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PRESENTACION

En el marco del Sistema de Formacion para el Liderazgo Publico, sumado a la
necesidad de institucionalizar espacios de didlogo permanente, de encuentro y
conversacion innovadora en torno a la formacién e integracién de los directivos
publicos del Estado chileno, y proyectar los objetivos del SLP, se desarrollo el primer

Seminario de “Formacion Directiva en el Estado” en Diciembre del 2016.

El objetivo fue crear un espacio de reflexiéon en torno a tres presentaciones, la primera
de Juan Carlos Cortazar, especialista en modernizacién del Estado, abordé la formacién
directiva desde una mirada regional, desarrollando el progreso del Servicio Civil chileno
y los proximos desafios en formacién directiva. Luego, Antoine Maillet, académico de la
Universidad de Chile, expuso los principales resultados del estudio sobre Programas de
Postgrados de gestion y politicas publicas en Chile, sus caracteristicas, contenidos,
limitaciones y recomendaciones para el SLP. Finalmente, el equipo del SLP, presentd
loa objetivos y alcances del proyecto creado a partir del Servicio Civil, y los resultados

obtenidos a partir del estudio sobre modelos de formacidn en los servicios publicos.

Posteriormente, se realizé una jornada de talleres a cargo de Sergio Spoerer, Consultor
experto en liderazgo, quien condujo la actividad a través del trabajo en equipo, didlogo
y exposicion de los principales factores de éxito, desafios y propuestas para el Sistema

de Liderazgo Publico en el Estado.

Paralelamente, a cada uno de los participantes de les entregd una encuesta para
profundizar en el perfil de liderazgo para Chile, organizada segun sus niveles

jerarquicos.

Los documentos que se presentan a continuacion corresponden a las tres exposiciones
mencionadas anteriormente, a los resultados obtenidos a través de la encuesta y los

temas, propuestas y desafios relevados durante los talleres desarrollados.




PROGRAMA SEMINARIO-TALLER

FORMACION DIRECTIVA EN EL ESTADO

7 de diciembre 2016
Horario Contenidos ‘
9:00-9:15 Recepciodn.
9:15-09:30 Bienvenida y encuadre.
Sr. Rodrigo Egaiia
Director DNSC
09:30-10:10 Formacion Directiva en el sector publico. Una mirada internacional.
Sr. Juan Carlos Cortazar
Especialista en modernizacion del Estado
BID
10:10 -10:50 Formacion de liderazgo desde las Universidades y su vinculo con el Estado.
Sr. Antoine Maillet
Académico U. de Chile
10:50 - 11:30 Experiencias institucionales de formacion. Un diagndstico a la realidad chilena.
Equipo Sistema de Liderazgo Publico en el Estado
11:30 - 11:50 CAFE
11:50 -13:30 Taller: “Abriendo la conversacion: Factores criticos de éxito para la construccion
de un Sistema de Liderazgo Publico para el Estado”.
Sr. Sergio Spoerer
Consultor experto en Liderazgo
13:30-15:00 ALMUERZO
15:00 - 15:45 Taller: “Propuestas y acciones sobre el desarrollo del Liderazgo Publico en el
Estado”
Sr. Sergio Spoerer
Consultor experto en Liderazgo
15:45 — 16:00 CAFE
16:00 - 16:45 Taller: “Desafios, incentivos y prioridades del SLP para el afio 2017”
Sr. Sergio Spoerer
Consultor experto en Liderazgo
16:45-17:15 Principales Proyecciones y Cierre.

Sr. Rodrigo Egafia
Director DNSC
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Presentacion 1: Sistema de Liderazgo Publico en el Estado - Analisis
modelos de formacion de servicios publicos
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Santego de Chile, Diciembre 2016
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EN EL ESTADO

FORMACION DIRECTIVA EN EL ESTADO

DESCRIPCION DEL PROBLEMA QUE ABORDA EL PROYECTO.

Hoy en Chile, no se potencia la capacidad directiva y el liderazgo
publico en el Estado a través de procesos de formacion y desarrollo
continuo, y éstos ultimos, no son parte de un sistema de desarrollo
directive Integral, Se constata, que hay una ausencia de modelos y
programas de formacién en liderazgo directive de amplia cobertura,
programas de formacion atomizados y existe escasa Inversién &n
formacién para potenciar liderazgo publico estratégicos, lnnovado,qp,i ¥
con foco en lo politico instituclonal, ?




VISION Y MISION DEL PROYECTO

SISTEMA DE FORMACION PARA EL LIDERAZGO PUBLICO EN EL
ESTADO.

S Ll

Visidn:
"SER EL CONDUCTOR Y ARTICULADOR DE LOS PROCESOS DE
FORMACION DE LIDERES PUBLICOS EN EL ESTADO”

Mision:

“CONTRIBUIR A LA FORMACION DE LIDERAZGOS DE LOS ACTUALES Y
FUTUROS DIRECTIVOS/AS DEL ESTADO, A TRAVES DE LA
ARTICULACION CREACION Y REALIZACION DE INICIATIVAS, QUE
PERMITAN TENER MEJORES DIRECTIVOS/AS Y FUNCIONARIOS/AS, -
FORTALECIENDO LA GESTION Y CALIDAD DE LOS SERVICIOS Q |

ENTREGAN LAS INSTITUCIONES DEL ESTADO A LOS/AS =%
CIUDADANOS/AS" o*,
SISIEIIADE
LIDERAZGO POBLICO
ENE.ESTADO
OBIJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Promover y potenciar |ideres publices innovadores y con vocacion de
servicio, estableciendo un sistema para la formacion en el Estado
chileno, a través de acciones directas y en alianza con diversos
actores nacionales e internacionales, asi como con servicies publicos
especializados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Institucionalizar espacios de didloge permanente, de encuentro,
estudio y conversacion innovadora en torno a l|a formacion @
integracion de los directivos publicos del Estado chileno, a través de
una alianza con diversos actores, contando con la participaciéon de
funcionarios publicos, acadeémicas, consultores, organismos
internacionales y autoridades.

Establiecer un modelo de formacion dinamico para actuales vy
potenciales lideres pdblicos, que se construya desde la relaciég con..
los participantes publicos y privados expertos en la materia, polz“w o

en valor las experiencias y modelos existentes en el Estado. 5
.
°
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OBIJETIVOS
OBJETIVOS ESPECIFICOS

Disefiar y promover un plan de desarrollo curricular, con Universidades
y centros de estudios con expertiz vigente, para generar estindares
minimos ante los programas de gestion publica ofertados y que
respondan a la funcién publica directiva actual y futura,

Establecer un plan de cooperacion Intersectorial nacional con

academias, escuelas e Institutos de formacidn de servicios pulblicos -
chilenos, a fin de intercambiar experiencias y potenciar el trabajo
formativo plblico en materia de habilidades directivas publicas, -

Establecer un plan de cooperacion internacional, que permita la
colaboracién e intercambio en materia de formacidn plblica, poniendo
foco en programas vinculados al desarrollo de liderazgos estratégicos ’&

para el Estado, ‘. _?i
v
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ANALISIS MODELOS DE FORMACION % ©
ACADEMIAS, ESCUELAS Y PROGRAMAS .
DE SERVICIOS PUBLICOS

MINARI
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FORMACION DIRECTIVA EN EL ESTADO

¥

PRESENTACION

» La investigacidén se enmarca en el desarrolle del Sistema de Liderazgo Publico en
el Estado y un diagndstico de la formacion directiva desde diversas perspectivas,
entre ellas, las experiencias institucionales de formacion.

» Analizar los modelos de formacion existentes en los servicios publicos es
primerdial para conseguir el cuarto objetivo del proyecto:

"Establecer un plan de cooperacién intersectorial nacional con academias,
escuelas e institutos de formacion de servicios publicos chilenos, a fin de
intercambiar experiencias y potenciar el trabajo formativo piiblico en
materia de habilidades directivas publicas”.

ﬂ -‘>y. )
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CARACTERIZACION MODELOS DE FORMACION

» Cuestionario
Se disené un instrumento de 35 preguntas, organizadas en 7 categorias.
Muestra utilizada: 13 academias, escuelas y programas de servicios publicos.

« Programa de Habilidades Directivas de Tesoreria
= Escuela de Gendarmeria de Chile del General Manuel Bulnes Prieto
» Plan de Perfeccionamiento Regular de Funcionarios de Aduana
= Escuela Técnica de Formacién de la Direccidn del Trabajo
» Sistema de Aprendizaje a Distancia (SIAD) del Sector Publico de Salud
« Escuela de Capacitacion del Servicio de Impuestos Internos.
= Escuela Fiscalizacién del Servicio Nacional de Pesca y Acuicultura
« Academia SAG
= Centro de Extens|dn del Senado de |a Repiblica
« Academia Diplomatica de Chile Andrés Bello
= Academia de Capacitacion Municipal y Regional de la SUBDERE v
» Centro de estudios de la administracion del Estado (CEA) o -
« Academia MOP ’l N
.
o®
| sewnioo )
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CARACTERIZACION MODELOS DE FORMACION

» Entrevista
Muestra utilizada: 5 academias, escuelas y programas de servicios publicos

Programa de Habilidades Directivas de Tesoreria

Sistema de Aprendizaje a Distancia (SIAD) del Sector Publico de Salud
Escuela Fiscalizacion del Servicio Nacional de Pesca y Acuicultura
Academia SAG

Academia MOP

EXmR
fn'mc%‘ PUBLICO
EN EL ESTADO




RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

Aspectos basicos

» La vigencia de las academias, escuelas o programas son muy
variadas, algunas llevan mas de 25 afios de trayectoria como es el
caso de Academia Diplomatica o Academia Judicial, pero a la vez
hay algunas que existen hace menos de 1 ano come SERNAPESCA,
SAG y Contraloria.

iHace cudots iempo existe |a Academia, Escuela o
Progruma de formaciin?

WM o 29 afos
WV 08 15 afes
» Wiz 00 10ahee

s
Wi de Do ‘
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RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

» En relacidn a las razones de creacidn, se confirma la hipdtesis de que se gestan
principalmente por necesidades emergentes y directamente relacionadas a
resolver problemas por tareas especificas de cada institucién.

= Pese 3 que los objetivos de cada academia, escuela o programa son muy
variados, debido a que se enfocan en la naturaleza de las funciones de su
servicio, destacan principalmente los relacionados a formar, desarrollar y
actualizar competencias de los funcionarios en tareas especificas de la
institucion.

