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.- JUSTIFICACION.

En 2019, El Servicio Andaluz de Empleo, en adelante SAE, identificd la
necesidad de transformar el modelo de gestidn de la Agencia, orientandolo hacia
una vision mas integral y analitica de los procesos de orientacion, intermediacion
y politicas activas de empleo. Como respuesta, se diseiid el Modelo de Gestién
Integral (MGI"), concebido como un enfoque integrador que busca mejorar los
servicios ofrecidos por el SAE.

En una primera fase, la entidad Ernst & Young (EY) en 2021, realizd un
diagndstico sobre la actividad del SAE, centrado tanto en la atencion a personas
y empresas usuarias como en la gestion interna de politicas activas de empleo.
Este diagndstico reveld que los servicios prestados no estaban disefiados en
funcion de las necesidades reales de las personas usuarias ni de las empresas,
lo que evidencio la necesidad de configurar un modelo de atencion integral y
centrado en la orientacion como eje vertebrador.

Ademas, la mencionada entidad, en 20212, también llevé a cabo un diagnostico
a través de una encuesta a la plantilla del SAE y en cuyo “Informe de analisis de
resultados”, concluia una serie de areas de mejoras y fortalezas, tanto a nivel de
Servicios Centrales, asi como también a nivel provincial y de red de oficinas.

En este escenario, el SAE podria estar operando en un entorno caracterizado
por elementos que se asemejan a los descritos en los marcos VUCA (volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigtiedad) y BANI (fragilidad, ansiedad, no
linealidad e incomprensibilidad). La volatilidad derivada de los cambios en la
Direccion de la Agencia, la posible incertidumbre en los procesos de toma de
decisiones, la complejidad estructural de la organizacion y la ambiguedad en la
definicion de roles y objetivos, podrian estar generando condiciones que
dificultan el avance hacia modelos de trabajo mas horizontales.

En este contexto, el TFM se postula como una contribucion practica a la mejora
organizativa de los Servicios Centrales del SAE, con el objetivo de fortalecer las

"Ver video MGI
https://www.bing.com/videos/riverview/relatedvideo?&FORM=000051&g=Modelo%20DE%20GEST
1%9C3%93N%20INTEGRAL%20SERVICIO%20ANDALUZ%20DE%20EMPLEO&mid=64A6FBS8DFB1EE
4E75C9164A6FB8DFB1EE4E75C91&ru=%2Fvideos%2Fsearch%3Fq%3DModelo%2BDE%2BGESTI
%25¢3%2593N%2BINTEGRAL%2BSERVICIO%2BANDALUZ%2BDE%2BEMPLEO%26qpvt%3DMOD
ELO%2BDE%2BGESTI%25¢3%2593N%2BINTEGRAL%2BSERVICIO%2BANDALUZ%2BDE%2BEMPL
EQ%26FORM%3DVDRE

22 Se podra a disposicion del Tribunal si asi lo requiere. No se adjunta como anexo al tener una
gran extension, 110 paginas.
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capacidades internas mediante la implementacion de equipos agiles y
autoorganizados.

La mejora del funcionamiento interno no es un fin en si mismo, sino un medio
para prestar servicios mas eficaces. Asi, se pretende avanzar hacia una cultura
organizativa basada en la motivacion, la autonomia, la coordinacion y la
eficiencia en el desempefo profesional, favoreciendo una transformacién
progresiva y compartida que impacte directamente en la calidad del servicio
publico de empleo andaluz.

En linea con lo anterior, el objetivo general de esta investigacion es impulsar
propuestas de mejora organizativa en el SAE, centradas en el fortalecimiento de
equipos agiles y autoorganizados, a partir de un diagnostico participativo.

Para conseguir este objetivo, se disefia una |, mejora del funcionamiento
investigacion en cascada, partiendo del analisis del ' interno no es un fin en si mismo,
diagndstico de 2021, para posteriormente, realizar 'sino un medio para prestar
un diagnostico participativo a través de un grupo = Servicios mas eficaces,
focal, realizado con técnicas participativas, con la Soheérentes y adaptados a las
finalidad de obtener una comparacion entre ambos
diagnosticos y disefar propuestas de actuacion,
que nazcan desde dicho taller.

Modelo de Gestién Integral

Il.- CONTENIDO.

A.- Marco Tedrico3:

La transformacién organizativa en el sector publico requiere enfoques flexibles,
participativos y centrados en las personas. En un contexto como el SAE,
marcado por estructuras complejas, cambios institucionales y una creciente
demanda social, los modelos tradicionales de gestion muestran claras
limitaciones. Frente a ello, emergen alternativas como la agilidad organizativa, el
liderazgo distribuido y el disefio centrado en las personas, que permiten avanzar
hacia formas de trabajo mas dinamicas, colaborativas y adaptadas a la realidad
de quienes integran las organizaciones.

3 Elmarco tedrico y la bibliografia ha sido apoyado en la IA.
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Este TFM parte de los principios del Agile Manifesto (Beck et al., 2001), que
promueve valores como la colaboracion, la entrega continua de valor, la
adaptacién al cambio y la confianza en las personas que forman parte de los
equipos. Estos principios, inicialmente pensados para el desarrollo de software,

han sido adaptados a la administracion

Los sprints de trabajo y los tableros Kanban publica, como via para gestionar el

facilitan la planificacion visual, la priorizacion Cambio en  entornos de alta
compartida y la identificacion temprana de complejidad (Highsmith, 2002.).

bloqueos. Estas practicas refuerzan Ila o
autonomia, la responsabilidad colectiva y el ASimismo, los marcos VUCA

enfoque en resultados, sin perder de vista el (volatilidad, incertidumbre,
bienestar de las personas implicadas ( complejidad y ambigiiedad) y BANI
(BETTETRET 5 S IERENE, Al (fragilidad, ansiedad, no linealidad e
incomprensibilidad) permiten
comprender el entorno organizativo actual del SAE, caracterizado por continuos
cambios normativos, reorganizaciones internas y exigencias externas crecientes.
La comprension de estos marcos ayuda a identificar por qué los modelos
jerarquicos y rigidos tienden a ser ineficaces en contextos inestables, y refuerzan
la necesidad de avanzar hacia estructuras
adaptativas, basadas en la confianza y la Los rituales de comunicacién interna —

participacion (Cavalcanti, 2021). como las reuniones breves y
periodicas, los espacios de

Claro esta, cambiar no es facil. John Kotter retroalimentacion o las dinamicas de
(1996) nos recuerda que todo proceso de eSCUChf‘ entre Comp?‘ﬁeras y
transformacion necesita tiempo, legitimidad, ~coMPaneros— son herramientas muy

- ) ) L, valiosas. No solo ayudan a organizar el
pequenas victorias y, sobre todo, una vision trabajo diario, sino que fortalecen la
compartida. No se trata de imponer, sino de  confianza, el sentido de pertenencia y
construir colectivamente una nueva manera el compromiso del equipo con el

de hacer. cambio

El presente TFM, apuesta por cambios
progresivos, con participacion real de los equipos, a través de grupos
participativos.

Uno de los pilares metodoldgicos de este trabajo es el grupo focal estructurado
con Metaplan, HMW - ; Cémo podriamos...?"- y matriz de impacto/esfuerzo, que
se ha utilizado como herramienta central en el grupo focal desarrollado para

disefiar propuestas de mejora orientadas a la implantacion de equipos agiles y
autoorganizados. Esta metodologia permite empatizar con las personas, definir
problemas desde sus vivencias, idear soluciones en grupo, priorizarlas y
disenarlas en formato piloto. Através de la dinamica Metaplan, se logra visualizar
necesidades, frustraciones y motivaciones, lo que favorece la co-creacion de
propuestas mas realistas.

Estas dinamicas se acompafian de un enfoque de liderazgo distribuido, que
desplaza el centro de las decisiones desde estructuras jerarquicas hacia la

a¥® Universidad cia
®:#:4 Internacional Junta ¢ | Administracion Local
¥4¥ de Andalucia de Andalucia | ;i pibics
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corresponsabilidad basada en las competencias y capacidades de cada persona
(Laloux, 2014). Este tipo de liderazgo facilita la autonomia operativa y estimula
la implicacion activa de los equipos en la toma de decisiones.

Y para que todo este proceso tenga
sentido, debe ser comprendido y vivido
desde dentro. Como sefala Bryman
(2016), investigar no es solo observar,
sino intervenir. Por eso, este trabajo
adopta una mirada de investigacion
aplicada y participativa, que no busca
teorizar sobre la realidad, sino
transformarla con quienes la habitan.

En resumen, este marco tedrico articula
principios de agilidad organizativa, cultura
participativa, disefio centrado en las
personas y metodologias colaborativas. Su
proposito es ofrecer una base coherente y
practica para acompafiar la evoluciéon del
SAE hacia formas de trabajo mas agiles,
inclusivas, corresponsables y sostenibles.

Ademas, en la presente investigacion se han tenido en cuenta manuales
elaborados por el Instituto de Administracion Publica para la elaboracion de la
presente investigacion. (IAAP 2020, Guia Disefo Estudios Piloto de Politicas
Publicas).

B.- Diagndstico organizativo (2021):

En el marco del MGI, se realizé6 en 2021 un diagnéstico interno participativo
dirigido a toda la plantilla. El objetivo era identificar fortalezas y debilidades
organizativas desde la percepcion del personal, para orientar lineas de mejora
adaptadas a un modelo organizativo mas agil, horizontal y centrado en las
personas.

La metodologia empleada en el diagnostico fue de caracter cualitativo, basada
en una encuesta con preguntas abiertas dirigida a la plantilla de la entidad.

Preguntas realizadas en el cuestionario:
1.- “Indica los puntos fuertes y que mejor
funcionan dentro de tu area de trabajo.
¢ Podrias senalar los aspectos relevantes

Las respuestas fueron posteriormente
categorizadas y analizadas con un
enfoque mixto de analisis de contenido

y triangulacion territorial  (Servicios ' que consideres que deben ser tenidos en
Centrales, Direcciones Provinciales, cuenta para la construccién del Nuevo
Oficinas). Modelo de Gestion Integral?”

Para la presente investigacion se han
tenido en cuenta los resultados a nivel
de Servicios Centrales, ya que este el
TFM se centra en este nivel.

a¥® Universidad
®:#:4 Internacional
94" de Andalucia

2.-; Podrias senalar los aspectos relevantes
que consideres que deben ser tenidos en
cuenta para la construccion del Nuevo
Modelo de Gestion Integral?”.
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Del analisis del diagndstico permitieron destacar fortalezas y areas de mejora:

Tipo de
Factor

Fortalezas

Debilidades

Categoria

Clima y Compromiso

Formacion y
Profesionalidad

Tecnologia y Sistemas

Sentido de Proposito
Liderazgo

Autonomia de los Equipos

Coordinacién
Interdepartamental

Retroalimentacion y
Evaluacion

Observacion Clave

Alta implicacion y vocacion del personal, especialmente
en contextos criticos.

Elevada cualificacién técnica y experiencia acumulada.

Herramientas como Redmine o el Area de Gestion del
SAE bien valoradas.

Identificacion con la mision y vision del servicio publico.
Estilo excesivamente directivo y centralizado.

Limitada capacidad de toma de decisiones a nivel
operativo.

Funcionamiento en silos y escasa transversalidad.

Carencia de espacios sistematicos de feedback y mejora
continua.

Comunicacion Interna Necesidad de mejorar la fluidez y bidireccionalidad en la

comunicacion interna.

Aunque el informe de diagndstico no propone acciones concretas para mejorar
las debilidades, si incluye las siguientes recomendaciones:

Recomendaciones Estratégicas

Tipo de Categoria de Mejora Recomendacion Clave
Accion
Impulsar Liderazgo Fomentar el liderazgo distribuido y participativo.

Autonomia de Equipos Potenciar la autonomia de los equipos operativos.

Colaboracion y
Feedback

Reforzar la coordinacion transversal y la cultura evaluadora.

Comunicacion Interna Establecer rituales de comunicacion interna sostenibles.

