profesional que el directivo debe inculcar a sus

colaboradores.

FLEX.

Eleccion de los responsables en funciones de las competencias exigibles

VGLOB.

En general, los altos directivos de las Administraciones publicas conocen el valor
de las normas, los objetivos y la importancia del trabajo que desarroflan. NO
ocurre asi con los politicos que ejercen la direccién de los funcionarios que

ostentan funciones de direccién.

VGLOB.

Considero que deberfa ponderarse como variable del comportamiento del
directivo su posicion corporativa (cuerpo o escala de pertenencia) e institucional
(Ministerio u Organismo ) . En este caso, a2 pregunta deberia formularse en
terminos "negativos ",es decir, si se considera que el directivo mediatiza o no

su actuacion en funcién de las variables anteriores.

VGLOB.

El trabajo en compartimentos estancos es habitual; la gente no sabe qué es lo
que hacen ofras unidades y hay duplicidad de esfuerzos. Tampoco se dispone
de mecanismos é&giles para disponer de toda la informacién que tienen otras

unidades y es frecuente que los directivos no tengan una vision global.

VGLOB.

Ensefiar al que no sabe o imponer los comportamientos de referencia a los

colaboradores que por dejadez no los observan.

VGLOB.

Establecer férmulas de trabajo que permitan al directivo estar informado de Io

que sucede en otras unidades (de su propio 6rgano directivo...)

DIR.

El sistema es tremendamente burocratico y rigido. No se evalla el trabajo de los
equipos (por supuesto no hay evaluaciones de desempefio), la productividad no
esta relacionada con objetivos medibles y cuantificables (el sistema retributivo
no motiva), no existen planes de formacién adaptados a las necesidades de los
organismos, no se gestiona bien la comunicacion interna, el cambio y el
conocimiento; y el nimero de efectivos de los organismos y departamentos es;
inferior a las necesidades reales, lo que provoca conflictos y desmotivacion.
Resumiendo, no existe un modelo coherente de gestién de los recursos

humanos.

DIR.

Aungue los recursos humanos son el activo principal - si no exclusivo - de la
Administracion, los directivos raramente tienen formaciéon en la gestion de
equipos. Tampoco disponen de instrumentos para fomentar la productividad. Por
ello, el trabajo se distribuye de forma poco equitativa (se encarga siempre a
quien responde y se va relegando a quien no trabaja bien sin que ello repercuta

en las condiciones laborales de cada uno), hay mucha gente desmotivada y no
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D MADRID

se crean equipos eficaces en muchos casos.

DIR. En la segunda y novena respuesta, se INTENTA SIEMPRE
DIR. Ef talante de cada Directivo es o que determina esta funcién en cada caso
DIR Exigencia de conocimientos relativos 2 gestién de personal en el ambito de la
' unidad que se dirige.
En general, los directivos de la Administracion son profesionales excelentes que
conocen bien su ambito de actuacion. A veces falla un poco fa comunicacion -
COM. no se es muy didéctico o ameno - pero se ha avanzado mucho en este terreno vy,
en general, se trala de comunicadores eficaces y seguros. Se falla mas en la
coordinacion con otras unidades.
coM EN LAS RESPUESTAS PRIMERA, TERCERA, SEPTIMA Y OCTAVA, SE
' INTENTA .
COM. En las respuestas primera, tercera, séptima y octava se INTENTA
Los centros de tomas de decisiones estan muy alejados de los centros gestores
NEG. v tienen comporiamientos autistas, por lo que las negociaciones no se ven
facilitadas por la rigidez y falta de empatia de los centros de decision.
NEG El cuestionario es muy repetitivo. Se esta respondiendo a la misma pregunta de
' muchas formas distintas.
NEG. En la primera respuesta SE INTENTA
NEG. En la primera respuesta se INTENTA
ORES No existe ni gestidn por competencias ni evaluacion de desempefic. Ademas
' esto es complicado de implantar si no se estudian elementos de motivacion.
En general, se trabaja al ritmo que marca lo urgente y no existe una planificacion
ORES. a medio plazo del trabajo que permita hacer un seguimiento de la consecucion
de objetivos.
Ni la cultura ni los valores de la AGE transmiten la importancia de la innovacion
INI. y creatividad. Tampoco hay incentivos para aplicarlas en la metodologia de
trabajo.
NI No se estimula innovaciéon ni la creatividad, porque no se gestiona el

conocimiento ni el talento, es decir, no se hace direccion del conocimiento
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encaminada a mejorar el capital intelectual de la organizacion donde se esta

Deberia valorarse la reaccidn del directive ante un problema que tiene
precedente : en qué medida sigue sin mas el precedente u opta por otra

decision, motivandola.

La resistencia al cambic es general en la AGE. Es frecuente gue las revisiones
de procedimientos solo se den cuando hay un cambio de directive. Tampoco ha

fas para conocer las mejores préacticas de otras unidades de la AGE.

TDEC.

Resulta basico que se pondere la actitud del directivo ante la presidon que puede

recibir del cargo "paolitico” a la hora de tomar decisiones.

TDEC.

La dificultad para tomar decisiones es un elemento fundamental de los directivos
que a veces falta en la AGE: los profesionales pueden analizar muy bien un
problema y proponer soluciones pero es dificil asumir la responsabilidad de

decidir y poner en marcha - realizar un seguimiento de lo decidido.

TDEC.

En la segunda respuesta, cuando se conocen y / 0 se permiten

TDEC.

En la segunda respuesta, CUANDO SE CONOCEN Y / O SE PERMITEN

CET.

No comparto la legitimacion de actuaciones por su adecuacion a los resultados,
No tienen por gue coincidir siempre la consecucién de resultados con la
legitimidad de actuaciones. Aungue ello sea lo deseable, no existe a mi juicio

una relacion entre ambas

CET.

La llamada alta direccién carece con excesiva frecuencia del respaido preciso -
del conjunto de la organizacidon, de los superiores - para reaccionar ante
conductas poco profesionales o impropias, de manera gue una actuacion como
la aludida obliga a un calculo de fuerzas y desgaste que hace realmente heroico
reaccionar como aconsejan - muy frecuentemente - la profesionalidad y el
instinto mas comunes. Prevalecen con excesiva frecuencia intereses

particulares agrupados (a buen entendedor...) sobre los generales.

APRE.

No he contestado algunas preguntas pg no dispongo de la informacion

necesaria para ello.

APRE.

En la segunda y séptima respuesta, se precisa que cuando las circunstancias lo

permiten

APRE.

en la segunda y séptima respuesta, CUANDO LAS CIRCUNSTANCIAS LO
PERMITEN
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Efncompatibiiidad entre horarios ¢ viajes en el desarrollo de las funciones y Eos§
APRE. ursos de formacion en técnicas novedosas, a los que Unicamente por esa razén
|

no se puede asistir en muchas ocasiones aungue se quiera. ﬁ

i |

2.3.2 Referidas a competencias

Tan sélo cuatro participantes afiadieron alguna competencia més como relevante para el
desempefio de las funciones directivas.

