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UNA PROSPECTIVA SOBRE NECESIDADES 
FORMATIVAS EN DIRECCIÓN PÚBLICA 
DE NAVARRA



El Instituto Navarro de Administra-
ción Pública (INAP), como Servicio 
de la Dirección General de Función 
Pública,  dependiente del Departa-
mento de Presidencia, Justicia e 
Interior del Gobierno de Navarra, 
tiene encomendada, entre otras, 
la competencia de formación, re-
ciclaje y perfeccionamiento de las 
personas empleadas en las Admi-
nistraciones Públicas de Navarra, 
sin perjuicio de las competencias 
que en estas materias estén atri-
buidas a otros órganos.

El INAP es una unidad con carácter 
transversal para toda la Adminis-
tración de la Comunidad Foral de 
Navarra y, en muchos casos, para 
todas las Administraciones Públi-
cas de Navarra. Y es transversal 
porque el núcleo de sus activida-
des (formación general y en idio-
mas, acreditaciones, valoración 
psicotécnica y estudio y análisis 
de unidades administrativas), lo 
son por su propia naturaleza. Su 
eje central es el aprendizaje de las 
personas. No persigue otra cosa 
que dotar a las empleadas y em-
pleados públicos del mejor saber y 
saber hacer, para que cada profe-
sional pueda contar con las mejo-
res herramientas personales y ha-
bilidades, a fin de prestar el más 
óptimo servicio a la ciudadanía.

Por su naturaleza, el sector profe-
sional de la formación y el apren-
dizaje requiere, en su diseño, de 
labores prospectivas, de investi-
gación, que permitan implantar 
aprendizajes mediante nuevos 
modelos y prácticas. La programa-
ción y planificación de la forma-
ción debe contar con una actitud 
proactiva hacia el cambio, gene-
rando los escenarios futuros más 
deseables. 

Máxime en la era del cambio y de 
la innovación en la que estamos 

inmersos. La globalización, las 
técnicas de información y comu-
nicación, los cambios económicos, 
culturales y demográficos han 
acelerado de manera vertiginosa 
los procesos sociales. Afectando 
nítidamente a las organizaciones 
privadas y a las administracio-
nes públicas. Hoy,  más que nun-
ca, hay que estar atentos a las 
nuevas tendencias organizativas 
para proporcionar la formación 
necesaria, en un aprendizaje 
permanente. Es preciso, adaptar 
constantemente los itinerarios y 
procesos formativos para el de-
sarrollo profesional.

Esta preocupación por introducir 
instrumentos prospectivos que 
sirvan para abordar  nuevos con-
tenidos y maneras formativas, no 
es propia ni aislada. De hecho, 
una de las tres divisas de la Es-
trategia de la Unión Europea 2020 
es la del Crecimiento Inteligente 
que pasa, entre otros aspectos,  
por anticiparse a las necesidades 
del futuro mercado laboral, ajus-

tando la oferta y la demanda de 
aptitudes. En este contexto, la UE 
ha desplegado determinadas po-
líticas entre las que cabe destacar 
la Agenda de Nuevas Cualificacio-
nes. 

En este contexto de Formación 
para el Cambio, especial preocu-
pación presenta la formación de 
las personas con responsabili-
dades de dirección,  de las que 
depende buena parte del éxito or-
ganizacional. Y en el caso que nos 
ocupa, con responsabilidad en 
dirección pública. Desde 1985, en 
el Reino Unido, la National School 
of Gobernment realiza un pro-
grama de Dirección Pública. Los 
contenidos del programa abordan 
diversos aspectos: la cultura de 
organización, el entorno global, 
el papel del líder, comunicación, 
cooperación, etc. En el caso es-
pañol, el Instituto Nacional de Ad-
ministración Pública cuenta con 
un programa de formación espe-
cífico para el colectivo que ocupa 
puestos de responsabilidad en las 
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LA FORMACIÓN DIRECTIVA PÚBLICA

Por su naturaleza, el sector profesional 
de la formación y el aprendizaje requie-
re, en su diseño, de labores prospecti-
vas, de investigación, que permitan im-
plantar aprendizajes mediante nuevos 
modelos y prácticas. La programación y 
planificación de la formación debe con-
tar con una actitud proactiva hacia el 
cambio, generando los escenarios futu-
ros más deseables. 



diferentes administraciones pú-
blica; incidiendo en la necesidad 
de adaptación permanente del 
entorno en el que actúan.

El Gobierno de Navarra, impul-
sor del Plan Moderna,  incorporó 
en dicho plan,  como acciones a 
desarrollar en el ámbito público, 
la instauración de una carrera 
profesional para el funcionaria-
do; avanzando en la formación 
permanente y en la adaptación 
a las nuevas funciones que va-
yan emergiendo. En este propó-
sito, cabe enmarcar el Taller de 
Compromiso y Liderazgo público 
como fomento del liderazgo co-
organizado por INAP y Moderna; 
del que se ha realizado una edi-
ción.

Pero los programas del INAP 
en la formación directiva tienen 
solera. El Instituto Navarro de 
Administración Pública, a par-
tir de la década de los 90,  inició 
el Máster en Dirección y Gestión 
Pública, en colaboración con la 
UPNA. Han sido cinco las edicio-
nes realizadas; de promedio una 

Instituto Navarro de Administración Publica
Nafarroako Administrazio Publikoaren Institutoa

3

por legislatura en los últimos 20 
años. En total, han completado el 
máster un total de 150 altos car-
gos de las administraciones pú-
blicas de Navarra. En la presente 
legislatura, se modificó el forma-
to, a través de un postgrado de 
Experto en Dirección y Gestión 
Púbica también en coordinación 
con la UPNA.  En el mismo, han 
participado 34 directivos del Go-
bierno de Navarra y de ese cen-
tro universitario.

