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Una reflexion inicial...

“¢ Qué es la organizacion
mas que el conjunto de
personas que la integran,
con sus funciones y sus
responsabilidades?”

Henry Minztberg




Buenas practicas de gestion de personal en el sector publico

Planteamiento del seminario

= EJ| entorno de demandas

= El entorno de transformaciones geopoliticas,
medioambientales y tecnologicas

= |Larespuesta a través de politicas publicas
» El papel de las organizaciones publicas
= Las organizaciones son conjuntos de personas

= No habra respuesta eficiente y honesta sin las personas
adecuadas

» De ahi jcomo gestionar estratégicamente recursos
humanos en las organizaciones publicas?



Primero: vision sistéemica
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El sistema en marcha
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La metodología





ANALISIS DE ANTECEDENTES
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La gestion estratégica de RR.HH

MODELO INTEGRADO DE GESTION ESTRATEGICA DE RR.HH.

ESTRATEGIA

CONTEXTO ENTORNO

TG gestion de
recursos

humanos

marco legal
mercado laboral

estructura otros

cultura
otros

PERSONAS

}

RESULTADOS




Encuesta

= Todos los paises que contestaron afirmaron

= “Tras la reflexion estratégica sobre la organizacion y sus
objetivos (por ejemplo, la digitalizacion), identificamos la
opciones estratégicas para el sistema de recursos humanos”

= En nuestro sistema de recursos humanos potenciamos la
gestion estratégica, tratando de conectar la demanda ciudadana
de servicios con el numero y la clase de empleados precisos
para satisfacer las necesidades ciudadanas.



Encuesta

La inmensa mayoria afirmaron:

Definimos planes de accion estratégica en materia de personal vy,
entre ellos, ejecutamos planificacion de necesidades de personal,
realizando también un inventario del talento existente y
determinando las demandas netas de capital humano.

Casi ninguno asume:

Nosotros vamos contratando y despidiendo personal en funcion del
analisis que mensualmente se realiza por la direccion sobre la
situacion politica y econdmica.



Planificar necesidades cuanti-cuali

Cuanta gente

De qué tipo y con qué competencias

En qué lugar

10



Planificar necesidades

a) A corto plazo, las ratios
de salidas y entradas de
personal en la organizacion.

A) Prevision. A su vez
diferenciado en:

1. Prevision de
disponibilidades. Que implica
conocer:

b) Alargo plazo, las pautas
de movilidad en la carrera,
factores demograficos en la
fuerza de trabajo o los
planes de desarrollo
individual.

2. Prevision de
necesidades. Que implica
conocer las tendencias de

cambio tecnoldgico y las
politicas publicas y
programas nuevos a
implantar en la organizacion.




Planificar

B) Planificacion. Consiste en ajustar la
disponibilidad interna a las necesidades
anticipadas para conseguir la cobertura
de las mismas; a largo plazo conlleva un
reajustamiento de los mercados

iInternos y externos de trabajo.

C) Programacion. Consiste en la
iImplantacion de los planes a través de la
seleccion, el despido, la evaluacion del
rendimiento, el rediseno de puestos, la
movilidad funcional y geografica, la
politica de compensacion, la formacion y
el desarollo de los empleados. Pero
antes:::




El disefno y analisis funcional

La organizacion del trabajo




Sistema de Clasificacion
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Es un modo de ordenar en base a una serie de criterios, previamente
establecidos, las diferentes responsabilidades que desarrollan los puestos
permitiendo racionalizar y clarificar el valor que aportan a la Administracion
Publica, asi como identificar agrupaciones homogéneas desde el punto de
vista de su contenido funcional.

Este ordenamiento es la base para realizar una gestion eficiente de los
recursos humanos, permitiendo definir y aplicar, a colectivos
homogéneos de empleados y funcionarios, politicas coherentes de gestion
de los Recursos Humanos en materia de:

Retribucion.

Seleccion.

Capacitacion.

Promocidén/ Rutas Profesionales.
Gestion del Desemperio.

OOO0O0O



|.2.- Puestos de Trabajo

Es el conjunto de funciones y actividades que, dentro de un contexto
organizativo, la organizacion individualiza para conseguir unos
resultados

O Esla Unidad Basica de la Estructura
Organizativa

O Pertenece ala Organizacion
0 Existen para aportar resultados concretos

0 Es dinamico, por tanto cambia con en el
transcurso del tiempo.
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Trabajo
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-

Todo puesto de trabajo existe en
una organizacion para aportar
una serie de resultados...

~

S

Responsabilidad
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Factores comunes de los Puestos de Trabajo

p
... para poder cumplir las responsabilidades,

la persona debe enfrentarse y resolver los

problemas que se presentan en su trabajo...
-

~N

)

S

Solucién de
Problemas
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Factores comunes de los Puestos de Trabajo

-

o

... para cumplir con sus responsabilidades,
enfrentandose y resolviendo los problemas
que se le plantean, las personas deben
utilizar sus conocimientos, habilidades y
experiencias.