Vision y Valores Impulsar una vision compartida y coherente con los valores

institucionales.

C.- Diagndstico 2025

El presente TFM toma como referencia el diagnostico realizado en 2021 y es
contrastado con informacion actual recabada mediante un grupo focal con
personal técnico de la Agencia. Esta comparacién permite identificar tanto
continuidades como nuevas necesidades, enriqueciendo el analisis previo con
una mirada actualizada y participativa.

La muestra del estudio se situa en el Servicio de Atencion a Empresas,
perteneciente a la Direccion General de Intermediacion y Orientacion Laboral del
SAE, en el ambito de los Servicios Centrales. Este enfoque responde a una

a¥® Universidad
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l6gica de pilotaje, al tratarse de un entorno representativo que permite ensayar
propuestas de mejora con potencial para ser escaladas y adaptadas a otras
unidades de la Agencia.

A partir de este contraste, el objetivo es disefiar actuaciones concretas que
contribuyan a dinamizar los equipos de trabajo, impulsando modelos basados en
la agilidad, la autoorganizacion y la colaboracion, y fomentando la implicacién
activa del personal en los procesos de transformacion interna. Estas actuaciones
se describirAn con mayor detalle en los apartados “Metodologia” y
‘Resultados-Analisis de la informaciéon”, donde se abordara el enfoque
seguido para su disefo y validacion.

En el disefio de la presente investigacion se contemplé realizar una entrevista, a
un agente clave del SAE, en concreto, al Director General de Intermediacion y
Orientacion Laboral. La finalidad era obtener informacion sobre los avances y
actuaciones realizadas desde del Diagndstico de EY y valorar el compromiso y
apoyo con relacion a las propuestas que nacieran en el seno participativo y su
futura escalabilidad a otras unidades de la Agencia. Si bien, una vez disefiada la
entrevista y pactado el compromiso para su desarrollo en el mes de julio, la
entrevista no ha sido posible realizarla por problemas de agenda. Advertida esta
dificultad, se pacta con la persona la realizacion de dicha entrevista en el mes de
octubre, con la finalidad de conocer otras aportaciones y valorar su compromiso
con las propuestas realizadas por el grupo focal y su posterior escalabilidad a
otras unidades.

D.- Metodologia:

La metodologia propuesta en la investigacion se basa en un enfoque cualitativo
y participativo, estructurado en torno a un modelo de proyecto en cascada. Esta
metodologia organiza el proceso de investigacion en una secuencia logica de
fases —exploracion, disefo, implementacion y evaluacidn— que se representan
de forma visual en la siguiente imagen y que seran desarrolladas en detalle en
los apartados siguientes.
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Metodologia del Proyecto para la Transformacion Organizacional

Exploracion y

analisis
documental B

Recopilacion y analisis del
contexto organizacional

Co-creacion de
propuestas de mejora con
las partes interesadas

Propuesta de

implementacién
piloto %
é) Validacion de propuestas

Definicion de un plan de : -
) PR contra diagnosticos
implementacién piloto .
existentes

Seguimiento,

evaluacion y =
aprendizajes QS !
~ ¢

Monitoreo y evaluacion de
los resultados del piloto

Proyecto en cascada

El objetivo metodologico no se limita a diagnosticar la situacidén actual, sino que
aspira a generar toma de decisiones que promuevan el cambio. Para ello, se
activa la participacion del personal como fuente clave de experiencia, integrando
sus aportaciones en un proceso que contribuya a la consolidaciéon de equipos
agiles y autoorganizados, capaces de adaptarse, colaborar y responder a los
retos organizativos.

Las fases del proyecto son las siguientes:

. o Disefio herramientas basado en las

consiste en la recopilacion y andlisis de Manual de Proyectos Piloto del
informacién relevante sobre el contexto  Instituto Andaluz de Administracion
organizativo del SAE. En ella se combinan = Publica (IAAP)

dos fuentes principales:

o Contextualizaciéon del Modelo de Gestién Integral (MGI).
o El diagnéstico institucional realizado en 2021.

Esta fase permite construir un mapa contextual claro, necesario para orientar las
fases siguientes del proyecto.

Fase 2: Disefio participativo de propuestas: A partir de los hallazgos de la fase
anterior, se disefia una entrevista* al Director General de Intermediacion vy
Orientacion Laboral con la finalidad de obtener mas informacion sobre avances
y compromiso institucional. Finalmente, esta entrevista se llevara a cabo en
octubre, conforme lo indicado en el apartado “Diagnéstico 2025”7, pagina 8.

“Ver Disefio y entrevista en los anexos 1y 2
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Trabajo Fin de Master Liderazgo y Direccién Publica 2024-2025

Asimismo, se disefia un grupo focal®, con el objetivo de combinar el analisis
cualitativo con la generacion colectiva de soluciones viables. Este grupo focal se
alinea con las recomendaciones del IAAP, que destaca esta técnica como
especialmente eficaz para promover cambios organizativos desde dentro del
sistema.

Pagina | 10
ginal La actividad se centra en un taller, denominado “Co-creando el SAE que

queremos” cuyo objetivo final es co-crear propuestas de mejora organizativa
orientadas a la implantacion progresiva de equipos agiles y autoorganizados.

Para ello, se ha recurrido a herramientas colaborativas adaptadas a
metodologias agiles, entre las que destacan:

« La dinamica Metaplan, utilizada para identificar de forma colectiva
barreras al trabajo colaborativo y aspiraciones de cambio.

o Laformulacion de retos en formato HMW (How Might We), que permita
transformar los problemas identificados en oportunidades de mejora.

« La matriz impacto/esfuerzo, que facilita la priorizacién participativa de
las ideas generadas, destacando aquellas de alto impacto y bajo esfuerzo.

« El lienzo agil, herramienta que ayuda a estructurar propuestas de forma
clara, rapida y colaborativa.

El grupo focal lo ha conformado un grupo de 8 personas adscritas al Servicio de
Atencion a Empresas, seleccionadas mediante un muestreo intencional con el
fin de asegurar la diversidad de perfiles, funciones y experiencias. Se ha
priorizado la participacion de personas de distintas areas, incluyendo jefaturas
de equipo, personal técnico y administrativo, -tanto funcionarios como personal
propio de la Agencia-.

5 Ver Disefio y desarrollo del grupo focal en los anexos 3y 4
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COMPOSICION DEL GRUPO La muestra también ha

Ideas clave integrado personas con
DIVERSIDAD DE ROLES experiencia en procesos
* - Jefaturas de equipo colaborativos,  representantes
L sindicales y personal de
. DIVERSIDAD » Personas administrativas o
Pagina | 11 DE ROLES - Funcionarias de carrera distintos departamentos Yy
— Funcionarias en interinidad . .
L Peroraloopio Ae 1 Agercla funciones. Esta heterogeneidad
- no solo aporta una vision
RITERIOS DE SELECCION . .
I amplia, sino que refuerza la
e Implicacién en procesos

CRITERIOS c imient G
DE SELECCION ° Conocimiento operativo

de mejora interna fiabilidad del grupo como unidad

del contexto organizativo de analisis.

= Experiencia en trabajo colaborativo

La sesidn se ha desarrollado en

} PARTICIPACION un entorno de participacion
. = Voluntaria
Voluntaria  « En horario laboral segura, fomentando la

L
g

horizontalidad, la escucha activa
CONDICIONES GARANTIZADAS R
Confidencalidad o y el compromiso individual con

Escucha Escucha activa W el cambio.

activa

Horizontalidad

Fase 3: Contraste y validacién de propuestas.

Para e

Identificar convergencias y divergencias entre los diagnodsticos de
2021y 2025.

Identificar barreras no detectadas en el diagndstico anterior, o en su
caso, confirmar los resultados de éste.

Disenar actuaciones, priorizadas de forma participativa, con alto
potencial para mejorar la agilidad y la coordinacién de los equipos.

| analisis comparativo, se aplica una doble lectura:

Un analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)
tanto de la parte analitica como participativa, permitiendo visualizar la
evolucion de los factores internos y externos que afectan al
funcionamiento de la Agencia.

Una matriz CAME (Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar), que sirva de
puente entre el diagndstico y la accion, permitiendo traducir los hallazgos
en lineas de mejora concretas y coherentes con el contexto actual.

Fase 4: Propuesta de implementacion piloto. Esta fase va encaminada a poner

en ma

rcha dinamicas agiles y autoorganizadas en el Servicio. Este piloto no

parte de un modelo cerrado, sino que sera configurado de forma progresiva y
adaptativa, en funcion de los resultados obtenidos en las fases anteriores.
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El disefio preliminar contempla la incorporacién de elementos propios de marcos
de gestion agil como Scrum y Kanban, aplicados al contexto del empleo publico.
Algunas de las acciones que van a formar parte del piloto incluyen:

« Sprints de trabajo con objetivos a corto plazo.
« Reuniones breves y periddicas de seguimiento y coordinacion.

e Visualizaciéon del flujo de tareas a través de tableros compartidos
(Kanban).

« Espacios formales de retroalimentacién, para revision y mejora
continua.

Fase 5: Sequimiento, evaluacién y aprendizajes Esta fase plantea una estrategia
de evaluacion abierta y flexible, que podra ser modificada, ampliada o ajustada
conforme a los resultados obtenidos.

Entre los mecanismos previstos se encuentran:

« Reuniones de retrospectiva periddicas, para revisar avances, detectar
bloqueos y adaptar el enfoque.

o Recogida de feedback cualitativo del personal participante, mediante
herramientas agiles y participativas.Tableros Kanban como soporte visual
de seguimiento del trabajo.

« Tableros Kanban como soporte visual de seguimiento del trabajo

o Sprints de mejora, que permitiran realizar ajustes dinamicos durante la
ejecucion del piloto.

¢ Indicadores de evaluacion.

Este enfoque no solo busca evaluar resultados, sino también generar
capacidades internas, fomentar la reflexion colectiva y afianzar una cultura
organizativa basada en la mejora continua, la autonomia y la colaboracion.

l1l.- DISCUSION Y PLAN DE EMPLEMENTACION.

A.- Cronograma de las actuaciones llevadas a cabo en el presente TFM

Antes de comenzar con el analisis de los resultados obtenidos de la presente
investigacion, es pertinente visualizar mediante el presente cronograma, como
se ha implementado los trabajos desde el inicio hasta su ultima fase, la de
evaluacioén, una vez se haya ejecutado el proyecto y cuyo ambito temporal
abarca 14 meses de duracion:
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CRONOGRAMA ACTUACIONES TFM
2025 2026
FASE ACTUACION [ INICIO] F.FIN [MAY| JUN [JUL[AGO[SEPT[OCT[NOV[DIC| ENE | FEE [MAR[ABR| MAY | JUN | JUL | AGO |
VALIDACION Y
PLANIFICACION
1 OPERATIVA 15/05/25|15/06/25
ANALISIS DOCUMENTAL |01/06/25|15/06/25
DISENO DE ENTREVISTA
3 Y GRUPO FOCAL 15/06/25|30/06/25
REALIZACION DE
GRUPO
FOCAL+CONCRECION DE
PROPUESTAS
4 CONSENSUADA 18/07/25|18/07/25
ANALISIS DE DATOS
5 COMPARADOS 19/07/25|28/07/25
TRABAJO DEFINITIVO
6 COHERENTE 29/07/25/11/08/25
EJECUCION AGCIONES
7 A IMPLEMENTAR 15/09/25|20/06/26
REALIZACION DE
8 ENTREVISTA 01/10/25/31/10/25
EVALUACION MEDIDAS
9 IMPLEMENTADAS  |01/07/26|31/07/26

B- Resultados-Analisis de la informacion:

B.1.- Introduccion al analisis

El analisis de resultados de este TFM se fundamenta en una triangulacion
metodoldgica que integra dos fuentes clave: el diagnostico de 2021 y un grupo
focal participativo con personal técnico de la Agencia. Con posteridad, se
realizara una entrevista al Director General de Intermediacién y Orientacion
Laboral del SAE para ver su compromiso y posible escalabilidad a otras
unidades.