En resumen, la responsabilidad de 
liderazgo necesita de una continua 
adaptación a los cambios, a través 
del aprendizaje permanente,  que 
se producen en la sociedad y en 
administración pública, de forma 
específica. Es preciso fomentar 
una dirección pública formada 
y preparada que lidere, en cada 
caso, procesos de servicio y aten-
ción a la ciudadanía navarra con 
las mayores garantías de calidad, 
innovación y eficiencia.

En resumen, la responsabilidad de lide-
razgo necesita de una continua adapta-
ción a los cambios, a través del apren-
dizaje permanente,  que se producen en 
la sociedad y en administración pública, 
de forma específica. 



La motivación principal de este 
estudio es aproximarnos al actual 
estado de la formación directiva 
pública de Navarra y sus tenden-
cias en el futuro. Conocer la reali-
dad para mejorar.

Por la naturaleza de la investiga-
ción, una prospectiva en torno a 
la formación directiva pública, he-
mos utilizado la técnica cualitativa 
de Informantes Claves. La encues-
ta a informantes claves es una 
herramienta ampliamente usada 
en las investigaciones sociales. El 
término Informante Clave se apli-
ca a la persona que puede brindar 
información detallada debido a su 
experiencia o conocimiento de un 
tema específico;  en este caso,  la 
formación en dirección pública.  
Así pues, la fuente principal de 
información es el relato que los 
propios directivos y directivas de 
Navarra nos han proporcionado a 
través de un sencillo cuestionario 
que les hemos remitido, de forma 
online, asegurando el anonimato 
del mismo.

El cuestionario se ha estructurado 
principalmente en torno a ítems 
valorativos, analíticos y de ten-
dencias, en torno a la formación 
directiva pública. Mediante dicho 
cuestionario hemos estructurado 
un proceso de comunicación co-
lectivo de mucho valor a la hora de 
programar y planificar posterior-
mente la formación.

En cualquier investigación,  los 
criterios básicos para seleccionar 
a los informantes claves están ba-
sados en su conocimiento, en su 
rol en la organización y en su dis-
posición a contestar. Por ello, para 
el fin de esta investigación,  qué 
mejor colectivo que los participan-
tes en los cursos de Dirección y 
Gestión Pública que ha desarrolla-
do el INAP. Por ello, hemos recu-

rrido a las personas en activo que 
algún momento han participado en 
algún curso de Dirección y Gestión 
Pública de la tipología mencionada 
en páginas anteriores. Tanto las 
cinco ediciones del Máster como 
la edición reciente del Experto. 
Estamos hablando de un colectivo 
de 138 personas; tanto Directores 
de Servicio, como Directores Ge-
nerales. Un colectivo que desem-
peña labores de dirección pública 
y que, a priori, se encuentra más 
identificado con dicho reto dada 
su participación voluntaria en di-
chos cursos.  Asimismo, hay que 
hacer notar que este colectivo ha 
recibido contenidos formativos en 
esta materia de estimable valor y 
que les acredita como informantes 
cualificados. Por lo tanto, nuestra 
fuente de información será este 
colectivo discente.

Los cuestionarios se han remitido 
al conjunto de los participantes 
de cursos de dirección y gestión 
pública siguen estando en activo 
en las Administraciones Públicas. 
Han contestados 56 personas. Algo 
más del 40%  del colectivo discente 
global. Es un nivel alto de respues-
ta a tenor de la literatura compa-
rada sobre cuestionarios online 
que la sitúa en torno al 10%. Este 

alto nivel de respuesta, a nuestro 
modo de ver,  tiene relación con el 
sentimiento de identidad corpo-
rativo y con la consecuente impli-
cación. Como hemos indicado, no 
hemos planteado, como objetivo 
principal, un estudio cuantitativo 
con significación estadística. Sin 
embargo, a efectos estadísticos, la 
muestra que hemos obtenido,  con 
respecto al Universo,  que es el co-
lectivo discente,  tiene un nivel de 
confianza del 95%, en un margen 
de error del 10%.

Por otra parte, estas 56 perso-
nas, en su inmensa mayoría con 
responsabilidades en la dirección 
pública del Gobierno de Navarra 
nos ofrecen una estimable infor-
mación para comprender algunas 
claves de la dirección pública. 

Por último, a efectos de obtener  
una mayor claridad en los gráficos 
cuando les proponemos una escala 
valorativa que va del 1 al 5, hemos 
agregado variables. De este modo, 
hemos sumado las contestaciones 
que puntúan 1 y 2,  calificándolas 
como Poco-Nada importante. El 
3, por sí solo, lo hemos calificado 
como Algo Importante. Y la suma 
del 4 y del 5, Importante-Muy Im-
portante.
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PLANTEAMIENTO METODOLÓGICO

La motivación principal de este estudio 
es aproximarnos al actual estado de la 
formación directiva pública de Navarra 
y sus tendencias en el futuro. Conocer 
la realidad para mejorar.
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OBJETIVOS

El propósito del estudio nos será de utilidad  para realizar una primera aproximación a los siguientes objetivos: 

1
Obtener un relato por parte del colectivo directivo partícipe de esta forma-
ción especializada del Gobierno de Navarra.  Sobre necesidades y deman-
das de formación en la actualidad.