SISTEMA DE
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RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

Modelos de formacién

*» Los programas de formacion Impactan principalments a Profesionales,
Técnicos y Directivos de tercer nivel, y Administrativos.

» El 66% de academias, escuelas o programas que no cuenta con planta de
docentes lo soluciona principalmente a través de relatorias de funcionarios
expertos.

* El 92% de las instituciones cuenta con funcionarios que ejercen labores
de docencia fuera de ella, principalmente en materias relacionadas a su
funcion y dicha experiencia si se pone al servicio de cada academia, escuela o
programa.

* El 61% de las instituciones realiza deteccion de necesidades de
formacion, mayormente a través de las directrices entregadas por el Wio .
Civil 0 con un formulario propio. ¢ ¥

EXEE
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RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

» La duracion de los cursos varia segun el tipo y naturaleza de cada institucion, Los
programas con menor cantidad de horas son Senado, SAG, SERNAPESCA,
SUBDERE y Aduanas (16 promedio).

» Los programas con mayor duracion pertenecen a Gendarmeria (2 anos
para Oficiales y un afio y medio para Suboficiales), Academia diplomatica
(2 aiios), MOP (260 horas) y SUBDERE (2 y 4 aiios).

Duracdién promedio de los cursos

MOP

CEA

SUBDERE

Academia diplomatica
Senade

SAG

SERNAPESCA

s

Sector Puliico de Sakd
Direccién del Trabajo

= Dxplomadas
« Cursos svaniatas
® Cursod do aclushizackin
= Curso estandar -~
Aduans

v
Gendanm eria ‘

1 | ..
100 150 200

-

.

i
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RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

Metodologias utilizadas

* El 67% de las instituciones posee su propia rlatalotma para
desarrollar actividades web, de ellas el 58% realiza actividades
e-learning, destacando Dlreccidn del Trabajo, SERNAPESCA y MINSAL
por desarrollar mas del 30% del total de sus actividades a través de
esta metodologia.

*» Todas las Instituciones que realizan actividades e-learning califican la
experiencia como ex|tosa, desafiante y positiva.

“A través de la modalidad e-learning hemos podido capitalizar la red
asistencialy llegar hasta centros de atencién de salud rurales y
urbanos con actividades pertinentes y alto nivel de calidad técnica,
También hemos godldo acercarnos a mas funcionarios de 1a red

asistencial, incluyendo al nivel secundario y terciario”

(Sistema de Aprendizaje a Distancia {SIAD) del Sector Piblico de Salud,
Octubre 2016) ©
’._I §

-

EXEE
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RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

« Del total de instituciones, el 67% realiza actividades b-
learning, destacando SUBDERE por poseer el mayor porcentaje de
dicha metodologia, superando el 40% del total de sus actividades.

= Las instituciones tienen opiniones diversas sobre este tipo de
metodologia, las califican como exitosas, beneficiosas, efectivas y
muy valoradas por los funcionarios. Admiten inconvenientes por el
aspecto presencial y también las califican como experienclas un
poco frustrantes,

“La experiencia b-learning ha sido buena, aunque es uno de los
puntos criticos de cada curso, ya que tienden a primar docentes
que se enfocan en actividades presenciales sobre las
actividades e-learning”

(Centro de Estudios Académicos de Contraloria, Octubre 2016)

= La primera gpcién para realizar curses e-learning/b-learning es

sobre conocimientos técnicos (80%), luego materias legales ‘_
(60%) y finalmente gestién operativa (40%). Las te%s
menos abordadas son innovacion para el cambio, manejo de crisls y
contingencia. °®

| sewnioo |
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RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

Contenidos de los cursos

= Los programas son disenados por distintas vias, la mas utilizada es a través de
un co-diseno con proveedor (25%) y las menos utilizadas son reuniones con
expertos, docentes y funcionarios (8%).

« El 25% de las instituciones declara no tener cursos de habilidades
personales, Sin embargo, se les pregunto la importancia que les dan a ciertas
competencias y esta fue |a jerarquizacién: Como primera opcion estd Visién
estratégica, sequnda opcion Liderazgo y Trabajo en equipo, finalmente Gestion y
logra,

= Las instituciones que cuentan con un programa de habilidades personales, |as
desarrollan a través de contratacion de servicios externos (78%) vy
generando servicios dentro de la institucién (22%).

* De los servicios contratados externamente, las Instituciones pre en
principalmente a Consultoras y Relator experto en la materia, y
Universidades. *®

EXETE

SISTEMA DE
LIDERAZGO PUBLICO
EN EL ESTADO

RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

Alianzas para la formacion

« EIl 83% de las instituciones declara tener cooperacion con otros servicios
pablicos, principalmente para para compartir actividades de capacitacién e
intercambiar docentes. Las alianzas menos utilizadas son para intercambiar
modelos o buenas practicas.

* Solo el 25% de las instituciones mantiene alianzas o trabajo con otras
academias, Destacando SERNAPESCA con Aduanas, SII y PDI. SUBDERE con
ONEMI y Ministeric del Medioambiente.

iPoseen alianzas o trabajo con otras Academlas?

s
aSinNo ‘
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RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

Financiamiento

» El 67% de las instituciones, considera que el financiamiento no es
suficiente para cubrir todas las demandas y necesidades formativas. Pese
a ello, en ninguna academia, escuela o programa los funcionarios pagan
completa o parcialmente los cursos de formacién,

» La mayorfa de las instituciones se muestran dispuestas a recibir cooperacion
internacional, pero sélo el 8% de ellas realiza actividades de
financiamiento con organismos internacionales. Este es el caso de MINSAL,
quien mantiene alianzas con el BID, OCDE, AECID.

L5¢ realizan actividades con ¢l linanciamiznte exclusive o
camplementario de Organismos de Coeperadidn
emacenal?

nt
. F 1
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RESULTADOS Y ANALISIS OBTENIDOS

Gestion del conocimiento

» Exactamente |a mitad de las instituciones posee Biblioteca y/o Banco de estudios,
de ellas, el 44% posee Biblioteca fisica del misma servicio, el 44,4% tiene
material pedagdgico de los cursos en almacenamiento digital v el 11% a través
de evidencias de estudios e investigaciones que han realizado.

* EI83% de las academias, escuelas o programas declara tener programas
de evaluacién y transferencia a los funcionarios. Pero sdélo el 40% posee un
sistema de registro y sistematizacion.

iExisten programas de evaluacidn y transtersncia de
conodimiontos a los funcienaries?

®EwNo
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REFLEXIONES FINALES

» Efectivaments, existe una dispersiéon de estrategias formativas porgue cada
institucion publica fija |la politica respecto a sus necesidades. Tampoco hay punto
de encuentro, ya que solo 3 academias establecen alianzas entre ellas.

» Se confirma la hipétesis de que las academias, escuelas y programas se crean
principaimente por necesidades emergentes y para resolver tareas
especificas de cada institucion.

» Los programas de cada institucion se diferencian por su vocacion, algunos
enfocados a formaciéon y otros a capacitacién. Existe sélo un caso que
combina ambas cosas.

» Los programas de formacién |mpactan principalmente a Profesionales,
Técnicos y Directivos de tercer nivel, y Administrativos, son muy pocas las
instituclones que se enfocan a directivos, lo cual es consecuente con el&lpo de
cursos que desarrollan y por ser instituciones altamente profesnonahzadas.f

Y

5
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REFLEXIONES FINALES

» Las instituciones prefieren contratar servicios externos principalmente a
Universidades, Consultoras y Relator experto en |a materia.

» La oferta programatica pone foco principalmente en competencias
técnicas, materiales legales y gestion operativa. Las habilidades personales
se desarrollan solo en un 75% de las instituciones, pese a ello, |a cantidad de
horas ha Ido incrementando paulatinamente.

> Poco a poco las instituciones han incorporadoc metodologias web en sus
programas de formacién, superando la modalidad b-learning al e-learning,
Pese a ello, la experiencia de realizar actividades e-learning es mas positiva que
las actividades h-learning.

» La mayoria de las instituciones estan vinculadas con el sector privado, porgue
efectivamente ofrecen avances importantes en materias metodolégicas
tecnologias.

o .
El estudio de caso s muy utilizado por las instituciones y altaments _%o

Y

por los funcionarios, es una herramienta que ha tomado Importancia
paulatmamente. o
SISTEHADE
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REFLEXIONES FINALES

-Durrmlmv o eidontificar lu:mr'n
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Deteccién de necesidades se realiza sdlo en € instituciones, por lo que mds del :
25% de ellas no desarrolla ninguna actividad para conocer efectivamente gue
conocimientos, herramientas o competencias es necesario formar, actu;npr o

desarrollar en los funcionarios.

Evaluacién sélo una institucidn cuenta con evaluacidén de transferencia, activldad Vv

primordial para explorar la contribucién que la formacién ha tenido en el med
plazo, para mejorar el desempefio individual y organizacional. Las demas Ing
evaluaciones de reacciéon y aprendizaje, pero sélo 5 instituciones si
informacion obtenida.

SISTEMA DE
LIDERAZGO PUBLICO
EN ELESTADO 23

£

PROPUESTAS PARA UNA AGENDA DE TRABAJO

El Servicio Civil, a través del Sistema de Liderazgo Publico, debe
transformarse en el punto de encuentro entre todas las
instituciones.

» Proponer, desarrollar y realizar programas enfocados a las
tematicas menos abordadas, sobre todo habilidades personales,
para reallzar con conjunte con las academias, escuelas vy
programas.

» Crear red para evaluar Consultoras, programas de Universidades
y entidades a |as cuales se |les externalizan servicios,

> Generar plataforma web centralizada, donde todas las
instituciones puedan realizar sus actividades con metodologias e-
learning y b-learning.

> Promover Casoteca a nivel nacional, bensficiando a multiples
Iinstituciones de caracter publico.

» Crear una politica de gestion de conocimientos, donde los‘

funcionarios tengan horas exclusivas para desarrollar sus

actividades de relatorias expertas, las cuales puedan ser paqadas a

v

través de horas compensadas. N
» En definitiva, el rol del SLP es construir un estiu‘yy

directrices para modelos de formacion, e instalar capac es

para estos temas. o
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Presentacion 2:
Juan Carlos Cortazar, Especialista en modernizacion del Estado.