Esta triangulacion ha permitido validar y complementar los hallazgos previos,
revelando persistencia en barreras estructurales asi como oportunidades de
mejora.

El grupo focal ha evidenciado una alta coincidencia con el diagnéstico anterior,
destacando barreras como la falta de planificacion compartida, desconocimiento
de objetivos y funciones, y baja motivacion. Las propuestas generadas por los
participantes, organizadas a través de herramientas participativas, apuntan a
actuaciones de alto impacto y bajo esfuerzo, centradas en clarificar funciones,
mejorar la coordinacion y promover practicas agiles como tableros Kanban y
sprints de trabajo.

En conjunto, la triangulacion ha fortalecido la legitimidad y pertinencia de las
actuaciones propuestas, demostrando una alineacién clara entre el analisis
documental y la experiencia directa del personal técnico, lo que otorga solidez a
las lineas de mejora definidas.
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B.2.- Analisis por fuentes
e Diagndstico 2021 (Informe MGI-SAE)

El diagndstico elaborado en 2021 se bas6 en una encuesta abierta enviada a
toda la plantilla del SAE. Con una muestra de 567 personas, se recogieron
valoraciones organizadas a tres niveles (Servicios Centrales, ambito provincial y
oficinas de Empleo). En el analisis centrado en los Servicios Centrales, se
destacaron los siguientes aspectos:

& ' v

FORTALEZAS DEBILIDADES RECOMENDACIONES
e Compromiso e Baja coordinacion « Fomentar estructuras

del personal interareas horizontales y mayor
e Conocimiento e Jerarquia rigida sutanemia

técnico = Promover liderazgo

e Falta de espacios
e Capacidad de participacion
de adaptacion

distribuido y toma de
decisiones compartida
= Débil comunicaciéon

< < = » Crear espacios reales
= Trabajo en equipo interna

de cocreacion
= Resistencia al cambio y participacién

= Implementar rituales
agiles de comunicacién
continua

e Grupo focal (2025)

El grupo focal ha sido desarrollado con 8 personas del Servicio de Atencién a
Empresas con una prevision de dos horas que finalmente se alargé a tres horas
y media sin interrupcion. Las dinamicas han estado centradas en herramientas
participativas y colaborativas, tales Metaplan, HMW, matriz impacto/esfuerzo y
Lienzo Agil,

Como punto de partida, se pidi6 a las personas participantes que trasladaran al
soporte fisico (post-it de colores) las reflexiones individuales realizadas
previamente, escribiendo una barrera identificada por cada post-it.
Posteriormente, se “pegaron” de forma aleatoria en la pared del espacio de
trabajo, para posteriormente categorizarlas y puntuar las mas relevantes a traves
de circulos de colores.
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De esta primera dinamica, las barreras detectadas, categorizadas y votadas por

bloques fueron las siguientes:

Pagina| 15

Falta de comunicacion

Falta de Planificacion
compatrtida

Falta nexo entre
unidades

Pérdida de vision amplia

Desconocimiento de
flujos de comunicacién

Falta de conocimientos
concretos

Desconocimiento de
recursos propios

Desconocimiento de
funciones

Desconocimiento de
ambitos de trabajo

Desconocimiento de
procedimientos

Desconocimiento de
objetivos y prioridades

Informacién incompleta
o desfasada

a¥p Universidad
®:#9 Internacional
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Compartimentos
estancos

Dispersion fisica -
ubicacion

Multitareas

Roles muy definidos-
Jjaraquia

Responsabilidades poco
definidas

Des-motivacion /
reconocimiento

Falta de técnicas-
gestion y
coordinacion
eficaces

Falta de reuniones
de seguimiento

Falta de reuniones
periodicas entre
compafieros y con
las entidades

Herramientas
informaticas Agiles

Personas-equipos
embudos

Tiempos en la
burocracia

Multitarea Falta de acceso
directo a
documentacion
normativa
Desigiualdad- Falta de seguridad
condiciones laborales Juridica
diferentes
Exigencia de Falta de agilidad en
responsables notificaciones -
documentacion
Falta de motivacion y
reconocimiento
Baja disposicion a la
colaboracion
Actitud de las personas
Junta | Conmindade hutich, | o riiiate
d:nAndalucia Ay
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De estas ideas claves, cabe mencionar que algunas fueron resaltadas sobre el
conjunto de todas ellas:

Compartimentos estancos
Desconocimiento de objetivos y prioridades
Responsabilidades bien definidas

Tiempos en la burocracia

Falta de técnicas, de gestién y coordinacion eficaces

Roles bien definidos. Jerarquia

Desigualdad - Colectivos diferentes. Condiciones laborales distintas

En la segunda parte de la dinamica, una vez clasificadas las ideas clave sobre
las barreras identificadas, las personas colaboradoras se dividieron en dos
grupos: Equipo CARI y Equipo Alma-VVG-Agencias, ambos compuestos por
cuatro integrantes. El objetivo era responder a dos cuestiones clave mediante
ideas en positivo: “Qué quiero conseguir”’ y “Para qué”.

Esta fase de trabajo grupal tuvo como finalidad explorar soluciones que
permitieran minimizar las barreras mas votadas en la fase anterior. Tras el debate
interno en cada grupo, se expusieron en sala las tablas consensuadas, y
desglosadas por categorias tematicas
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Los resultados obtenidos se resumen de la siguiente manera:

Equipo Cari:
Categoria Qué quiero conseguir Para qué Prioritaria
Pagina | 17
Planificacién Vision / Mision —  Mejorar el servicio al —
Estratégica Planificacion  estratégica ciudadano; mejorar
amplia gestion interna de los PS;
salir de la ‘'parcela
burocratica'
RRHH “Equipazo”: equipo  Mejora del clima laboral; Si
multidisciplinar, auténomo, garantizar roles segun
coordinado y motivado conocimientos y
capacidades; valorar al
equipo; igualdad de
condiciones laborales
Comunicacion Mejorar coordinacion y  Eliminar confusién y Si
comunicacién entre  solapamiento; unificar
equipos procedimientos; reducir
retrabajos/productividad
perdida
Procedimientos Mejora en la gestion de los  Evitar dispersion, Si
procedimientos —  mejorar trazabilidad,

planificacién de tiempos, resolver dudas juridicas,
seguridad juridica, recursos  reducir duplicidad y
informaticos, confusion en tareas
documentacion

Equipo Alma-VVG-Agencias:

Categoria Qué quiero conseguir Para qué Prioritari
a

RRHH Identificar funciones con Tener autonomia vy Si
claridad, trasladarlas al flexibilidad; confianza y
equipo, motivar para seguridad en tareas;
cambiar actitud funcionamiento mas
eficiente del equipo

Planificacion Calendarizar objetivos,  Organizacion Si
Estratégica establecerlos 'y lograr compartida; implicacién
participacion del equipo en  colectiva en metas del
la planificacién grupo
Comunicacion Obtener y compartir toda la  Evitar errores y tomar Si
informaciéon tanto dentro decisiones conjuntas con
como fuera del equipo garantia; evitar
duplicidades en tareas
encomendadas
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Tras la realizacion de la dinamica con los equipos CARI y ALMA-VVG-Agencias,
se identificaron coincidencias clave y diferencias de enfoque respecto a las
cuestiones “qué quiero conseguir’ y “para qué”, asi como las estrategias
planteadas para superar las barreras detectadas.

Ambos grupos coincidieron en la necesidad de una planificaciéon clara y
compartida, reconociendo que la ausencia de objetivos definidos, una vision
comun y una planificacién articulada dificultan el funcionamiento autbnomo de
los equipos. También compartieron la importancia de implementar canales de
comunicacion efectivos y expresaron un deseo comun de avanzar hacia una
mayor autonomia y eficiencia en el trabajo.

Las ideas planteadas por ambos equipos giraron en torno a la mejora de la
coordinacién interna, el fortalecimiento del entorno laboral, el desarrollo de la
confianza y la necesidad de claridad en las funciones asignadas.

Haciendo una comparacién entre ambos equipos, los resultados por equipos se
detallan a continuacion:

Aspecto Equipo CARI Equipo ALMA-VVG
Foco principal Estrategia, herramientas, clima Funciones, objetivos,
laboral comunicacion
Ideas Equipazo, procedimientos, Objetivos claros vy
priorizadas coordinacion planificaciéon, compartir
informacion
Nivel de analisis  Estructural-operativo Funcional-colaborativo
Enfoque Mas técnico y normativo Mas relacional y de
organizativo roles
Coincidencias Comunicacion, planificacion, Comunicacion,
autonomia planificacion,
autonomia

En la tercera parte del grupo focal, y siguiendo la misma metodologia
colaborativa, se encomendo a los equipos CARI y ALMA-VVG-Agencias la tarea
de generar propuestas de actuacion a través de la dinamica “¢Coémo
podriamos...?”, orientada a transformar barreras detectadas en oportunidades
de mejora.
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Tras el debate interno, a cada grupo se le solicito cumplimentar una tabla de
impacto y esfuerzo, sefialando dos o tres ideas prioritarias para su posterior
exposicién en sala.

Pagina| 19 El analisis de la informacion recogida permite observar enfoques similares y
diferenciados entre los equipos:

Propuesta Equipo Impacto Esfuerzo Finalidad
Identificar funciones ALMA Alto Bajo Mejora inmediata en
con claridad coordinacion y claridad de

roles. Muy bien enfocada.

Establecer objetivosy ALMA Alto Bajo Fortalece la planificacion y
calendarizarlos evita improvisacion.
Implementable facilmente.

Obtener y compartir ALMA Alto Bajo Aumenta la transparencia y
informacion colaboracion transversal.
Planificar cronograma CARI Alto Bajo Muy alineada con el objetivo
(tiempo y carga) de trabajo agil y organizado.
Regularizacion de CARI Alto Alto Impacto potencial grande, pero
condiciones laborales requiere decision externa.

Requiere reencuadre.

Evitar dispersion de CARI Alto Alto Muy util, aunque puede
recursos implicar esfuerzo inicial alto.
documentales Necesita un plan técnico.

Tras las dinamicas anteriores, se avanzdé a la fase de formulacién de
propuestas de mejora, orientadas a reducir las barreras identificadas y
favorecer equipos mas agiles y autonomos. Para ello, se utilizé la herramienta
“Lienzo Agil”, que permiti® a las personas colaboradoras disefiar, de forma
estructurada y consensuada, tres acciones piloto viables a corto-medio plazo.

A cada grupo se le entregé lienzos impresos con campos especificos: nombre
de la propuesta, objetivo, destinatarios, descripcion, criterios de éxito y personas
responsables. Tras un debate inicial por equipos, el grupo decidié unificarse y
trabajar conjuntamente en la elaboraciéon de las tres propuestas mas
relevantes.

Se acordd no abordar aspectos estructurales como condiciones laborales,
al exceder el ambito de intervencion. En cambio, se priorizaron temas como la
planificacién del trabajo, elaboracion de manuales, clarificaciéon de roles,
organizacion interna y mejora de la coordinacion.
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La actividad, prevista inicialmente en 30 minutos, se amplié a 40 minutos debido
al alto nivel de implicacion. Una preocupacion expresada fue evitar que las
propuestas quedaran sin implementacién, como —segun verbalizaron— ocurrid

P4gina | 20 en experiencias anteriores.

En la fase final del grupo focal, las ocho personas colaboradoras consensuaron
de forma definitiva las tres propuestas de actuacion, otorgandoles titulo y
descripcion clara. Estas propuestas fueron definidas como acciones prioritarias
a implementar en un plazo de 12 meses, con el objetivo de avanzar hacia un
modelo organizativo mas agil y colaborativo.

Ademas, el grupo acordo incorporar de forma transversal el uso de reuniones
periddicas y tableros visuales para el seguimiento de las actuaciones. Ante esta
necesidad, se propuso la utilizacidon de herramientas agiles como tableros
Kanban y reuniones tipo sprint, caracterizadas por objetivos claros y tiempos
acotados, incluso si su duracién excediera los 15 minutos. Esta metodologia fue
aceptada de forma unanime por el grupo.