Aproximarnos a las tendencias, a una visión de futuro, de las necesidades 
de formación transversales para la dirección pública.

Promover pautas de observatorio sobre necesidades formativas, aplica-
bles a otros colectivos.

Aproximarnos al diseño de futuras propuestas formativas.

Divulgar los resultados obtenidos para una mayor implicación como base 
de concienciación y transparencia.

2

3

4

5



ORGANIZACIÓN 
PÚBLICA/PRIVADA

El cuestionario plantea,  como 
primera pregunta,  indagar so-
bre la experiencia profesional de 
este colectivo. En concreto, si ha 
trabajado fuera de la Adminis-
tración Pública. Más de la mitad 
de los encuestados afirman que 
han trabajado fuera de la Admi-
nistración Pública. A ellos, les 
requerimos que comparen, des-

de su propia experiencia laboral, 
algunas cuestiones diferenciales 
entre una empresa privada y la 
administración pública en la que 
trabajan.

Aquellas personas directivas que 
han trabajado durante un tiempo 
significativo en la empresa priva-
da consideran que éstas  gestio-
nan mejor los recursos humanos 
y que están más preparadas para 
el cambio. También consideran 
que las empresas privadas es-
tán más avanzadas en tecnología 
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RESULTADOS

que la administración pública. Sin 
embargo, cuando se les pregun-
ta sobre los recursos formativos 
consideran que la administración 
pública dedica más recursos a la 
formación. Es decir, las personas 
directivas públicas discentes que 
han tenido experiencia laboral pri-
vada entienden que en la adminis-
tración pública existen barreras de 
adaptación al cambio. Unas barre-
ras que no residen en la falta de 
recursos formativos sino en otros 
factores organizacionales; incluso 
de cultura organizacional.

Gráfico 1.-Porcentaje de personas que han  trabajado alguna vez y  durante tiempo significa-
tivo, fuera de la Administración Pública.

SÍ: 55,4 % NO: 44,6 %
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Gráfico 2.-Porcentaje de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases de aquellas perso-
nas que han trabajado alguna vez y durante tiempo significativo fuera de la Administración 
Pública.

ACUERDO                     DESACUERDO

71,4%

28,6%

57,1%

42,9%

79,4%

20,6%

20,6%

79,4%



Hemos preguntado al colectivo di-
rectivo que ha desarrollado algún 
curso de Experto/Máster Universi-
tario en Dirección y Gestión Pública 
del INAP sobre su opinión en torno 
a qué necesidades formativas son 
más precisas e importantes para 
ejercer la dirección pública. Cuatro 
son las que entienden más priori-
tarias, por este orden:

1.-Liderazgo y Dirección de Equi-
pos. La más importante.
2.-Procesos y Organización del 
trabajo. 
3.-Formación en Crisis. 
4.-Formación en Técnicas de Infor-
mación y Comunicación
5.-Formación en Innovación y 
Creatividad

Las necesidades formativas que 
le conceden menor relevancia, por 
ese orden,  para ejercer la direc-
ción pública son:

.-Formación en Unión Europea. La 
menos importante.
.-Idiomas.
.- Formación Jurídica.

Las habilidades directivas, en 
términos de literatura científica, 
se pueden distinguir en tres di-
mensiones. Las Técnicas que son 
aquéllas que hacen referencia a 
un campo determinado de cono-
cimiento para aplicar una función. 
Las Humanas que entienden las 
habilidades sociales, tales como 
comunicar, motivar, liderar. Y las 

Conceptuales que comprenden las 
de integrar, coordinar, organizar. 
Pues bien, el colectivo discente 
encuestado entiende que la for-
mación directiva debe tener una 
fuerte dimensión relacional y con-
ceptual. Y en menor medida, una 
formación  técnica o instrumental. 

Por otra parte, hemos querido di-
ferenciar entre necesidades for-
mativas que el colectivo identifi-
ca en términos abstractos de las 
que necesitan a nivel personal. El 
resultado de las respuestas nos 
muestra muchas similitudes entre 
lo que  aprecian como necesario 
para la dirección pública y lo que 
ellos y ellas necesitan personal-
mente. Aunque cambia algo el or-
den de prioridad. Así, el orden de 
las necesidades formativas que 
más necesitan personalmente es:

1.- Procesos y Organización del 
trabajo. La más necesaria a nivel 
personal.
2.-Formación en Innovación y 
Creatividad
3.-Formación en Crisis e Incerti-
dumbre
4.-Formación en Liderazgo y Di-
rección de Equipos

Por otra parte, se aprecian algu-
nas diferencias entre el plano teó-
rico y el personal. Así, en Idiomas, 
entienden que no es muy priorita-
ria para la Dirección Pública pero 
la demandan más personalmente. 
También, en menor medida, ocurre 
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NECESIDADES FORMATIVAS

esta relación en formación en Ad-
ministración Electrónica. 

Por otro lado, llama la atención la 
escasa importancia formativa que 
se le concede al área de la Unión 
Europea. Tanto como necesidad 
de la organización como demanda 
personal. Sin embargo, las polí-
ticas públicas caminan de forma 
irreversible hacia la Unión Euro-
pea lo que deriva una formación 
adecuada. En menor medida, esta 
relación ocurra sobre formación 
en Políticas Púbicas.