¢« Competencia técnica / profesional — Relevancia: 9

» Preparacion profesional Relevancia: 9

e Satisfaccion personal por el marco de trabajo (tareas, ambiente, retribucion...) —

Relevancia: 9

s Participativo— Relevancia: 10
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3 Conclusiones del Estudio i

Recordando anteriores apartados los objetivos de esta estudio se pueden enfocar en:

s Validar la relevancia y adecuacion de las competencias propuestas como relevantes

para el desempefio de los directivos de la AGE.

¢ Detectar el nivel actual que manifiesta este colectivo en referencia a las competencias

descritas, evaluado a través de la realizacion o no de determinados comportamientos

concretos.

e Indagar acerca del nivel deseado en el que deberian estar los directivos, tomando

como indicadores indirectos tanto la relevancia otorgada a la competencia, como a

cada uno de los comportamientos de las mismas.

En este sentido podemos concluir que:

1)

Las once competencias descritas se consideran relevantes para un adecuado
desempefio de la las funciones directivas actuales que debe afrontar el personal
directivo de la AGE. Existe en este punto consenso entre los expertos del INAP,
los expertos de la UAM y los participantes componentes de la poblacion objeto de

estudio.

A través de la realizacion de determinadas conductas se puede establecer el nivel

en el que aproximadamente se sitla este colectivo en la actualidad.

De esta forma, el grupo de directivos parece manifestar niveles mas bajos en las
competencias de Iniciativa / Creatividad, Direccion de personas Aprendizaje
permanente y Orientacion a resultados.
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Por el contrario, han mostrado niveles mas altos en Compromiso ético, Liderazgo

Institucional, Vision Global y Comunicacion.

Mediante la valoracidbn de la importancia de las competencias, podemos

establecer un indicador directo de los niveles requeridos en cada competencia.

Asi, los niveles mas altos serian requeridos, segun los participantes, para las
competencias de Compromiso ético, Toma de decisiones y solucién de

problemas, Direccién de personas y Comunicacién.

Por ofra parte no se requieren niveles tan altos para Iniciativa / Creatividad,

Orientacién a resultados y Flexibilidad.

A través de la comparacion entre la frecuencia de realizacion (nivel actual) y la
importancia de la competencia (nivel requerido) se deben establecer las pautas de
actuacion orientadas al desarrolio de competencias directivas. De esta forma lo
mas adecuado seria comenzar por aquellas que siendo méaximamente requeridas
muestran una frecuencia de realizacion mas baja, como Direccion de personas o

Toma de decisiones.

En el documento de Lineas maesiras de actuacién se describirdn con mas detalle

las acciones de desarrolio a emprender derivadas de estos resultados.

Mediante la importancia y frecuencia de realizacién asignadas a cada una de las
conductas estudiadas se pueden obtener guias o pautas de actuacién, que
indican donde centrar los esfuerzos en las acciones de desarrollo. De forma que
se concentren los esfuerzos en aquellos comportamientos con menor frecuencia

de realizacion, y clasificados como importantes.
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Ey

ANEXOS
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Anexo |:

Protocolo del cuestionario Estudio Il
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4 ANEXO I: Protocolo del Cuestionario

INTRODUCCION E INSTRUCCIONES

Pagina de entrada |
Bienvenido al protocolo de recogida de informacion disefiado para el proyecto de

definicién de competencias desarrollado en colaboracion por el INAP y la UAM.

Por favor, para acceder al sistema teclee el Usuario y Clave que le han sido

suministrados via e-mail, en la comunicacién del proceso.

Después pulse sobre el boton Aceptar.

Campos: Usuario; Clave.
Botones: Aceptar; Borrar

Pagina de entrada Il

Gracias y bienvenido.

Si es la primera vez que va a acceder al cuestionario debe antes registrarse como

usuario. Para ello pulse el boton Registrarse y siga las instrucciones.

Si ya ha creado previamente un usuario recuerde que debe teclear su usuario

personal y la clave correspondiente.

Una vez introducido el nombre de usuario y la clave pulse sobre el botén Aceptar

para comenzar con la recogida de informacion.

Campos: Usuario personal; Clave personal.
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Pagina de entrada lil: Registrarse
Para registrarse debera teclear un nombre de usuario personal y una clave
personal que solo usted deberd conocer y que podré utilizar para retomar la

sesion si decide continuar con el cuestionario en otro momento.

Tanto para el nombre de usuario personal como para la clave personal, debe
utilizar letras y numeros, pero no mas de ocho. Le aconsejamos que utilice un
nombre de usuario y una clave que soélo usted pueda reconocer y que las anote en

papel para poder tener un facil acceso a ellas.

Una vez introducido el nombre de usuario personal, la clave personal y la
repeticidn de clave pulse sobre el botén Aceptar para comenzar a realizar el

cuestionario.

' Campos: Usuario personal; Clave personal; Repetir clave personal.

Pagina 1: INTRODUCCION
Desde la Secretaria de Estado para la Administracion Publica a través del INAP, y
en colaboracion con la Direccion General de la Funcién Publica, se esta llevando
a cabo un proyecto en colaboracién con la UAM para estudiar el conjunto de
competencias necesarias para desempefiar las funciones directivas de la AGE

con eficacia.

Cuando se habla de competencias se hace referencia al repertorio de
comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras y que las hace
eficaces en determinadas situaciones. Asi, las competencias constituyen una
mezcla de aptitudes, tendencias de comportamiento, intereses, motivaciones, etc.
que, junto con otros factores, hacen que una persona manifieste un desempefio

eficaz en el ambito laboral.
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Identificar las competencias clave para la funcién directiva no sélo es de enorme
utilidad para la AGE como organizacién, sino también individualmente para cada
una de las personas que conforman el grupo de directivos. Asi, podran conocer
los aspectos relevantes que les permitiran, junto con otros factores, desempefar
sus funciones con mayor eficacia, y ademas podran detectar las areas de mejora

que pueden resultar interesantes desarrollar.

El objetivo de la aplicacion de este cuestionario es doble. Por una parte, concretar
aquellas competencias que resultan relevantes para determinar un desempefo
eficaz de los directivos de la AGE. Y por ofra parte, conocer a través de sus
aportaciones la situacion actual del colectivo de directivos en cuanto a las

competencias se refiere.

Si desea conocer mas informacion acerca del proyecto pulse “Mas informacion™*,

si desea empezar a realizar el cuestionario pulse continuar.

** Vinculo al documento de referencia. Ver ANEXO |l

Pagina 2: INSTRUCCIONES

Este cuestionario se divide en dos blogues:

¢ Blogue 1: Le solicitamos que valore desde su punto de vista la situacion actual
del colectivo de directivos de la AGE en o referido a determinadas evidencias

de comportamiento.

« Bloque 2: En segundo lugar le pedimos que considere la relevancia e
importancia de las competencias definidas para un desempefio eficaz de las

funciones directivas.
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Para ello en la primera parte encontraré, para cada una de las competencias
propuestas, un listado de evidencias de comportamiento que reflejan dicha

competencia. Le solicitamos que valore cada uno en dos aspectos.

a) Le pedimos primero que indique en qué grado cree que se realizan

estas conductas dentro del colectivo de directivos de la administracion.

b) Y después le solicitamos que valore la importancia de ese

comportamiento dentro de las funciones directivas.