Formacion Directiva en el sector publico. Una mirada regional

Formacion directiva en el sector publico.

Una mirada regional

Juan Carlos Cortazar

Especislista en Mod

Temas

El progreso del Servicio Civil chileno
Los desafios de la formacion directiva

Conclusiones
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El progreso del Servicio Civil chileno
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Chile en el panorama regional (2013)
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Una reforma que mantiene impulso

La mejora del Indice de Calidad de Chile es igual al promedio regional, pero superior
al de los cuatro otros paises que mostraban una linea de base (2004) elevada.

Chile
Colombda
Ecuader
Uuguay
Brasit
andunl-
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Costa Rica
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Las tendencias en la region

Calidsd Institucional (indice
agregado 2011/13)

(+) (1

Bajo impacto del esfuerzo dereformaen

una situacion de calidad elevada o media

Brasil {2013), CostaRica (2012), Colombia
{2013), México (2013), Uruguay (2013)

(1)

Bajo impacto del esfuerzo de reforma
en niveles bajos de calidad
Bolivia {(2013), Ecuador {2011),
Guatemala (2012), Honduras (2012)

(Iv)
Alto Impacto del esfuerzo dereformaen
una situacion de calidad elevada o media
Chile {(2013)

(n
Alto impacto del esfuerzo dereformaen
una situacien de baja calidad
El Salvador {2012), Nicaragua (2012), Pragreso (varscion
Panama (2012), Paraguay (2013), Perd indice agregado

(-)

Calidad institucional

{2011), R. Dominicana (2012) 2011/13 respecto
(+)a 2004
8
(+) (1) (v)
MESETA CUMBRE

Bajo impacto del

una situacién de calidad
elevada o media
()
VALLE
Bajo impacto del
esfuerzo de reforma

en niveles bajos de
calidad

esfuerzo de reforma en

Alto impacto del
esfuerzo de reforma en
una situacion de calidad

elevada o media

LADERA
Alto impacto del
esfuerzo de reforma en
una situacion de baja
calidad

(+) Progreso
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Las claves que explican el avance

v" La DNSC se afianzo en sus capacidades y atribuciones

v Se expandié el ambito de aplicacién del SADP y las practicas de
seleccion basada en meérito permearon incluso niveles no
directivos.

Creciente formalizacion de las practicas de gestion de las personas

<

v Creciente introduccién de mediciones de clima laboral

Ley que perfecciona SADP vy fortalece DNSC (2016):
fortalecimiento y «mayor blindaje» SADP, ampliacion rol rector de

DNSC \9 lDB

Chile: sub sistemas de gestion

Como en el resto de la region, 1as mejoras han tenido mayor impacto en aspectos vinculados al
dimensionamiento/perfil del capital humano y en aquellos que son responsabilidad de las
entidades centrales

3
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Gestion deld Gestion de Iy \Se;iomkl l GesSondeles  Organicacion de
Rendimdenta  Conpensacion Desarrolio Redaciones Is Funcion de
\ Humamas y Recursos
N - Sociales Humanos
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Chile: indices de calidad

Los principales avances se concentran en las garantias de profesionalidad y en la
coherencia institucional y normativa del sistema, mas que en la capacidad de influir
en el comportamiento de funcionarios y organizaciones.
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Desafio regional

Desarrollar practicas y herramientas que desde |a gestion de las personas impulsen el
mejor desempefo de organizaciones y personas: elementos «blandos» del sistema,
mas dificiles de asir e intervenir que el mérito o la eficienciade la planta.

Desafio central: incide directamente en la satisfaccion de los cudadanos.
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Los desafios de la formacion directiva
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Pensando al directivo publico

ement

Introduccion de controles de cuasi
3 ¥

: £l gerente pdbl
mercada en fa funcion pablica El gerente pablico

aprovecha oportunidades y
moidea mandato para
S r mayor beneficio:

— —

POV  Creacion de
valor publico
. Nueva Gerencia \ N Ciene
ica Publica ."\ '\\ e

\ \
\

X : n
clonal

!
/
:
f

profesional del
mandato de las El gerente publico como

f
4
autoridades electas . 1 Derecho b 4 articulador d

|
Administracién __\ Gobernabilidad
Publica b

N

v En la rama ejecutiva del gobierno, los directivos
comparten y ejercen autoridad ejecutiva: la
autoridad para dirigir las acciones de otros

¥" El campo de la gerencia publica incluye el rol
(desemperio) de los oficiales y organizaciones
que comparten (ejercen) autoridad ejecutiva y
su impacto colectivo en las politicas publica




¢éArte, Ciencia u Oficio?

" \3IDB

¢Qué es lo que hay que formar?

* Conocimientos: contenidos conceptuales y herramientas
analiticas

* Practicas: formas de hacer con otros
* Miradas: formas de comprender las situaciones

* Liderazgos: formas de guiar a los demas a enfrentar los
desafios (crisis) y oportunidades

WIDB




¢Qué hace un directivo?

Miationss MANAGING
Centro nervioso
Diseria procesos  JgRAPIIe - . povaes
Delega/Designa [N INFORMACION | Comunica Centro nervioso
Distribuye  [RESlllEelC Diseminador
Fija metas
S Gestiona redes
Energiza individuos | Representa
Desarrolla individuos Convence/acuerda
e ey
rta cultura
Regula
— Amlla'coaliciones
Ge‘mmm',' itk ecu: Moviliza apoyo
L Y ) L Y J
e Fuera de la organizacion/ otras
Dentro de la organizacion unidades de la org.

20

éHacia donde mira un directivo?

Mirada hacia arriba
¢El programa tiene el respaldo
politico y social necesario?

Mirada hacia afuera

grama responde a

Mirada hacia abajo |

¢ Tenemos capacidad organizativa 'DB
para implementarlo? |




21

¢Como lidera un directivo?

Grado de integracion al grupo o

comunidad

Baja

Fatalista

Individualista

opciones individuales

APesodelasnglasenlas

Alta

Jerarquico

Igualitario

22

Respuestas al desastre

Confianza extrema en la
autoridad y 1a experticia
técnica, sumada a una gran
capacidad de movilizacion

Jerdrquico

Incapacidad para aceptar una
autoridad superior como
medio para romper el empate

lgualitario

Individualista Tendencia a anteponer el

beneficio individual al colectivo

Incapacidad para planificaro
para tomar medidas drasticas
en crcunstancias extremas

Fatalista

Dramitico colapso del
“pensar a lo grande” en
politicas o programas

Fracasos provienen de
contiendas sin resolver o
coexistencia estéril

Fracaso producido por falta
de cooperacion, desviacion o
corrupcion

Fracaso producido por
pasividad o inercia excesiva

W IDB
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El foco comun: dimensiones «blandas»

* No se trata tanto de incorporar conocimientos sino de desarrollar
habilidades, sensibilidades, disposiciones, destrezas: elementos
«blandos»: esos son los que hacen la diferencia entre un buen y
un mal directivo

v iQué tipo de curricula genera esto?

v’ iCuéles herramientas pedagogicas sirven? (casos,
simulaciones, tutorias, coaching)

v iQué tipo de acreditacion formal puede obtener esto?

WIDB
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Dos modelos institucionales

Elevada visibilidad Aprovechamiento capacidadesdel
Control de contenidos/resultados sistema universitario
Focalizacion Diversidad de opciones ideoldgicasy
Articulacion directa a carrera metodoldgicas
Degradacion académica Todas las limitaciones asociadasa la
Aislacionismo regulacion efectiva

Elevados costos

W IDB




1.

Ideas fuerza

\3IDB

. . . 26
Las principales ideas

Es necesario avanzar en aquellos elementos de |la gestion de las
personas que inciden en el desempeno de las organizaciones: |a
funcion directiva es uno de ellos

* Riesgo de estancamiento «en la meseta»: se requiere de
soluciones complejas

* La capacidad directiva es un elemento clave para responder, a
través de organizaciones efectivas, a las necesidades de los

ciudadanos.
\IDB




Las principales ideas

2. Lo mas dificil y a la vez relevante de la formacion directiva es el
desarrollo de «habilidades blandas»

* Requiere soluciones formativas innovadoras y complejas, no
tanto de las usuales (centradas en conocimientos)

* Se requiere de un esfuerzo especifico para desarrollar
contenidos, herramientas y metodologias adecuadas (no
darlas por existentes)

w

El marco institucional podria promover la diversidad de ofertas,
con estandares e incentivos que fomenten una oferta adecuada.

Formacion directiva en el sector publico.

Una mirada regional

Juan Carlos Cortazar

27
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Presentacion 3:
Antoine Maillet, Académico Universidad de Chile.

Programas de Postgrados de gestion y politicas publicas en Chile.

LOS PROGRAMAS DE POSTGRADOS
DE GESTION Y POLITICAS PUBLICAS
EN CHILE: LOGROS, DESAFIOS Y
PROPUESTAS PARA LA FORMACION
DE DIRECTIVOS PUBLICOS

Sistema de Formacién de liderazgo PUblico en el Estado

Antoine Maillet, Instituto de Asuntos POblicos, Universidad de
Chile

Alde Madarlaga, Institute de Politicas Piblicas, Universidad
Diego Portales

3ESTA LA OFERTA DE FORMACION EN GESTION Y
POLITICAS PUBLICAS EN CHILE EN SINTONIA CON LOS
REQUERIMIENTOS QUE GENERAN LAS
TRANSFORMACIONES DEL ESTADO Y LOS PARADIGMAS
DE LA GESTION PUBLICAZ?

o Marco 1e<:>[ico:'lo§ implicancias de la alternancia de paradigmas
de la gestion publica para la formacion de los directivos.

o Caracteristicas generales de la oferta en materia de gobierno,
gestion y politicas piblicas.

o Contenidos de los programas de magister.
o Esfuerzos y limitaciones a su actualizacion.

o Recomendaciones para el SLP. ‘




PARADIGMAS DE LA GESTION PUBLICA Y
FORMACION DE DIRECTIVOS: DE LA HEGEMONIA AL
PLURALISMO

o Tres grandes etapas en la reflexion tanto analitica
como normativa sobre la administracion publica:
= burocracia tradicional
« nueva gestion publica
« enfoque neo-weberiano

o Pluralismo contempordneo: cambios ya no
operan como sustitucién, sino mdas bien como
sedimentacion

« En consecuencia, readecuar la formacién de
directivos publicos ‘

EXIGENCIA MINIMA PARA LA FORMACION

o Teoria del "valor puUblico" considera fres tipos
de competencias:

- gestion estratégica: alinear la mision de la
organizacion con su entorno externo e interno.