Esa presunción de demandas 
formativas personales adquiere 
mayor certidumbre cuando se les 
pide, de forma directa, que mar-
quen tres prioridades formativas 
a las que se apuntarían de forma 
directa. Las que mayor porcentaje 
adquieren es la relativa a Lideraz-
go, seguida de Formación en Ges-
tión-Organización y la relativa en 
Innovación-Emprendimiento. Las 
que menos éxito tienen son las re-
lativas a la Unión Europea, Forma-
ción Jurídica y Formación Técnica. 
Podemos percibir la existencia de 
determinados nichos formativos 
que demanda el colectivo de direc-
tivos públicos.

Finalmente, apreciamos una esti-
mación positiva en su formación, 
en su mochila, dado que cuando 
se les preguntan por sus necesi-
dades personales rebajan el nivel 
de prioridad.

Llama la atención la escasa importancia formativa que se le concede al área 
de la Unión Europea. Tanto como necesidad de la organización como deman-
da personal. 
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Gráfico3.-Formación que es necesaria para ejercer la dirección pública.
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Gráfico 4.-Formación que personalmente necesita.

IMPORTANTE-MUY IMPORTANTE                        ALGO IMPORTANTE                        POCO IMPORTANTE-NADA IMPORTANTE

Formación en innovación 
y creatividad

Formación en técnicas 
de información y 
comunicación

Formación, evaluación 
y calidad

Formación gestión 
procesos organización 
trabajo

Formación administra-
ción electrónica

Formación económica /
presupuestaria

Formación en liderazgo - 
dirección de equipos

Formación idiomas

Formación Políticas 
Públicas

Formación Unión Europea

Formación jurídica

Formación técnica,
especializada en el...

60,7%

26,8%
12,5%

60,8%
28,6%

10,6%

57,1%
25%

17,9%

50%

30,4%

19,6%

62,5%

23,2%
14,3%

53,6%

37,5%

8,9%

46,4%

39,3%

14,3%

57,1%

32,1%

10,8%

44,6%

25%
30,4%

39,3%
39,3%

21,4%

32,1%

26,8%
41,1%

23,2%
46,4%

30,4%

25%
41,1%

33,9%



Instituto Navarro de Administración Publica
Nafarroako Administrazio Publikoaren Institutoa

11

0 5 10 15 20

Formación en innovación y emprendimiento

Formación en técnicas de información
y comunicación

Formación, evaluación y calidad

Formación gestión procesos - organización trabajo

Formación administración electrónica

Formación económica / presupuestaria

Formación en liderazgo - dirección de equipos

Formación idiomas

Formación Políticas Públicas

Formación Unión Europea

Formación jurídica

Formación técnica, especializada en el area de la...

Gráfico 5.-Áreas en las que se apuntaría usted de forma inmediata a realizar formación.
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FORMACIÓN 
EXTERNA

Hemos preguntado a este colecti-
vo discente sobre si han recibido 
formación privada fuera del ám-
bito público. Más de la mitad de 
ellos han recibido formación pri-
vada lo que evidencia una motiva-
ción importante de este colectivo 
para con la formación.

Las áreas donde con mayor pro-
fusión se han formado de forma 
privada han sido en Formación 
en Evaluación y Calidad, en For-
mación Técnica especializada  y 
en Formación Jurídica. En el caso 
de la formación en áreas técni-
cas puede deberse a especiali-
zaciones muy concretas que la 
administración no acomete; en el 
caso de áreas jurídicas a forma-
tos académicos. Es significativo 
que hayan recurrido a formación 
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externa en Evaluación y Calidad 
cuando debiera ser un referente 
en la propia oferta formativa del 
propio INAP. 

En sentido contrario, sobresale el 
hecho de que el área formativa de 
emprendimiento no ha sido usa-
da de forma privada, siendo una 
de las más demandadas a nivel 
personal. Lo que nos avisa de un 
nicho de formación por parte del 
INAP.

Gráfico 6.-Porcentaje de personas entrevistadas  que  ha recibido formación fuera del ám-
bito público. 

SÍ: 53,6 % NO: 46,4 %
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Gráfico 7.-Áreas en las que se han formado las personas que han recibido formación fuera 
del ámbito público.
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VALORACIÓN INAP

Que casi 7 de cada 10 encuestados/as valore la formación recibida por el INAP como buena o muy buena es un 
dato que evidencia la calidad de la misma.
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Gráfico 8.-Valoración  sobre la formación ofrecida por el INAP
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RETOS DE LA 
ADMINISTACIÓN 
PÚBLICA

A continuación, al colectivo de di-
rección pública que ha participado 
en cursos sobre la materia en el 
INAP les hemos preguntado por 
los retos que tiene la Adminis-
tración Pública. Les hemos pedi-
do que nos identifiquen aquellos 
retos que entienden como priori-
tarios. Las personas entrevista-
das establecen claramente cuatro 
retos muy necesarios que debe 
abordar la Administración Pública 
de Navarra. Los enunciamos por el 
orden de importancia establecido.

1.- Aumentar la eficacia, flexibili-
dad y polivalencia de los Recursos 
Humanos.
2.-Mayor motivación en los Re-
cursos Humanos.
3.-Profesionalización de la fun-
ción de la directiva pública.
4.-Proporcionar respuestas rápi-
das y claras a la ciudadanía, em-
presas y entidades.

La identificación de estos retos 
por parte de este colectivo de di-
rección entronca, por un lado, con 
la actual literatura científica en 

materia de gestión pública. Por 
otro, asume plenamente el reto 
de la Estrategia Europa 2020, ba-
sado en la innovación; donde el  
valor añadido se obtiene a través 
de  la formación, aprendizaje y co-
municación.