Pagina 3: EJEMPLO 1
Por ejemplo, suponga que una de las competencias a analizar es Comunicacion

(se trata sélo de un ejemplo ficticio), la tabla que debe completar es la siguiente:

o . Relevancia del
Valoracion Situacién
Comportamiento Observado
actual

Comportamientos . ) ¢ Como de importante es este

¢ Cémo suele realizarse este )
) ) comportamiento para mantener un
comportamiento en el colectivo ] _
desempefio eficaz como directivo de

de Alta Direccion?

la AGE?
. NUNCA (N) POCQO IMPORTANTE (P}
Comprobar que los interlocutores
entienden el mensaje que pretende RARAMENTE (RA) ALGO IMPORTANTE (A)

transmitir (realizar preguntas, prestar FRECUENTEMENTE (FR) | BASTANTE IMPORTANTE (B)

atencion a sus gestos...).
¢ ) SIEMPRE (S) MUY IMPORTANTE (M)

En primer lugar debera sefialar si el comportamiento de “Comprobar que ofros le
entienden...” se realiza o no dentro del grupo de directivos de la Administracion.
Tenga en cuenta que no debe decir si usted lo hace, o alguna persona en

concreto, sino que debe pensar en el grupo, e indicarlo de manera general. Y

El ejemplo en pantalia mantendra en mismo formato que el cuestionaric real.
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después debera indicar si este comportamiento es relevante e importante para el

desempefio eficaz de la funcidn directiva.

Sus aportaciones como directivo de la AGE resultan indispensables para obtener
una vision real de la situacion actual de las competencias directivas, y para

conocer la relevancia de cada una de ellas en su desempefio diario.

Muchas gracias por su colaboracioén.

PRIMERA PARTE: VALORACION DE COMPORTAMIENTOS

Datos del usuario

Antes de comenzar le pedimos que proporcione algunos datos sociodemograficos

que resultaran de utilidad para realizar analisis grupales.

« Edad:

e Sexo:

« Ambito sectorial en el que trabaja actualmente

o Administracion Tributaria

o Administracion Financiera

o Servicio Exterior

o Defensa

o Seguridad interna y proteccién civil

o Administracién Penitenciaria

o Planificacion general de la actividad econdmica
o Politicas econémicas sectoriales
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Medio Ambiente
Fomento
Telecomunicaciones
Justicia

Educacién

Cultura
Investigacion
Sanidad

Consumo

Empleo y Relaciones Laborales
Seguridad Social
Servicios Sociales

Otros
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Anexo |l:

Informacion adicional al Cuestionario
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5 ANEXO llI: Informacion adicional al Cuestionario

PROYECTO DE INVESTIGACION
SOBRE
COMPETENCIAS DE LOS DIRECTIVOS
DE LA AGE

SECRETARIA DE ESTADO PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA (SEAP)
INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA (INAP)
DIRECCION GENERAL DE LA FUNCION PUBLICA (DGFP)

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID (UAM)
INSTITUTO DE INGENIERIA DEL CONOCIMIENTO (lIC)
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PROYECTO DE INVESTIGACION SOBRE COMPETENCIAS DE
LOS DIRECTIVOS DE LA ADMINISTRACION GENERAL DEL
ESTADO (AGE)

|. INTRODUCCION.

. PRESENTACION DEL PROYECTO.

1. Marco en el que se inserta.

2. Objetivos del Proyecto.

3. Metodologia del Proyecto.

4. Desarrollo del Proyecto. Fases.

IIl. LA FUNCION DIRECTIVA EN LA ADMINISTRACION GENERAL DEL

ESTADO: UN DEBATE ABIERTO.

1. El debate sobre la Funcion Directiva de la Administracion General del

Estado.

2. Un nuevo enfoque: la direccion o gestion por competencias.
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[. INTRODUCCION

La Secretaria de Estado para la Administracion Publica (SEAP), a través del
Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) y la Direccion General de
la Funcion Publica (DGFP), esta desarrollando, en colaboracion con la
Universidad Autonoma de Madrid (UAM), un proyecto de investigacion con el
que se pretende identificar las competencias clave que los directivos de la
Administracion General del Estado (AGE) deben tener en el futuro asi
como conocer el desfase que pueda existir con el nivel competencial de los

actuales directivos.

Este proyecto de investigacion pretende ser el motor de un ambicioso
proceso de cambio en la funcion directiva de la AGE; el conocimiento de
los nuevos perfiles competenciales de los directivos se pretende que sirva de
base, con caracter inmediato, para actualizar los contenidos de los
programas formativos y los planes de desarrollo de directivos que viene
desarrollando el INAP desde hace algunos afios y, a través de los mismos, ir
adecuando y actualizando los perfiles competenciales de los actuales
directivos y, con perspectiva de futuro, para disefiar y desarrollar, en su caso,
un modelo de funcion directiva por competencias para su implantacién

en la AGE.
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PROYECTO DE INVESTIGACION SOBRE
COMPETENCIAS DE LOS DIRECTIVOS DE LA

AGE
ACTUALIZACION DE PROGRAMAS DISENO Y DESARROLLO DE UN
FORMATIVOS Y PLANES DE MODELO DE FUNCION DIRECTIVA
DESARROLLO DE DIRECTIVOS. BASADA EN COMPETENCIAS.

Il. PRESENTACION DEL PROYECTO.

1. Marco en el que se inserta.

El proyecto de investigacion sobre competencias de los directivos de la
AGE no es un proyecto aislado; este proyecto, y los que de él se derivan,
se enmarca dentro de la estrategia de reforma de la AGE que se viene
desarrollando desde hace algunos afios con el fin de adaptar la
organizacion y funcionamiento de la misma al nuevo contexto en el que
tendra que desarrollar su actividad y prepararla para hacer frente, con
éxito, a los nuevos retos de la sociedad de la informacion y del
conocimiento, y para que pueda realizar, con eficacia, el papel que tiene
que desarrollar en el contexto del Estado de las Autonomias y de la Union
Europea. Es obvio que esta reforma adaptativa de la AGE debe afectar

también a la funcion directiva de la misma.
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Por otra parte, este proyecto es un componente mas del proceso de

reflexion que se ha iniciado sobre Ia reforma de la AGE con la creacion,

en el ambito del Ministerio de Administraciones Publicas, de un grupo de

expertos para que estudien y formulen las que deben ser las principales

lineas de reforma de las Administraciones Publicas, y con la creacion, en la

Comision de Régimen de las Administraciones Publicas del Congreso

de los Diputados, de una Subcomision especifica también para el estudio

de la reforma de las Administraciones Pblicas.