\

J

S

Competencia




Factores Comunes de
los Puestos de Trabajo

: Solucion de .
Competencia |:> Problemas |::> Responsabilidad

INPUT PROCESO OUTPUT
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Los niveles de clasificacion y el mapa de Puestos

Nivel de Clasificacion

Se entiende por Nivel de Clasificacion el espacio transversal
que agrupa Puestos que tienen idéntica responsabilidad v,
por tanto, cuya aportacion a los resultados de cada Institucion,
en particular, y al conjunto de la Administracién Publica, en
general, es equiparable.

El Nivel de Clasificacion queda determinado en base al analisis
de los tres factores del sistema:

— Competencia
— Solucion de Problemas
— Enfasis en Responsabilidad

Su aplicaciéon inmediata en la gestion de RR.HH. es |la de servir
de baremo a la hora de construir las escalas salariales
("Pagando la Responsabilidad’).




Niveles de clasificacion

A
O A partir del analisis de toda la = Ky
informacion disponible de un :8 ..................................... e
Puesto, se procedeasu  § | &
clasificacion, asignandoles una & ;: A {c\;;’» g
puntuacion determinadaacada & |........ .S S T e
uno de ellos, y se agrupanen  © ¢ Y%
Niveles que contienen Puestos & | i AR e
de similar complejidad. Los 8 EaaY Yt 13:
Niveles de Clasificacion E ............................... <?CA>V.> ..... Y eeeeeeeeeeeea e es e ee e et neneaneans
reflejan niveles equiparables = aa 0
de responsabilidad ...............................................................................................
Obtenemos con ello una S

clasificacion primaria de los
Puestos de acuerdo a su
contenido organizativo.

A
<QZ> Puestos
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|.4.- Grupos Funcionales

O El ordenamiento de los Puestos por by
niveles nos permite, luego de un “,Qf
analisis exhaustivo, agruparlos en o f—— e 111
rangos mas amplios que nos 0 35
definen colectivos homogéneos, los 8 St v —VCAD;D ———————
grupos. ) yO's ¢ ‘Q”
0 EIgréficoadjuntorepresenta,amodo % ................................... Yorirnrnnnna ; IX; .....................................
de ejemplo, una situacién en que los O {C\j)} 2y 11
Puestos se han agrupado en tres _qc, ................... ;1%)&; ......................................... ; 'X; .......................
grandes grupos: |, [l y 1l 0 v {31 y O
O Los limites entre los grupos se % """ B »5@' - : """
definen ahi donde se producen % gk 3%
saltos cualitativos en las = e I
caracteristicas de las funciones de
los puestos y en los requisitos para >
desempenarlos {C):} Puestos
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Las Familias Funcionales

Una primera agrupacion de los puestos nos lleva a plantearnos dos grupos
basicos de familias:

Familias Comunes: Agrupan puestos
cuyas funciones trascienden las de una
instituciéon en particular y estan
presentes en toda la Administracion
Publica. | |

Tipos de

Puestos .

Familias Propias: Agrupan los
puestos de una institucion en particular
o -son muy especializados aunque
estén en mas de una institucion.

23
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Familias Comunes y Familias Propias

Familia Funcional (continuacion)

Familias Funcionales

Familias Comunes

Familias Propias

Servicios Generales

Tecnologia Informatica

Veterinaria y Zootecnia

Atencion Sanitaria
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El Puesto Tipo - Concepto

Al combinar los criterios de ordenamiento vertical (Familias) y horizontal
(Niveles de Clasificacion), obtenemos una primera matriz clasificadora que nos
determina colectivos acotados por la Familia Funcional y el nivel al que
pertenecen. Asi por ejemplo, el cuadro que tenemos resaltado en amarillo nos

identifica los Puestos informaticos de los niveles ejecutivos.
Familias Funcionales

Familias Comunes Familias Propias
Servicios Generales Tecnologia Informadtica Vez'rerinarig Y Atencion Sanitaria
ootechia

| 3 3 5 3 % *
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El Puesto Tipo - Concepto

El Puesto Tipo agrupa todos aquellos Puestos que desarrollan funciones de
naturaleza similar y que ocupan niveles de responsabilidad equiparables. Un
Puesto Tipo en este sentido puede agrupar puestos que pertenezcan a uno,
dos o tres niveles de contenido organizativo (excepcionalmente cuatro).