- gestion operativa: administraciéon y logro de
objetivosintemos de |la organizacion.

- gestion politica: articulacion con actores vy
administracion externa de |la organizacion

o Complementada por temas emergentes:
liderazgo, innovacion, ciudadania...




SIGNIFICADOS Y DIMENSIONES DEL LIDERAZGO
EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Objetivo Continvidad Cambio
kel Identificar Resolver
(o}
problemas problemas
Adaptativa/cre
Respuesta Innevadora
ativa

Elaboracicn propia 2n base a Grant (1993) y Van Wart (2003)

INNOVACION EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
Y FORMACION

o "la creacion e implementacion de nuevos
procesos, productos, servicios y métodos de
enfrega que dan lugar y se fraducen en
mejoras significativas en los resultados de
eficienciaq, eficaciay calidad"

« "ideas nuevas que funcionan”

o Caracteristicas del gestor innovador: creativo,
intuitivo, responsable...
« 3se ensena esta habilidad?




EL MERCADO DE LOS POSTGRADOS EN GESTION
Y POLITICAS PUBLICAS EN CHILE

o Crecimiento matricula total y nimero de programas formacién
de en gestion y politicas piblicas

1200 60
1000 50
800 40
v Pomitulo
600 T3 mmdiplomado
—Magister

;’ 20 — prograsas

C 10

-0
@ R
FEF LSS

o Crecimiento promedio anual de la matricula entre 2005y 201 5‘
+ Postgrados en general: 7,.2%
o Geastidn y politicas pabboas: 18%

CRECIMIENTO N° DE PROGRAMAS Y
MATRICULA POR TIPO DE UNIVERSIDAD

- Privada

« Priveda SUA
= Privada CRUCH
w Estatal CRUCH

BERRE




COSTO PROMEDIO NOMINAL ARANCEL
PROGRAMAS DE POSTGRADO

3000000
2500000
= Total postgrado
2000000 +
] en gestibn
160 Pastgrado ges
1000000
500000 -+
0

2010 2015

COMPOSICION DE CURSOS FORMACION EN
GESTION Y POLITICAS PUBLICAS, POR SEXO
2005-2015

- Maeres
5 « Homhres

SEEEREEEEL

2005 2006 2007 2008 2009 2090 2011 2012 2013 2014 2015 ‘




ANALISIS DE LA FORMACION ENTREGADA

o Tipos de cursos de postgrado y atributos del directivo publico

Ahibutos del direclivo

publico
Veiénestrotégica

Gestdn y logra

Articulockén con el

medio ‘v_ges’ﬂonde‘:

Marejo de crek v
conthgencics
Innovecidny
flesdiidad

Ejemplos

Teorasacial mmmmﬂmm&mymm
mmmmmmam dae&mabuvmmmda

m dal sactar pusiico; Presupussto v linonzos publicos; Gestidn p\.-bllco'
Gestion de racurscs humanos; Evalunciin de prayectos

Goblemo lbcd; Participacin, cudodania y paktioss publeas; Comunicocion
estratégios; Gasticn regional y locat, mﬂqueommwn pelitica

Nagociachin y confliclo: Biratagios de Negockacion, mediocion v coorinacion
socio

Toler de lierazao; Talise de habdidades gerencicies;:

Goblemo slectrinics; Frospactivas y sscanarnos futueos; Nuevas techologos &
immovacion pora ks gestion pltilco

Eloborockin proplo, &n base o Arayo-Morero of ol (2012)

PERFIL FORMACION EN GESTION Y POLITICAS
PUBLICAS (MAGISTER), TOTAL SISTEMA

Manejo de
crisis

Liderazgo

Innovacién

« Gestidn estratégica
(44.29%)

« Gestién operacional
(37.3%)

= Gestion politica (7.2%)

= Habilidades (8.9%6)




PROGRAMAS DIVERSOS

Ejemplo de programa enfocado
en la gestion estratégica

Ejemplo de programa enfocado
enla gestion operativa

. b) UDEC
. ;‘,;:6;1 e ol | P g &«xjm
operacionl (24%) ‘. e
- ;;:;l;én politica ‘ e . ;::;ﬂl politica
* Habilidades (&%) v * Habilidades (18.29)
"

PROGRAMAS DIVERSOS

Ejemplo de programa Ejemplo de programa enfocado
enfocado en gestion politica en habllidades de liderazgo
b) PUCV a) UFRO
Lidersegn
« Gestidm extratigica Liderszpo
(27.3%}
u
e - =

[20%)
Gestion operacioml
(50%)

* Gestidn polftica (0%)

* Gestién

* Habsibelahes (30%)

_




ACTUALIZACION DE LOS PROGRAMAS DE
MAGISTER: ASPIRACIONES Y OBSTACULOS

o Las tensiones que condicionan la formulacion
de los programas

« Programas profesionalizantes en el ambito
académico.

« Referencias nacionales o internacionales
(organizaciones internacionales y Servicio Civil) y
necesidades locales.

« Andlisis de politicas publicas vs gestion vy
administracion publica. ‘

UNA “DEPENDENCIA AL SENDERO"

o Coyuntura critica: las mallas curriculares creadas a
inicios de los afios 2000, en tiempos donde la NGP
privilegiabala gestion operativa

o Mecanismos de reproduccion:
« Dificultades por innovar en métodos pedagdgicos

"Mira, estd declarado [la intencién de incorporar
metodologias alternativas] pero también depende de
cada profe porque cada uno opera hasta ahora en
principio de libertad de catedra, entonces no es que
yo como director esté metido asi encima de los
profesores viendo comeo lo hacen, ni qué... no, pero yo
creo que es un tema que va a surgir mas en la
discusion, |porque como tomamos la seria decision de
abordar el redisefio, eso implicarevisar todo” ‘




MECANISMOS DE REPRODUCCION:

o Dificultades relacionadas con la estructura de
la oferta

« La necesidad de cumplir con las expectativas de
los estudiantes/clientes.

« Los incentivos ambiguos del imperativo de la
acreditacién.

olos limites de los aqjustes mediante la
incorporacion de optativos nuevos ‘

RECOMENDACIONES PARA EL SLP

o Intermediar entre las necesidades de los servicios
publicos y la oferta de los programas

o Promover instancias formales de retroalimentacion,
tanto entre los programas mismos a través, por
ejemplo, de redes y simposios en conjunto, como
también una mayor coordinaciéon formal con el
Servicio Civil y Sistema de Alta Direccion PUblica

o Desarrollar incentivos complementarios a los de la
acreditacién, por ejemplo destacando las buenas
practicas pedagoégicas, e incluso premiandolas.

los programas (banco de casos, capacitacion de

o Ofrecer recursos accesibles y atractivos para todos ‘
profesores)




RESULTADOS ENCUESTA DE PERCEPCION




CONSTRUCCION DE UN PERFIL DE LIDERES PARA EL ESTADO

Antecedentes previos
En el marco del Sistema de Formacion para el Liderazgo Publico, y el Seminario de

Formacion Directiva en el Estado, se presentaran los resultados obtenidos en la
Encuesta para la Construccion de un perfil de Lideres para el Estado. Dicho documento
se crea partir de la necesidad de contar con un concepto claro de lider publico y crear
lineamientos a partir de ello, dado eso, el Seminario realizado se trasforma en una
instancia propicia para aplicar la Encuesta y relevar la opinion de actores publicos y

privados, sobre las competencias fundamentales de un Directivo publico.

Instrumento utilizado
El objetivo de la encuesta es seleccionar las 6 competencias mas importantes que

debiese tener un Directivo publico de Primer nivel jerdrquico, Segundo nivel jerarquico,
Tercer nivel jerarquico y Cuarto nivel jerarquico.

El instrumento se divide en 4 categorias, en cada una de ellas existen 39 competencias
de las cuales el usuario deberd escoger las 6 que considere fundamentales para cada
uno de los cargos propuestos.

Las 39 competencias propuestas fueron elegidas a partir de revision literaria® en
diversos documentos y diccionarios relacionados a habilidades conductuales en el

sector publico. (Ver Anexo 1)

Muestra
En el marco del Seminario, se recibieron 27 encuestas validamente respondidas por

coordinadores de Academias de Servicios Publicos, académicos de Universidades, y
expertos en materia de liderazgo e innovacién. Es fundamental destacar que las
respuestas corresponden a un panel experto en la tematica y que se relaciona
constantemente con la naturaleza de esta investigacion.

Los resultados responden a una primera aproximacién, pero no se descarta continuar

aplicando el instrumento en futuras ocasiones.

' DNSC. (s.f.). Atributos y Perfil de ADP. Recuperado el 22 de Septiembre de 2016, de Servicio Civil:
http://www.serviciocivil.gob.cl/atributos-y-perfil-del-adp

' CLAD (2016). Guia referencial Iberoamericana de competencias Laborales en el Sector Publico, Bogota,
Colombia.

'Van Vulpen, E. & Moesker, F. (2002) Competency-based management in the Dutch senior public service
management in the public sector — European variations on a theme, Amsterdam: 10S Press, pp. 75-86.

! Ministerio de Educacién de Chile (2015). Marco para la buena direccion y el liderazgo escolar, Santiago,
Chile.




Resultados Descriptivos por nivel jerarquico

Directivo de Primer Nivel

Las competencias relevadas fueron: Visién estratégica, Conocimiento del entorno
politico, Habilidades de crear redes, Etica, Toma de decisiones y Comunicacion efectiva

respectivamente.

GRAFICO 1: COMPETENCIAS DIRECTIVO DE PRIMER NIVEL
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0
= Vision estratégica = Conocimiento del entorno politico
= Habilidades de crear redes = Etica
= Toma de decisiones = Comunicacion efectiva

Directivo de Segundo Nivel

Las competencias relevadas fueron: Habilidades de crear redes, Comunicacion efectiva,
Vision estratégica, Toma de decisiones, Andlisis de la informacion, Etica y trabajo en

equipo, respectivamente.