Las actuaciones a pilotar, nacidas del seno del grupo son las tres que se detallan
a continuacion®:

Actuacion 1:
PLANIFICACION DE PROGRAMAS
PARA QUIEN | QUE SE CoMo RESPONSABLES
OBJETIVO | " DiriGiDA | VA HACER? H?&’L%gi 0%7 E IMPLICADOS
Establecer | ATopo e |- DiseAarun f-Consecucidn | - Jefe/a de
objetivo | SERVICIO | P21 tokrcs v sl
calendarizado DE A P Had - Jefes de
PROGRAMAS | (Planificacién, | resufta 0s) equipo
(Tiempos de evaluacién) |- Encuesta referentes,
trabajo, cargas,| (Contratos, | _pouniones | .~Clima coordinadares
cronograma, ALMA, periédicas Laboral” ~Trabaiad
objetivosy | EPES y OCA | (sequimienta, | - Cumplimiento (gar ?: rglr:Ss
resultados coordinacién) | ITEM gas, '
funciones)

& Como se indica en el cronograma, estas actuaciones se comenzaran a implementar a partir del mes de
septiembre. Para ello, se le darad forma, se asignara roles e indicadores KPls

a¥p Universidad
2849 Internacional
94" de Andalucia

Junta

Universidad Internacional de Andalucia, 2026

Consejeria de Justicia,
inistracion Localy | besemte

s Adr
de Andalucia | ;o sics

10 Arndabuz o
3tracs0n Pusics



Trabajo Fin de Master Liderazgo y Direccién Publica 2024-2025

Actuacion 2:
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GUIA DE PROCEDIMIENTOS Y RECURSOS

. cOMO
PARA QUE SE SABREMOS SI
QEIETING QUIEN VA VA HACER HA FUNCIONADO?
DIRIGIDA
EVITAR LA UNA GUIA CON SE MATERIALICE
DISPERSION AL SERVICIO INSTRUCCIONES | LA INSTRUCCION,
DE CARPETAS COMPLETO Y LOS INDICES | SE LLEVE A TERMINO

MEDIANTE UNA
GUIA CON
INSTRUCCIONES
CLARAS Y
NOMENCLATURAS
PARA NO
COMETER
ERRORES

Actuacion 3:

DE LOS Y SE DE PUBLICIDAD.
PROCEDIMIENTOS FEEDBACK
PERMANENTE
RESPONSABLES

E IMPLICADOS

JEFES DE SERVICOS
JEFES DE EQUIPOS,
COORDINADORES,
REFERENTES Y RESTO
DE TRABAJADORES

PUESTA EN MARCHA DE UN MAPA COMPETENCIAI

: como
OBJETIVO EARA DY Sk SABREMOS Sl
DIRIGIDA '
IDENTIFICAR IDENTIFICAR S| TENEMOS EL
ROLES Y PARA TODO EQUIPOS Y MAPA COMPETENCIAL
FUNCIONES EL SERVICIO | PERSONAS CON REALIZADO Y
DEL PERSONAL COMPETENCIASS AL MENOS EL 65%
DEL SERVICIO, CLAVES Y DEL PERFIL EN
PARA UTILIZAR LA RED RED PROFESIONAL
FASILIT;\\IE Lo’A PROFESIONAL COMPLETADO
INFORMACION
ENTRE COMO PUENTE RESPONSABLES
ACTUALIZANDO E IMPLICADOS
EQUIPOS TODOS LOS
PERFILES DE JEFE SERVICIO,
RI JEFES DE EQUIPOS,
3§E’§R L(J)NS GRIFG | S5 RDINAUCRES,
DEL SERVICIO Y LO5 TRABAJADORES
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Para finalizar, se agradecié la participacién de todas las personas colaboradoras
y se les consultd sobre su disposicion para colaborar en la implementacion de
las propuestas. La respuesta fue afirmativa en todos los casos.

Ademas, se realizé una fotografia grupal, informando de su posible inclusion
en el Trabajo Fin de Master, para lo cual se recabé el consentimiento verbal
de las personas participantes.

B.3.- Trianqulacién y validacion:

A modo de cierre del analisis por fuentes, y con el fin de establecer una
comparacion estructurada entre los diagndsticos realizados en 2021 y 2025, se
presenta a continuacién un analisis DAFO complementado con una matriz
CAME. Esta herramienta permite sintetizar las principales fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas identificadas en ambos momentos
temporales, y traducirlas en estrategias de mejora organizativa. La combinacién
de estas dos matrices ofrece una lectura integrada que da informacion adecuada
y visual para el inicio de actuaciones encaminadas orientada a la toma de
decisiones, facilitando la transicion hacia modelos de trabajo mas agiles,
colaborativos y sostenibles dentro del Servicio Andaluz de Empleo.

Los hallazgos encontrados permiten afirmar que las actuaciones desarrolladas
en este Trabajo Fin de Master no solo han validado las debilidades estructurales
previamente identificadas en el diagndstico de 2021, sino que han permitido
enriquecerlas con una mirada mas operativa, desde dentro de los equipos. La
convergencia entre fuentes —documental y participativa— ha aportado una
vision integral que refuerza la necesidad de avanzar hacia un modelo
organizativo basado en la corresponsabilidad, la planificacion compartida y el
uso de herramientas agiles.

La implicacién activa del personal técnico, la apertura institucional y la
coherencia entre los discursos y las experiencias expresadas, constituyen una
base sdlida para pilotar las propuestas surgidas en el grupo focal. Este proceso
participativo ha generado no solo propuestas viables, sino también un
compromiso colectivo con su puesta en marcha, lo cual constituye un avance
sustancial hacia la transformacién deseada.

En definitiva, el analisis de la informacién revela un contexto propicio para iniciar
una transicién organizativa progresiva, donde el aprendizaje compartido, la
mejora continua y la autonomia sean los ejes vertebradores de un SAE mas agil,
eficiente y centrado en las personas.
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Compromiso y
profesionalidad del
personal
Identificacion con la
mision institucional
Uso adecuado de
herramientas
tecnoldgicas

Funcionamiento en
compartimentos
estancos
Liderazgo
excesivamente
jerarquico
Escasa
comunicacion
interna

Falta de
retroalimentacion

Introduccién del
Modelo de Gestion
Integral (MGlI)-
Apertura
institucional a
nuevos enfoques
Revision de
procesos Yy cultura
organizativa

Resistencia cultural
al cambio
Sobrecarga
administrativa
Escasa
coordinacion
interdepartamental
Burocracia y rigidez
normativa
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Buena disposicion del
personal técnico a
participar
Compromiso activo
en la co-creacion de
propuestas
Aceptacion del
enfoque participativo
del TFM por parte de
la direccion

Persistencia de
jerarquizacién y baja
autonomia
Desconocimiento de
funciones, objetivos y
flujos de trabajo

Falta de planificacion
compartida y
coordinacion entre
unidades

Posibilidad de
implementar pilotos
con metodologias
agiles

Apoyo metodoldgico
del IAAP

Uso de herramientas
visuales como
Kanban y sprints

Riesgo de
desmotivacién por
experiencias previas
no implementadas
Desigualdad en
condiciones laborales
Posible falta de
seguimiento
institucional

Junta s
de Andalucia
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El DAFO comparado ofrece la informacion que a continuacion se detalla:

Alto compromiso
del personal con la
mejora del servicio
Existencia de
capacidades
internas para el
cambio
Predisposicion al
trabajo
colaborativo y
participativo

Persistencia de
estructuras rigidas
Escasa autonomia
en equipos
Problemas de
comunicacion
interna

Necesidad de
clarificacion de
roles y
procedimientos

Contexto favorable
para el cambio
organizativo
Necesidad de
revision cultural y
estructural
reconocida
Disponibilidad de
marcos y
metodologias
validadas (MGI,
IAAP, Agile)
Amenazas
vinculadas a la
cultura
organizativay a la
burocracia interna
Preocupacion por
la sostenibilidad y
continuidad de los
cambios

Ademas, a través de la herramienta CAME, se analiz6 las propuestas de
actuacién destinadas minimizar el impacto de las necesidades detectadas en la
herramienta anterior y que se resume en la siguiente tabla:
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Superar los
compartimentos
estancos

Mejorar la
comunicacion
interna

Reducir |a rigidez
jerarquica

Enfrentar
resistencias al
cambio desde la
Direccion

Promover una
vision comun del
nuevo modelo
organizativo

Compromiso del
personal con el
servicio publico
Identificacion con
la mision del SAE

Aprovechar el
despliegue del
Modelo de Gestién
Integral (MGI)
Posicionar el SAE
como una
organizacion
publica innovadora
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Propuesta “Mapa
Competencial”:

¢ Quién hace qué?
Clarificaciéon de
funciones y roles para
reducir duplicidad y
aumentar seguridad
Uso de los datos y
actualizacion de la
Red profesional para
saber quién hace qué
Reuniones periédicas
y planificacion
compartida

Mejora de canales de
comunicacion interna
Propuesta
“Planificacion de
Programas”: Objetivos
en comun
Planificacion
compartida, reuniones
de seguimiento y uso
de tableros visuales
(Kanban)

Implicacién de la
Direccion General en
el seguimiento de
propuestas
Compromisos
individuales del
equipo para
implementar mejoras.
Conocer la visién

Continuar implicando
al personal en
dinamicas
colaborativas.
Consolidar el enfoque
participativo como
linea de trabajo
Conocer la mision
actual del SAE

- Propuesta “Guia de
procedimientos y
Recursos” Repositorio
comun de
procedimientos y
documentacion para
mejorar acceso,
trazabilidad y
eficiencia
Escalabilidad piloto a
otras unidades
Aplicacion practica de
metodologias agiles
(Scrum, Kanban,
sprints)

Persistencia de
debilidades
estructurales Enfoque
mas operativo y
orientado a resultados
en 2025

Acciones disenadas
desde el propio equipo,
con herramientas
concretas

Mayor madurez
institucional hacia el
cambio

Participacién como
herramienta clave para
afrontar resistencias
Reconocimiento
explicito de los riesgos
de no implementacion

Alta motivacion
mantenida en el tiempo
Las fortalezas del
personal son la base del
cambio en ambos
momentos

De la teoria a la
practica: en 2025 se
concretan las
oportunidades en
herramientas y acciones
Se refuerza la
innovacién desde
dentro, con personal
técnico implicado
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IV.- CONCLUSIONES:

El presente Trabajo Fin de Master ha partido del diagnostico organizativo
elaborado en 2021 por EY, el cual identificé una clara voluntad del personal por
ofrecer un servicio de calidad, a pesar de operar en un contexto organizativo
marcado por fragmentacion, jerarquia y debilidades estructurales.

Las fortalezas mas destacadas fueron el compromiso, profesionalidad,
alineacion con la mision y vision, tecnologias y sistemas bien valorados,
orientados a la atencion a la ciudadania del personal del SAE. No obstante, las
principales debilidades reveladas en ese momento fueron el funcionamiento en
silos, rigidez y liderazgo excesivamente directivo y comunicacidén interna
mejorable. Estas areas de mejoras siguen persistiendo en la actualidad,
conforme al analisis realizado tras llevar a cabo el grupo focal en 2025.

El analisis actual confirma que los avances institucionales han sido limitados. Las
estructuras formales del SAE continuan operando bajo un modelo jerarquico, con
escasos espacios de autonomia y comunicacidon horizontal .Una divergencia
detectada es la vision. Mientras en 2021, la visibn de la organizacion se
considera como una fortaleza, en 2025, tras cambios en el equipo directivo, se
detecta como debilidad.

El grupo focal pone de relieve la necesidad de abordar un cambio profundo que
permita avanzar hacia equipos autoorganizados, motivados y corresponsables.

Las propuestas elaboradas de forma colectiva reflejan esta aspiracion y ofrecen
un punto de partida concreto para pilotar transformaciones sostenibles en el
tiempo.