Son muchos los expertos que con-
cluyen que la más importante de 
las reformas en la administración 
pública es la gestión de los recur-
sos humanos. No tanto desde una 
perspectiva normativa como de 
cambio de cultura organizacio-
nal. Los recursos humanos en el 
sector público son potentísimos 
en cuanto a nivel de instrucción, 
dedicación y experiencia Para 
ello, se hace preciso que los di-
rectivos públicos estén imbuidos 
de principios gerenciales, desde 
la evaluación de desempeño de 
las tareas; desde el fomento del 
trabajo en equipo. Estableciendo 
mecanismos de participación de 
los trabajadores públicos en la 
gestión para favorecer la innova-
ción y la motivación. Potenciando 
el trabajo en red,  las prácticas 
informales, el aprendizaje en el 
puesto con otras personas....

Estos retos que las personas en-
trevistadas entienden como cla-
ves para la administración públi-
ca no vuelven a entroncar con las 

necesidades formativas detec-
tadas en respuestas anteriores: 
recursos humanos, liderazgo y 
formación de equipos, gestión de 
procesos organización de trabajo, 
gestión de crisis e incertidumbre, 
información y comunicación e in-
novación y creatividad. De este 
modo, tenemos una relación cla-
ra y ajustada entre los retos a los 
que se enfrenta la administración 
y el diagnóstico de la  formación 
que hay que implementar para 
enfrentarse a los mismos.

Por edad, los menores de 50 años 
consideran  más prioritariamente 
que los mayores de 50 años los 
retos de cooperación con entida-
des privadas y mayor desarrollo 
de Internet. Dato que nos posi-
ciona hacia una nueva adminis-
tración más relacional. La edad 
más joven, con experiencias y 
culturas digitales más intensivas 
y más abierta a modelos flexibles 
y abiertos preludia la coexisten-
cia de modelos de Administración 
nuevos e innovadores, acordes y 
adaptables a los tiempos que vi-
vimos.

También analizamos la cuestión 
de género sobre retos de la Ad-
ministración, sin percibir diferen-
cias significativas entre hombre o 
mujer.
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Gráfico 9.-Retos necesarios de abordar en la Administración Pública.
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Gráfico 10.-Retos de la Administración según discentes menores de 50 años.
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Gráfico 11.-Retos a abordar por la administración en mayores de 50 años.

IMPORTANTE-MUY IMPORTANTE                        ALGO IMPORTANTE                        POCO IMPORTANTE-NADA IMPORTANTE

Mayor motivación en los 
Recursos Humanos

Aumentar la eficacia, 
flexibilidad y polivalencia 
de Recursos Humanos

Más atención a la 
sostenibilidad ambiental

Nuevas prestaciones en 
los servicios educativos

Nuevas prestaciones en
los servicios sociales

Nuevas responsabilida-
des por medio de 
la descentralización

Mayor externalización 
de tareas y responsabi-
lidades

Cooperación más estre-
cha con las organizacio-
nes privadas

Mayor disponibilidad de 
servicios por internet

Disponibilidad de 
servicios más cercanos 
y de fácil acceso

Proporcionar respuestas 
rápidas y claras a la 
ciudadanía, empresas...

93,8%

3,1%
3,1%

96,9%

3,1%

0%

100%

0%
0%

25%

43,8%

31,2%

46,9%

34,4%

18,7%

34,4%

31,2%

34,4%

25%

34,4%

40,6%

18,7%

25%

56,3%

28,1%

59,4%

12,5%

62,5%

37,5%

0%

75%

21,9%

3,1%

87,5%

12,5%

0%



Instituto Navarro de Administración Publica
Nafarroako Administrazio Publikoaren Institutoa

19

COMPETENCIAS 
VINCULADAS A LA 
DIRECCIÓN PÚBLICA

En el siguiente apartado, nos in-
teresamos por las competencias 
vinculadas a la dirección situán-
dolas en una expectativa de fu-
turo, tendencial. De tal modo, les 
hemos preguntado sobre deter-
minadas competencias directivas 

para que las puedan priorizar en 
la actualidad y en el futuro.

Se redunda en la idea que las 
competencias más significativas 
para la dirección, en la actualidad, 
son las vinculadas con el  lide-
razgo, la toma de decisiones y la 
motivación de personas y equi-
pos. Estas tres áreas están pro-
fundamente relacionadas. 

Cuando preguntamos por las 
competencias vinculadas a la 

dirección en un futuro observa-
mos que prácticamente las de-
tectadas como prioritarias en la 
actualidad seguirán en un futu-
ro. Sin embargo, apreciamos un 
cambio de tendencias entre unas 
y otras competencias. Así pues, 
el orden de prioridad cambia. A 
futuro las competencias direc-
tivas que se reforzarán, como 
prioritarias, serán las relativas 
a la Motivación de Personas y 
Equipos, Liderazgo, Planificación 
Estratégica.

Tabla1.-Importancia de las competencias directivas en la Actualidad y en el Futuro

Actualidad Futuro

1.-Toma de Decisiones 1.-Motivación de Personas y equipos

2.-Liderazgo 2.-Liderazgo

3.-Motivación Personas y equipos 3.-Planificación Estratégica

4.-Resolución de Problemas 4.-Toma de Decisiones

5.-Coordinación-Colaboración 5.-Desarrollo Profesional

6.-Desarrollo Profesional 6.-Gestión de Cambio e Innovación

7.-Gestión de Cambio e Innovación 7.-Gestión de Recursos Humanos

8.-Planificación estratégica 8.-Gestión de Proyectos

En el lado contrario, las competencias directivas que menor valor le dan,  tanto en la actualidad como en el 
futuro, son las relativas al trabajo técnico,  control de tareas y relaciones políticas.
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Gráfico 12.-Valoración de las competencias que engloba la dirección en la Actualidad.
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Gráfico 13.-Valoración de las competencias que engloba la dirección en el Futuro.
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FORMATOS 
FORMATIVOS

Por último, hemos inquirido sobre 
diferentes métodos formativos. El 
método formativo más valorado 
son los talleres de trabajo, seguido  
de los grupos de trabajo y el estu-
dio de casos.  