Ello implica que un Puesto Tipo debe reunir puestos que pertenezcan a la
misma familia y especialidad funcional y a similares niveles de
responsabilidad. Asi por ejemplo:

Familia Informatica

A
v~
” YAy <‘»<V)«>
>
S .5 tys Jefe de
'S Proyecto
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[ AA
(o]
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pu |
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La Descripcion del Puesto de Trabajo

Los elementos basicos de la Descripcion de Puesto de Trabajo son:

O Identificacion del puesto.
d Mision.
O Dimensiones (econdmicas, subordinados, otras...).
a Organigrama.

O Funciones / Actividades.
d Relaciones internas y externas mantenidas en el puesto de trabajo.
O Naturaleza de los problemas encontrados en el puesto de trabajo.
0 Decisiones y propuestas mas importantes adoptadas en el puesto.

O Otros aspectos.

d Perfil del puesto.
O Conocimientos requeridos fundamentales.
O Conocimientos requeridos deseables.
0 Experiencia requerida.

O Competencias y habilidades personales.

0 Condiciones de trabajo (peligrosidad, incompatibilidad, etc.)

27
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Encuesta

En relacion a la pregunta sobre “si existe una politica de recursos
humanos guiada con criterios de profesionalidad, homogeneidad y
coherencia, nuestro modelo de funcion publica se basa en un
sistema homogéneo, con alguna excepcion, como las Fuerzas
Armadas o sanidad, desarrollado a partir de un analisis estructural-
funcional comun”

La mayoria busca sistemas homogéneos de gestion en base a
analisis estructural funcional . Casi un 30% no sigue este modelo.

La mayoria rechazan la heterogeneidad de sistemas y la
fragmentacion de condiciones y retribuciones. Pero mas de un tercio

optan por ese modelo.
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Encuesta

Casos especiales: Paraguay (modelo mixto), Argentina, que es
hibrido comno consecuencia de los convenios sectoriales y el pepel
sindical. Honduras parace que tambien es mixto.

En general, el modelo homogeéneo con excepciones permite
carreras mas previsibles y amplias, movilidad de personal,
retribuciones mas coherentes a nivel de toda la admon.

Pero puede ser muy rigido y dificultar la adaptacion estratégica de
cada organizacion a su entorno. CoOmo alcanzar el justo término?



Encuesta

= Ante la cuestion sobre si se realizan clasificaciones de los puestos:
Todos buscan un disefno de puestos fundado en responsabilidades y
tipos de problemas.

» En base a lo anterior, se generan agrupaciones de puestos por
grandes areas de actividad.

= La mayoria tienen puestos tipo vinculados a familias de puestos,
Tres paises no.

30
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Encuesta

En relacion a como se definen las retribuciones de los puestos:

La mayoria no tienen sistema retributivo homogéneo, 8. Ello
Implica sistemas retributivos dispares por organizaciones incluso
para puestos tipo semejantes.

Existe cierta confusion en cuanto a la forma de valorar puestos,
pues comparar factores y puntuarlos son técnicas diferentes.

Portugal y RD si dejan claro que puntua y hace ademas analisis
cualitativo factores

En todo caso, la descripcidon de puestos es la clave para definir
después el perfil del candidato y sus competencias /excepto dos
paises/



El perfil: las competencias

Trabajar por competencias




Llegar a ser excelente ..

= |La diferencia entre las cualidades requeridas para
“realizar el trabajo” y aquellas que caracterizan a los
gue lo realizan de una manera excelente es igual a
la diferencia entre los requerimientos de
conocimientos y experiencia (lo que se requiere) y
las competencias.

» Las competencias son caracteristicas de los que
tienen un desempeno excelente

33



;, Qué son las “Competencias”?

“Las competencias son el
conjunto de caracteristicas
intrinsecas del individuo,
desarrollables, que se
demuestran a través de
conductas y que estan
relacionadas con un
desempeno exitoso en el
trabajo”

McClelland

34



Un poco de historia...

= Primer proyecto de competencias (1973): U.S. State
Department Foreign Service Officers (FSO)
— Competencias que diferenciaban a los ocupantes con un
desempeno superior:
» Empatia transcultural
» Expectativas positivas a pesar de la provocacion
* Rapidez en la comprension de las redes de influencia

» Profesor de Harvard David McClelland: “Testing for
Competence rather than Intelligence” (1973)

= Primeras aplicaciones de la metodologia de Competencias en
Espana: 1990

35



Las competencias tienen una utilidad clara en las
organizaciones

Desempeiio
de los mejores

0 El desempefo de las personas que
ocupan un mismo puesto se suele
distribuir en una curva normal. El perfil de
competencias refleja los comportamientos
de los mejores en un puesto

( ..

Las competencias son lo que hacen los mejores en un puesto

[0 Las competencias como criterio
de seleccion, promocion y
desarrollo ayudan a mejorar el
desempeno de la organizacion

36
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Competencias: ¢ qué NO son?