En definitiva, este TFM confirma la vigencia de las recomendaciones estratégicas
formuladas en 2021, y las complementa con una visidon actualizada y operativa
desde el propio personal implicado. La clave para el éxito para

la transformacion reside en construir una gobernanza g gpjetivo principal de

participativa, donde la confianza, la autonomia progresiva y la
mejora continua estén en el centro de la cultura organizativa.

Por ultimo, cabe resefar que el objetivo principal de este
TFM ha sido alcanzado, en tanto que el disefio de las
actuaciones nace desde el propio seno del equipo, a través de
un proceso participativo y reflexivo. Las propuestas no solo
responden a las barreras y necesidades detectadas en el
diagndstico de 2021, sino que incorporan la experiencia vivida
por el personal del Servicio de Atencion a Empresas en 2025,
lo que aporta legitimidad, pertinencia y viabilidad a su
implementacion.

este Trabajo Fin de
Master ha sido
alcanzado, por cuanto
se han generado
propuestas de
actuacion que mejoren
los equipos y que
seran disefiadas con
mas detalle e
implementadas
conforme al
cronograma

Las actuaciones disefiadas seran desarrolladas durante un periodo de 12
meses, con su correspondiente proceso de evaluacidn posterior, y estan
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encaminadas a avanzar hacia modelos de trabajo mas agiles, autbnomos y
coordinados en el SAE.

Estas actuaciones no se plantean como medidas aisladas, sino como
intervenciones articuladas y con herramientas propias de las metodologias
agiles, entre las que destacan:

o Tableros Kanban, que permitiran planificar de forma visual las tareas,
detectar cuellos de botella, repartir cargas de trabajo equitativamente y
hacer visibles los avances del equipo en tiempo real.

o Sprints cortos de trabajo, que faciliten iteraciones rapidas, revision
continua de objetivos y ajustes dinamicos en funcion de la evolucién del
equipo y del contexto.

« Rituales de comunicacién estructurada, como reuniones breves de
seguimiento semanales. retrospectivas quincenales y espacios
periodicos de feedback horizontal, que refuercen la transparencia, la
escucha activa y el aprendizaje compartido.

De este modo, se fomenta la autonomia de los equipos y se construye la mejora
continua, centrada en las personas, orientada a resultados y adaptativa al
entorno cambiante de la administracién publica.
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VI.- ANEXOS.

Anexo 1: Diseio de entrevista.

En el marco del MGI se realizé en 2021 un diagnéstico organizativo interno
participativo dirigido a toda la plantilla SAE. El objetivo era identificar fortalezas
y debilidades organizativas desde la percepcion del personal, para orientar
lineas de mejora adaptadas a un modelo organizativo mas &agil, horizontal y
centrado en las personas.

La metodologia utilizada en el diagndstico era cualitativa, basada en la aplicacion
de una encuesta con preguntas abiertas dirigida a toda la plantilla de la entidad,
en total 2.983 personas. Esta encuesta se estructuré en torno a dos grandes
preguntas:

La primera, “Indica los puntos fuertes y que mejor funcionan dentro de tu
area de trabajo. ¢ Podrias sefialar los aspectos relevantes que consideres
que deben ser tenidos en cuenta para la construccién del Nuevo Modelo
de Gestion Integral?”.

La segunda, “Indica los puntos débiles a mejorar dentro de tu area de
trabajo. ¢ Podrias sefalar los aspectos relevantes que consideres que
deben ser tenidos en cuenta para la construccion del Nuevo Modelo de
Gestion Integral?”.

Conforme al documento del Diagndstico, del total de 2.983 personas que
conforman la Agencia, segun se desprende del analisis, se recibieron un total de
567 (tasa de participacion: 19,01%), de los que en Servicios Centrales fueron 84
personas las personas que respondieron (14,29% del total).
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Los principales resultados del diagndstico permitieron una lectura cualitativa y
cuantitativa por areas territoriales identificandose de su andlisis las siguientes

fortalezas y areas de mejora:

Tipo de Categoria Observacion Clave
Factor
Fortalezas Clima y Compromiso Alta implicacién y vocacion del personal, especialmente
en contextos criticos.
Formacion y Elevada cualificacién técnica y experiencia acumulada.
Profesionalidad
Tecnologia y Sistemas Herramientas como Redmine o el Area de Gestién del
SAE bien valoradas.
Sentido de Propédsito Identificacion con la mision y vision del servicio publico.
Debilidades Liderazgo Estilo excesivamente directivo y centralizado.

Autonomia de los Equipos

Coordinacion
Interdepartamental

Retroalimentacion y
Evaluacion

Comunicacion Interna

Limitada capacidad de toma de decisiones a nivel
operativo.

Funcionamiento en silos y escasa transversalidad.

Carencia de espacios sistematicos de feedback y mejora
continua.

Necesidad de mejorar la fluidez y bidireccionalidad en la

comunicacion interna.

Aunque el informe de diagndstico no realiza recomendaciones concretas para
mejorar las debilidades detectadas, si incluye una serie de recomendaciones
estratégicas. Las orientaciones mas relevantes que cita el analisis destacan:

Recomendaciones Estratégicas

Tipo de Categoria de Mejora Recomendacion Clave
Accion
Impulsar Liderazgo Fomentar el liderazgo distribuido y participativo.

Autonomia de Equipos Potenciar la autonomia de los equipos operativos.

Colaboracion y
Feedback

Reforzar la coordinacion transversal y la cultura evaluadora.

Comunicacion Interna Establecer rituales de comunicacion interna sostenibles.

Vision y Valores Impulsar una vision compartida y coherente con los valores

institucionales.

El informe concluye sefialando la necesidad de evolucionar hacia modelos
organizativos mas horizontales, donde la autonomia, la coordinacion y la
confianza mutua estén mas presentes. Este contexto justifica plenamente la
propuesta de este TFM, que busca introducir practicas agiles y autoorganizadas
como via para abordar algunas de estas carencias estructurales desde dentro
del sistema.
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El objetivo de mi TFM es Impulsar propuestas de mejora organizativa en el
Servicio de Atencion a Empresas del Servicio Andaluz de Empleo, basadas en el
trabajo con equipos agiles y autoorganizados, a partir de dicho diagndstico, con
el fin de favorecer una mayor coordinacion, motivacion y eficiencia en el
desempenio de sus funciones.

Pagina| 29 ¢ Qué entendemos por equipos agiles y autoorganizados?:

Los equipos agiles y autoorganizados son grupos de trabajo que gestionan su
propio funcionamiento, toman decisiones de manera distribuida y se adaptan
rapidamente a los cambios del entorno. Se caracterizan por tener alto grado de
autonomia, responsabilidad compartida, coordinacion flexible y orientacion a
resultados.

Segun Highsmith (2002), la agilidad organizativa implica responder de forma
rapida y eficaz a las necesidades del entorno, sin perder el enfoque en las
personas ni la calidad del trabajo. En este marco, los equipos autoorganizados
no dependen de instrucciones jerarquicas constantes, sino que planifican,
ejecutan y ajustan su trabajo de forma auténoma.

Frederic Laloux (2014) afirma que en organizaciones evolucionadas, los equipos
funcionan con liderazgo distribuido y estructuras horizontales, lo que favorece la
innovacion, la motivacién y la corresponsabilidad.

En sintesis, las caracteristicas de un equipo agil y autoorganizado se caracteriza
por:

® Autonomia en la gestion de tareas y tiempos.

® Comunicacion fluida y continua (rituales agiles como reuniones diarias o
retrospectivas).

® Priorizacion y planificacion visual del trabajo (Kanban, tableros
compartidos).

® Liderazgo horizontal o distribuido.

® Foco en la persona destinataria final y entrega iterativa de valor[trabaja
por etapas cortas (por ejemplo, semanas o sprints) en las que se disefia,
construye, prueba y entrega algo uti).

Objetivo de la entrevista: Obtener informacion estratégica sobre los avances
institucionales desde el diagndstico de 2021 en relacion con la implantacion de
practicas organizativas mas 4giles, participativas y orientadas a equipos
autoorganizados.

La presente entrevista forma parte del Trabajo Fin de Master en Direccion Publicay Liderazgo, edicidn
primera, 2024-2025, centrado en impulsar propuestas de mejora organizativa en el Servicio Andaluz
de Empleo (SAE), desde un enfoque basado en equipos agiles y autoorganizados. Su experiencia y
vision institucional resultan fundamentales para comprender los avances y desafios que enfrenta la
organizacion en este proceso de transformacion.
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En base a las areas de mejoras y recomendaciones estratégicas efectuadas
en el Diagnostico de 2021, se han realizado actuaciones concretas para
promover, por ejemplo, la coordinacion, ¢la autonomia o la comunicacion
interna del SAE? ; Cuales destacaria? ¢4y su resultado?

2. De esas actuaciones 4, Cuales se han centrado en mejorar la autonomia de
los equipos del SAE?

3. Actualmente ;Cuales crees que son las dificultades que encuentran los
equipos a la hora del trabajo diario?

4. Del 0 al 10 como evaluas la comunicacion interna entre los diferentes
equipos del SAE ;Qué necesitamos para llegar a un 9?7, ;Qué barreras
culturales o estructurales persisten?,;,Qué rituales o eventos de
comunicacion interna pondrias en marcha?

5. ¢ Cuales son los espacios efectivos de participacion existentes en la toma de
decisiones por parte del personal técnico?

6. ¢Qué practicas internas innovadoras o facilitadoras del trabajo colaborativo
se han puesto en marcha en su Direccion General? ;Algun piloto, dinamica
de equipo o metodologia concreta que destaque? ;en su caso, qué
resultados tuvo?

7. ¢Cuales son, en su opinion, los principales obstaculos/retos para consolidar
un modelo de trabajo basado en equipos agiles y autoorganizados en el SAE?

8. Cuales serian las propuestas, a su juicio, ¢ para que los equipos sean mas
auténomos y trabajen de forma mas agil?

9. Qué actuaciones concretas, a su juicio, ¢serian prioritarias para consolidar
equipos mas coordinados y motivados?

10. ¢, Qué rol crees que debe jugar la Direccion General para facilitar este proceso
de transformacién cultural hacia equipos agiles y auténomos?

11. Se le informa que se va a realizar un taller colaborativo con las personas del
Servicio de Atencién a Empresas para conocer las propuestas de mejora para
tener equipos agiles y autoorganizados en la Direccién de Intermediacion y
Orientacion laboral. Del 1 al 5, ;cdmo valora esta iniciativa? (5 = muy
adecuada | 1 = muy poco adecuada)

12. Del 1 al 5, ¢ cudl seria su nivel de implicacion con la implementacién de las
propuestas que emerjan del taller? (5 = muy alta implicacién 1 = muy baja
implicacion)
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Anexo 2: Informe de la entrevista.

Atendiendo a los problemas de agenda del Director General de Intermediacion y
Orientacion Laboral de la Agencia SAE, y tras su compromiso de colaboracion

Pagina|31 en la presente investigacion, se pacta con la persona la realizacion de dicha
entrevista en el mes de octubre, con la finalidad de conocer sus aportaciones y
propuestas, su compromiso con las propuestas realizadas en el seno del grupo
focal y su posterior escalabilidad a otras unidades.

Anexo 3: Diseino del grupo focal.

En el marco del MGI se realizé en 2021 un diagnostico organizativo interno
participativo dirigido a toda la plantilla SAE. El objetivo era identificar fortalezas
y debilidades organizativas desde la percepcion del personal, para orientar
lineas de mejora adaptadas a un modelo organizativo mas &agil, horizontal y
centrado en las personas.

La metodologia utilizada en el diagndstico era cualitativa, basada en la aplicacion
de una encuesta con preguntas abiertas dirigida a toda la plantilla de la entidad,
en total 2.983 personas. Esta encuesta se estructuré en torno a dos grandes
preguntas:

La primera, “Indica los puntos fuertes y que mejor funcionan dentro de tu
area de trabajo. s Podrias sefalar los aspectos relevantes que consideres que
deben ser tenidos en cuenta para la construccion del Nuevo Modelo de Gestidn
Integral?”.