Los tres métodos de trabajo más 
valorados tienen como común de-
nominador su metodología alta-

mente participativa y cooperativa 
en su desarrollo. Es importante 
destacar cómo los incentivos de 
estas metodologías no son indivi-
duales sino grupales y la conse-
cución de las metas de la acción 
formativa del grupo requiere del 
desarrollo y despliegue de compe-
tencias relacionales que son clave 
en el desempeño profesional.

Hemos separado por edad de los 
directivos discentes. Los mayores 
de 50 años priorizan los Talleres 
de Trabajo y los menores de 50 
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años, los Grupos de Trabajo (for-
males o informales).

El método menos valorado es la 
Conferencia. Sobre e-learnig hay 
que decir que está poco valorado, 
en términos generales, sin embar-
go sus potencialidades de accesi-
bilidad son muy importantes. Por 
otra parte, cuando hemos distin-
guido por edad, apreciamos que 
los directivos discentes menores 
de 50 años le dan más prioridad al 
e-learning.
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Gráfico 14.-Valoración los diferentes métodos formativos.
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Gráfico 15.-Valoración de métodos de trabajo en menores de 50 años
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Gráfico 16.-Valoración métodos de trabajo en mayores de 50 años
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UNA APROXIMACIÓN 
A LA MORFOLOGÍA 
DIRECTIVA

Tal como hemos indicado,  la inves-
tigación es cualitativa,  no distributi-
va. No indagamos sobre la tipología 
de los que acudieron a los cursos 
directivos, ni sobre el colectivo de 
Dirección Pública del Gobierno de 
Navarra. No obstante, los datos 
marginales sobre las característi-
cas de este colectivo discente nos 
permiten percibir una serie de indi-
cios significativos,  pero no estadís-
ticos, sobre el colectivo directivo.

Se aprecia una mayor masculi-
nización. Dado que la plantilla de 
empleados públicos femeninos, en 
su conjunto, es del 69%(Cuadernos 
INAP, nº 1)  y en este caso, repre-
senta un 50%. Recientemente, la 
tendencia a la masculinización de 
la dirección pública ha sido cons-
tatada con datos censales por par-
te del INAFI que sitúa el porcentaje 
en un 35% de mujeres.

Sobre la edad, del colectivo entre-
vistado, el 63% tiene más de 50 
años; mientras que en el conjunto 
de la población de empleados pú-
blicos global los mayores de 50 re-
presentan el 44%(Cuadernos INAP, 
nº 1).
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La formación académica es muy 
alta, el 95% tienen al menos una 
licenciatura universitaria.

Es dilatada la experiencia en pues-
tos de responsabilidad directiva de 
las personas entrevistadas. El 68% 
lleva más de 10 años en puestos 
de responsabilidad directiva. 

También en años de servicio pú-
blico, el 87% del colectivo directivo 
encuestado lleva más de 10 años. 
Lo que nos aproxima a la impor-
tancia de que la dirección públi-
ca esté imbuida en la actitud de 
aprendizaje permanente. Necesi-
dad de estar al día, reto de renova-
ción, liderazgo y motivación.
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Gráfico 17.-Sexo de las personas entrevistadas

Gráfico 18.-Formación académica
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Gráfico 19.-Años de servicio público

Gráfico 20.-Años en un puesto de responsabilidad directiva en el ámbito público. 
(Jefatura de Sección, Dirección Servicio, Dirección General o asimilados).
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El colectivo de dirección pública 
que ha asistido a los Cursos Más-
ter y Experto del INAP entiende que 
la formación directiva debe enfo-
carse prioritariamente hacia una 
dimensión relacional y conceptual. 
Incidiendo en habilidades sociales, 
tales como comunicar, motivar, re-
lacionar, liderar. Y en habilidades 
conceptuales que comprenden las 
de integrar, coordinar, organizar. 
A las habilidades más técnicas, 
propias del cometido de sus com-
petencias, no le dan un carácter 
prioritario para la dirección.

En concreto,  la formación en Lide-
razgo y Dirección de Equipos; Pro-
cesos y Organización del trabajo; 
Formación en Crisis y Formación 
en Técnicas de Información y Co-
municación son las que conside-
ran como más prioritarias para el 
ejercicio de la Dirección Pública.

Las necesidades formativas que le 
conceden menor relevancia para 
ejercer la dirección pública son la 
Formación en Unión Europea, Idio-
mas, Formación Jurídica.

En lógica con ello,  los contenidos 
formativos a los que se apunta-
rían, de forma directa e inmediata, 
el colectivo directivo son, por or-
den de importancia: 

1.-Formación en Liderazgo y Di-
rección de Equipos.
2.-Formación en Gestión de Proce-
sos y Organización de Trabajo.
3.-Formación en Innovación-Em-
prendimiento. 

Las que menos prioridad darían a 
la hora de inscribirse serían:
1.-Formación en Unión Europea.
2.- Formación Jurídica
3.-Formación Técnica. 