REFORMA DE LA AGE

GRUPO DE EXPERTOS PARA
EL ESTUDIO DE LA
REFORMA DE LAS

ADMINISTRACIONES
PUBLICAS

PROYECTO DE SUBCOMISION
INVESTIGACION SOBRE PARLAMENTARIA PARA EL
COMPETENCIAS DE ESTUDIO DE LA REFORMA DE
LOS DIRECTIVOS DE LA LAS ADMINISTRACIONES
AGE PUBLICAS

REFORMA DE LA FUNCION DIRECTIVA DE LA AGE
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2. Objetivos del Proyecto.

Objetivo global:

El objetivo global del Proyecto es proporcionar un marco de actuacion, teorico
y practico, a partir del enfoque de la direccién por competencias, que sirva

de base para la reforma de la Funcion Directiva de la AGE.

Objetivos concretos:

El indicado objetivo global se desagrega en los siguientes objetivos concretos:

Identificar y definir las competencias clave de los futuros directivos de Ia

AGE.

Identificar el nivel competencial de los actuales directivos de la AGE.

Determinar el desfase que pueda existir entre el nivel competencial de los
actuales directivos y el que se requiera para los futuros, y proporcionar las

herramientas necesarias para corregirlo.

Definir los elementos basicos de un sistema de direccién publica por
competencias y proporcionar las herramientas, metodologicas y estratégicas,

necesarias para su implantacion en la AGE.

Elaborar un diccionario sobre competencias directivas de la AGE.
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3. Metodologia del Proyecto.

A. Responsabilidad del Proyecto.

Este Proyecto, aungue en él colabore la UAM, es de responsabilidad
directa de la Administracion. En concreto, esta responsabilidad recae en

la SEAP, a traves del INAP y la DGFP.

No obstante lo anterior, la colaboracién de la UAM en el proyecto sera
relevante. Se realizara, basicamente, a través del Instituto de Ingenieria
del Conocimiento, que es un centro de investigacion adscrito a la UAM con
gran experiencia en el diagnostico, medicion y desarrollo de competencias

directivas y en el desarrollo de proyectos de investigacion.

B. Informantes del Proyecto.

En este Proyecto no se pretende hacer un estudio tedrico sobre las
competencias directivas sino un estudio que responda a las necesidades

reales de la AGE en este campo.

Por ello, en la realizacion del proyecto se ha previsto una intensa

participacion de responsables de la AGE. En concreto se ha previsto:

e La creacion de un “Grupo de Informantes clave”, que prestara apoyo
estratégico y técnico al proyecto y estaréd integrado por responsables

clave de la AGE.
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¢ |a participacion de los propios directivos de la AGE en la realizacion

del estudio.

C. Herramientas metodolégicas del Proyecto.

Las herramientas metodolégicas que se utilizaran para desarrollar el

Proyecto seran las siguientes:

¢ Trabajo de gabinete: analisis documental sobre competencias

directivas.

¢ Encuesta a los “informantes clave”.

» Encuesta a ios directivos de la AGE.
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4. Desarrollo del Proyecto. Fases.

En el desarrollo del Proyecto se pueden identificar las siguientes fases:

Fase 1: Analisis del entorno y Diagndstico funcional de la AGE.

En esta fase se realizara una encuesta a los “informantes clave” para obtener

informacién sobre:

Las transformaciones que se han producido en el entorno de la AGE.

Los desafios a que tendra que hacer frente.

La incidencia que tendran dichas transformaciones y desafios en la mision y

funcionamiento de la AGE.

Los cambios funcionales que se han producido en la AGE, en particular en lo que

se refiere a las funciones directivas.

Fase 2. Identificacion y definicion del perfil competencial de los directivos

de la AGE, actuales y futuros.

En esta fase se realizara una encuesta a los actuales directivos de la AGE
con el fin de conocer, globalmente, el nivel de competencias que tienen en la

actualidad y las que, en su caso, deberan tener en el futuro.
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Fase 3. Analisis de la informacidén obtenida y formulacion de propuestas.

En esta fase, a partir de la informacion obtenida, se trataria de:

ldentificar el desfase competencial entre los actuales directivos y los del

futuro.

Desarrollar las herramientas metodologicas y estratégicas que sean

necesarias para corregir el indicado desfase.

Identificar los elementos basicos que integrarian el modelo de direccion por

competencias en la AGE.

Fase 4: Informe final y conclusiones.

En esta fase se elaboraria el informe general, al que se incorporarian las

correspondientes conclusiones y recomendaciones.
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ll. LA FUNCION DIRECTIVA EN LA AGE: UN DEBATE ABIERTO.

1. El debate sobre la Funcién Directiva en la AGE.

La Funcidn Directiva es un tema central en cualquier proyecto de reforma
de las Administraciones Publicas, por constituir un factor estratégico de
primer orden. Asi sucede también, por supuesto, en el caso del proyecto de

reforma de la AGE que se ha puesto en marcha.

En este contexto, se puede decir que el debate acerca de la Funcion

Directiva en la AGE esta abierto.

Pues bien, con este proyecto de investigacion sobre competencias de los
directivos de la AGE se pretende estar presente en este debate, aportando

un nuevo enfoque: el de la direccion o gestidén por competencias.

2. Un nuevo enfoque: la direccién o gestion por competencias.

La direccion o gestion por competencias es un modelo de direccion vy
gestion que estan incorporando, cada vez mas, las empresas. En las
Administraciones Publicas, aunque no con tanta intensidad, también se
esta incorporando cada vez mas a los planes de reforma administrativa que
se estan desarrollando en el ambito europeo. En nuestro pais, esto esta
ocurriendo especialmente, de forma limitada todavia, en el ambito de la

Administracion Local.

En todo caso, cada vez son mas numerosos los estudios que se acometen

a fin de analizar la posibilidad de implantar este modelo de direccién y
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gestion en las Administraciones Publicas. A esta finalidad responde
también este proyecto; con él se trata de conocer qué es, para qué sirve y
qué ventajas o inconvenientes tiene la direccion y gestion por
competencias, asi como determinar si es 0 no viable el mismo en las
Administraciones Publicas vy, en caso afirmativo, explicar por que
implantarlo en la AGE y como hacerio, teniendo en cuenta para ello que no
se trataria tanto de aplicar, sin mas, el modelo que se esta desarrollando
en las empresas sino de crear y articular un modelo propio, que se adapte

al contexto y circunstancias que se dan en la AGE.

Conviene sefalar que el modelo de la direccion por competencias, aungue
no es absolutamente nuevo, tiene rasgos o caracteristicas que lo

singularizan, siendo los mas destacados los siguientes:

Pone el acento en las personas y reconoce el papel esencial de las

mismas en el cumplimiento de objetivos.

Favorece el compromiso de las personas con la mision, valores vy

objetivos de la organizacion.

Esta orientado a la consecucion del éxito y al logro de resultados, vy en
consecuencia garantiza mejor el cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Para la consecucién del éxito y el logro de resultados pone el énfasis mas
en las competencias de las personas que en las exigencias o

requerimientos del puesto de trabajo, entendiendo por competencias
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los atributos, caracteristicas o comportamientos de las personas

comprobables que posibilitan el éxito en el desempefio de determinadas

funciones.

Utiliza las competencias como base para la direccién integral de las

personas.

Orienta mejor la formacion y desarrollo de las personas y aprovecha

mejor su potencial.