La segunda, “Indica los puntos débiles a mejorar dentro de tu area de
trabajo. ¢ Podrias sefnalar los aspectos relevantes que consideres que deben ser
tenidos en cuenta para la construccion del Nuevo Modelo de Gestion Integral?”.

Tras el estudio se identificaron las siguientes fortalezas, areas de mejora y
recomendaciones:

& ! ¥

FORTALEZAS DEBILIDADES RECOMENDACIONES
» Compromiso e Baja coordinacion  Fomentar estructuras
del personal interareas horizontales y mayor
s e autonomia
« Conocimiento « Jerarquia rigida
técnico « Promover liderazgo

« Falta de espacios
» Capacidad de participacion
de adaptaciéon

distribuido y toma de
decisiones compartida
« Débil comunicacién

: : : » Crear espacios reales
+ Trabajo en equipo interna

de cocreacién
» Resistencia al cambio y participacion

* Implementar rituales
agiles de comunicacién
continua
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El informe concluye sefalando la necesidad de evolucionar hacia modelos
organizativos mas horizontales, donde la autonomia, la coordinacion y la
confianza mutua estén mas presentes.

El objetivo de mi TFM es Impulsar propuestas de mejora organizativa en el
Servicio de Atencion a Empresas del Servicio Andaluz de Empleo, basadas en el
trabajo con equipos agiles y autoorganizados, a partir de dicho diagndstico, con
el fin de favorecer una mayor coordinacion, motivacion y eficiencia en el
desempefio de sus funciones.

¢ Qué entendemos por equipos agiles y autoorganizados?:

Los equipos agiles y autoorganizados son grupos de trabajo que gestionan su
propio funcionamiento, toman decisiones de manera distribuida y se adaptan
rapidamente a los cambios del entorno. Se caracterizan por tener alto grado de
autonomia, responsabilidad compartida, coordinacion flexible y orientacion a
resultados.

En sintesis, las caracteristicas de un equipo agil y autoorganizado se caracteriza
por:

Autonomia en la gestion de tareas y tiempos.

Comunicacion fluida y continua (rituales agiles como reuniones diarias o
retrospectivas).

Priorizacién y planificacion visual del trabajo (Kanban, tableros compartidos).
Liderazgo horizontal o distribuido.

Foco en la persona destinataria final y entrega iterativa de valor [trabaja por
etapas cortas (por ejemplo, semanas o sprints) en las que se disefia, construye,
prueba y entrega algo uti).

Objetivo del grupo focal: Generar propuestas de actuacion concretas que
faciliten la implantacion de equipos agiles y autoorganizados en el SAE.

Disefio del grupo focal: La eleccién de esta técnica se fundamenta en las
recomendaciones metodoldgicas del Manual de Proyectos Piloto del Instituto
Andaluz de Administracién Publica (IAAP), que destacan el grupo focal como una
herramienta eficaz para combinar el analisis cualitativo con la generacion
colectiva de soluciones viables y contextualizadas en entornos publicos.
Ademas, se usara la herramienta Metaplan, metodologia de grupo, que busca
generar ideas y soluciones; desarrollar opiniones y acuerdos; o formular
objetivos, recomendaciones y planes de accidn

El grupo focal se disefia con una doble finalidad:

Comprender las barreras actuales al trabajo agil y colaborativo o
autoorganizado.

Producir colectivamente propuestas concretas de mejora realistas y
operativas, a corto y medio plazo, priorizadas segun su impacto potencial y
viabilidad.
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El presente grupo focal forma parte del Trabajo Fin de Master en Direccion Publicay
Liderazgo, edicion primera, 2024-2025, centrado en disefiar e impulsar desde
dentro propuestas de mejora organizativa en el Servicio Andaluz de Empleo
(SAE), desde un enfoque basado en equipos agiles y autoorganizados.

Sus aportaciones seran tratadas con total confidencialidad y se emplearan
Unicamente con fines académicos, contribuyendo a un analisis cualitativo riguroso
y contextualizado. Muchas gracias por su colaboracion.

Duracion total: 2 horas

Tamafio del grupo: 6—10 personas del Servicio de Atencidon a Empresas.
Moderadoralfacilitadora: Sonia Ortega Alvarez
Estructura:

1. Introduccién y encuadre (10 min)

2. Dinamica Metaplan — Identificar barreras y experiencias utiles (30 min)
3. Dinamica HMW — Generacion de ideas clave (30 min)

4. Disefio de propuestas piloto con Lienzo Agil (35 min)

5. Presentacion y votacion de propuestas (15 min)

6. Cierre y compromisos individuales (5 min)

1. Introduccion y encuadre (10 min)
Breve presentacion y bienvenida.

Contextualizacion: recordatorio del diagndstico 2021 realizado al personal SAE
y justificacion del grupo focal

Enunciacion del objetivo: traducir las recomendaciones estratégicas del
diagnodstico y necesidades detectadas en el seno del grupo focal en propuestas
piloto aplicables.

2. Dinamica de clasificacion colectiva de ideas (Metaplan) (30 min)

Descripcion de la Herramienta: Se inicia la actividad lanzando dos preguntas concretas, y cada
persona participante responde escribiendo su idea en una tarjeta- possit y la coloca en un panel
visible. Todas las ideas se aceptan sin filtro inicial. Después, el grupo clasifica las tarjetas por
temas afines y les asigna titulos representativos, destacando el valor del componente visual para
enriquecer el analisis colectivo. La moderadora facilita esta organizaciéon y ayuda a sintetizar
conclusiones, incluso gestionando las ideas que no encajan con la pregunta inicial. Para priorizar,
se pueden usar pegatinas que permitan valorar o destacar los grupos mas relevantes.
Finalmente, se realiza un resumen colectivo con las ideas clave obtenidas.
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Preguntas:

Desde tu experiencia, ¢, qué barreras o dificultades percibes que obstaculizan un
trabajo mas coordinado, comunicado, participativo y autobnomo en tu equipo o
con otras unidades?, Amodo de ejemplos se puede tratar temas como estilos de
liderazgo centralizado, escasa capacidad de decision operativa, funcionamiento
en silos- compartimentos estancos, falta de espacios de retroalimentacion y
comunicacion interna etc. Ideas claves.

Una vez clasificadas las ideas claves de cada una de las preguntas -el grupo o
personas — recogeran en tarjetas -possit las acciones’ mas importantes a
implementar siguiendo la categorizacion siguiente:

Qué quiero conseguir Para qué

3. Generacion de ideas base en recomendaciones (30 min)

La generacion de ideas puede derivar de actuaciones pasadas que han
funcionado bien o deberian haberse sostenido o bien de ideas nuevas

Descripcién de la Herramienta: La dindmica “;Como podriamos...?” sirve para transformar
problemas en ideas de mejora. Cada grupo- persona propone soluciones respondiendo
preguntas* creativas”. Luego, se organizan las ideas segun su impacto y esfuerzo, y se priorizan
2 o 3 propuestas para convertir en pilotos. jLa herramienta HMW o “Cémo podriamos...? tiene
por finalidad fomentar la generacién de ideas colaborativas y practicas.

*Las preguntas pueden ser modificadas en funcién de las barreras detectadas por el grupo
focal.

¢,Como podriamos mejorar la coordinacién entre unidades sin crear mas
burocracia?

¢, Como podriamos fomentar mayor autonomia sin perder alineamiento?
¢, Como podriamos reforzar la comunicacion interna con recursos minimos?

¢, Cémo podriamos activar la participacion del personal técnico en decisiones
operativas?

Cada grupo o persona propone ideas de intervencién. Luego se clasifican por
impacto y esfuerzo, y se eligen 2 o 3 ideas prioritarias.
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Colocar aqui las ideas generadas segun su viabilidad e impacto:

Impacto/ Esfuerzo

Impacto bajo

Impacto alto

Esfuerzo alto.

Esfuerzo bajo

4. Diseino de propuestas piloto (35 min)

Descripcién de la Herramienta El lienzo Agil es una herramienta visual y estructurada que sirve

para disefar propuestas de mejora de forma clara, rapida y colaborativa. Su objetivo es ayudar
al grupo a definir una accion piloto concreta respondiendo preguntas claves. Una vez generadas
las ideas y clasificada el impacto y esfuerzo, el siguiente paso es concretar actuaciones a poner

en marcha que sirvan de pilotaje para mejorar los equipos.

Cada grupo-persona formula 3 acciones concretas que le gustaria implementar y cumplimentara

el modelo facilitado para tal fin.

Pregunta: ;Qué acciones concretas podriamos poner en marcha para que
nuestros equipos trabajen de forma mas 4gil, autbnoma y coordinada?

Herramienta: Lienzo Agil simplificado (1 por persona o grupo):

Ejemplos posibles de pilotos:

“‘Reuniones quincenales de sincronizacion entre areas técnicas”

Campo Pregunta guia
Nombre del piloto ¢ Coémo lo llamarias?
Objetivo

¢ Para quién es?

¢ Qué se hara?

¢ Qué problema aborda? ;Qué mejora genera?

¢ A qué equipo o perfil se di

¢ Qué pasos incluye? ;Con

rige?

qué recursos?

¢,Como sabremos si funciona? Indicadores simples o resultados esperados

¢ Quién lo impulsa? Responsables e implicados
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5. Presentacion y realimentacion (15 min)
Cada grupo- persona comparte su piloto.

Se puede cerrar con una votacién informal o priorizacion colaborativa. Se eligen
3 actuaciones a pilotar en los proximos 12 meses. Ademas, si el grupo lo
considera se puede proponer otra mas a largo plazo

6. Cierre y compromiso (5 min)

Ronda final: ;Qué me llevo de esta sesion? Identifica una emocion

Compromiso individual: “; Qué puedo poner en marcha ya en mi equipo?”

Anexo 4: Informe del grupo focal y documentacién de valor probatorio

INFORME SOBRE LA EJECUCION DEL GRUPO FOCAL “CO-CREANDO EL
SAE QUE QUEREMOS”:

Con fecha 18 de julio de 2025 fue convocado mediante correo electrénico el
grupo focal en la sala de la planta baja del edificio del Servicio Andaluz de
Empleo, sito en Calle Leonardo da Vinci, numero 4.

Partiendo de la premisa que el grupo focal deberia de haberse convocado para
su desarrollo de al menos 4 horas 0 5 h mas descanso, y antes la época estival
y la carga de trabajo, se disefi6 para 2 horas de duracién. Para atajar el problema
del tiempo, y previo acuerdo con mi tutora, se les convocé mediante correo
electrénico el pasado 12 de julio del 2025, en el que se le enviaba la escaleta del
grupo focal (Anexo 4), y se les daba unas pequefias instrucciones, en este
sentido, les envié un adjunto denominado "GRUPO FOCAL BARRERAS”, para
que lo llevaran trabajado al taller. En el documento habia dos tablas que
cumplimentar, la primera las barreras identificadas y otra con lo que les gustaria
conseguir y para qué. El objeto de este trabajo previo era que cada persona, a
nivel individual, llevara meditado dichos extremos y pasar a la accion.
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Evidencia de la Convocatoria.

Sonia Ortega Alvarez<sonia.ortega.alvarez@juntadeandalucia.es> & Reply & Replyall ~ Forward
To: Mario de Ingunza de Martino; Francisco Carrellan Andaluz; Alejandro Manuel Cerejido Mosquera; mariad.angulo@juntadeandalucia.es; Luis Miguel Vazquez; Luis Fernando Paz Rodriguez; Sat 7/12/2025 9:42 AM
Pag| na | 37 Antonio Garcia Gonzalez; rocio pina@juntadeandalucia.es

A ‘T']-?IiPO FOCAL BARRERAS.odt v o pi:l:ii grupo focal personal

B save All Attachment

Buenos dias!. Ante todo muchisimas gracias por vuestra disposicion.

De cara al viernes 18, de 11-14;15h, deciros que la sesidn se celebrara en la sala de la planta baja, y para ello os he preparado una sintesis de para qué y con qué finalidad se disefia esta herramienta para que podais
echadle un vistazo y conocer las expectativas de la realizacion de dicho grupo focal.

