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Resum
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basica del curs quant a objectius, durada, continguts de les unitats didactiques i meétodes
pedagogics utilitzats. Es presenten les conclusions finals, el grau de satisfaccié expressat pels
participants i finalment s'identifiquen tots aquells elements que puguin millorar el model de
formacié per competéncies dirigit als llocs de responsabilitat citats.
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Sobre EBAP Occasional Paper

EBAP Occasional Paper és una publicacié de divulgacié tecnic cientifica que edita I'Escola Balear
d’Administracié Pablica en el marc de les seves competéncies. Com és habitual en aquest tipus de
publicacions no té periodicitat, ni extensié o format reglats, els/les autors/es de cada un dels
treballs sén els Unics responsables del seu contingut, i la seva reproduccié esta subjecta només a la
mencié del seu origen i autors/es.
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Reflexions sobre la
formacié impartida en
I'Escola Balear
d’Administracié Publica del
Govern Balear, en

competéncies directives de
nivell avancat: Lideratge de
persones i direccidé d’equips

Introduccié

Des de fa anys es parla de la importancia de
la formacio directiva per competéencies, pero
el seu Us en les organitzacions publiques no
esta encara implantat i/o consolidat i en
moltes delles és wuna practica gairebé
inexistent. Per tot aix0 la iniciativa de I'Escola
Balear  d’Administracié  Publica (d'ara
endavant, EBAP) de dissenyar i executar un
itinerari formatiu en competencies directives
—inicial, intermedi i avancat— constitueix
una experiéncia exportable a altres escoles
d’administracié6 publica tant autonomiques
com locals, pels bons resultats obtinguts des
dels seus inicis.

Aquest article estara centrat en la meva
experiéncia com a docent en el nivell avancat
de competencies directives en lideratge de
persones i direcci6 dequips. El meu objectiu
és compartir, fer visibles i posar en valor les
reflexions i conclusions aconseguides a través
d'aquests anys en els quals s’ha anat
desenvolupant l'activitat formativa que ens
ocupa.

Informacié basica de lestructura de l'activitat
formativa

Del curs de competéncies directives de nivell
avancat, es varen dur a terme 5 edicions, 3
d’elles l'any 2018 i 2 l'any 2019, cadascuna
delles amb una durada de 10 hores, i
desenvolupada al llarg de 4 sessions de 2,5
hores de durada cadascuna. Quant als
continguts, s'abordaven 4 unitats didactiques:
1. Lideratge i eficacia personal, 2.
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Desenvolupament de persones i empatia, 3.
Intel-ligéncia emocional interpersonal i 4.
Treball en equip i gestié de conflictes.

Els alumnes que assistiren els cursos
arribaren a les 90 persones i es distribuiren
en una frequéncia de 32 homes i 58 dones,
per la qual cosa el percentatge de dones és
significativament superior al dhomes: 64,4 %
de dones, enfront del 35,6 % d’homes, de la
qual cosa resulta una diferéncia a favor del
28,8 %.

Les activitats, la metodologia i els recursos
que s'utilitzen en el desenvolupament
d'aquesta accié formativa estan orientats a
posar en joc no només els coneixements, siné
les capacitats, les actituds, les habilitats, la
personalitat, les creences, els valors, les
motivacions i les emocions dels seus
participants; en definitiva, es tracta
d'experimentar el concepte de competéncia:
saber, saber fer, saber estar, saber ser i,
finalment, poder fer.

L'objectiu principal que s'ha perseguit és
constituir-nos en una comunitat
d'aprenentatge en la qual els participants i el
docent fan descobriments junts, mitjancant la
utilitzacié d'eines que garanteixin la inclusio,
la igualtat, el dialeg i la reflexié conjunta; per
tant laprenentatge és vivencial, actiy,
participatiu i practicc, mitjangant una
metodologia d’aprenentatge inductiu.

L'important no esta només en la generacio6 de
coneixement, sind en la utilitzacié d'aquest en
la transformacié de les estructures socials i
de les administracions publiques (d'ara
endavant, AP) que suposin una millor, justa i
igualitaria societat que asseguri la millor
qualitat de vida de la ciutadania (Nufiez,
2012).

