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1. Introduccion

A continuacion, en linea con el desarrollo del proyecto de identificacidon y nivelacidn de las
Competencias de los Directivos de la AGE, proponemos una serie de acciones formativas y de
desarrollo que permitirian el progreso y perfeccionamiento del desempefio de los Directivos en

cada Competencia.

En primer lugar mostramos una serie de contenidos genéricos tentativos que deberian abordarse

para el desarrollo de cada Competencia.

Posteriormente se detalla la metodologia de actuacion y las herramientas, que garantizaria la
mejora del rendimiento en las competencias y habilidades a entrenar. Cada una de las acciones
planteadas deberian ser adaptadas a los objetivos y contenidos especificos de cada una de las
competencias, asi como al nivel de desarrollo que se pretendiese alcanzar en cada Directivo,

pudiéndose emplear una u otra metodologia en funcién de las necesidades o intereses de la AGE.

En aquellos casos en los que se ha considerado una metodologia especialmente eficaz se ha

sefalado.

No obstante la mayoria de las acciones se podrian abordar desde diferentes puntos de vista, y
con un enfoque metodolédgico diferente, primando en unos casos el empleo de las herramientas
e-learning, gracias a la flexibilidad que ofrecen, tanto temporal como situacional, y en otras las
sesiones vy talleres presenciales, en los que sea mas enriquecedor la interaccion entre los

participantes y compartir las experiencias individuales de cada uno.

3

Estudio de competencias directivas — Acciones Formativas y de Desarrollo Competencial



)

UNIVERSIDAD AUTONOMA

Entre otras, proponemos las siguientes tipologias de acciones formativas y desarrolio:
< Presencial (grupal)

= Cursos Formativos / Talleres
= Workshops

= Reuniones de Seguimiento

< Seguimiento Personalizado

= Coaching

= Mentoring

<+ Autodesarrollo
= Kit de Apoyo
= E-Learning
Finalmente se detalla el orden que, segun los resultados del cuestionario de identificacién y

nivelacién de competencias directivas, consideramos se deberian acometer las acciones

formativas.

2. Objetivos

Cubrir las necesidades competenciales identificadas a traves de:
< Metodologias dinamicas y con probado nivel pedagdgico.

< Acciones diferenciadas para cada uno de los niveles competenciales definidos para la

organizacion.

“» Contenidos personalizados a la situacion actual de la AGE.
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3. Contenidos

3.1 LIDERAZGO INSTITUCIONAL

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

= Taller de Gestion de Conflictos

= Taller de Atencidn al Ciudadano.

=  Workshops: Gestion de situaciones problematicas relacionadas con su trabajo.

= Coaching: Analisis de situaciones de su vida laboral y establecimiento un plan de accién.

= Taller de Presentaciones Eficaces

= Juegos Formativos: L.ead Out

3.2 FLEXIBILIDAD

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

= Innovacion / Creatividad.

= Coaching: ldentificacion de areas de mejora y facilitacién de la superacion de las mismas.

= Kit de apoyo: Lecturas, libros, CD’s.

* Autoanalisis: Identificacion de estilos perceptivos y de aprendizaje.
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3.3 VISION GLOBAL

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

= Taller: Nuevas tendencias estratégicas en otras Organizaciones y su impacto / influencia en

la Administracion.

= Impacto del Trabajo en la Administracion y en la Sociedad.

* Curso de Servicios y Procedimientos de la AA.PP.

= |dentificacion del papel que juega cada Director y las repercusiones de las actuaciones de

los diferentes participantes.

= Kit de Apoyo: Articulos y lecturas que faciliten la comprensién del sector publico, las

repercusiones de su actuacion y el impacto en la sociedad.

= Participar y mantener reuniones informativas con los directores de las diferentes

Administraciones.

3.4 DIRECCION DE PERSONAS

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

= Direccion de Equipos: Asignacion de objetivos.

= Liderazgo.

=  Workshops: Acciones de desarrollo en el puesto de trabajo.