= Elresultado de un “brainstorming”
» Lista de conocimientos utilizados en un puesto

» Cualidades o factores sin especificar comportamientos
(Ej: agresividad, dotes de mando, madurez,
responsabilidad, profesionalidad),o apreciados po
intuicion.
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¢ Quée caracteristicas garantizan unos resultados
superiores de las personas en los puestos?

APTITUD

‘Lo se hacer, lo *\

puedo hacer”

ACTITUD

“iiDeseo hacerlo!!’:

Conocimientos

experiencia

< _

P

Autoimagen
Personalidad
Motivacion

A\

Tangibles

Los conocimientos y la
experiencia son necesarios, pero
no suelen garantizar los
resultados superiores.

-~

|

Intangibles

Los comportamientos ligados a las
caracteristicas personales son los
que garantizan los resultados
superiores.
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;. Como desarrollar las competencias?

- Mas facil de
. Conocimientos . mejorar
relacionados con el puesto de trabajo (Formar)

Actitudes
Valores
Rasgos Mas dificil
De mejorar
\ Motivaciones (seleccionar y
desarrollar)

uedes enseiar a un pavo a
trepar,pero es mas facil
contratar a una ardilla”



Caracteristicas Clave de las Competencias

= Enresumen, las competencias son:

— Cualquier caracteristica de una persona que marca la
diferencia en su nivel de desempenio.

— Que hacen las personas con un rendimiento superior ....
« Con mayor frecuencia
* En mayor numero de situaciones
« Con mejores resultados

— ... que los diferencian de aquellos que tienen un
desempeno promedio.

» Una competencia es una caracteristica personal que lleva
a un comportamiento diferenciador de éxito.

PERSONA [_4d COMPORTAMIENTOS g_J1 RESULTADOS

40



Modelo Causal de las Competencias

CINTENCION BT ACCION CONSECUENCIA

CARCTERISTICAS

COMPORTAMIENTOS RESULTADOS

PERSONALES

* Motivos Pueden ser:
* Rasgos * observados
» Autoimagen » adquiridos
* Habilidades

 Conocimientos

41



Motivos

Logro: Medirse contra estandares de resultados

Afiliacion: Llevarse bien con los demas, hacer
amigos

Poder: Influir en los demas

A

'
Alto %\ pm/f%/
)

“V" Directiva

Medio

*

Piloto, ingeniell'o

Logro Afiliacion Poder

Bajo

42



Estructura de Motivos Requisitos de un
1  Propia de un Buen Técnico 1  Puesto Directivo

Logro Afiliacién Poder Logro Afiliaciéon Poder

Dirigir un equipo con eficacia implica un mayor motivo de
poder (influencia en los miembros del equipo) y un menor
motivo de logro personal.

43
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Competencias y motivos

Direccidon
) ) de Personas
Planificacion

.. Influencia
Innovacion
Desarrollo
de Personas Liderazgo

del Equipo

Iniciativa
Desarrollo

Flexibilidad

de interrelaciones ..
Comprension de

Preocupacion Y
la organizaciéon

por el Orden Sensibilidad

Interpersonal Autocontrol

Logro Afiliacion Poder
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Las competencias tienen la maxima utilidad
cuando:

Reflejan caracteristicas
que llevan al éxito en un
entorno organizativo
determinado

Estan expresadas en
comportamientos

Los comportamientos
estan ordenados en una
escala

Ejemplo: Capacitacion de
Colaboradores

1. Expresa expectativas positivas acerca
de la capacidad de desarrollo de sus
colaboradores.

2. Delega tareas rutinarias,
aprovechandolas como oportunidad de
desarrollo de sus colaboradores.

3. Asigna tareas y responsabilidades con
la intencidn de que sus colaboradores
adquieran seguridad y confianza en sus
capacidades.

4. Delega totalmente la autoridad y
responsabilidad, dando la oportunidad de
cometer errores y aprender de ellos.




Ejemplo: ORIENTACION AL CLIENTE (CIUDADANO)

Pregunta Clave:

.Actua la persona en beneficio del ciudadano?

, Implica un deseo de ayudar o
a los clientes, de satisfacer sus
necesidades.

Significa centrarse en descubrir y/o sati
necesidades conocidas e ind

46
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Ejemplo: ORIENTACION AL CIUDADANO
Niveles de Desarrollo

Esta persona:

1.

Lleva un seguimiento. Responde a las preguntas, quejas o problemas que el ciudadano le plantea
y le mantiene informado sobre el avance de sus proyectos (pero no investiga sobre los problemas
subyacentes del interesado).

Mantiene una comunicacion fluida. Mantiene una comunicacion permanente con el ciudadano o
empleado para conocer sus necesidades y su nivel de satisfaccion. Le ofrece informacion util. Le da
servicio de forma cordial.

Se compromete personalmente. Se responsabiliza personalmente de subsanar los problemas que
tenga el interesado. Resuelve los problemas con rapidez y sin presentar excusas.