Decir ademas, que el equipo de Orienta no estara representado por motives de agenda, ya que la proxima semana estara a tope con las listas definitivas del Programa Orienta, si bien, se le daré traslado de los
resultados para que aporten, como vosotros vais a hacer, su vision y propuestas,

Como en 2 horas no es viable la realizacion de todo el grupo focal os voy a pedir un esfuerzo. Os voy a pedir que reflexionéis de forma individual:

1.- AL MENOS 3 BARRERAS O DIFICULTADES QUE PERCIBES QUE OBSTACULIZAN UN TRABAJO MAS COORDINADO, COMUNICADO, PARTICIPATIVO Y AUTONOMO EN TU EQUIPO O CON
OTRAS UNIDADES.

2.- UNAVEZ IDENTIFICADA LAS BARRERAS, IDENTIFICA AL MENOS 3 IDEAS CLAVES DE QUE TE GUSTARIA CONSEGUIR ¥ PARA QUE CON EL OBJETO DE SUPERAR DICHAS BARRERAS.

Para ello, os adjunto un documento deneminado "GRUPO FOCAL BARRERAS" para que lo llevéis trabajado - cumplimentado e impreso- a la sesion del dia 18 de julio. En el documento os vais a encontrar 2 tablas, una
para identificar las barreras y otra con lo que te gustaria conseguir y para qué.

Se trata de identificar aquellas cuestiones que seguro nos hemos planteado a lo largo de nuestras trayectorias profesionales; no se trata de dedicarle mucho tiempo, sino de coger las ideas que os venga a la mente,
todo vale, cualquier aportacion por minima que consideréis es valida.

Vuelvo a daros las gracias por vuestra disposicion, un abrazo y buen fin de semana! &

Finalmente, la duracion de la realizacién del taller fue de 3°30h, un total de 180°5
minutos, comenzando a las 11 h y finalizando a las 14:30h conforme a la escaleta
que a continuacion se detalla:

Duracién total:180°5 minutos — 3°30 horas.
Personas participantes: 8
Moderadoralfacilitadora: Sonia Ortega Alvarez
Estructura:

1.- Introduccién y encuadre (10 min)

2.- Dinamica Metaplan — Identificar barreras y experiencias utiles (45 min)
3.- Dinamica HMW — Generacion de ideas clave (45 min)

4 .- Disefio de propuestas piloto con Lienzo Agil (40 min)

5.- Presentacion y votacion de propuestas (35 min)

6.- Cierre y compromisos individuales (5 min)

Siguiendo el esquema de la escaleta del grupo focal se detalla a continuacion el
proceso que siguié dicho taller:

a¥® Universidad »
N % i onsejera de hsticia,

@@ Internacional Junta s vaciin ocaly | oas et o
94V de Andalucia de Andalucia | 0 o Asmrstracion Pusics

Universidad Internacional de Andalucia, 2026



Pagina | 38

Trabajo Fin de Master Liderazgo y Direcciéon Publica 2024-2025

1. Introduccion y encuadre

Una vez reunidos todos los presentes en el lugar y hora convocados, y tras dar
las gracias por su asistencia y participacion, contextualicé el desarrollo de las
acciones en el marco de mi TFM, informando del objeto del diagndstico del
personal elaborado en 2021, previamente enviado por correo, y los resultados
mas relevantes, fortalezas, debilidades y recomendaciones efectuadas por EY.

Ademas, se informo de la confidencialidad y el objeto de dicho taller, que no era
otro que traducir de forma participativa las recomendaciones estratégicas del
diagnostico y necesidades detectadas en propuestas piloto aplicables dentro del
Servicio de atencion a Empresas, de la Direccion General de Intermediacion y
Orientacion Laboral del Servicio Andaluz de Empleo.

2. Dinamica de clasificacion colectiva de ideas (Metaplan)

Primera Parte de la Dinamica:

Pasos:

1°: Una vez iniciada la dinamica, se les pidi6 a las personas colaboradoras que
las reflexiones individuales realizadas con anterioridad al taller las llevara al
possit de colores, un possit por cada barrera identificada.

2°: Una vez realizada la tarea, pedi a mis colaboradores que las pegaran en la
pared, de forma aleatoria.

3°. Tras examinar las ideas claves en la pared se les solicitdé que a nivel de grupo
consensuaran agrupar las ideas claves por tipologia y asignaran un nombre
representativo a dicha categoria.

4°, Una vez categorizadas, se les solicitd que con pegatinas de circulos
identificaran las categorias mas relevantes y si consideraban importante alguna
idea clave sobre otras.

Evidencia de la dinamica.
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Una vez finalizada la presente actividad, se identificaron cuatro categorias,
siendo los resultados obtenidos los que se describen a continuacion:

Planificacion
Estratégica —
Visiéon/Mision (8
votos)
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Falta de Planificacién
compartida

Pérdida de vision
amplia

Falta de
conocimientos
concretos

Desconocimiento de
funciones

Desconocimiento de
ambitos de trabajo

Desconocimiento de
procedimientos

Desconocimiento de
objetivos y prioridades

Informacién
incompleta o
desfasada

Comunicacion (2

votos)
Falta de Compartimentos
comunicacion estancos

Falta nexo entre
unidades

Dispersion fisica -
ubicacion
Desconocimiento de Multitareas

flujos de
comunicacion

Desconocimiento de
recursos propios

Roles muy definidos-
jJaraquia

Responsabilidades
poco definidas

Des-motivacién /
reconocimiento

Muiltitarea

Desigiualdad-
condiciones laborales
diferentes

Exigencia de
responsables

Falta de motivacion y
reconocimiento

Baja disposicion a la
colaboracion

Actitud de las
personas

Falta de técnicas-
gestién y coordinacion
eficaces

Falta de reuniones de
seguimiento

Falta de reuniones
periddicas entre
comparneros y con las
entidades

Herramientas
informaticas Agiles

Personas-equipos
embudos

Tiempos en la
burocracia

Falta de acceso
directo a
documentacion
normativa

Falta de seguridad
Juridica

Falta de agilidad en
notificaciones -
documentacion

Las categorias mas votadas fue la de Planificacion Estratégica- Visién y Misién
y de Recursos Humanos, con 8 votos cada categoria seguido de la categoria de

a¥%® Universidad
B#4@ Internacional
94V de Andalucia

Junta =
de Andalucia

Universidad Internacional de Andalucia, 2026

Consejeria de Justicia,
Administracion Local y :;..,. 20n PSS
Funcion Publica

s 2uto Adabur de
tr



Trabajo Fin de Master Liderazgo y Direcciéon Publica 2024-2025

Procedimientos y herramientas de gestion, con 7 votos, y por ultimo, la categoria
de Comunicacion fue puntuada con 2 votos. Resaltar, ademas, que algunas
barrearas claves identificadas como prioritarias, con un voto cada una de ellas,
fueron las siguientes:

Ideas Clave Priorizadas (1 voto)
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Compartimentos estancos

Desconocimiento de objetivos y prioridades

Responsabilidades bien definidas

Tiempos en la burocracia

Falta de técnicas, de gestion y coordinacion eficaces

Roles bien definidos. Jerarquia

Desigualdad - Colectivos diferentes. Condiciones laborales distintas

Sequnda Parte de la Dinamica:

Pasos:

Una vez clasificadas las ideas claves sobre las barreras identificadas, las
personas colaboradoras se dividieron en dos grupos, identificado cada grupo
como “Equipo Cari” y “Equipo Alma-VVG-Agencias”, con cuatros integrantes
cada grupo. El objetivo era recoger en ideas claves sobre dos cuestiones, jqué
quiero conseguir y “Para qué”. En esta parte de la dinamica persigue que cada
grupo idee en positivo lo que quiere conseguir para minimizar las barreras mas
votadas en la dinamica anterior.

Una vez debatida estas tareas, cada grupo presento a sala su tabla consensuada
sobre qué querian conseguir y para qué:
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Evidencia de la dinamica:

Equipo Cari:
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Equipo Alma- VVG-Agencias:
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Los resultados arrojados en esta dinamica se desagregan por equipos, siendo

las ideas claves mas relevantes las siguientes:

Equipo Cari:

Categoria

Planificacion
Estratégica

RRHH

Comunicacio

n

Procedimient

a¥e

0os

Universidad
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Qué quiero
conseguir

Vision / Misién —
Planificacion
estratégica
amplia

“Equipazo”:
equipo
multidisciplinar,
auténomo,
coordinado y
motivado

Mejorar
coordinacién vy
comunicacion
entre equipos

Mejora en |la

gestion de los
procedimientos —
planificacion  de
tiempos,

seguridad juridica,
recursos
informaticos,
documentacion

Para qué
Mejorar el servicio al
ciudadano; mejorar
gestion interna de los PS;
salir de la ‘'parcela
burocratica’

Mejora del clima laboral;
garantizar roles segun
conocimientos y
capacidades; valorar al
equipo; igualdad de
condiciones laborales

Eliminar  confusion vy
solapamiento; unificar
procedimientos; reducir

retrabajos/productividad
perdida

Evitar dispersion, mejorar
trazabilidad, resolver
dudas juridicas, reducir
duplicidad y confusién en
tareas

Junta

de Andalucia

Prioritaria

Si

Si

Si

Adrman. 60 Lo
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Universidad Internacional de Andalucia, 2026



Pagina | 43

Trabajo Fin de Master Liderazgo y Direcciéon Publica 2024-2025

Equipo Alma-VVG-Agencias:

Categoria Qué quiero Para qué Prioritaria
conseguir
RRHH Identificar funciones Tener autonomia y Si
con claridad, flexibilidad; confianza vy
trasladarlas al equipo, seguridad en tareas;
motivar para cambiar funcionamiento mas
actitud eficiente del equipo
Planificacion Calendarizar Organizacion  compartida; Si
Estratégica objetivos, implicacion  colectiva en
establecerlos y lograr metas del grupo
participacion del
equipo en la
planificacion
Comunicacion Obtener y compartir Evitar errores y tomar Si

toda la informacion decisiones conjuntas con
tanto dentro como garantia; evitar duplicidades
fuera del equipo en tareas encomendadas

Tras realizar esta dinamica con los equipos CARI y ALMA-VVG-Agencias, se han
identificado tanto coincidencias clave como diferencias de enfoque respecto a
las cuestiones que quieren conseguir y su para qué, asi como las estrategias
para superarlas.

Ambos equipos coinciden en la necesidad de una planificacion clara y
compartida, debido a que ambos reconocen que la ausencia de objetivos
definidos, vision comun y planificacion dificulta el funcionamiento auténomo.

Ademas, coinciden en la necesidad de implementar canales de Comunicacion y
deseo de autonomia y funcionamiento mas eficiente.

Las ideas giran en torno a la mejora de la coordinacién interna, mejorar en el
entorno laboral, la confianza y la claridad en las funciones propias de
desempernio.

Por su parte, se observan, ademas enfoques distintos en cada equipo, mientras
el equipo Cari se enfoca mas en los procedimientos, herramientas y normativas,
en el clima y condiciones laborales a un nivel mas operativo, el equipo Alma-
VVG-Agencia pone el foco en la claridad de las funciones, objetivos concretos y
trabajo colaborativo, priorizando la participacidn y colaboracion en la
planificacion a un nivel mas funcional y relacional.
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Esta practica ha puesto de relieve que ambos equipos comparten
preocupaciones clave relacionadas con la coordinacion, la comunicacion y la
planificacion. Sin embargo, el equipo CARI ofrece una mirada mas estratégica
y técnica, poniendo el acento en la mejora de herramientas y procesos, mientras
que el equipo ALMA-VVG-Agencias aborda barreras mas funcionales y
humanas, como el reparto de tareas, la autonomia y la claridad organizativa.

Ambas miradas se complementan, y juntas ofrecen una base soélida para disefar
intervenciones piloto que aborden tanto los aspectos estructurales como
relacionales del trabajo en equipo.

Tabla: Resumen.