GRAFICO 2:COMPETENCIAS DIRECTIVO DE SEGUNDO NIVEL
12

10

= Habilidades de crear redes = Comunicacion efectiva B Vision estratégica

= Toma de decisiones B Andlisis de la informacion = Etica

= Trabajo en Equipo




Directivo de Tercer Nivel

Las competencias relevadas fueron: Trabajo en equipo, Comunicacion efectiva,
Coordinacién del trabajo, Identificacion de problemas, Habilidades de crear redes,

Iniciativa y Gestion de relaciones laborales, respectivamente.

GRAFICO 3: COMPETENCIAS DIRECTIVO TERCER NIVEL
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Directivo de Cuarto Nivel

Las competencias relevadas fueron: Trabajo en equipo, Analisis de la informacion,

Innovacién, Comunicacion efectiva, Proactividad , Coordinacién del trabajo y Etica.

GRAFICO 4: COMPETENCIAS DIRECTIVO CUARTO NIVEL
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A continuacion, se encuentran las 15 competencias mas seleccionadas y su relaciéon con cada uno de los niveles directivos.
Es interesante destacar que la Unica competencia desarrollada por todos los niveles directivos es la comunicacion efectiva, a
diferencia de la visién estratégica y toma de decisiones, presentes sdlo en Alta direccion publica. Paralelamente, la
coordinacion del trabajo esta presente soélo en los funcionarios de carrera: tercer y cuarto nivel. Del total de competencias,
destaca la visidn estratégica como la mas seleccionada para un Directivo de primer nivel y el trabajo en equipo para el

Directivo de cuarto nivel.

GRAFICO 5: COMPETENCIAS INTEGRADAS
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Resultados obtenidos segin modelo de Mark Moore

Las competencias directivas pueden ser clasificadas segun el modelo de Moore, citado
por Rogers (2015), quien planteaba que un Directivo debe actuar en tres ambitos
interrelacionados: /a gestion estratégica, la gestion operativa y la gestion politica. Si
las tres dimensiones se relacionan correctamente, entonces se esta creando valor

publico.

La gestion estratégica supone que el directivo reflexiona estratégicamente, produce
ideas acerca de cdmo la organizacién puede crear el maximo valor; formular,
reformular e innovar cuando las circunstancias lo ameritan. Del mismo modo, para
lograr implementar la estrategia, el directivo publico necesita operar en una segunda
esfera, la gestion politica, para obtener la legitimidad, las autorizaciones, el apoyo y
los recursos necesarios, gestionando para ello las relaciones con actores, internos y
externos, que constituyen su entorno autorizante. Este incluye ante todo a sus
superiores politicos, pero también a actores sobre los que el directivo no tiene
autoridad formal: dirigentes de otras instituciones, grupos de interés, ciudadanos,
medios de comunicacidn, entre otros. Por ultimo, debe realizar la gestion operativa,
debe conseguir que la organizacidon a su cargo actle eficaz y eficientemente para

lograr la estrategia y asumir ademas la responsabilidad por los resultados alcanzados.

Segln eso y la naturaleza de las funciones de cada cargo Directivo, se podria
establecer que el Directivo de Primer nivel estd mucho mas relacionado a la esfera
estratégica y menos a la operativa, a diferencia del Directivo de Cuarto nivel, quien se

relaciona mas al ambito operativo que al politico.

A continuacion se analizaran las respuestas obtenidas contrastadas con su ambito de
procedencia (Estratégico - Politico - Operativo), en virtud de una seleccion de

competencias hecha por el SLP previamente (Ver Anexo 1):
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Directivo de Primer Nivel

Tal como se preveia, el 47,1% de las competencias seleccionadas corresponden a la
esfera estratégica, el 33,7% al ambito politico y finalmente, el 19,1% a lo operativo.
Se infiere que esta situacién ocurre principalmente por la naturaleza del cargo
estudiado, ya que sus funciones se relacionan mucho mas a competencias vinculadas
al largo plazo de la organizacién, lo cual cobra sentido si el Directivo de primer nivel
puede durar hasta 9 afios en su cargo, trascendiendo a ciclos presidenciales y
presupuestarios. De este modo, parece ldgico que sus competencias se vinculen menos
a lo operativo y del dia a dia, pero mucho mas a la creacién de redes, conocimiento del
entorno politico y negociacion. Finalmente, es interesante contrastar las opiniones
vertidas con la creencia de que un alto directivo se vincula principalmente con la
gestidn politica, ya que segun los resultados, esa idea generalizada seria tajantemente

rechazada.

Grafico 6: Directivo Primer Nivel

M Estratégica
M Politica

Operativa
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Directivo de Segundo Nivel

En este caso, la esfera politica y operativa es muy similar, con porcentajes de 30,7 y
28,2 respectivamente. Ambas son superadas por la esfera estratégica que corresponde
al 40, 7%. En relacién al Directivo de primer nivel, poco a poco el ambito estratégico y
politico va disminuyendo, resaltando el ambito operativo que aumenta en 10 puntos.
Por lo tanto, la mayor parte de lo perdido en gestién estratégica es traspasado al
ambito operativo, lo cual guarda directa relacidon con los resultados obtenidos en el
Grafico 5, demostrando que el Directivo de segundo nivel adquiere competencias que
el Directivo de primer nivel no, tales como analisis de la informacién y trabajo en
equipo, ambas correspondientes al ambito operativo. Con esta informacion se podria
inferir que la naturaleza de las funciones de un Directivo de segundo nivel no estan tan
claras, porque pese a tener la misma duracién en el cargo (Maximo 9 afios), realiza
actividades relacionadas al largo plazo de la instituciéon pero también relacionadas al

dia a dia.

Grafico 7: Directivo Segundo Nivel

M Estratégica
M Politica

Operativa
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Directivo de Tercer Nivel

El 38,4 de las competencias seleccionadas corresponden al ambito estratégico, el
28,6% al politico y finalmente, el 32,8% al operativo. En relacion al Directivo de
segundo nivel, poco a poco el ambito estratégico y politico van disminuyendo, sdlo
aumenta la esfera operativa pero en bajos niveles. De los cuatro niveles directivos, el
tercer nivel arroja los resultados mas similares entre si, podria inferirse que sus
funciones efectivamente estan repartidas de manera mas pareja y que esto se
relaciona con su duracién en el cargo (Maximo de 6 afios), ya que tiene injerencia en
materias de largo plazo pero al mismo tiempo, estd muy involucrado en tematicas del
dia a dia como trabajo en equipo, identificacion de problemas y coordinacion del

trabajo.

Grafico 8: Directivo Tercer Nivel

M Estratégica
M Politica

Operativa
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Directivo de Cuarto Nivel

Tal como se preveia, el 28,8% de las competencias corresponden al ambito
estratégico, el 26,7% al politico y finalmente, el 44,3% a la esfera operativa. En
relacion al Directivo de tercer nivel, el ambito estratégico disminuye abruptamente en
10 puntos, la esfera politica también pero sélo en 2 puntos, la situacion mas

destacable es el aumento de la esfera operativa en 12 puntos.

De este modo, parece ldgico que sus competencias se vinculen menos a lo estratégico
pero mucho mas a lo operativo a través de la Proactividad, analisis de informacion, y
trabajo en equipo. Finalmente, es interesante contrastar las opiniones vertidas con la
creencia de que un Jefe de seccidn o area se vincula principalmente con la gestion
operativa, ya que segun los resultados, esa idea generalizada seria altamente

aceptada.

Grafico 9: Directivo Cuarto Nivel

M Estratégica
45%
H Politica

Operativa
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Si bien es fundamental clarificar la relacién existente entre el modelo de Moore y la
situaciéon de cada nivel directivo, también es importante integrar dichos resultados vy
crear un panorama general de qué es lo que esta ocurriendo. A continuacién se
contrasta por nivel directivo su porcentaje de participacién en cada ambito (Operativo,

politico y estratégico):

Grafico 10: Nivel directivo segiin competencias
Directivo Cuarto Nivel

Directivo Tercer Nivel . .
I Gestion Operativa

M Gestion Politica

Directivo Segundo Nivel -, -
g B Gestiodn Estratégica

Directivo Primer Nivel

Segun el grafico 10, la gestion estratégica estd mayormente presente en la Alta
direccion publica, lo cual posiblemente tenga que ver con la naturaleza de ambos
cargos, enfocados principalmente al largo plazo de la institucion, toma de decisiones e
innovacion, respaldados por la necesidad de generar impactos mas alla del ciclo
politico. Estos resultados contrastan con los cargos de carrera funcionaria, quienes
poseen menor gestion estratégica pero mayor gestion operativa, enfocados
principalmente en el analisis de informacion, delegacidén y coordinacidon del trabajo, y

orientacion a los resultados.
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Grafico 11:Competencias segun nivel directivo

Gestién Operativa

B Directivo Cuarto Nivel
Gestidn Politica Directivo Tercer Nivel

M Directivo Segundo Nivel

M Directivo Primer Nivel

Gestion Estratégica

Finalmente, es posible establecer una relacion entre el modelo de Mark Moore y las
opiniones vertidas en la encuesta, ya que efectivamente el ambito estratégico va
disminuyendo abruptamente a medida que se desciende en los cargos directivos, en
contraste, la esfera operativa aumenta radicalmente a medida que se desciende en
ellos. En cambio, el ambito politico se mantiene transversal en los 4 niveles, por lo que
se releva la necesidad de trabajar con todos los directivos en aspectos de relaciones
laborales, elocuencia, persuasién y empatia.

La esfera operativa aumenta considerablemente y posee el mayor porcentaje dentro de
todas las areas analizadas, por lo que es fundamental continuar desarrollandola sin
que sea desplazada a medida que se pone foco en la gestion politica y estratégica. A la
vez, es menester centrarse en la calidad y actualizacion de la oferta operativa, tanto
Universidades como Consultoras y Relatorias, ya que son los principales proveedores
de servicios publicos a través de los programas hechos por sus academias o escuelas.
La esfera estratégica, pese a estar relacionada directamente con los directivos de
primer nivel, posee el mayor porcentaje a lo largo de todos los niveles directivos, por
lo que debe relevarse la necesidad de abordarla o incluso, comenzar a incluirla en los
programas de formacidn externos e internos, principalmente desarrollando
competencias conductuales a través de capacitacion dentro de cada institucion. A la
vez, es una tarea pendiente para los programas que realizan actualmente las
academias y escuelas de servicios publicos, ya que impactan directamente a directivos
de tercer nivel pero sélo a través del ambito operativo, lo cual contrasta con el
resultado de la encuesta, donde se refleja que el ambito mas desarrollado por los
directivos de dicho nivel es el estratégico y no lo operativo.
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RESULTADOS Y DESAFiOS SEMINARIO-TALLER
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Taller 1: “Factores criticos de éxito para la construccion del Sistema de
Liderazgo Publico”

Cada grupo selecciond y desarrollé los temas mas relevantes sobre los cuales debe

seguir trabajando el SLP, los cuales se desarrollan a continuacion:

GRUPO N°1: Definicion del concepto de lider publico.