= Taller de Comunicacién Organizacional.

«  Evaluacidn de las personas

= Eldirectivo como “entrenador” de su equipo.

»  Analisis de situaciones laborales cotidianas en la AGE.

= Mentoring: Profundizacién en la delegacién y en la identificacién de necesidades formativas.

= Kit de Apoyo: Documentacion sobre gestion y desarrollo de equipos
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3.5 COMUNICACION

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

Asertividad.

Presentaciones eficaces.

Taller de gestién del estrés.

Kit de apoyo: Cuestionario de Autodiagnostico.

Canales eficaces de Comunicacion.

Coaching: Analisis y tratamiento personalizado de dificultades con la oratoria.

Workshop: Transmision de ideas eficaces.

3.6 NEGOCIACION

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

Curso de Negociacion: las fases de las negociaciones.

Habilidades y Técnicas.

Taller de gestion del estrés.

Kit de Apoyo: Documentacion y ejercicios sobre técnicas de negociacion

Casos practicos
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3.7 ORIENTACION A RESULTADOS

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

Curso de Gestidn y Direccion de Equipos.

Gestién del Tiempo.

Direccion por Objetivos.

Planificacién y Control de Gestion.

Mentoring: Supervisar y guiar al implicado en su labor (desarrollo dentro del puesto de

trabajo)

Kit de Apoyo: Lecturas o articulos recomendados sobre la Direccién por Objetivos.

Andlisis de Mejores Practicas.

3.8 INICIATIVA / CREATIVIDAD

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

Taller de creatividad: metodologias.

Workshop: Ventajas de la creatividad y del fomento de la misma.

Kit de Apoyo: Informacién sobre técnicas de generacion de ideas.

E - learning: Casos practicas de creatividad.
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3.9 TOMA DE DECISIONES

Acciones y Desarrollio: Materias y Metodologia

= Taller de Curso de Técnicas de Toma de Decisiones

= Tipos de decisiones que se dan en la Administracion Publica y eficacia de las mismas.

= Autoandlisis: Identificacion del estilo de toma de decisiones y seguimiento individualizado del

mismo.

= Kit de Apoyo: Articulos o lecturas relacionadas con los aspectos clave de la toma de

decisiones.

= E —learning: resolucion de casos practicos. Eleccion entre alternativas.

3.10 COMPROMISO ETICO

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

= Workshop: Concienciacion y exposicién de valores.

= Brainstorming: Ideas para desarrollar el compromiso ético de sus colaboradores.

= Excelleron: Juego Formativo.

3.11 APRENDIZAJE PERMANENTE

Acciones y Desarrollo: Materias y Metodologia

= Curso de Innovacién y creatividad. La creatividad en el autodesarrollo.

=  Workshop: Fomento del espiritu de superacion.

= Coaching y Mentoring: analisis del desempefio y deteccién de area de mejora. Potenciacion

de puntos fuertes y desarrollo de sus areas de mejora.

* Herramientas de autoanalisis: Tests, entrevistas por competencias, etc.

= Plan de accién personalizado.
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4. Lineas Metodoldgicas para el Desarrollo de Competencias.

4.1

4.1.1

Presenciales (Grupal)

Cursos Formativos / Talleres:

Sesiones formativas presenciales cuyo objetivo es el entrenamiento en una determinada habilidad

de forma dinamica o la sensibilizacion ante un aspecto clave mediante la reflexion y el

autoaprendizaje.

Herramientas de trabajo que se utilizan:

Herramientas de auto-diagnostico como punto de partida para que las personas asistentes

tomen conciencia de sus areas de mejora y sus puntos fuertes.

Exposiciones tedricas acompafiadas de experiencias y situaciones ocurridas en otras

organizaciones que seran aplicables a la realidad de la Administracion.

Actividades orientadas a la reflexion que permitan el autoaprendizaje. El objetivo consiste
en descubrir cdmo actuamos en determinadas situaciones que simulan nuestro entorno

diario.