Es un sistema adecuado para la gestién del talento y del conocimiento.

Concilia mejor los intereses de la Organizacion y de las personas.

Es un modelo, en fin, de direccion integral, mas flexible, mas dinamico
y mas polivalente, y por tanto con mayor capacidad de adaptacién en un

entorno cambiante y competitivo.
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Anexo lll:

Pantallas del Cuestionario
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B 1 i)

6 ANEXO lil: Pantallas ejemplo del Cuestionario

’3 htlp:llcomtenn&.ua& - Micloﬂ Internet Eler

Awchive  Edicion Ver  Favortos  Henamientas  Apuda ) § 43
= i o H R oy o P S ) »
& - " . j L @ _i’.; \ﬁ = jug - Vinculos
Alds o Detener  Actualizar  Iniclo | Basqueds Favortos  Historial + Cones Imprimi Modificar Discutir

Direccion "é] hitp: //oompetencias. fc.uam, es/inap/

1 LA

Bienvenido al protoceolo de recogide de informacian disedado para el provecto de definicion de
competencias desarroliada en colaboracian por el INAP v la LHAM,

tor favar, pars acceder al sistema teclee el Uswario v Clave gue le han sido suministrados via e-mail, en
fa comunicacion del proceso.

Después pulse sobre el botan gceptar.

tsuario:

| Aceptar Baorrar |
Clave:

?j (o & Intemet
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1 He uam es/inap/ - Miciosolt Intemet Exploer
fuchive  Ldicin  Ver  Favoitos  Hewemientas  Ayuds

- o .

& e A o m C-Y - T A Yinodos
Atrs Deterwr  Actuslizar  Inicio Bisqueda Favoritor  Historial Conen imprims Modificat Digouty

j ot

Direccidn !"{ﬂ hitp/fcompetenciss. e uam. esfinap/

Usuario personal: | Registrarse
Clave personal: ! Aceptar | | Borrar

ol Intemet

&Y listo

3 9 4 @ & 9 B 4w,

Detener  Actualizar  Inicie | Busqueda Favorios  Historial Conee  fmptink Modificar Discutt

Wirgulos

__'J {>1!'

£ NS TERIC
= WO ADMNMSTRACIONES } ” m
PUBLIGAS
Balir
Intrucciones Atrés ¢ Continuar

Este cuestionaric se divide en dos blogues:

Blogue 1: Le solicitamos gue valore desde su punto de vista fa situacion actual del colectivo de directivos de fa
AGE en lo referido a determinadas evidencias de comportamiento,

Blogque 2: En segunde lugar le pedimos gue considere la refevancia e importancia de las competencias definidas

para un desempefio eficaz de las funciones directivas,
Para ello er iz primera parte encontrard, para cads una de las competencias propuestas, un listado de evidencias
de comportamiento que reflejan dicha competencia. Le solicitamos que valore cada uno en dos aspectos.

2y Le pedimos primero que indique en gué grado Cree que se realizan estes conductas dentro del colective de

directivos de ke administracion

b) ¥ después le solicitamos que vaiore la importancis de gse compartamiento dentro de las funciones directivas.

& Internet

i:‘;] Listo
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ah!tmllcowefemias e, Jinap/ - Miciosolt Internet Exploter
fychivo  Edicidn Ver  Favortos  Henamisntas
o = - e EE I L .
Alrds Detener  Actuslizer oo | Blsquede Favostes  Historial Conse imprmic Modificar Discute
Dieceidn i?j hitp:/ /competencias k0. uam. esdingp Lj ok

sy
o

1o

©C
ADKINISTR
& FUBLEAS

Ejemplo Atras

For ejemplo, suponga que una de las competencias e snalizar es Comunicacion (se tratz sdlo de un ejemplo
ficticio}, la tabla que debe completar es la siguiente:

valoracién Situacian | Relevancia dal :
actual fCompor‘tamientu Chservado!

{Como de importante es este
comportarmients pars mantener
un desempefic eficaz como
directivo de la 4GE?

{Céme suele realizarse
este compartarnients en el
solective de alta Oireccién?

Comprobar que los  interlocutores  entienden el
mensaje gue pretende transmiti (realizar preguntas, f‘ j {— ]
prestar atencién & sus gestos.).

En primer lugar deberd sefialar si el comportamiento de “Comprobar que otros le entienden. .. se realize ¢ no
dantro del grupo de directivos de la Administracion, Tenga en cuenta que no debe decrr si usted lo hace, o alguna
persana en concreto, sino gue debe pensar en el grupo, e indicarlo de manera general. Y después deberd indicar si

este comportamiento es relevante e importante para el desempefio eficaz de la funcion directiva,

Sus aportaciones como directive de fe AGE resultan indispensables para obterer una vision real de la situacion
actual de las competencias directivas, y para conocer la relevancia de cads una de ellag en su desempefio diario.

Muchas gracias por su colaboracion,

© Intemet

Favoritos

HFyuda

Henamientas

. 5 e % S R »
o, w 3 $ ) ﬁ | Q »vg‘ \_'§ Vinculoy
Alrds B Detener Actuslizar  Inicio- | Blsqueda Favoritos  Mistorial

Disccion {3‘;} it/ competenciss. fc. uar estinap/ :_; o
S TS SAGITAL
BE #ONETRAC N
RS TERID PUBLICA "A”C\
DE ADMNISTRACHNES  DeSECs ion SENERES i
: PUBLICAS PSEURES, [ ” ai&ﬁ.;
FipL
) Salir
Liderazgo Institucional Atrés : Continuar -
cornan. Dok
| Valoracién Situacian | Relevancia del J
: A i
actual |Comportamiento Observado,
<Como suels reslizerse C‘Cmorgz de,mzportente es fsm
este cumportamiento en ef | Our?defxr;i»:ﬁcopez::a;nigr::er
e 67 esern
e &g&r = colective de Alte Direccién directivo de la AGE?
i Representar eficazmente a la AGE en sus relaciones ? 7] E ___i
i . - R - d
i von otras Administraciones Pablicas.
asumir el papel de lider en las relaciones que,
representando & la AGE, tiene que tener con otrag f~ :J E— _:J
administraciones Publicas.
Esforzarse para gue las relaciones de la AGE con
otras Adrinistraciones Piblicas sean de colaboracién [- EIRE ~]
y no de conflicto,
Detectar la ewistencia de posibles conflictos |
i institucionales entre la AGE y otras administraciones I~ j E M
piblicas v anticipar posibles soluciones z los mismos,
Potenciar los mecanismos de cooperacidn con otras J __l } J |
N - N vl
Adrinistraciones Pablicas.
Esforzarse por ganarse la confianza v credibiiidad de i Rd

] tisto ’ & et
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»ﬁ Jcompelencias.ic.uam.cs/inap/ - Miciosoft Intemet Explorer : e . =]

&ichivo gm VYa: Favortos  Hewamisntas — Ayuda

¢ i g W A S =

ol 3 _Q Tﬁ ; 92 =i o I 5 W . ) Yincuos
Alds s Detener  Actushear  Iniclo | Bisqueda Fevaitos Historil | Comec  loprimé Modificar Dot o

Ditsrcidn [g} hitp://competencias.ic.usm es/inap/ . lJ “) z"

I UA

Salir

Atrés ¢ Continuar =

Valoracion Situacién ’ Relevancia det
actual {Comportamiento Observado)

(Como de importante es este
comportamienta para mantener
ur desempefic eficaz come
directive de la AGE?