Se preocupa por el interesado. Mantiene una actitud de total disponibilidad con el interesado,
especialmente cuando éste atraviesa periodos dificiles (por ejemplo: ofrece su teléfono particular al
ciudadano, le indica cdémo localizarle o le dedica tiempo extra). Hace mas de lo que normalmente el
interesado espera.

Aborda las necesidades de fondo del interesado. Conoce el problema y/o busca informacion
sobre las verdaderas necesidades del interesado, yendo mas alla de las inicialmente expresadas.
Adecua los servicios disponibles a estas necesidades.

Tiene perspectiva de largo plazo. Trabaja con una perspectiva de largo plazo a la hora de resolver
los problemas del interesado. Si es necesario sacrifica "el hoy por el mafana". Busca beneficios a
largo plazo. Actua como consejero de confianza, involucrandose en el proceso de toma de
decisiones. Tiene opinion propia sobre las necesidades, problemas y oportunidades de un interesado
y sobre la viabilidad de las soluciones. Actua segun esta opinién (por ejemplo: recomienda nuevos y
diferentes enfoques distintos a los solicitados por el ciudadano).



ll. Técnicas de identificacidon de competencias

48



¢ Que son las "Competencias Corporativas”™?

= Son el tipo de comportamientos
exigibles a todos los colaboradores, a traves de los
cuales se desea alcanzar los objetivos.

= Aseguran que los objetivos a corto plazo no se
alcanzan en detrimento de los resultados a largo plazo, o
de los empleados y clientes.

= Estan relacionados con los Valores y Cultura de Ia
organizacion, y deben estar aprobadas al mas alto nivel

49



Perfil de competencias

ES la relacion de caracteristicas
personales causalmente ligadas a
resultados superiores en el puesto.

DEBE:

= Estar estrechamente relacionado con la
estructura, estrategia y cultura de la
organizacion (Puestos).

= Describir, por cada caracteristica,
comportamientos observables.

50
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Opciones en la Elaboracion de Perfiles de
Competencias

Opciones

Recogida de informacion

Resultados

A) Perfil Genérico

=Informacién del puesto proporcionada por
RRHH
=Diccionario de Competencias

=Perfil de competencias
(comportamientos genéricos escalados
en niveles).

=Competencias seleccionadas en funcion
del puesto descrito

B) Perfil Basico

=Diccionario de Competencias (elaborado en la
organizacion o ya existentes)

=*Panel de Expertos

=Benchmarking externo con Perfiles de
Competencias

=Relacion de competencias y niveles
(promedio y excelencia).

=L os directivos y empleados asumen con
mayor facilidad el perfil

C) Perfil Predictivo

=Panel de Expertos

=Entrevistas de Incidentes Criticos a muestra
reducida de ocupantes

=Analisis estadistico de diferencias entre
ocupantes

=Benchmarking externo con Perfiles de
Competencias

=Adaptacion de niveles y
comportamientos a la organizacién y a su
cultura

=Indicadores y ejemplos para
herramientas de desarrollo

=L os directivos asumen con mayor
facilidad el perfil

=L os ocupantes asumen con mayor
facilidad el perfil

D) Perfil Alta
Precision

=Mismas fuentes que Opcién C), pero con

muestra amplia de entrevistas. (Adecuado
para un numero elevado de ocupantes por
puesto)

=Mismos que Opcion C) y ademas se
identifican diferencias entre distintos tipos
de puesto




Técnicas para identificar Perfiles de Competencias

= Existe una diversidad de metodologias de aproximacion.

Panel de

Cuestionario de
Competencias

por niveles Foous
Group
PERFIL
DE
COMPETENCIAS
Base de Datos
Entrevista de
Incidentes
Criticos

Cuestionario de competencias por frecuencias
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Panel de expertos

Es una reunion con personas con vision global acerca
de como encaja un puesto de la Organizacion (jefes,
ocupantes con experiencia)

Se llegan a un consenso acerca de las caracteristicas
personales que los ocupantes de ese puesto deben
poseer

Se debe tener en cuenta el desempeno
optimo de las funciones y la gestion
de los recursos segun factores clave
de éxito identificados.




Entrevistas de incidentes criticos

» Busca los motivos, habilidades y conocimientos que un
empleado realmente tiene y utiliza.

» [dentifica y muestra lo que los mejores hicieron, dijeron
y pensaron en situaciones criticas en su puesto de
trabajo.