Aspecto Equipo CARI Equipo ALMA-VVG
Foco principal Estrategia, herramientas, clima Funciones, objetivos,
laboral comunicacion
Ideas Equipazo, procedimientos, Objetivos claros vy
priorizadas coordinacion planificaciéon, compartir
informacion
Nivel de analisis  Estructural-operativo Funcional-colaborativo
Enfoque Mas técnico y normativo Mas relacional y de
organizativo roles
Coincidencias Comunicacion, planificacion, Comunicacion,
autonomia planificacion,
autonomia

El tiempo de esta dinamica, prevista en un primer momento a media hora duré
finalmente cuarenta y cinco minutos.

3. Generacion de ideas base en recomendaciones

De igual modo que la dinamica anterior, los equipos, Cari y Alma-VVG-Agencias,
se les encomendo que se pusieran de acuerdo en generar ideas de propuestas
de actuacion a través de la dinamica “4,Cémo podriamos...?” con el objeto de
transformar problemas en ideas de mejora. ;Las preguntas formuladas para
debate fueron “Como podriamos fomentar la autonomia?, ;Cémo podriamos
activar la participacion? ;Como podriamos reforzar la comunicacion interna?
¢, Cémo podriamos impulsar herramientas agiles?

Tras el debate, se les solicitdé a los grupos que cumplimentaran la tabla impacto
y esfuerzo, disefiada al efecto, sefialando dos o tres ideas prioritarias para luego
llevarlo a sala.
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De esta dinamica, cada equipo aporto las siguientes generaciones de ideas de
recomendaciones:

Evidencia de la dinamica

Analizando la informacién extraida de esta dinamica, el Equipo ALMA-VVG-
Agencias se centra mas en propuestas centradas en la organizacion interna:
claridad de roles, objetivos comunes, calendarios y flujo de informacién y enfocan
sus ideas en acciones de bajo esfuerzo y alto impacto, con beneficios
inmediatos y realistas. Las ideas generadas estaban en el ambito de
intervencion..

Por su parte, el Equipo CARI, se centraron mas en una combinaciéon de ideas
operativas utiles como la planificacion del trabajo y orden documental, asi como
también otras mas estructurales como son las condiciones laborales, estando
esta ultima fuera del ambito de control.

Ambos equipos presentan coincidencias en su matriz de impacto/esfuerzo al
identificar la mejora de la planificaciéon del trabajo o la claridad en las
funciones y responsabilidades
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Tabla: Anélisis por equipos

Propuesta Equipo Impacto Esfuerzo Finalidad
Identificar funciones ALMA Alto Bajo Mejora inmediata en
con claridad coordinacion y claridad de

roles. Muy bien enfocada.

Establecer objetivos ALMA Alto Bajo Fortalece la planificacion y
y calendarizarlos evita improvisacion.
Implementable facilmente.

Obtener y compartir ALMA Alto Bajo Aumenta la transparencia y
informacion colaboracion transversal.
Planificar CARI Alto Bajo Muy alineada con el objetivo
cronograma (tiempo de trabajo agil y organizado.
y carga)

Regularizacion de CARI Alto Alto Impacto potencial grande,
condiciones pero requiere decision
laborales externa. Requiere

reencuadre.
Evitar dispersion de CARI Alto Alto Muy util, aunque puede
recursos implicar esfuerzo inicial alto.
documentales Necesita un plan técnico.

4. Diseno de propuestas piloto

Una vez realizadas las anteriores dinamicas, llega el momento de dar forma a
las propuestas que las personas colaboradoras entienden que habria que
implementar para minimizar las barreras detectadas y que fomenten equipos
mas agiles y autobnomos.

Para ello se us6 la Herramienta “El lienzo Agil”, herramienta visual y estructurada
que sirve para disefar propuestas de mejora de forma clara, rapida y
colaborativa. Su objetivo es ayudar al grupo a definir una accion piloto concreta
respondiendo preguntas claves. Una vez generadas las ideas y clasificada el
impacto y esfuerzo, el siguiente paso es concretar actuaciones a poner en
marcha que sirvan de pilotaje para mejorar los equipos.

Para ello, se les pidi6 a los equipos que reflexionaran y debatieran las diferentes
propuestas que se podrian contemplar. También se les emplazé a que
discutieran dichas medidas entre los equipos, todo ello con la finalidad de
construir tres propuestas viables a corto -medio plazo que impulsaran la mejora
de los equipos.

Esta fase se considera la mas creativa y con mayor debate, por cuanto el equipo
en su conjunto debia de ponerse de acuerdo en las propuestas a implementar,
por lo que su duracién se alargé a 40 'minutos.

Para ello, se les pasd a las personas colaboradoras el lienzo impreso de la
herramienta lienzo agil, disefiado para tal finalidad. Las cuestiones que debian
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tener en cuenta era cumplimentar tres lienzos, uno por cada propuesta, en el que
contuviera la denominacién de la propuesta, el objetivo, para quién iba dirigida,
breve descripcion de la actuacion, criterios para saber si una vez implementada
habia funcionado, y las personas responsables implicadas.

Es este momento, cuando los colaboradores empiezan a seleccionar las
cuestiones que mas le preocupan, consensuando las ocho personas que las
cuestiones estructurales del personal, salariales y de condiciones laborales,
quedaban al margen al tener un alto esfuerzo y escapar del ambito de actuacion.

Se debatieron sobre cuestiones sobre la planificacion, manuales que ayudaran
a realizar el trabajo con mas informacion y seguridad, con saber quien hace qué,
organizacion del servicio, reuniones periodicas y colaboracion entre los equipos
del servicio y entre el servicio y otras areas funcionales.

Una preocupacion que surgié de este debate era que estas dinamicas no se
llevaran a cabo y quedaran en “papel mojado” como segun verbalizaban habia
pasado en una época anterior.

Pasado los primeros 20 'minutos surge del grupo unirse y comenzar a disefar
todos, de forma conjunta y consensuada, las tres propuestas mas relevantes a
implementar.

Pasados los 40 'minutos y con un esbozo de cada una de las tres propuestas
planteadas, se paso a la ultima fase.

Evidencia dinamica.:

5. Presentacion y realimentacion

En esta ultima fase, las ocho personas colaboradoras tenian como encomienda
definir de forma definitiva las tres propuestas de actuacion. Es en este momento
cuando se pone titulo definitivo, y se deja descrita cada actuacién de forma
consensuada.

Finalmente, el grupo focal, en pleno, decide que las actuaciones a implementar
en el plazo de 12 meses sean las siguientes:
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Evidencia Propuesta 1

Resumen Propuesta 1

:
[
L

PLANIFICACION DE PROGRAMAS

3 COMO | RESPONSABLES
OBJETIVO PARA QUIEN QUE SE » | sasremos s
VA DIRIGIDA | VA HACER? HA EUNCIONADO? E IMPLICADOS
Establecer - Disefiar un |- Consecucién | - Jefe/a de
objetivo QEE?IDI((?IE)L plar_1 de de objetivos | Servicio
calendarizado DE accién | (plazos y - Jefes de
(planificacién, | resultados) :
(Tiempos de | PROGRAMAS liscion) equipo,
i evaluacion) |- Encuesta referentes,
trabajo, cargas,| (Contratos, |_poypjones | .Clima coordinadores
cronograma, ALMA, eriddicas Laboral” e
?:Jsitl?a(:isoys EPES y OCA seguimienta, | - Cumplimiento (cargaJs, ol
coordinacién) | ITEM finciones)
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Evidencia Propuesta 2:

Resumen Propuesta 2

GUIA DE PROCEDIMIENTOS Y RECURSOS

PARA
QUIEN VA
DIRIGIDA

QUE SE

VA HACER
s

comMo
SABREMOS SI
HA FUNCIONADO?

EVITAR LA
DISPERSION
DE CARPETAS
MEDIANTE UNA
GUIA CON
INSTRUCCIONES
CLARAS Y
NOMENCLATURAS
PARA NO
COMETER
ERRORES

a Universidad
©2#4 Internacional
93¥ de Andalucia

AL SERVICIO
COMPLETO

UNA GUIA CON
INSTRUCCIONES
Y LOS INDICES

SE MATERIALICE
LA INSTRUCCION,
SE LLEVE A TERMINO

DE LOS Y SE DE PUBLICIDAD.
PROCEDIMIENTOS FEEDBACK
PERMANENTE
RESPONSABLES

E IMPLICADOS

JEFES DE SERVICOS
JEFES DE EQUIPOS,
COORDINADORES,

REFERENTES Y RESTO
DE TRABAJADORES

Junta

Consejeria de Asticia,

e 210 Ardabuz e

de Andalucia
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Evidencia Propuesta 3:
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Resumen Propuesta 3:

PUESTA EN MARCHA DE UN MAPA COMPETENCIAI

IDENTIFICAR
ROLES Y
FUNCIONES
DEL PERSONAL
DEL SERVICIO,
PARA
FACILITAR LA
INFORMACION
ENTRE
EQUIPOS

.i’ Universidad
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oo | WRUEEE, | sasmemoss
 DIRIGIDA HA FUNCIONADO?
IDENTIFICAR S| TENEMOS EL
PARATODO | EQUIPOS Y MAPA COMPETENCIAL
EL SERVICIO | PERSONAS CON REALIZADO Y
COMPETENCIASS | AL MENOS EL 65%
CLAVES Y DEL PERFIL EN
UTILIZAR LARED | RED PROFESIONAL
PROFESIONAL COMPLETADO
coMO PUENTE | RespoNsaBLES
ACTUALIZANDO s
TODOS LOS
PERFILES DE JEFE SERVICIO,
RI JEFES DE EQUIPOS,
CREAR UN GRUPO |  COORDINADORES,
DEL SERVICIO Y LO5 TRABAJADORES
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Ademas, se acuerda que, de forma transversal, se utilicen reuniones periddicas
y se empleen tableros visuales para ver la evolucién de dichas propuestas de
actuacion. Ante estas cuestiones, planteo que se puede usar tableros Kanban y
las reuniones mediante Sprint de trabajos, que si bien se puedan alargar mas de
15 minutos sean reuniones con objetivos claros y tiempos definidos. Esta
propuesta es aceptada por el grupo en su conjunto.

6. Cierre y compromiso

En este cierre se les da las gracias por su participacion, se les pregunta por su
disposicion en la implementacidon de las actuaciones, con respuesta afirmativa,
y se hace foto de familia, informandoles que podra ser incorporadas al trabajo fin
de master, recabando para ello su consentimiento verbal.

Evidencias-fotos del taller:

" pEAS
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Nota de la autora:

Al finalizar este TFM tras un largo afio de convivencia y experiencias, deseo expresar mi mas profundo
agradecimiento a todas las personas e instituciones que han hecho posible este camino de aprendizaje,
colaboracion y crecimiento compartido.

Al Consejo de Gobierno, por confiar en nosotros y en la visién de este proyecto, por brindarnos la
oportunidad de contribuir a una transformacién tan necesaria en la Junta de Andalucia.

Al director del IAAP, por apostar en la realizacién de este master y acompafiarnos en este proceso de
innovacién y cambio.

Al equipo del IAAP y UNIA, coordinadores, facilitadores y personal docente por su apoyo constante, su guia,
su capacidad para inspirarnos y abrirnos nuevas perspectivas hacia una verdadera red de redes, donde la
gobernanza se construye desde lo colectivo.

A mis comparieros y companieras, por la generosidad de compartir saberes, experiencias y suefios, por tejer
juntos una red sélida que trasciende lo académico.

Y a los equipos del Servicio Andaluz de Empleo y a su personal directivo, por su compromiso, dedicacion y
voluntad de hacer posible el objetivo de este TFM, conectando las ideas con la accion.

En especial, a mi tutora, que me ha acompariado en los momentos de altibajos en el disefio y puesta en
marcha de este TFM y a Carlos Suso, por su liderazgo y compromiso con la transformacién y gestién del
cambio permanente.

Este trabajo es fruto de todas estas voluntades unidas, de la confianza depositada y de la ilusién compartida
por un futuro mejor para esta Administracion y con vocacion de servicio publico.

jA todos vosotros, mil gracias! Sonia Ortega
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