Simulaciones (Role-plays) como herramienta para el planteamiento y desarrollo de la

problemética diaria de los asistentes en las que se analizaran las soluciones mas eficaces.

Juegos formativos como herramienta para el planteamiento y desarrollo de la problematica
diaria en las Administraciones, que fomentaran la participacion de los asistentes y la
aparicion de sus comportamientos habituales. La reflexion sobre las conclusiones
obtenidas, permitira establecer los paralelismos con su realidad diaria y obtener guias de

actuaciéon concretas.
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Proyeccion de escenas de peliculas: Se proyectaran escenas de peliculas que reflejen
situaciones que ejemplifiguen los casos que directamente se abordaran durante la

imparticion del curso.

Casos practicos: Segun las necesidades formativas de cada colectivo, se crearan distintos

casos practicos que faciliten la satisfaccion de las necesidades formativas especificas.

Establecimiento de Planes de Accion concretos por parte de las personas asistentes que
garanticen la continuidad de la accion formativa asi como la mejora practica del

desempeno profesional.

4.1.2 Workshops

Reuniones de trabajo grupales que tienen como objetivo plantear aspectos concretos del trabajo

diario y generar formas concretas de actuar ante los mismos.

Herramientas de trabajo que se utilizan:

Andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) de la situacion de

cada persona en una habilidad o situacion concreta.

Trabajos en grupo para fomentar la identificacion creativa de todas las posibles soluciones

o alternativas ante una situacidn concreta,

Eleccion de “mejores practicas” para afrontar una determinada solucién o poner en practica

una habilidad concreta.

Resolucion de casos practicos como herramienta para el planteamiento y desarrollo de la

problematica diaria de los asistentes en las que se analizaran las soluciones mas eficaces.

Establecimiento de Planes de Accién concretos por parte de las personas asistentes que
garanticen la continuidad de la sesion de trabajo asi como la mejora practica del

desempefo profesional.
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4.1.3 Reuniones de Seguimiento

Sesiones grupales cuyo objetivo es el analisis de los resultados obtenidos mediante la puesta en
marcha de los planes de accién, asi como la identificacion de dificultades encontradas vy las

posibles mejoras.

Herramientas de trabajo que se utilizan:

= Analisis individual del grado de cumplimiento de los objetivos fijados en los Planes de

Accion asi como de las dificultades encontradas.

=  T.G.N. (Técnicas Nominales de Grupo) que permitan clasificar las dificultades encontradas,

facilitando asi su analisis vy la identificacidn de soluciones alternativas.

= Foros de debate sobre las diferentes dificultades encontradas para plantear soluciones
creativas o pautas de comportamiento alternativas que permitan alcanzar los objetivos

marcados.

= Reflexion sobre el grado de aplicabilidad y viabilidad de los objetivos incluidos en los

planes de accién.

= Propuesta de mejoras de planes de accidn.
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4.2 Acciones de Seguimiento Personalizado

4.2.1 Coaching

Entrenamiento personalizado en el desarroilo de una determinada habilidad a través del auto-

descubrimiento, la vivencia personal y la motivacidén

El proceso de Coaching incluye:

» Analisis de la situacién de partida: identificar los puntos fuertes, las areas de mejora y la

motivacion de la persona en la habilidad objeto de entrenamiento.

= |dentificacion previa de objetivos del programa de coaching en funcidén de los puntos

fuertes y areas de mejora detectados.

= Entrevista de coaching: crear un clima de confianza, acordar objetivos del programa de
coaching, transmitir seguridad e implicaciéon, compartir experiencias y establecer un plan

de accién concreto con los apoyos que se estimen necesarios.

=  Acompafiamiento por parte del coach en el entrenamiento del coachee en la habilidad o

habilidades objetivo para aportar retroalimentacion sobre el desempefio conseguido.

= Seguimiento del desarrollo: apoyo constante, resolucion de posibles barreras,
establecimiento del calendario de futuras acciones, identificacién de dificultades y analisis

de los resultados conseguidos.