» Diferencia claramente a los mejores.
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Opciones en la Elaboracion de Perfiles de
Competencias

Opciones en la Identificacion ‘
de Perfiles de Competencias

+ AMPLIA MUESTRA
DE I. CRITICOS

BENCHMARKING +1. CRITICOS A PEQUENA

MUESTRA DE OCUPANTES
DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS

+ PANEL DE EXPERTOS

PERFIL GENERICO Alta :rgcllswn
PRECISION Y CAPACIDAD PREDICTIVA DEL PERFIL (*
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Proceso tipico de identificacion de perfil de
competencias

A. Panel de expertos

0 “Brainstorming” de buenos

o conocedores del puesto. Se buscan
* Definir criterios

. ” las caracteristicas personales de * Identificacion de
e desemperio seslErEl. competencias Petfil de
CEAERT B. Entrevistas de Incidentes Criticos * [dentificacion de Competenci
ocupantes con . - niveles
desempefio O Busca los motivos, habilidades y
superior y medio conocimientos que una persona « Conductas
realmente tiene y usa. asociadas

C. D. Base de Datos

O Competencias de puestos similares
de otras Organizaciones.
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.
Ejemplo: Cuerpo Directivo Canadiense

PERFIL DE LOS LIDERES DEL SERVICIO PUBLICO

Criterio
Integridad
Fi FIENTOS CON IGUAL DESARROLEO Autoconfianza
PARA TODOS £ O5 ROLES Flexibilidad
Iniciativa
Perseverancia

. Mandos . Directores Secretarios
TIPO DE RO Supervisores i Directores
P Intermedios Generales de Estado

. , . , . Qrganizacidny  Garante de la
Superisian Coordinacian Direccian , . P x o
Flanificacian Acciaon Politica

L iderazgo

Habilidades de

Pensamiento
ELEMENTOS CON

DESARROL L OS5 or pe
ESPECIFICOS POR [Si b2l
ROL Organizativa
Relaciones
Interpersonales

Comunicacion
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Encuesta

La mayoria de los paises hacen analisis de
competencias,

La mitad de los paiases usan el diccionario de
competencias del CLAD para definir competencias en sus
tipos de puestos

Definidas competencias, estas se usan para los
susbsistemas esenciales de recursos humanos



lll. Aplicaciones de la gestidn por competencias
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Perfil de Competencias

Aplicaciones y Ventaja

21 Ol'ld
ad 10 a
A C (010 -
O pe O
DE Que v e OMmo
r HS
seain Desempeno
contra
ble
COom. orm
Justa
Poner eficaz
en marcha

un auténtico
cambio cultural Desarrollar las
conductas que
identifican a
los mejore
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¢ Por qué utilizar Competencias en la evaluacion
del desempeno? (cont)

» Por la objetividad: metodologia no basada en juicios de
valor y si en comportamientos observables

= Por tener en cuenta los comportamientos predictivos
de éxito en cada segmento de la organizacion en
particular

» Esla base comun para una herramienta integral de la
gestion de personas

= Permite un mayor flujo de informacion dentro de la
propia Organizacion

» Posibilita mayor flexibilidad en la organizacion



El ciclo de la Gestion del Desempeno

Apoyo'y
“Feedback””

Revision del progreso
del alcance de metas

como base para

Comunicacién Evaluacion
Definiendo Medicion de los
expectativas en resultados y
términos de qué competencias

objetivos se vinculan
con los planes de
negocio y objetivos
estratégicos

Determinar las acciones
y los medios para
aprender, incrementar el
desempeno y alcanzar
las metas
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Etapa de planificacion: no solo objetivos
cuantitativos

Estrategia
OBJETIVOS
CUANTITATIVOS
| Objetivo 1
VELEIEE | Objetivo 2
Culturales Objetivo 3
FINALIDADES
DEL PUESTO
1. o
_ Jerarquizacion /
Competencias |3 Ponderacion
' PERFIL DE
COMPETENCIAS
Estructura Competenc. 1
. . Competenc. 2
Organlzatlva Competenc. 3
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Modelo de Objetivos por Rol

En funcion de la naturaleza (gestion de personas,
complejidad del puesto, cercania al usuario, etc.) de los
puestos de trabajo incluidos en el ROL, se analiza la
posibilidad y relevancia de establecer objetivos
cuantitativos y/o cualitativos.

Los objetivos segun su tipologia se asignan a cada ROL
y se ponderan segun su importancia.

A continuacion se muestra un modelo de objetivos por
ROL.