{Cémo suele reslizarse
este camportarmiento en el
colectivo de Alte Direccién?

RATA
sdaptarse con eficacia a los nuevos desafios (por
ejemplo cambios tecnoldgicos, nuevos E _'ﬂ T _ﬂ i
procedimientos, nuevo eguipo, nuevas demandas de

fos ciudadanos, etc.).

Trabajer eficazmente en variedad de situaciones

diferentes: con grupos de personas distintos, { :_} f _'.E :
diferentes funciones, horarios, formas de hacer las -
cosas, etc.
Proponer activamente ideas o cambios gue mejoren
i genseE R K

determinados aspectos del trabajo.

Favorecer actitudes positivas ante el cambio dentro
del equipo, informando & los colaboradores de las [ :_I ; _‘[J
razones del cambic, y argumentando las ventajas del

i mismo.

é’]Lislo S . - SR S . & et

s w9 A A

3 ; s Vinculos
Abgs T Deterer  Actuslizar  Inicic | Basgueda Favoritos  Historial Conea  Imprimi  Modificar Discutis
Dimccién ;5_] hitp://competencias.kc. uam. eslinap/ ) o
et Ry ey B
ST o AvusTRAGIONES i ” LlA
& AV F g, PUBLICAS l
) ; o ; Salir

Atrés ; Finalizar =

RELEVANCIA
iConsiders, v en qué medida, que la competencia es relevante
pare ef desempefio de las funciones directivas?
- g
i Liderazgo Institucional 81 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
| Flexibilidad / Capacidad de adaptacion 8 ~NO 1 2 3 4 & 6 7 & 9 10
i Vision global 81 ~0t:1 2 3 4 8 6 7 8 9 10
| Direccién de personas (S w01 2 3 4 5 6 7 B 9 10
Comunicacion | 33 S i 2 3 4 8 & 7 8 9 1o
f Negociacion 3 1 2 3 4 5 6 7 8B 9 1o
i Orientacién a resultados 5 #6131 2 3 4 5 6 7 8 9 1n
Iniciativa y Creatividad 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
| Toma de decisiones y solucion de problemas 81 ®~O1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 N
: Compromiso ético con el Servicio Pablico 8 w~iri i1 2 3 4 5 6 8 9 18
| Aprendizeje permanente 81 i I 2 3 4 5 6 7 8 ¢ 1o
@ Lo ‘ N @ intemet J
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Anexo IV:

Estadisticos de las conductas
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Datos de la persona evaluada

Nombre y Apellidos:

Unidad:

Datos de la persona evaluadora

Nombre vy Apellidos:

Unidad:

Fecha de realizacion:
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COMPETENCIAS DIRECTIVAS

=»; Queé son las competencias directivas”

Son caracteristicas personales, conocimientos, aptitudes, habilidades, y tendencias de
comportamiento, relevantes para desempefiar las funciones propias del personal

directivo de la Administracion Publica con el mas alto grado de eficiencia.

=, Para qué se evaluan?

Conocer el nivel gue manifiesta una persona en un conjunto de competencias requeridas
para un puesto es una ayuda inestimable para ajustar mejor el perfil de la persona al

puesto, estableciendo las acciones formativas o de desarrollo necesarias para ello.

Son un referente importante para el desarrollo profesional y para la adecuacion persona-

puesto.

=, COmo se evaluan?

Las competencias se traducen finalmente en comportamientos que una persona

muestra en el contexto de trabajo.

Son por tanto observables y medibles a través de las conductas realizadas.




RECUERDE

La evaluacién se basa en observar la forma en que una persona realiza su
trabajo, es decir, observar los comportamientos o conductas que las

personas hacemos en nuestro puesto de trabajo.

Responda con objetividad, atendiendo a los comportamientos descritos.

e No se deje influir por una caracteristica muy marcada del evaluado
(buena o mala), como puede ser la simpatia, una actuacion muy

reciente, etc. Atienda al comportamiento descrito.

e Es errobneo también dejarse influir por la ‘jerarquia’ del puesto de
trabajo, basandose en la suposicion de que aquél que ocupa un puesto

de mayor responsabilidad, desarrolla mejor su carrera.

e Si usted no dispone de informacion suficiente para responder alguna
de las preguntas del cuestionario, deje la respuesta en blanco. Es
preferible no dar una valoracion, que valorar un comportamiento sobre

el que no este seguro.
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EL CUESTIONARIO DE EVALUACION DE
COMPETENCIAS DIRECTIVAS

INSTRUCCIONES

El cuestionario evalla las once competencias directivas clave de la AGE.

En cada pagina podra evaluar una competencia, para ello debera leer con
atencion la definicion asociada e ir valorando cada una de las conductas
presentadas, indicando si esta de acuerdo 0 no con que la persona evaluada

realiza cada uno de los comportamientos descritos.

Competencia 1: Definicion

Escala de respuesta

Conductas
TD~-DE~-DA-TDA

| NEREENEN
| oogt
| oot

| NEREENEN
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Por ejemplo, suponga que la conducta que debe valorar es:

IO DE DA TDA
Cumple con su horario de trabajo. L J L

Debera responder:

dias).

trabajo( la mayoria de los dias llega puntual).

el horario de trabajo (es frecuente que no sea puntual).

dias no es puntual)

TDA (TOTALMENTE DE ACUERDO): Si cumple siempre con el

horario de trabajo (salvo raras excepciones llega puntual todos los

DA (DE ACUERDO): Si generalmente cumple con el horario de

ED (EN DESACUERDO): Si en bastantes ocasiones no cumple con

TED (TOTALMENTE EN DESACUERDO): Si su comportamiento

habitual es no cumplir con el horario de trabajo (la mayoria de los

Sea lo mas objetivo posible.

Si no dispone de informacion suficiente no responda.
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LIDERAZGO INSTITUCIONAL

Capacidad para coordinar el trabajo con los responsables de otras unidades, colaborar y

compartir informacién. Se refiere ademéas a la capacidad para generar credibilidad y

confianza con otros actores institucionales, aunando intereses y esfuerzos para lograr un

objetivo comun. Implica asimismo representar a la organizacion con eficacia.

™D

DE

DA

TDA

Representa eficazmente a la AGE en sus relaciones con otras
Administraciones Publicas.

Asume el papel de lider en las relaciones que, representando a la
AGE, tiene que tener con otras Administraciones Publicas.

Se esfuerza para que las relaciones de la AGE con otras
Administraciones Publicas sean de colaboracion y no de conflicto.

Detecta la existencia de posibles conflictos institucionales entre la
AGE y otras Administraciones Publicas y anticipa posibles soluciones
a los mismos.

Potencia los mecanismos de cooperacion con otras Administraciones
Publicas.