Pel que fa al sistema d'avaluaci6 utilitzat, en
tractar-se duna acci6 formativa de
competéncies avancades per als nivells
superiors de prefectures i per a directius, en
molts casos, amb molta antiguitat i amplia
experiéncia, I'avaluacié no esta centrada en
'adquisici6 de coneixements, sind que se
centra en ladquisici6 de competéncies a
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través de les dinamiques grupals que s'hi
desenvolupen, de tal forma que l'avaluacié és
continua, centrada en la implicacié en els
debats, la participacié en les practiques, la
puntualitat i el compliment de [I'horari,
entesos com una forma de respecte cap als
altres.

Estratégia didactica utilitzada

El tema de les estrategies didactiques
utilitzades a laula en la formaci6 de
prefectures i directius és un tema d'una
importancia cabdal, i no és un debat nou dins
de la formacié en les AP; en aquesta linia
molts autors, com Kolb (1976), defensaven
que els metodes participatius produeixen un
aprenentatge més efectiu i integral, com una
experiéncia capag de canviar les habilitats,
coneixements i creences dels participants.

En lavaluaci6 de la satisfacci6 amb la
formaci6 rebuda en aquest nivell de
competéencies avancades, els alumnes

prefereixen i anteposen els métodes
participatius enfront dels passius i els
resultats  obtinguts, que  s'explicaran

ampliament en el capitol de conclusions
finals, sén consistents amb investigacions
realitzades per Montafio et al., (2008). Aquests
autors arriben a la conclusi6 que les
exposicions merament expositives, basades
en la seva major part en la transmissi6 de
coneixements mitjancant la Iligé magistral,
han de ser substituides per unes
metodologies més actives: tallers, estudi i
resoluci6 de casos practics, treball
cooperatiu, aprenentatge basat en
problemes, etc., en qué el centre del procés
d'ensenyament i aprenentatge és el
participant, el qual assumeix un paper
protagonista en la seva formacié, en situar-se
com a processador actiu dinformacié, i no
com un mer receptor del saber que el
professorat li transmet oralment.

Sota aquestes premisses i sota el paraigua
d'allo que ens han transmeés els classics de
Grecia i Roma, quant a que «el que se sent
s'oblida, el que es veu es recorda i el que es fa
s'aprén», o dit duna altra manera, la
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importancia d'aprendre amb tots els sentits;
tot aix0 ha guiat l'estratégia didactica que
s’ha seqguit en les accions formatives objecte
d'aquest article.

Ha arribat el moment de donar a coneixer les
estrategies didactiques que es van utilitzar en
la formacié que ens ocupa.

A l'inici de I'acci6 formativa, i de forma prévia
a qualsevol activitat i contingut per no quedar
contaminat, els participants van passar un
questionari psicometric relacionat amb les
unitats didactiques del curs. En concret, es
van passar instruments derivats dels rols
d’equip de Belbin; aquest autor va identificar
nou estils de comportament diferents (o
contribucions) que les persones mostren en
el lloc de treball. En identificar els nostres rols
d’equip, ens assegurem d'utilitzar les nostres
fortaleses de la manera més avantatjosa
possible i de gestionar les nostres debilitats el
millor que puguem. També es van passar
altres instruments relacionats amb el model
de lideratge situacional de Paul Hersey i Ken
Blanchard; aquest model es basa en l'analisi
d'una situacié determinada, tenint en compte
el nivell de maduresa dels components de
lequip, per després adoptar un estil de
lideratge d'acord amb aquesta situacio i nivell
de maduresa.

La utilitzacié d'aquests instruments a l'inici no
és un mer capritx siné que esta en harmonia
amb una necessitat especificament humana,
com és el poder que té voler conéixer-se més
a un mateix; per tot aixd s'insisteix en les
classes que el desig de saber amb el qual els
participants s'apropen a aquestes accions
formatives s’ha de transformar en el desig de
saber d'un mateix, com a unica i principal
garantia de desenvolupar en les millors
condicions el seu rol de prefectura o direcci6.
D'altra banda, i relacionat amb el
coneixement propi revelat, es convida a
desenvolupar un pla de millora personal
després d’haver completat el curs. Com ja s’ha
dit anteriorment aquests instruments també
estan relacionats amb els continguts i les
practiques que es van abordar durant les
sessions.
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La formacié en aquest nivell de prefectures i
directius incrementa el nivell d'exigéncia
sol-licitat als docents i, amb tota la rag, els
participants esperen rebre experiéncies
valuoses que justifiquin el temps invertit. Des
d'aquesta perspectiva, ja no basta que el fons
sigui consistent, és igualment important que
la forma en qué els continguts es transmeten
resulti el més grata possible per acaparar tota
I'atencid.