FAMILIAS

SERYICIO AL USUARIO APOYO INTERNO

INSPECCION

ASESORIA y
DESARROLLO
NORMATIVO

ORGAMNIZACION INTERMNA

DIRECTIVO DIRECTIVO
Cuantitativos Individuales: 20% - 60% CDlRF'tCINOID!IE' f’d*SElSOg'Df‘;/
. . . Cnon 0 Uantiatvos indiduales: {1}
Cuantitativos Colectivos: O ¥ - 20% —H Cuantitativos Colectivos: 0%
Factores de Desempeno: 40% Factores de Desempefio: 80%
COORDINADOR
|
EJECUTIVO EJECUTIVO DE INSPECCION
EJECUTIVO Cuantitativos Individuales: 40% - 60% Cuantitativos Individuales: 60%
Cuantitativos Colectivos: 0% - 20% Cuantitaiivos Colectivos. 0%
Falctores de Desemperio; 40% Factores de Desemperio: 4%
TECNICO INSPECTOR ASESOR
—enEE Cuantitativos Individuales: 0%-20% Ctu:am'ﬁ“r_ﬂs 'ngwl'dut?'esr gﬂ/’ Cuantitativos Indhiduales: 0%
kot e (0E_ 700 uantiativos Lolectivas: Ut Cuartitativos Colectivos: 20%
Cuantitativos Colectivos: 0%-20% i e s, 55 Factores d Docompefs BDD;O
Factores de Desempefio: 80% '
ADM'N'STEE*L'Q/SADRTOSERV'C'O ADMINIZTRATIVO OFICIAL
L i ) Cuantitativas Individuales: 0% || Cuantitativos Individuales: 0%
ADMINISTRATIVO/QFICIAL guant!tat!vus Ig;d;wdqalegﬁjf Cuantitativos Colectivas: 20% || Cuantitativos Colectivos: 20%
antitativos Co ECWD”S'_ ° |||Factores de Desermpefio: 80% || Factores de Desempefio: 80%
Factores de Desempefio: 80%
SUBALTERMO
Cuantitativos Individuales: 0%
SUBALTERNO Cuantitativos Colectivos: 0%

Factores de Desempefio: 100%
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FAMILIAS

- ASESORIA y DESARROLLO
SERVICIO AL USUARIO APOYO INTERNO INSPECCION
NORMATIVO
DIRECTIVO DIRECTIVO DIRECTIVO DE ASESORIA
-Compromiso con la Administracion -Compromiso con la
-Gestion Efectiva de Personas Administracién
-Pensamiento Estratégico [|-Gestion Efectiva de Personas [ |
-Flexibilidad y Adaptacién a los cambios LU [BH DS [
COORDINADOR -Persuacion y Adaptabilidad
!
EJECUTIVO EJECUTIVO DE INSPECCION
-Compromiso con la Administracion 'C"'“;l":’_']‘is;""l'_' la :d;‘i“is"“i‘s“
s - ~Gesthion ectiva de ersonas
EJECUTIVO -Gestion Efectiva de Personas ~Persuasion y Adaptabilidad
-Persuasion y Adaptabilidad - Inquietud por mantenerse
< - Capacidad de Analisis actualizado
=
o T
[ER]
= ASESOR
- INSPECTOR .
=
- TECNICO -Compromiso ¢on la Administracidn —Cumpr_l:u_'mso F?“ 1
z -Compromiso con la Administracién - Calidad y Responsabilidad en el ST D
—_ 3 a A . Trabajo - Calidad y Responsabilidad
E TECNICO - Calidad y Res.ponsahllldad en el Trabajo - Persuasién y Adaptabilidad 1 en el Trabajo
g . C,ahda_d del SEWICI!J' . : Inq‘:i"e::::':;'sr:‘::;z':e'se - Persuasion y Adaptabilidad
= - Analisis y Sintesis para la accion efectiva e _Trabajo en Equipo y
g cooperacion
=

ADMINISTRATIVO DE

SEHUIEIA LS LIAHID ADMINISTRATIVO { OFICIAL
-Compromiso con la

o . -Compromiso con la Administracion
Administracion

ADMINISTRATIVO/OFICIAL - Calidad v Responsabilidad en el Trabajo

- Calidad y Responsabilidad - Trabajo en Equipo

e Efl Tral)ajl:l_ - Calidad en el Servicio
- Trabajo en Equipo

- Atencidn al ciudadano

SUBALTERNO
-Compromiso con la Administracion
- Calidad y Responsabilidad en el Trabajo
- Calidad en el Servicio

SUBALTERNO
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Directivo.
Factores de Desempeio Comunes.

GESTION EFECTIVA DE PERSONAS

Caparcidad para orientar los esfuerzos de su equipo de colaboradores hacia el logro de las metas y objetivos a
alcanzar con criterios de efectividad y eficiencia. Implica también orientar ¥ motivar a las personas generando un
entorno de trabajo adecuado que estimule la cooperacion ¥ el maximo rendimiento del equipo.