- El desafio es definir un concepto de liderazgo, que contenga un sello o
caracteristicas para un lider publico, cual es su rol, capacidades, competencias y
caracteristicas.

- Se debe crear un concepto uniforme para servicios publicos, Universidades y
expertos.

- Considerar como “liderazgo publico” a los dirigentes gremiales.

- Incorporar una visién sistémica que incorpore los diferentes niveles de liderazgo.

- Se deben levantar perfiles de competencias y disefiar un plan formativo para cada

uno.

GRUPO N°2: Operacion del Sistema de Liderazgo Publico.

- Se deben definir los alcances del SLP: Grupo objetivo, niveles jerarquicos,
perspectiva regional y local. Responder a las interrogantes de éQué es sistema?
éQué es liderazgo? éQué es lo publico? ¢El enfoque sera en capacitacion o
formacion de liderazgo?

- El desafio es tomar la definicion de lider publico y con ello, establecer los
lineamientos en relacién a perfiles de cargo, programas de formacion basicos,
contenidos y metodologias, responder a las interrogantes de ¢Quién elige a quién
se forma? (Criterios de seleccion) ¢Cuando se forma? ¢Como se forma? Teniendo
en cuenta la diversidad que existe en el sector publico y la dificultad de abordar
dichas tematicas.

- Identificar un plan estratégico de formacién, coordinado con CONICYT.

GRUPO N°3: Para qué queremos un Sistema de Liderazgo Publico.
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Se debe definir cual es el objetivo del SLP ¢Para qué nace la iniciativa? ¢Qué va a
ganar Chile con esto?

Es fundamental considerar la existencia de una mistica y sentido, dado que son
estos elementos dotados de significado los que forman parte de los motores que

deben gatillar e insuflar el actuar del funcionario publico.

GRUPO N°4: Estabilidad del Sistema de Liderazgo Publico.

El desafio se basa en la temporalidad, debe existir resistencia a los ciclos politicos
de Gobierno y presupuestarios.

Debiese ser una politica de Estado que trascienda, con consensos sobre lo que es
bueno respecto de la formacion de lideres publicos.

Es fundamental garantizar la sustentabilidad de la iniciativa en un horizonte de
largo plazo, pese a que el espacio laboral es acotado.

Clarificar como se inserta el SLP en la institucionalidad publica ya existente.

GRUPO N°5: Actores del Sistema de Liderazgo Publico.

Crear una matriz de stakeholders, definiendo el rol de cada uno de los actores.
El sistema debe poseer una mirada sistémica, incluyendo escucha activa de todas
las demandas, inclusive lo que hoy sucede a nivel pais y desde ahi hacer una

buena politica publica.
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Taller 2 y 3: “Propuestas y acciones sobre el desarrollo del liderazgo
publico en el Estado”

Posteriormente, cada grupo debidé profundizar en el tema relevado, caracterizar y
entregar una visién propositiva al respecto, a través de propuestas y desafios para los

proximos afios:

GRUPO N°1: Definicion del concepto de lider publico.

- Incluir los atributos del perfil de ADP, valores y principios en la discusion del perfil.

- El concepto debe estar vinculado a las demandas de los ciudadanos, al liderazgo
humanitario, a la incorporacion de valor publico y al componente de habilidades
blandas.

- Un lider publico debe ser consciente de sus limitaciones y can capacidad de
aprendizaje, integral y no sélo funcional u operativo, debe tener vocacion por el
servicio publico, debe tener capacidad para manejar relaciones laborales y
desarrollar las competencias de un buen negociador. Debe ser un super hombre
porque la tarea del Estado demanda suUper héroes.

- Se deben realizar actividades basadas en deteccion de talentos, asi las
competencias del lider publico se trabajan en etapas tempranas.

- Desarrollar estudios de casos y Mentoring basado en casos exitosos del SADP.

- Posterior a la definicion de cada lider, se debe continuar un modelo de desarrollo.

- Permanente retroalimentacién y movilidad del SLP, que se vaya adaptando la
definicion/rol de liderazgo publico en el tiempo.

- Deteccion temprana de lideres y generar semillero de lideres para el Estado.

- Buscar y analizar casos de experiencias exitosas de altos directivos publicos que
son reconocidos por la ciudadania e indagar acerca de su gestion como insumo

para una nueva definicion de liderazgo publico.
GRUPO N°2: Operacion del Sistema de Liderazgo Publico.
- Se debe hacer un levantamiento claro de las necesidades de formacion por nivel

de liderazgo, por servicio y sector, incorporando temas transversales y temas

especificos.
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Disefiar e implementar mecanismos de deteccion, desarrollo y retencion de
talentos y liderazgos para el sector publico.

En la induccion de los directivos debe existir una nivelacion sobre liderazgo y
elementos basales.

Momento para realizar la formacion es clave: 10 dias antes de asumir el cargo, a
lo largo de la carrera y a su salida. Esto debiese estar normado a través de una
herramienta legal.

Se debe vincular la carrera funcionaria al sistema de formacion.

Generar instancias de compartir experiencias entre los distintos niveles
jerarquicos.

Establecer sistema de evaluacién, metodologias y seguimiento para medir
impactos.

La metodologia elegida por el SLP debiese ser flexible, que permita incorporar
distintos tipos de trabajo y aprendizaje, como mentoria, compatibilidad con
trabajos o considerar espacios de “intercargos”.

Es fundamental definir quiénes son los formadores de liderazgos.

El SLP no debiese quedarse en el paradigma cognitivista, es importante considerar
distintas instancias de aprendizaje, las tradicionales, los circulos de aprendizaje,
formacidn en servicio, entre otros.

Mas que formacidén académica, se deben entregar lineamientos a los directivos.

GRUPO N°3: Para qué queremos un Sistema de Liderazgo Publico.

El Servicio civil debe coordinar y definir el para qué.

Para obtener las respuestas se debe realizar un mapa de stakeholders, clasificacion
de la importancia e impacto de sus respuestas y conversaciones a diferentes
niveles de actores.

La construccién de esta iniciativa debe contemplar la utilizacion de una metodologia
que considere una ldgica vertical y horizontal.

Incorporar la creacion de valor publico y su caracter no estatico.
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GRUPO N°4: Estabilidad del Sistema de Liderazgo Publico.

- Se debe poner el valor del SLP hacia la ciudadania, apostando a la trascendencia de
los Gobiernos, el sistema debe ser valioso para los ciudadanos.

- Las herramientas se ponen a disposicién de las etapas historicas, los incentivos
monetarios ya pasaron de moda, los incentivos que vienen son los relacionados con
la ética publica.

- Difundir la funcion publica con una perspectiva que apele a la ética que implica ser un
servidor publico y que considere la historia y la identidad de ser funcionario publico.

- Promover y detectar la “vocacién publica”, esto implica “desasociar al SLP” de la
mirada “gerencialista” de la funcién publica.

- Desarrollar y disponer de herramientas que faciliten el ejercicio del liderazgo, como
por ejemplo, el reconocimiento. Que los lideres publicos cuenten con apoyo para el
ejercicio de su liderazgo.

- Programacién de actividades de difusion y desarrollo.

GRUPO N°5: Actores del Sistema.

- Se debe fortalecer la mirada sistémica.
- Se debe contar con un comité que esté integrado por distintos actores pero que
también incorpore a la ciudadania.

- Se deben definir los roles de los actores, rol del Servicio Civil principalmente.

- Se debe definir una metodologia de ensefianza, que no sea estatica y se modifique
con el tiempo.

- El SLP debe validar, reglar, acreditar a las instituciones formadoras y coordinar

espacios de encuentro entre los actores del sistema.

- Que el nucleo de la coordinacién y articulacion del sistema esté en el servicio civil con
una organica definida.

- ElI SLP debe tener un rol de validacion comunicacional y de posicionamiento en la
opinidn publica.

- Es importante considerar el rol de discurso o de portavoz sobre ciertos temas, a través
de la organizacion de seminarios, charlas etc.
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REFLEXIONES FINALES
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Hacia un Sistema de Liderazgos Publicos (SLP): Consensos amplios,
desafios compartidos.

Sergio Spoerer

1. Con el seminario-taller “Formacién directiva en el Estado”, el Servicio Civil logrd
consensuar los principales lineamientos estratégicos de su proyecto sobre
S.L.P., el que ha venido sometiendo a amplias consultas durante 2016. De la
calidad de los estudios presentados y del amplio y rico debate sostenido, es
posible extraer por una parte, algunas conclusiones Utiles para la fase siguiente
de este proyecto, es decir, el inicio de su implementacion y por otra parte,
cabe esbozar algunas reflexiones y sugerencias -consideradas como
emergentes- relativas a las tematicas analizadas aunque no necesariamente

hayan estado en el foco de las consideraciones del seminario.

2. Tres criterios parecen presidir esta nueva fase: urgencia, continuidad e
integracion de nuevos actores al sistema.
La demanda de una mejor calidad de direcciéon publica parece fuera de duda. El
Estado requiere de mas y mejores liderazgos publicos y los requiere con
urgencia. El SLP debe incentivar los actuales aportes a la formacion de
liderazgos publicos (programas universitarios y consultoras) e incorporar -en
continuidad con la experiencia acumulada- a nuevos actores. Pensamos en
carreras universitarias (Filosofia, Sociologia, Psicologia, Medicina, Antropologia),
muchos de cuyos egresados se insertan en el sector publico sin haber recibido
para ello en sus carreras —ni siquiera por via de cursos electivos- una formacion
de base que los habilite para su desempefio. Muchas veces estos déficits son

solo cubiertos a nivel de post grados.

Del mismo modo, muchas asignaturas de las carreras mencionadas podrian
incorporarse a la curricula de las escuelas tradicionalmente formadoras del alto
directivo publico. Competencias de base, socioemocionales y habilidades
directivas -tres componentes de las llamadas “habilidades blandas”- aparecen
como manifiestamente deficitarias en las mallas curriculares analizadas por A.