Se esfuerza por ganarse la confianza y credibilidad de los
interlocutores de las restantes Administraciones Publicas.

Coordina su trabajo con el que desarrollan otras Administraciones
Publicas en su ambito de responsabilidad.

Mantiene una actitud abierta y flexible a los planteamientos de las
Administraciones Publicas con las que se relaciona.

Armoniza los intereses conirapuestos de las diferentes
Administraciones Puablicas y para buscar consensos entre las mismas.

Se esfuerza para generar alianzas estratégicas de todas las
Administraciones Publicas para la consecucion de objetivos comunes.

Comparte informacidon y experiencias con otfras Unidades, con el fin
de aprender, transmitir conocimientos, y establecer relaciones.

Establece una amplia red de contactos institucionales informales,
tanto dentro de la AGE como con otras Administraciones Publicas.
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FLEXIBILIDAD / CAPACIDAD DE ADAPTACION

Hace referencia a la capacidad para entender y adaptarse a los cambios que se producen
en el entorno general de la Administracion, o a nuevas situaciones. En definitiva se refiere
a la versatilidad del comportamiento para adaptarse a diferentes contextos, situaciones,

personas, condiciones, etc.

TD DE DA TDA

Se adapta con eficacia a los nuevos desafios (por ejemplo cambios
tecnologicos, nuevos procedimientos, nuevo equipo, nuevas

demandas de los ciudadanos, etc.)

Trabaja eficazmente en variedad de situaciones diferentes: con
grupos de personas distintos, diferentes funciones, horarios, formas

de hacer las cosas, etc.

Propone activamente ideas o cambios que mejoren determinados

aspectos del trabajo.

Favorece actitudes positivas ante el cambio dentro del equipo,
informando a los colaboradores de las razones del cambio, vy

argumentando las ventajas del mismo.

Consulta a los colaboradores y solicita opiniones e ideas sobre areas

de mejora.

Entiende sin problemas diferentes puntos de vista.

~desacus
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VISION GLOBAL

Capacidad para comprender el papel de la AGE en toda su extension y anticipar su

proyeccion de futuro, asi como ser consciente del papel de la Administracion en la

Sociedad. Implica ademas el conocimiento de la propia Administracion y su entorno

(estructura, procedimientos, normas y servicios) en términos tanto formales como

informales.

D

DE

DA

TDA

Tiene una perspectiva amplia de la Administracion, el entorno vy la

situacion. Conoce cuél es la misién y objetivos generales de la AGE.

Conoce los procedimientos y servicios de la Administracion Publica y
esta al dia de las novedades y acontecimientos que afecten a la

Administracion aunque no pertenezcan directamente a su unidad.

Conoce la estructura formal e informal de la Organizacion, y sabe a
quién tiene que acudir en cada momento dependiendo del asunto a
tratar identificando a las personas que toman las decisiones o tienen

influencia.

Conoce los recursos y capacidades reales de la Administracion, lo

que permite reconocer la situacion actual y anticipar la futura.

Conoce y comprende el impacto del trabajo propio y de la unidad en

la Administracion y en la Sociedad.

Tiene en cuenta la globalidad de la AGE a la hora de tomar

decisiones (y no solo pensar en el propio trabajo o en el de la unidad).

Sabe dénde buscar la informacion mas Util, relevante y actualizada.
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DIRECCION DE PERSONAS

Capacidad para gestionar el trabajo del equipo, motivando a los colaboradores,

desarrollandolos profesionalmente, supervisando el trabajo y aunando esfuerzos para

conseguir objetivos compartidos.

™D

DE

DA

TDA

Planifica, junto con su equipo, el trabajo que debe realizar cada uno

de ellos.

Comunica con claridad las pautas, limites y objetivos que deben
asumir los colaboradores (en cuanto a contenidos, plazos,

requerimientos...).

Conoce las capacidades de los colaboradores y delega trabajo en

consecuencia, con el objetivo de mejorar su aprendizaje.

Propone tareas u objetivos ambiciosos a los colaboradores de

manera que se estimule el aprendizaje y la mejora continua.

Revisa y supervisa periodicamente el trabajo de los colaboradores y
proporciona una valoracion del desempefic de cada uno realizando

siempre una critica constructiva.

Transmite sus conocimientos a las personas que forman parte del

equipo.

Se preocupa por conocer los intereses personales y profesionales de
los colaboradores, asi como por detectar necesidades de formacion.

Emprende ademas acciones en consecuencia.

Adapta el estilo de direccion en funcion de las caracteristicas

particulares de cada colaborador.

Utiliza la autoridad de forma equitativa y coherente.
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COMUNICACION

Se refiere a la capacidad para transmitir mensajes con claridad, precision y credibilidad,

adecuandolos al escenario y al interlocutor. Es también la capacidad para escuchar y

mantener una postura abierta al dialogo. Implica ademas la habilidad para establecer y

mantener relaciones cordiales con personas de diferentes niveles de la Administracion, y

en diferentes ambitos, cuya cooperacion puede resultar relevante en determinadas

situaciones.

D

DE

DA

TDA

Expresa con claridad y concision las ideas, los hechos y las
decisiones. Transmitiendo la informacion de manera ordenada vy
estructurada para facilitar la comprensién del mensaje.

Adapta los contenidos y caracteristicas del mensaje a las
peculiaridades de cada interlocutor.

Cuando es necesario expresarse en publico, mantiene la atencion de
la audiencia y transmite el mensaje adecuadamente.

Comprueba que los interlocutores entienden el mensaje (realiza
preguntas, presta atencion a sus gestos...).

Se comunica con eficacia con interlocutores de diferentes
administraciones.

Promueve y facilita una comunicacion fluida entre los diferentes
niveles de la Administracion Publica.

Comunica con seguridad y confianza, transmitiendo credibilidad al
interlocutor.

Mantiene una actitud abierta al dialogo, escuchar a sus interlocutores
y entender los diferentes puntos de vista. Sin que ello suponga
necesariamente renunciar a sus propios planteamientos.

Promueve reuniones o entrevistas con diferentes implicados en la
Administracion con el fin de obtener y proporcionar informacion de
primera mano.
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NEGOCIACION

Capacidad para consensuar posturas encontradas y manejar sifuaciones con intereses

contrapuestos. Implica la capacidad para convencer o persuadir a otros y para elaborar

estrategias o actuaciones con la intencion de conseguir un determinado impacto.

D

DE

DA

TDA

Expone argumentos convincentes que expliquen claramente las
ventajas de su punto de vista, consiguiendo persuadir a otros, incluso

cuando éstos defienden firmemente una postura contraria.

Prepara cuidadosamente los contenidos de la argumentacion,
buscando datos que apoyen sus planteamientos, y se informa sobre

los interlocutores para preparar mejor sus argumentos.

Promueve el intercambio de opiniones con el objetivo de acercar

posturas y llegar a un acuerdo.

En situaciones en las que se plantean intereses contrapuestos,
entiende ambas posiciones y busca puntos de encuentro ventajosos

para ambas partes.