Per tot 'anterior, durant totes les sessions es
va recorrer a introduir els continguts de cada
unitat a través de sequéncies de pel-licules
triades per la seva capacitat de concentrar
amb summa excelléncia l'essencia de la
tematica que es vol treballar. El cinema té
aquesta gran capacitat: que l'espectador en
treu les conclusions; i, provocant la reflexié
dels participants, els posa en una situacié
dinterpretar el visionat des d'una posicié que
permet de coneixer-los millor i que, per tant,
també ells es coneguin millor. A més d’aquest
efecte de projecci6 de la personalitat per
poder treballar en classe les posicions de
partida de cadascun, també les pellicules sén
capaces dilllustrar conceptes tedrics que de
vegades, per teorics, sonen massa abstractes
i llunyans (Fernandez, 2001). D’aquesta forma
vam desgranar la tematica de les diferents
unitats didactiques amb pel-licules com
Gladiator (2000), del director Ridley Scott, on
es van treballar en profunditat temes com
lauctoritas i la potestas, el lideratge de servei
o el treball en equip, o bé daltres com E/
diable es vesteix de Prada (2006), del director
David Frankel, o la pel-licula Interiors (1978),
del director Woody Allen —en aquest cas
treballem els estils de relaci6 interpersonal—,
per citar només una mostra de les pel-licules
que es van utilitzar.

Perd tota lestratégia didactica desplegada
podria fracassar si no haguéssim enfrontat
els subjectes participants a situacions i casos
reals, que préviament aquests havien
proposat. Mitjancant la tecnica del joc de rol o
simulacions vam exposar els subjectes a
aquestes situacions problematiques amb
I'objecte que emetessin aquelles conductes
que consideressin oportunes per a la
resolucié del conflicte plantejat. En definitiva
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es tractava d'aprendre «fent», posant en joc
no només els coneixements adquirits sind
també les seves aptituds, les seves actituds,
les seves habilitats, la seva personalitat, les
seves emocions, perque es tractava de
treballar competéncies en el seu sentit més
ampli. Posteriorment a la dramatitzaci6, tots
constituits com una veritable comunitat
d'aprenentatge, vam aprendre a través de
l'assaig i I'error i 'analisi de les consequéncies
de cada decisié presa en les simulacions, tot
aix0 a través de la retroaccié grupal durant
tot el procés.

Per acabar aquest apartat 'esquema seguit
va ser: 1. qUestionaris psicométrics, 2. analisi
de sequencies de pellicules, i 3. simulacions
de situacions i casos reals. La teoria es va
introduir o posteriori i sempre sota
lenfocament d'un aprenentatge inductiu.

CONCLUSIONS FINALS I
PROPOSTES DE MILLORA

Partint d'un dels objectius en escriure aquest
article, com és identificar els principals factors
d'éxit, per al disseny d'una estratégia (model)
de formacié per competéncies per a caps i
directius de les AP i connectant aquest
objectiu amb les valoracions que van fer els
participants, tant de forma verbal com per
escrit en els questionaris de satisfaccio, estam
en condicions d'afirmar que el que en major
mesura (maxima puntuacié) van valorar els
participants en lacci6 formativa de
competéncies directives de nivell avancat,
lideratge de persones i direcci6é d'equips, sén
els «métodes utilitzats per a l'aprenentatge
dels continguts», item que obté wuna
puntuacié mitjana de 4,8 sobre 5 punts (la
puntuacié minima és 1 ila maxima, 5).

Quant a les valoracions qualitatives en forma
d'observacions escrites, els participants
opinen que: «la durada del curs ha estat
escassa per linterés que ha despertat, per la
qual cosa és necessari augmentar la durada
per poder aprofundir en els conceptes i per
practicar les competéncies en classe»;
«s'hauria dimpartir, també, als carrecs
politics»; «en aquest curs de nivell avangat
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amb un caire tan practic i interactiu entre els
companys, s'aprén molt més»; «m'agradaria
proposar aquest tipus d'activitats formatives
dins de la mateixa organitzacid, és a dir amb
tot el personal directiu amb el qual treballem
cada dia»;, «es tracta clarament d'un dels
cursos més interessants i aplicables en I'ambit
laboral a qué he assistit»; «aquest curs hauria
de ser obligatori per assumir carrecs directius
a 'administracioé».