En funcion de la habilidad a desarrollar o de alguna otra razdn, el rol de coach puede ser asumido

por una persona de dentro de la organizacion o por una persona externa.
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4.2.2 Mentoring

Asesoramiento, seguimiento y apoyo constante a la persona en su desarrolio profesional,
facilitando la superacién de barreras y compartiendo experiencias personales como posibles guias

de actuacién.

El proceso de Mentoring implica:

= Apoyo constante por parte del mentor - tutor a la persona tutorizada en el desarrollo de la

habilidad o habilidades objeto del proceso.

= |dentificacion de posibles barreras o dificultades para plantear soluciones efectivas que

permitan el desarrollo de la persona tutorizada.

« |dentificacién de necesidades o apoyos de la persona tutorizada de cara a su desarrollo y

ofrecimiento de posibilidades formativas y/o de desarrollo.

» Seguimiento del desarrollo y de los resultados obtenidos por la persona tutorizada a

través de las diferentes acciones de formacion y desarrollo.

El rol de mentor puede ser asumido por una persona de dentro de la organizaciéon o por una

persona externa.
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4.3 Autodesarrolio

4.3.1 Kitde Apoyo

Entregables que contienen material para que la persona trabaje en el proceso de adquisicion o

refuerzo de conocimientos o desarrollo de habilidades.

Herramientas de trabajo que se utilizan:

Material multimedia: Desarrolio de videos, peliculas en CD's y DVD'S para representar

situaciones que puedan ser analizadas y estudiadas y reforzar mensajes claves.

Cuestionarios de auto- conocimiento que generen la reflexion sobre determinados

patrones de comportamiento y la identificacion de puntos fuertes y areas de mejora.

Articulos o lecturas recomendadas para ampliar conocimientos o reforzar mensajes

relacionados con determinadas habilidades.

Casos practicos como herramienta para el entrenamiento en las soluciones mas eficaces a

la problematica diaria de las personas.
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4.3.2 e- Learning

Utilizacion de tecnologia e-learning (pildoras del conocimiento) como medio de auto-aprendizaje
de un determinado conocimiento o habilidad concreta asi como para recordar y verificar el grado

de conocimiento o de desarrollo de una habilidad.

Herramientas de trabajo que se utilizan:

= Juegos pedagogicos que generen el auto-descubrimiento de conceptos clave asi como el

refuerzo de aspectos ya tratados.

= Ejercicios practicos que faciliten el entrenamiento en una determinada competencia vy

refuercen los conocimientos adquiridos previamente.

= Chats para analizar con los/las usuarios/as situaciones especificas que requieran un

dialogo y/o concretar soluciones a casos practicos.

= Peliculas para representar situaciones que puedan ser analizadas y estudiadas y reforzar

mensajes clave.

= Teoria guiada sobre conceptos clave de forma atractiva que garantice la atencion del

usuario.

= Tests para comprobar gue se ha adquirido un grado determinado de conocimientos.
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5. Priorizacion de acciones

51 Analisis de Resultados

Segun el analisis realizado sobre las respuestas emitidas en el cuestionario (cumplimentado por
los directivos en el Estudio Il del proyecto) se han determinado aquellas competencias
consideradas mas relevantes para un desempenfio eficaz de las funciones directivas. Por otra parte
se debe tener en cuenta también la frecuencia de realizacidén de los comportamientos asociados,

lo que determina el nivel competencial de grupo.

De esta forma, el grupo de directivos ha manifestado niveles mas bajos en las competencias de
Iniciativa / Creatividad, Direccién de personas, Aprendizaje permanente y Orientacion a
resultados. Por el contrario, han mostrado niveles mas altos en Compromiso ético, Liderazgo

Institucional, Visién Global y Comunicacion.

Mediante la valoracién 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 solucion de problemas, Direccion de personas y Comunicacion.