Es capaz de ponerse en el lugar del otro para entender su

planteamiento y tratar de llegar a un acuerdo.
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ORIENTACION A RESULTADOS

Capacidad para planificar, organizar y gestionar los recursos,

determinando

las

prioridades y realizando un seguimiento sistematizado, que garantice la consecucion de

los objetivos o fines previstos de acuerdo a niveles 6ptimos de exigencia, satisfaciendo las

expectativas del ciudadano o destinatario del servicio.

D

DE

DA

TDA

Planifica y fija los objetivos para si y para los colaboradores de

acuerdo a los objetivos perseguidos por la Administracion.

Sugiere acciones para conseguir los objetivos reduciendo costes.

Distribuye eficazmente el tiempo en las acciones a realizar,

cumpliendo los objetivos fijados.

Detecta las acciones clave en un proyecto y realizar su seguimiento,
asi como prever riesgos potenciales que puedan ocurrir o posibles

oportunidades en el desarrollo del mismo.

Establece para el equipo objetivos ambiciosos pero alcanzables vy

exige un alto nivel de rendimiento.

Realiza un seguimiento periédico de la consecucion de objetivos vy
resultados en su equipo, aplicando acciones correctoras en caso

necesario.

Programa vy distribuye las tareas de sus colaboradores discerniendo

apropiadamente entre lo importante y lo urgente.

Se prepara adecuadamente antes de acudir a una reunion, con el

objetivo de que esta resulte lo mas Util y eficaz posible.

Dirige el desarrollo de las reuniones con el objetivo de aprovechar el

tiempo y conseguir los objetivos perseguidos.
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INICIATIVA'Y CREATIVIDAD

Capacidad para emprender acciones o actividades de forma activa e independiente, con
el objetivo de introducir cambios en los métodos de trabajo, implantar nuevos enfoques e

incorporar nuevas ideas imaginativas y originales, a la vez que realistas.

TD | DE DA TDA

Opta por nuevos metodos y procedimientos y por soluciones

innovadoras.

Estudia y pone en marcha ideas innovadoras.

Adopta en el trabajo las mejores practicas que observa en su entorno.

Se plantearse el modo de actuacion desde diferentes puntos de vista.

Adopta soluciones practicas y apropiadas ante problemas sin

precedentes.

Crea sistemas nuevos de trabajo

Ayuda a otros a ver las cosas desde diferentes puntos de vista

Difunde a otras personas de la administracién las ideas innovadoras y

creativas.




TOMA DE DECISIONES Y SOLUCION DE PROBLEMAS

Capacidad para analizar las situaciones o los problemas de forma sistematica y eficiente,

descomponiéndolos en sus elementos constituyentes, permitiéndole discernir

las

diferentes alternativas y optar por la mas apropiada para el cumplimiento de los objetivos,

asumiendo las responsabilidades de su decision.

D

DE

DA

TDA

Desglosa una situacion o problema complejo identificando los
elementos clave que lo componen.

Propone diferentes soluciones validas a un problema analizando las
posibles opciones.

Estudia las causas y consecuencias de un problema atendiendo a
todos los factores que pueden estar implicados: riesgos, costes,
prioridades, etc.

Toma decisiones de manera rapida y eficaz, involucrando a los
actores que sean necesarios y diferenciando lo importante y lo
urgente.

Anticipa posibles consecuencias o complicaciones futuras (retrasos,
problemas, conflictos, etc) para evitarlas o darles respuesta
anticipada estableciendo mecanismos preventivos.

Actua con determinacion cuando surgen situaciones criticas o de alto
riesgo; toma el control y se hace cargo de la situacion.

Examinar minuciosamente todas las implicaciones, escenarios,
variables, y riesgos asociados a cada una de las alternativas, tanto a
corto como a largo plazo.

Planifica la puesta en marcha de la decision tomada, realizar el
seguimiento y verificar su efectividad.

Toma decisiones controvertidas e impopulares, si la situacién lo
requiere, manteniéndose firme ante presiones.
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COMPROMISO ETICO CON EL SERVICIO PUBLICO

Asumir los valores del servicio publico —la integridad, la neutralidad, la objetividad, la

transparencia y la eficacia— como principios rectores de su actuacion y la eética como

referente de sus comportamientos.
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Actua con profesionalidad y mostrando conductas coherentes con la
ética y los valores del servicio publico

Transmite y fomenta, con conviccion y eficacia, los valores éticos vy
del servicio publico entre sus colaboradores e implica a los mismos en
su cumplimiento.

Se esfuerza para reforzar su vocacion de servicio publico y para
inculcar dicha vocacion a sus colaboradores.

Trata a las personas en general con amabilidad y respeto y no
discrimina a ninguna por ninguna circunstancia.

Es honesto con los demas y demanda honestidad a sus
colaboradores.

Se mantiene firme en las decisiones adoptadas que afecten al interés
general aungue sean impopulares.

Desempefia su trabajo con objetividad, independencia e imparcialidad
y resiste con firmeza a las presiones indebidas del entorno.

Se esfuerza para que las decisiones gue se adopten en su ambito de
responsabilidad sean transparentes.

Procura que la Administracidon sea mas accesible y receptiva a las
demandas de los ciudadanos y para que se preste un servicio de mas
calidad a los mismos.

Se esfuerza para conciliar en el desempefio de su trabajo y el de sus
colaboradores el respeto a la ley y la busqueda de la eficacia vy la
eficiencia.

Asume con conviccion compromisos de calidad y de resultados con
los ciudadanos y cumplirios.

Actia de acuerdo con la ética de la responsabilidad y legitima su
actuacion a traves de los resultados obtenidos.

Reacciona de forma rapida y contundente a conductas no
profesionales o poco éticas de sus colaboradores.

Antepone los intereses y valores de la Administracién a los suyos
propios cuando es necesario.




APRENDIZAJE PERMANENTE

Se preocupa por realizar un seguimiento de su estilo de trabajo y de su desempefio,

adoptando las medidas necesarias para reforzar sus puntos fuertes y desarrollarse, en

linea con las nuevas necesidades de la Administracion Publica.

D

DE

DA

TDA

Analiza el propio comportamiento de manera critica y constructiva,

detectando las areas a mejorar.

Asiste a cursos de formacion tanto a los organizados por la

Administracion como voluntarios.

Revisa de manera continuada su frabajo y su desempefio.

Solicita valoracién de los colaboradores o demas actores con los que
se relacione laboralmente respecto al desarrollo de su actuacion en

los diferentes proyectos y acciones.

Manifiesta una actitud dispuesta a la actualizacion constante de los

conocimientos referentes a su ambito de actuacion.

Adopta nuevas maneras de hacer las cosas que han resultado

exitosas en otros entornos.

Participa en actividades o experiencias (presencialmente u on-line)

que le permiten mejorar en aspectos que conoce su carencia o déficit.

Apoya a su equipo en el desarrollo de sus conocimientos y actitudes
necesarias para dar respuesta a las nuevas necesidades de la

Administracion.

Muestra un interés constante por mantenerse al dia acerca de

diferentes temas relacionados directa o indirectamente con su trabajo.
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