Maillet. En esta materia quizas quepa al Servicio Civil —-como ente rector del
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SLP- poner incentivos e incluso, implementar iniciativas, de “fertilizacion

cruzada” entre uno y otro tipo de carreras.

En esta materia cabria recoger con sistematicidad -al modo del estudio
presentado por el BID al seminario —analisis y propuestas tedrico metodoldgicas
hechas por la OCDE, UNESCO vy recientemente la CAF- cuyo conocimiento por
parte de los distintos actores involucrados en SLP, incluyendo los necesarios
nuevos entrantes, permitiria socializar criterios y experiencias y dar mayor

solidez a un piso académico comun al sistema.

Desde los estudios presentados y del debate del seminario, es posible formular
la hipdtesis de que las actuales brechas en la formacién de los futuros Lideres
Publicos no se encuentran tanto en los contenidos de las asignaturas
pertinentes, sino en las metodologias y recursos didacticos empleados. No se
forman habilidades “blandas” del mismo modo que se ensefian conocimientos
tedricos o técnicos. Tampoco los perfiles docentes requeridos son los mismos.
En la captura de estas brechas corresponde jugar al Servicio Civil roles

innovadores conforme a su rol rector del SLP.

Mencidn aparte requiere el desafio de la formacion ética del lider publico. La
existencia de codigos de ética institucionales es una condicion necesaria, pero
no suficiente para garantizar conductas éticas conformes a los criterios de
transparencia y probidad. Ni el conocimiento de normas, ni la adhesién a
valores, aseguran conductas éticas; estas estan arraigadas en habilidades
emocionales, psiquicas, corporales y espirituales que también pueden ser objeto
de aprendizaje, tal como nos lo ensefian las mas modernas ciencias cognitivas y
ciertas lecturas de la filosofia antigua entendida como aprendizaje del arte de
vivir. La actualidad politica nos muestra —-dia a dia, lamentablemente- esta
enorme brecha abierta. El SLP -y en particular, el Servicio Civil- parece
llamado a jugar en este tema otro de sus roles protagdnicos.
De lo que se trata al hablar de liderazgo no es de adoptar o importar nuevos
discursos o modelos, sino de cambiar practicas. Como muy bien lo sefiala el
“Informe de Desarrollo Humano en Chile (2009)” se trata de concentrar los
esfuerzos de cambio e innovacién en “La manera de hacer las cosas”. Tal como
lo precisa dicho informe “el tradicional énfasis en los arreglos institucionales
generales y en los incentivos macro debe ser complementado con un analisis de
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los actores concretos, de sus practicas y reglas del juego cotidianas”. A la larga
el SLP serd medido por su capacidad de generar nuevas practicas en la
administracion del estado y por su contribucion a instalar dichas practicas en el
corazon de nuevas formas de convivencia social y ciudadana. Dicho en breve,

sera medido por su potencial de cambio institucional y de transformacion ética.

Parece adecuado sugerir una estrategia de maxima ‘“internalizacion”
institucional de los procesos de formacion de L.P. La experiencia acumulada
por las Academias ya existentes muestra un importante acopio de buenas
practicas y también de dificultades a tener en cuenta para su replicabilidad a
otros servicios. Una consideracién importante es que la configuracién y
desarrollo de las Academias no puede estar desvinculada de una politica
estratégica de desarrollo de personas en la institucién en la cual deben estar
comprometidos los mas altos niveles de Direccién institucional. La Academia
debe existir en funcion del logro de objetivos institucionales y medir su éxito en
funcién de éstos, evitando sesgos “academicistas”. Las academias ante todo
parecen llamadas a desarrollar los distintos niveles de liderazgo institucional en
las lineas de mando o autoridad favoreciendo el desarrollo de las carreras
funcionarias. Mencién aparte requiere el vinculo necesario, estratégico, entre
las Academias y las asociaciones y sindicatos; vinculo éste llamado a tener un
impacto considerable no sdlo en la gestion operativa y estratégica, sino en el
clima, en la cultura y en la calidad del servicio publico que presta cada

institucion.

El criterio de “internalizacion” es también valido para la gestion del “trabajo
adaptativo” (R. Heifetz) que especifica lo propio del liderazgo por diferencia con
el “trabajo técnico” recurrente de los procesos y sistemas. Quien dice “trabajo
adaptativo”, dice innovacion y ésta se genera en la institucionalidad publica -
dada la permanencia de su “giro”- justamente desde las practicas operativas.

De éstas es propio el “conocimiento tacito” o “implicito” que vive en la gestién

I nw "

contingente mas que en la gestion estratégica propia del “conocimiento tedrico
o “explicito”. La dimension reflexiva de las practicas que inspira un lider
permite la conversacién cotidiana entre conocimiento tacito y conocimiento
tacito, primera fase de todo proceso de innovacién conocida como

“socializacion”, antes que el conocimiento tacito, asi socializado reflexivamente,
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pueda “conversar” con el conocimiento tedrico o explicito en la segunda fase del
proceso innovador, llamada sistematizacion. De este modo, los liderazgos
pueden potenciar la “innovacién desde dentro” al mismo tiempo que estan

III

abiertos -mediante una adecuada disposicion de “escucha institucional”- a la
captura de todo “conocimiento circulante”, venido desde  -principalmente- el
estudio comparativo de practicas de terceros juzgadas replicables en el caso de
la propia institucidon. Toda gestion de la innovacién arraigada institucionalmente
requiere liderazgo. Innovacion y liderazgo se suponen mutuamente. Instalar
este circulo virtuoso no es el menor de los desarrollos deseables para el S.L.P.
Este énfasis requiere, sin embargo, no ser unilateral. La contracara de este
enfoque identificable con la llamada “teoria fundamentada” requiere de un
cierto nivel de investigacion tedrica

—epistemoldgica, incluso- que el S.L.P. y su organismo rector deberia incentivar
colaborativamente y radicar en las universidades. Esta investigacién tedrica
deberia contribuir a evitar “las modas de modelos” que inundan cada cierto
tiempo a las instituciones publicas. Asi se manifestd en el seminario-taller con
la critica undanime a la teoria de la Nueva Gestion Publica, adoptada sin
contrapeso como modelo tedrico de la “Modernizacién del Estado” durante las
Ultimas décadas. Asi podria estar ocurriendo ahora con la generalizada
adopcion del modelo de “creacién de valor publico”. No se trata de
desconsiderar la innovacidn tedrica o de modelos; se trata de evitar su

adopcion acritica, permanente y generalizada.

Junto al reiterado énfasis puesto en la necesidad de elevar el nivel de conductas
en materia de ética publica -conductas, no sélo normas-, el seminario-taller
valord la reciente dictacion (octubre 2016) de la ley 20.955 que perfecciona el
sistema de ADP y fortalece la Direccion Nacional del Servicio Civil. El informe
presentado por el BID permite aseverar fundadamente el rol de liderazgo que
Chile asume en estas materias dentro de América-Latina. Al mismo tiempo, el
BID sefala la diversidad de criterios existentes sobre estos temas en la regidn,
lo cual pone de manifiesto la necesidad de considerar las controversias técnico-
politicas —que no dejaran de manifestarse-, y la importante movilizacién de la
legitimidad y del apoyo que requerira la implementacion exitosa del S.L.P.

Diversas intervenciones resaltaron al respecto -entre otros- los siguientes

aspectos:
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(a) el SLP estd —con congruencia y consistencia- en funcién del éxito de las
politicas publicas conducidas por los Gobiernos, aprobados por el
Parlamento e implementadas por el Estado

(b) el SLP cuidard como una de sus principales métricas, la calidad de los
servicios que el Estado presta a ciudadanos cada vez mas conscientes de
sus derechos, mas empoderados (p. ej. asociaciones de usuarios,
representacion directa de sus reclamos), con mayor escolaridad y acceso a
tecnologias de influencia. EIl SLP se propone lograr que el estado sea
efectivamente percibido por los ciudadanos como un socio en el acceso a
sus derechos.

(c) el amplio escrutinio publico, las exigencias de mayor transparencia
(legalmente fundadas) hacen de la probidad (de las conductas éticas) un
foco de los asuntos publicos. El SLP aspira a ser considerado en esta
materia también como un socio de las instituciones publicas.

(d) toda politica publica estd necesariamente sometida en democracia a
resistencias, conflictos potenciales, controversias publicas. Gestionar esta
dimensidon estratégica requiere por parte del lider puablico una alta
competencia politica, de gestién de relaciones de poder, de escucha,
persuasion, articulacion de intereses, negociacion. El SLP harda una
contribucion de significacion estratégica al mejoramiento de la calidad de la
democracia al favorecer el desarrollo de esta competencia politica en los
lideres publicos.

(e) del mismo modo que las faltas a la probidad han dafado a la democracia,
también lo han hecho las faltas a la fe publica en el sector privado, las que
han puesto de manifiesto tanto significativamente fallas de mercado, como
la debilidad de las instituciones publicas para impedirlas. No sera la menor
de las contribuciones del SLP, la que provea al Estado de altos directivos

competentes en esta materia.

De los informes presentados al seminario y de la conversacién en él sostenida
emerge una compartida preocupacion de trasfondo. éCudles deberan ser las
métricas que permitan evaluar los resultados de la implementacion del SLP? Las
reflexiones se interesan principalmente por indicadores cualitativos de impacto
medidos en los niveles de satisfaccién del ciudadano-usuario de los servicios y

prestaciones publicas. Es decir, se pretende que el SLP acreciente tanto -o
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mas- las métricas de impacto (outcomes) que las métricas cuantificables de
resultados (outputs), referidas, a menudo, principalmente, a /os ejercicios de
control presupuestario. El desafio, se sefialaba, no es menor. Métricas de
impacto suponen la capacidad de medir intangibles, subjetividades,
comprension de “las racionalidades ocultas del comportamiento social” (A.
Hirschman) o de “las racionalidades limitadas” (H. Simon), a las que podria
tenerse acceso via estudios sobre ampliacion de acceso, calidad de los
entregables y del servicio (publico) prestado en cada caso al ciudadano. Es
probable que estos desafios rebasen los objetivos del SLP, pero seialarlos
tensiona al SLP hacia un horizonte de mayor responsabilidad frente a los
cambios ocurridos en la sociedad chilena, sobre los cuales amplios consensos
apuntan a mayor crecimiento, menor desigualdad, nuevas formas de
protagonismo ciudadano y mejor calidad de la actividad politica. En una
palabra, el SLP no puede ignorar su contribucion a satisfacer las aspiraciones de

una mejor sociedad y de mas y mejor democracia.