INSATISFACTORIO

Traslada la presidn al equipo ante problernas de gestidn v no asume la responsabilidad. Mo suele compartic informacidn con el
equipo, i informarle del irmpacto de su trabajo en la institucidn, Se basa en la autoridad formal para que sus subordinados realicen
sus tareas, Suele anteponer su opinidn a la hora de tormar decisiones, Se muestra reticente a facilitar la exposicion de otros
purntos de vista diferentes al suyo, Elude mostrar reconocimiento v dar feedback a sus colaboradores.,

ACEPTABLE

Cornunica v transmite a sus colaboradores la informacidn gue les afecta directarnente. Proporciona informacidn y recursos gue les
pueden facilitar la consecucidn de los resultados, Puede explicar las razones que han llevado a tomar wuna decision, Reconoce a
sus colaboradores cuando cumplen con su trabajo, Se preocupa por explicar el como® v el por gué® las cosas se hacen de una
rmanera determinada, concediendo autoridad a los juicios de sus colaboradores, Transmite los estandares v sus expectativas
respecto al curnplimiento de los objetivos v la forma de conseguiros, Es claro en la distribucidn de responsabilidades,

Inmviolucra a su equipo, lleva a cabo acciones concretas para mantener la motivacion v cormpromiso del egquipo, escucha sus
inquietudes v necesidades, obtiene ideas de ellos v les pide su punto de vista periddicarmente, ya sea individual o colectivarnente,
Establece objetivos yvio responsabilidades claros, buscando lograr equidad v coherencia en el equipo, Utiliza el *feedback”™ positivo
v niegativo como estrategia de desarrollo. Hace que las personas leguen a la solucicn de los problernas en ugar de darles la
respuesta, Favorece la delegacion de actividades v distribuye v organiza el trabajo dentro de su equipo de forma participativa.

EXCELENTE

Promueye la comunicacion borizontal v ascendente de sus colaboradores con otras areas de la institucidn, para el cumplimiento
de los objetivos globales, Busca la cohesidn del su equipo, comunica una vision de futuro gue genera entusiasmo iusion y
Compromisa, Proporciona experiencias en el trabajo gue sirvan para adguirir nuevas capacidades yfo habilidades como estrategia
de desarrollo combinando tanto intereses individuales, cormo las necesidades de la organizacidn. Delega funciones vy
representatividad en sus colaboradores en funcidn de sus capacidades v potencial, Actda corno modelo a seguir por los demas.,




Directivo.
Factores de Desempeio Comunes.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Caparcidad de identificar las implicaciones de su gestion tanto en su dmbito de responsabilidad como en la
Administracion Publica en su conjunto, analizando las tendencias ¥ las repercusiones que pueden tener sus
decisiones en su entorno mas alejado.

INSATISFACTORIO

Evalla las consecusncias de sus decisiones en un entorno cercano, Establece relaciones causales sencillas sobre inforrmacicn
periddica. En la transmisidn de la informacidn se centra mucho en el detalle v descarta aspectos relevantes, Su actuacidn se basa
especialmente en los ohjetivos e intereses de su unidad de trabajo, Cormprende los efectos que su actuacidn puede legar a
tener en los resultados, presupuesto, procesos gue de su propia area de responsabilidad,

ACEPTABLE

Comprends v evallda como su actividad influye en ofras areas de la Institucion) Ministerios v 1o tienen en cuenta a la hora de
tormar decisiones o al enfocar su trabajo, Walora las consecuencias de su actividad trascendiendo su drea de responsabilidad v
considerando el impacto en toda la Institucion. Distingue lo relevante de lo accesorio obteniendo conclusiones elaboradas,
aunque en ocasiones o llega a tener en cuenta todas las interacciones posibles, Sintetiza adecuadarnente la informacion
identificando aguellos aspectos de mayor importancia,

Evalda las consecuencias de su actividad trascendiendo su propio Ministerio v considerando el impacto sobre los ciudadanos.
Sintetiza las realidades cormplejas, identificando los aspectos relevantes, Investiga a fondo la informacidn a analizar, buscando en
diversas fuentes, Identifica pautas v tendencias en la evolucion del sector yfo ambito de su institucion, de las competencias e
implicaciones en la ciudadania, Reconoce varias posibles causas de un hecho, o consecuencias de una accion o una cadena de
acontecimientos, preparando los posibles escenarios gue se pueden a la hora de hacer frente a una determinada situacion,

EXCELENTE

Aborda las situaciones en funcion de la incidencia en la Adrinistracidn Publica, Defiende estrategias de actuacion, que pueden
afectar a otras instituciones en funcidn de la imagen del ejecutivo ¥ las tendencias socioecondmicas emergentes, Integra ideas vy
valora las prioridades de otras dreas e instituciones gue aplica a su ambito de responsabilidad. Establece secuencias v realiza analisis
ohjetivos v rigurosos con mdltiples interdependencias pormenorizando la informacion al masimo, obteniendo concusiones
sinteticas gue se centran en los sustancial, Llega a conclusiones relevantes que no son deducibles por la mayoria.




Encuesta

= La evaluacion del desempeno esta generalizada, excepto
en 4 paises.

= Donde se hace, se evaluan objetivos y factores o
competencias desarrolladas.

= En cinco paises se usa para retribuciones.

= En 7 para carrera y formacion.
= En 4 para ambos objetivos.
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