En Formación en Idiomas, entien-
den que no es muy prioritaria para 
la Dirección Pública pero si la de-
mandan personalmente.

Por otro lado, llama la atención la 
escasa importancia formativa que 
se le concede al área de la Unión 
Europea. Esta escasa relevancia 
se aprecia tanto como necesidad 
de la organización como demanda 
personal. Algo que va a contraco-
rriente de las políticas públicas que 
caminan, de forma irreversible,  
hacia la Unión Europea. Es algo 
que debe ser motivo de reflexión: 
saturación, alejamiento europeís-
ta, idiomas…También, este efecto 
de escasa relevancia se produce, 
en menor medida, en la formación 
en Políticas Públicas.

Las áreas donde con mayor profu-
sión se han formado de forma pri-
vada, fuera de la administración 
pública,  han sido en Evaluación 
y Calidad, en Formación Técnica 
Especializada  y en Formación Ju-
rídica. En el caso de la formación 
en áreas técnicas puede deberse a 
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va.
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inmediatas 
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Unión Europea y Políticas Públicas no las perciben como de interés formativo para la Dirección .
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especializaciones muy concretas 
que la administración no acomete; 
en el caso de áreas jurídicas a for-
matos académicos. Es significativo 
que hayan recurrido a formación 
externa en Evaluación y Calidad 
cuando debiera ser un referente 
del propio INAP. Sobresale el he-
cho de que el área de emprendi-
miento no ha sido usada de forma 
privada, siendo una de las más de-
mandadas a nivel personal. Lo que 
nos avisa de un nicho de formación 
por parte del INAP.

Apreciamos una estimación positi-
va de este colectivo discente en su 
mochila formativa y de profesio-
nalización. Afirmación soportada 
en que cuando se les preguntan 
por sus necesidades personales 
rebajan el nivel de prioridad. 

Más de la mitad de ellos han reci-
bido formación privada lo que evi-
dencia una motivación importante 
de este colectivo para con la for-
mación.

Por otro lado, las personas direc-
tivas que han tenido experiencia 
laboral en entidades privadas en-
tienden que hay barreras de adap-
tación en la organización pública 
y no precisamente por falta de re-
cursos formativos.

Que casi 7 de cada 10 encuestados 
valore la formación recibida por el 
INAP como buena o muy buena es 
un dato que evidencia la calidad de 
la misma.

Las personas entrevistadas es-
tablecen claramente cuatro retos 
muy necesarios que debe abordar 
la Administración Pública de Na-
varra. Los enunciamos por orden 
de importancia establecido.

1.- Aumentar la eficacia, flexibili-
dad y polivalencia de los Recursos 
Humanos.
2.-Mayor motivación en los Recur-
sos Humanos.
3.-Profesionalización de la función 
de la directiva pública.
4.-Proporcionar respuestas rápi-
das y claras a la ciudadanía, em-
presas y entidades.

Apreciamos una estimación 

positiva en la mochila 

formativa de nuestros 

directivos públicos.

Un INAP altamente 

valorado.

Retos de AAPP:

- Polivalencia RRHH.
- Motivación .
- Responder rápido 
  a la sociedad.
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De este modo, tenemos una re-
lación clara y ajustada entre los 
retos a los que se enfrenta la ad-
ministración y el diagnóstico de la  
formación que entienden que hay 
que implementar para enfrentarse 
a esos retos.

Las competencias que entienden 
que se reforzarán a futuro de ma-
nera más relevante en la función 
directiva son las relativas a Lide-
razgo, Planificación Estratégica, 
Motivación de personas y equipos. 
De las pocas competencias que 
entienden que disminuirán a futu-
ro son las relativas al Control de 
Tareas, Trabajo Técnico y Relacio-
nes Políticas. Es de interés hacer 
notar el refuerzo tendencial de la 
competencia sobre interacción con 
elementos de fuera de la organiza-
ción; muestra de una organización 
pública más compleja relacional-
mente. Por edad, los menores de 
50 años dan más prioridad a la 
interacción con entidades de exte-
rior y al desarrollo del Internet. La 
edad más joven, con experiencias 

y culturas digitales más intensivas 
y más abierta a modelos flexibles 
y abiertos preludia la coexisten-
cia de modelos de Administración 
nuevos e innovadores, acordes y 
adaptables a los tiempos que vivi-
mos.

El método formativo más valorado 
son los talleres de trabajo, seguido  
de los grupos de trabajo y  estudio 
de casos.  Tanto los talleres como 
los grupos representan una meto-
dología altamente participativa y 
cooperativa en su desarrollo. Los 
incentivos de estas metodologías 
no son individuales sino grupales 
y la consecución de las metas de 

la acción formativa del grupo re-
quiere del desarrollo y despliegue 
de competencias relacionales que 
son clave en el desempeño profe-
sional. El método menos valorado 
es la Conferencia. Sobre e-learnig 
hay que decir que está poco valo-
rado, en términos generales, sin 
embargo sus potencialidades de 
accesibilidad son muy importan-
tes. Por otra parte, cuando hemos 
distinguido por edad, apreciamos 
que los directivos discentes meno-
res de 50 años le dan más priori-
dad al e-learning. 

Talle
res y

 Grupos d
e Tra

bajo, 

Estudios 
de Cas

os m
étodo

s 

form
ativos 

mejor v
alora

dos.

La formación online avanza en consideración entre los directivos jóvenes.