Por otra parte no se requieren niveles tan altos para Iniciativa / Creatividad, Orientacion 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 han establecido las pautas de actuacion orientadas al desarrollo
de competencias directivas. De esta forma lo mas adecuado seria comenzar por aquellas que
siendo maximamente requeridas muestran una frecuencia de realizacién mas baja, como

Direccién de personas o Toma de decisiones.

Por otra parte, mediante la importancia y frecuencia de realizacion asignadas a cada una de las

conductas estudiadas se pueden obtener guias o pautas de actuacion, que indican donde centrar
17
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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.

RELEVANCIA GLOBAL FERCUENCIA DE REALIZACION
- INICIATIVA / CREATIVIDAD INICIATIVA / CREATIVIDAD
ORIENTACION A RESULTADOS _ DIRECCION DE PE;
FLEXIBILIDAD
LIDERAZGO INSTITUCIONAL ORIENTACION A RESULTADOS
VISION GLOBAL FLEXIBILIDAD

NEGOCIACION NEGOCIACION
COMUNICACION COMUNICACION
DIRECCION DE PERSON VISION GLOBAL

LIDERAZGO INSTITUCIONAL

COMPROMISO ETICO COMPROMISO ETICO

Atendiendo este criterio, el programa de desarrolio competencial deberia recoger como prioritarias

las acciones sobre las siguientes competencias:
= Direccion de Personas.
= Toma de decisiones / solucion de problemas.
= Aprendizaje permanente.

Por otra parte, es necesario atender no solo a la relevancia otorgada a la competencia en global,
sino también a la relevancia de cada una de las conductas asociadas a las competencias. En este

sentido para la competencia Flexibilidad las conductas asociadas fueron clasificadas con una

relevancia muy alta.
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Ademas, sera necesario tener en cuenta no sélo las opiniones y valoraciones del colectivo de
directivos, si nho la estrategia y cambios que se quieran afrontar desde la AGE. En este sentido es
posible gue competencias clasificadas por estos como menos relevantes sea necesario desarrollar
de cara a un futuro de posibles cambios, ejemplo de ello pueden ser Iniciativa / Creatividad y

Orientacion a resultados, que por otra parte muestran las frecuencia de realizacion mas bajas.

Finalmente, |a priorizacidn propuesta a raiz de los resultados del estudio es:
1) Direccion de Personas.
2) Toma de decisiones / solucién de problemas.
3) Aprendizaje permanente.
4) Flexibilidad
5) Orientacion a resultados

6) Iniciativa / Creatividad

Para que el plan de accion resulte méas enriquecedor deberia formularse desde un inicio de
manera personalizada, asignando las acciones que permitan optimizar su desarrollo en funcién de
las areas de mejora detectadas en cada uno de ellos. Debido a que el objetivo del estudio no fue
este, se pueden focalizar mas los esfuerzos en aquellos comportamientos clasificados como

relevantes, con mas hincapié en las que ademas se realizan con una frecuencia baja.

A continuacion se detallan estos comportamientos para cada una de las competencias

propuestas.
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Direccion de personas

Aspectos clasificados como muy importantes que deberan constituir aspectos centrales de la

accioén formativa:

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

Comunicar con claridad las pautas, limites y objetivos que deben asumir los colaboradores (en

cuanto a contenidos, plazos, requerimientos...).

Utilizar la autoridad de forma equitativa y coherente.

Aspectos clasificados como poco frecuentes e importantes, ordenadas de menor a mayor

frecuencia, que deberan constituir reas centrales de mejora:

Adaptar el estilo de direccidn en funcidn de las caracteristicas particulares de cada

colaborador.

Proponer tareas u objetivos ambiciosos a los colaboradores de manera que se estimule el

aprendizaje y la mejora continua.

Preocuparse por conocer los intereses personales y profesionales de los colaboradores, asi

como por detectar necesidades de formacion. Emprender ademas acciones en consecuencia.

Revisar y supervisar periddicamente el trabajo de los colaboradores y proporcionar una

valoracion del desempefio de cada uno realizando siempre una critica constructiva.