66




ANEXOS
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ANEXO 1

ENCUESTA PARA LA CONSTRUCCION DE UN PERFIL DE LIDERES PARA EL ESTADO

Seleccione con una equis las principales competencias que debe tener un/a DIRECTIVO/A DE PRIMER NIVEL JERARQUICO:

(Directivo/a de primer nivel: Entiéndase como Jefe de Servicio)

(6 elecciones)

____Vision estratégica ___Iniciativa

Habilidad de crear redes ___Capacidad de escuchar ___Innovacién
___Conocimiento del entorno politico ___Elocuencia ___Juicioso

Comunicacion efectiva ___Autoconfianza ___Proactividad
___ Compromiso ___ Persuasion ___ Capacidad de delegar
___Integridad ____Perseverancia ___ Agilidad mental

Conciliacién ___Energia ____Analisis de la informacién
___Negociacién ____Resistencia al estrés ____ldentificacién de problemas

Credibilidad ____ Reflexion ____Trabajo en equipo

Etica ___ Empatia ___ Flexibilidad
____Entorno programético ___ Creatividad ___Coordinacién del trabajo
___Gestion de relaciones laborales __Resiliencia ___ Pragmatismo
___Participacion ciudadana en las ___Asertividad ___ Optimismo

instituciones publicas — Toma de decisiones
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Seleccione con una equis las principales competencias que debe tener un/a DIRECTIVO/A DE SEGUNDO NIVEL JERARQUICO:

(Directivo/a de segundo nivel: Entiéndase como Jefe de Divisidn)

____Habilidad de crear redes
___Conocimiento del entorno politico
____ Comunicacion efectiva

____ Compromiso

___Integridad

___Conciliacién

____Negociacién

___ Credibilidad

___ Etica

____Entorno programatico
____Gestion de relaciones laborales
____Participacion ciudadana en las

instituciones publicas

(6 elecciones)

Visidon estratégica

____ Capacidad de escuchar ___Juicioso

____Elocuencia ____Proactividad
____Autoconfianza ____ Capacidad de delegar
____Persuasion ____Agilidad mental

__ Perseverancia ___Anélisis de la informacion
___Energia ___ldentificacion de problemas
___Resistencia al estrés ____Trabajo en equipo

____ Reflexion ____ Flexibilidad

___ Empatia ____ Coordinacion del trabajo
___ Creatividad ____Pragmatismo
____Resiliencia ____ Optimismo

___ Asertividad

Toma de decisiones
Iniciativa

Innovacién
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Seleccione con una equis las principales competencias que debe tener un/a DIRECTIVO/A DE TERCER NIVEL JERARQUICO:

(Directivo/a de tercer nivel: Entiéndase como Jefe de Departamento)

(6 elecciones)

Visidon estratégica

Habilidad de crear redes ___Capacidad de escuchar ___Juicioso
___Conocimiento del entorno politico _Elocuencia ___Proactividad
Comunicacién efectiva ___Autoconfianza ___Capacidad de delegar
____Compromiso ____Persuasion ____Agilidad mental
___Integridad ____Perseverancia ____Analisis de la informacidn
Conciliacién ___Energia ___ldentificacién de problemas
____Negociacion ___Resistencia al estrés ___Trabajo en equipo
Credibilidad ____Reflexion ____ Flexibilidad
Etica ___Empatia ___Coordinacién del trabajo
____Entorno programatico ___ Creatividad ____Pragmatismo
___ Gestién de relaciones laborales __Resiliencia ___ Optimismo
___ Participacion ciudadana en las ___Asertividad
instituciones publicas ___Toma de decisiones
___Iniciativa
____Innovacioén
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Seleccione con una equis las principales competencias que debe tener un/a DIRECTIVO/A DE CUARTO NIVEL JERARQUICO::

(Directivo/a de cuarto nivel: Entiéndase como Jefe de Seccidn o area)

(6 elecciones)

Visidn estratégica

Habilidad de crear redes ___Capacidad de escuchar __ Juicioso
___Conocimiento del entorno politico _ Elocuencia ___Proactividad
Comunicacion efectiva ___Autoconfianza ___Capacidad de delegar
____ Compromiso ____Persuasién ____Agilidad mental
___Integridad __ Perseverancia __Andlisis de la informacién
Conciliacién ___Energia ___Identificacién de problemas
___Negociacion ___Resistencia al estrés ___Trabajo en equipo
Credibilidad ___ Reflexidn ___ Flexibilidad
Etica ___ Empatia ___Coordinacién del trabajo
____Entorno programatico ___ Creatividad __ Pragmatismo
____Gestién de relaciones laborales ___Resiliencia __ Optimismo
____Participacion ciudadana en las ___Asertividad
instituciones publicas ___Toma de decisiones
___Iniciativa
____Innovacidén
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GESTION POLITICA
Habilidad de crear redes
Identificacion de actores y generacion de alianzas estratégicas para dar
valor a la institucién y lograr resultados interinstitucionales
Conocimiento del entorno politico
Anticipacidn y reconocimiento de la relevancia de eventos que afectan la
politica actual y la posicién de las autoridades
Participacion ciudadana en las instituciones publicas
Vision de relevar las demandas ciudadanas dentro de la institucién que
dirige
Entorno programatico
Disposicidn a la ejecucion del programa de Gobierno y las politicas
relacionadas al Servicio que representa
Relaciones laborales
Fomentar las buenas practicas laborales, articulando las relaciones entre
representantes gremiales y equipos directivos.

Comunicacion efectiva

Elaboracidn y transmision de ideas claras, fomentando la aceptacion por

quienes las reciben
Compromiso
Esfuerzo permanente y alto grado de disposicidn para lograr los
objetivos, obteniendo beneficios propios o comunes

Integridad
Demostracion permanente de apertura, honestidad y probidad en las
actitudes y creencias

Conciliacién
Alineacion de intereses contrastados y busqueda del bien comun

Negociacion
Cooperacidn para construir el mejor acuerdo posible frente a posiciones
divergentes, sin dafiar la continuidad del vinculo y la adhesién a las normas
vigentes
Etica
Privilegia el interés general sobre el particular demostrando una
conducta intachable y un desempefio honesto y leal de la funcion
publica
Credibilidad
Capacidad para demostrar ser verdadero y seguro, logrando que el
entorno lo crea

GESTION ESTRATEGICA

Vision estratégica
Deteccidn y andlisis de las sefiales del entorno e incorporacidn coherente a la
estrategia y gestion institucional
Capacidad de escuchar
Demostracion de interés por los mensajes verbales, realizando preguntas y
retroalimentacion
Elocuencia
Facultad de hablar o escribir de modo eficaz para deleitar, conmover o
persuadir
Autoconfianza
Capacidad de creer en si mismo y transmitir esa impresion cuando comunica
puntos de vista o sugerencias
Persuasion
Comportamiento dirigido a convencer a otros a través de argumentos y obtener
aprobacidn sobre planes, ideas o productos
Perseverancia
Mantenimiento de un plan de accién o idea hasta lograr el objetivo, o hasta que
deja de ser razonablemente alcanzable
Energia
Capacidad de estar activo por largos periodos, sobre todo cuando el trabajo lo
demanda
Resistencia al estrés
Manejo de emociones para actuar con eficacia en situaciones de presion,
desacuerdo, oposicién y diversidad, evitando reacciones temperamentales
Innovacién
Interés por las soluciones novedosas que mejoren la eficiencia de las
respuestas, resultados e impactos de la gestion publica

Empatia
Percepcidn y comprensién de la experiencia de vida y emociones de otra
persona, equipo y comunidad

Creatividad
Aplicacidn de experiencia y pericia en la mejora del uso de datos para
perfeccionar metodologias e interacciones del equipo

Resiliencia
Capacidad de adaptacion frente a un estado o situacidn adversos

Asertividad
Expresidn de sentimientos y opiniones propios en el momento oportuno y de
forma adecuada, sin negar ni desconsiderar los sentimientos y opiniones de los
demas
Toma de decisiones
Seleccidn de opciones basada en la previa exploracién de alternativas para
minimizar los costos y aumentar las ventajas de la organizacién

Iniciativa
Predisposicion a actuar proactivamente, marcando el rumbo mediante acciones concretas

Reflexion
Pensamiento atento y detenido previo a hablar o actuar

GESTION OPERACIONAL
Juicioso
Capacidad de sopesar la informacion y su posible curso de accidn a la luz
del criterio y juicios sensatos
Proactividad
Toma activamente el control y decide qué hacer en cada momento,
anticipandose a los acontecimientos
Capacidad de delegar
Delegacion de acciones y decisiones a los subordinados apropiados,
monitoreando dicho proceso
Agilidad mental
Capacidad de poner atencion y actuar efectivamente ante los cambios y
situaciones repentinas
Andlisis de la informacién
Reconocimiento de informacién importante del entorno, estudio
detallado e identificacion de sus conexiones
Identificacion de problemas
Reconocimiento de relaciones causa-efecto, disefio de soluciones alternativas y
calculo de costos/beneficios de su implementacion, riesgos e impactos
Trabajo en equipo
Constitucion de equipos de trabajo, participando en ellos para favorecer el clima
laboral, complementar y potenciar las competencias, compartir recursos y alcanzar
mejores resultados
Flexibilidad
Adaptacion a los cambios, modificando la conducta para alcanzar
objetivos cuando surgen dificultades, informacion nueva o
transformaciones en el entorno
Coordinacion del trabajo
Determinacion eficaz de metas y prioridades en las tareas, estipulando
acciones, plazos y recursos. Incluyendo mecanismos de seguimiento y
verificacion de la informacion
Pragmatismo
Preferencia por actividades Utiles o practicas

Optimismo
Tendencia a ver y a juzgar las cosas en su aspecto mds positivo o
favorable

Orientacion a los resultados
Tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los
estandares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de
las estrategias de la organizacion
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ANEXO 2
FOTOGRAFIAS SEMINARIO FORMACION DIRECTIVA EN EL ESTADO
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