En el futuro, el Control de 

Tareas y el Trabajo Técnico 

será menos relevante en la 

función directiva.
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CUESTIONARIO PARTICIPANTES EXPERTO/MÁSTER DIRECCIÓN Y GESTIÓN PÚBLICA

ANEXO

1.-Ha trabajado, alguna vez y durante tiempo significativo, fuera de la Administración Pública.

Sí

No

2.-En caso afirmativo, nos puede expresar si está de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes frases. Mar-
que con un aspa.

ACUERDO DESACUERDO

El sector privado se encuentra mejor preparado para el cambio

El sector público dedica más recursos a formación empleados

El sector privado gestiona mejor los recursos humanos

El sector público está más avanzado en tecnología
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3.-De la siguiente relación, nos gustaría que puntuará del 1 (poco importante) al 5 (muy importante) la  forma-
ción que usted entiende que es necesaria para ejercer la dirección pública. Marque con un aspa.

1 2 3 4 5

Formación técnica, especializada en el área propia de la competencia o actividad

Formación jurídica

Formación Unión Europea

Formación Políticas Públicas

Formación idiomas

Formación en liderazgo-dirección de equipos

Formación económica/presupuestaria

Formación administración electrónica  

Formación gestión procesos - organización trabajo

Formación evaluación y calidad 

Formación en técnicas de información y comunicación 

Formación en innovación y creatividad

Formación en gestión de crisis, incertidumbre
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4.-Con la misma relación, en esta ocasión nos gustaría que puntuará del 1(poco importante) al 5(muy importan-
te) la  formación que usted considera que necesita personalmente. Marque con un aspa.

1 2 3 4 5

Formación técnica, especializada en el área propia de la competencia o actividad

Formación jurídica

Formación Unión Europea

Formación Políticas Públicas

Formación idiomas

Formación en liderazgo-dirección de equipos

Formación económica/presupuestaria

Formación administración electrónica  

Formación gestión procesos - organización trabajo

Formación evaluación y calidad 

Formación en técnicas de información y comunicación 

Formación en innovación y creatividad

Formación en gestión de crisis, incertidumbre



Instituto Navarro de Administración Publica
Nafarroako Administrazio Publikoaren Institutoa

35

5.-Nos puede decir en qué tres áreas se apuntaría usted de forma inmediata a realizar formación. Marque con 
un aspa.

Formación técnica, especializada en el área propia de la competencia o actividad

Formación jurídica

Formación Unión Europea

Formación Políticas Públicas

Formación idiomas

Formación en liderazgo-dirección 

Formación económica/presupuestaria

Formación administración electrónica  

Formación gestión procesos - organización trabajo

Formación evaluación y calidad 

Formación en técnicas de información y comunicación 

Formación en innovación y emprendimiento 

6.-En el ejercicio de su empleo público, ha recibido formación fuera del ámbito público.

Sí

No

7.-En caso afirmativo, nos puede indicar en qué área se ha formado.

8.-Sería tan amable de valorar del 1(muy mala) al 5(muy buena) la formación que ofrece el INAP y que usted ha 
participado en alguna ocasión. Marque con un aspa.

1 2 3 4 5
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9.-De la siguiente relación nos puede puntuar del 1 (poco necesaria) al 5 (muy necesaria) los retos que tiene la 
Administración Pública. Marque con un aspa.

1 2 3 4 5

Proporcionar respuestas rápidas y claras a ciudadanía, empresas y entidades. 

Disponibilidad de servicios más cercanos y de fácil acceso. 

Mayor disponibilidad de servicios por Internet. 

Cooperación más estrecha con las organizaciones privadas. 

Mayor externalización de tareas y responsabilidades. 

Nuevas responsabilidades por medio de la descentralización. 

Nuevas prestaciones en los servicios sociales.

Nuevas prestaciones en los servicios educativos. 

Más atención a la sostenibilidad ambiental.

Aumentar la eficacia, flexibilidad y polivalencia de Recursos Humanos.

Mayor motivación en los Recursos Humanos

Profesionalización de la función directiva pública

Formación en gestión de crisis, incertidumbre
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10.-Las funciones de dirección engloban una serie de competencias, nos gustaría que valorara la importancia 
de las mismas, del 1(poco importante) al 5(muy importante). En esta ocasión, tanto en la actualidad, como en 
un futuro. Marque con un aspa.

ACTUAL FUTURO

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Planificación estratégica 

Liderazgo 

Gestión de proyectos 

Coordinación - colaboración 

Resolución de Problemas 

Gestión de cambio - innovación 

Toma de decisiones

Intercambio de información 

Control: tareas y sistema

Motivación personas y equipos

Relaciones políticas

Trabajo técnico

Interacción con elementos de fuera de la organización

Exposiciones y Hablar en público

Gestión Recursos Humanos

Desarrollo profesional o competencial de las personas a su cargo
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11.-Por último, sería tan amable de valorar los diferentes métodos formativos que se indican donde 1 (poco 
importante) y 5(muy importante). Marque con un aspa.

1 2 3 4 5

Conferencias - Ponencias 

Debates 

Estudio de casos 

Talleres trabajo 

Grupos de trabajo (formación informal)

E-Learning 

Hombre

Mujer

Menos de 5 años

Entre 5 y 10 años

Más de 10 años

Menos de 5 años

Entre 5 y 10 años

Más de 10 años

DATOS

Edad: 

Formación Académica: 

Formación complementaría relevante: 

Años que lleva de servicio público. Marque con un aspa.

Años que lleva en algún puesto de responsabilidad directiva en el ámbito público. (Jefatura de Sección, Dirección 
Servicio, Dirección General o asimilados). Marque con un aspa.
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