Conocer las capacidades de los colaboradores y delegar trabajo en consecuencia, con el

objetivo de mejorar su aprendizaje.

Transmitir sus conocimientos a las personas que forman parte del equipo.
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Toma de decisiones y Solucion de problemas

Aspectos clasificados como muy importantes que deberéan constituir aspectos centrales de la

accion formativa:

s Actuar con determinacion cuando surgen situaciones criticas o de alto riesgo; tomar el control

y hacerse cargo de ia situacion.

Aspectos clasificados como poco frecuentes e importantes, ordenadas de menor a mayor

frecuencia, que deberan constituir areas centrales de mejora:

¢« Examinar minuciosamente todas las implicaciones, escenarios, variables, y riesgos asociados

a cada una de las alternativas, tanto a corto como a largo plazo.

¢ Tomar decisiones controvertidas e impopulares, si la situacidn lo requiere, manteniendose

firme ante presiones.

+ Anticipar posibles consecuencias o complicacicnes futuras (retrasos, problemas, conflictos,

etc.) para evitarlas o darles respuesta anticipada estableciendo mecanismos preventivos.

e Planificar la puesta en marcha de la decision tomada, realizar el seguimiento y verificar su

efectividad.
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Aprendizaje permanente

Aspectos clasificados como poco frecuentes e importantes, ordenadas de menor a mayor

frecuencia, que deberan constituir areas centrales de mejora:

e Solicitar valoracion de los colaboradores o demas actores con los que se relacione
laboralmente, respecto al desarrollo de su actuacion en los diferentes proyectos y

acciones.

e« Participar en actividades o experiencias (presencialmente u on-line) que le permiten

mejorar en aspectos que conoce su carencia o déficit.

e Analizar el propio comportamiento de manera critica y constructiva, detectando las areas

a mejorar.

o Revisar de manera continuada su trabajo y su desempefio.

s« Adoptar nuevas maneras de hacer las cosas que han resultado exitosas en otros

entornos.

e Asistir a cursos de formacion tanto organizados por la Administracién como voluntarios.
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Flexibilidad

Aspectos clasificados como muy importantes que deberan constituir aspectos centrales de la

accién formativa:

¢ Adaptarse con eficacia a los nuevos desafios (por ejemplo cambios tecnolégicos, nuevos

procedimientos, nuevo equipo, nuevas demandas de los ciudadanos, etc))

Aspectos clasificados como poco frecuentes e importantes, ordenadas de menor a mayor

frecuencia, que deberan constituir areas centrales de mejora:

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

s Favorecer actitudes positivas ante el cambio dentro del equipo, informando a los

colaboradores de las razones del cambio, y argumentando las ventajas del mismo.

¢ Entender sin problemas diferentes puntos de vista.
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Orientacion a resultados

Aspectos clasificados como poco frecuentes e importantes, ordenadas de menor a mayor

frecuencia, que deberan constituir areas centrales de mejora:

e Sugerir acciones para conseguir los objetivos reduciendo costes.

¢ Distribuir eficazmente el tiempo en las acciones a realizar, cumpliendo los objetivos

fijados.

e Establecer para el equipo objetivos ambiciosos pero alcanzables y exigir un alto nivel

de rendimiento.

e Programar y distribuir las tareas de sus colaboradores discerniendo apropiadamente

entre lo importante y lo urgente.

¢ Realizar un seguimiento periddico de la consecucion de objetivos y resultados en su

equipo, aplicando acciones correctoras en caso necesario.

¢« 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.
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Iniciativa / Creatividad

Aspectos clasificados como poco frecuentes e importantes, ordenadas de menor a mayor

frecuencia, que deberan constituir areas centrales de mejora:

e Estudiar y poner en marcha ideas innovadoras.

« Optar por nuevos métodos y procedimientos y por soluciones innovadoras.

¢ Adoptar en el trabajo las mejores practicas gue observa en su entorno.
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