Com a contrapartida a la satisfaccio
generada, els participants recalquen i se
centren gairebé de forma exclusiva en el fet
que «l'horari d'inici dels cursos hauria de
respectar la conciliacié familiar per poder dur
els nins a escola i no arribar tard al curs i ha
estat necessari mobilitzar a altres membres
de la familia per complir amb [I'horari»;
«hagués preferit dos matins seguits i
complets que no 4 sessions de 2,5 hores,
perqué es perd molt de temps en els
desplagcaments i trastoca més el teu lloc de
feina».

Finalment i com a docent responsable de la
impartici6 d'aquest nivell avangat no wvull
acabar aquest article sense plantejar algunes
propostes de millora i algunes reflexions des
de la perspectiva de ser, a més, funcionari de
carrera amb 37 anys dantiguitat, bastants
dells en llocs de responsabilitat sobre
persones i projectes.

Aquest tipus de formacié hauria de ser
obligatoria en algun moment de Ia
incorporacié al rol de direcci6 i evidentment
amb un major calat i durada. Si ens fixam en
el sector privat, rapidament advertim que
aquelles persones que dirigeixen una activitat
empresarial, sén comunament professionals
de la direcci6 (Catala, 2005) i, en general, es
desvinculen de la seva titulacié académica per
a, arribat el moment, deixar de ser enginyers,
arquitectes, advocats, etc.,, i passar a ser
directius. Alguna cosa caldra aprendre
mirant-nos en el mirall del sector privat en
alguns aspectes, per desenvolupar una
carrera «professional» en el camp de la
direccio en les AP. Aquesta professionalitzacio
de la funci6 directiva ja existeix en bastants
paisos del nostre entorn: el model del Senior
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Executive Service de I'Administracié nord-
americana, el del Senior Civil Service britanic
o el model de la Dirigenza a Italia (Merloni,
2006; Maeso, 2007 i Sdnchez, 2008).

Un altre aspecte que s'ha de ressaltar és que
la confianga politica no hauria de seguir sent
el motor principal del nomenament i
funcionament de la direccié publica, perqué
aix0 té uns efectes nocius per a l'organitzacio
que roman després de la finalitzacié de cada
legislatura. Alguns autors ja han encunyat el
concepte de «la colonitzacié politica de la
direcci6 publica» (Jiménez, 2009).

Si ja ha quedat de manifest la importancia de
la metodologia en la formacié de prefectures
i directius, no menys important és el perfil del
formador. Aquest ha de ser capa¢ de
transferir coneixements derivats del seu
curriculum academic concret, pero
fonamentalment ha de ser un perfecte
coneixedor del funcionament i
problematiques dels caps i directius en les AP;
en cas contrari es corre el risc que el que s’ha
treballat a classe no estigui relacionat amb el
lloc de treball i/o que es donin solucions i
receptes no aplicables en el sector public
(Ramié, 2011).

Un altre aspecte que cal considerar és el que
alguns autors han anomenat «la rendici6é de
comptes posterior al procés de formacio»
(Pineda, et al., 2012) com un mecanisme
facilitador  de la transferéncia de
laprenentatge. Per a aix0 seria necessari
establir plans daplicaci6 de la formacié
rebuda i/o la implementacié de propostes
dinnovacié a carrec dels participants a partir
d'aquesta formacié rebuda, perqué aquesta
costa diners i moltes vegades en quantitats
importants dels fons publics, per tant la
rendici6 de comptes hauria de ser vista i
acceptada com una responsabilitat
voluntariament assumida. En definitiva, es
tracta que les AP obtinguin un benefici i
rendibilitzin tots els recursos utilitzats.

En aquest sentit 'EBAP compta amb un
mecanisme en la linia apuntada, a través
duna Guia de la transferéncia de
laprenentatge que contempla els objectius
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gue es persegueixen abans, a l'inici, durant, al
final i després del procés formatiu.

En definitiva, sembla important fer un
replantejament i una reflexié profunda en
aquest tema de la formacié dels caps i
directius —funcionaris de carrera i personal
de lliure designacié politica— que respongui
a les seves veritables necessitats, i que els
capaciti per a un acompliment adequat
davant dels continus canvis funcionals,
tecnologics, econdmics, socials i culturals que
s'estan produint en la nostra societat i en les
nostres organitzacions publiques, ja que els
nivells més alts de responsabilitat estan
cridats a liderar un procés permanent
d’'adaptacié en benefici de tota la ciutadania,
a la qual han de servir.
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