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“éPor qué se ha de temer a los cambios?
Toda la vida es un cambio”

H.G. Wells
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Presentacion.

Eva ALMUNIA BADIA
Consejera de Presidencia del Gobierno de Aragén

Las sociedades democraticas de este siglo, del que llevamos poco mas de una
década, estan experimentando unas transformaciones que apenas admiten
comparacién con ningun otro periodo histérico.

Una nota caracteriza todos esos cambios: su complejidad. Ciertamente,
podemos caer en el riesgo, como nos ha ocurrido con otros términos, de
devaluar su significado al utilizarlo indiscriminadamente, pero en este caso,
detrds de esta prdctica se esconde, en gran medida, un sentimiento de vértigo
y a veces desconcierto por la velocidad de los cambios y su interrelacion.

La educacién, el medio ambiente, la politica energética, los fendmenos
migratorios, la politica de infraestructuras, etc. son solamente algunos
ejemplos de dmbitos tradicionales de la accién publica cuyo abordaje es muy
diferente al que se utilizaba hace solamente algunas décadas.

Estos escenarios cada vez mas complejos estan obligando a nuevos modelos
de Estados y de Administraciones Publicas. Asi, hablamos de Estado relacional,
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como aquél que, con base en un nuevo modelo de gobernanza, asume como uno de sus roles principales
facilitar la interrelacién entre los distintos actores sociales. Ello no supone una abdicacién, en modo alguno,
del papel vertebrador y redistribuidor del Estado, sino la incorporacién de nuevas formas en la accién publica.

Aragdén ha alcanzado las mayores cotas de autogobierno y de prosperidad de toda su historia. Ha sido
posible gracias al esfuerzo y compromiso de sus ciudadanos, de todas las Administraciones Publicas y de los
empleados que las integran. Este proceso se ha desarrollado en apenas una década, por lo que el esfuerzo,
vocacion de servicio publico y profesionalidad de sus empleados deben ser reconocidos como uno de los
elementos determinantes de este logro colectivo.

Sin embargo, incorporar a la accién publica esta nueva perspectiva exige introducir cambios organizacionales
e institucionales en las Administraciones. La gestidon de esos escenarios cada vez mds complejos con los
estandares de calidad, eficacia y eficiencia a los que los ciudadanos tienen derecho, exige abordar cambios
en diferentes érdenes, comenzando por la politica de gestién de recursos humanos.

Este es, por otra parte, el objetivo del nuevo Estatuto Basico del Empleado Publico que ya en su exposicion
de motivos declara que “las Administraciones y entidades ptblicas de todo tipo deben contar con los factores
organizativos que les permitan satisfacer el derecho de los ciudadanos a una buena administracion, que se
va consolidando en el espacio europeo, y contribuir al desarrollo econdmico y social. Entre esos factores el
mas importante es, sin duda, el personal al servicio de la Administracion”.

Este proceso exige iniciativas normativas que desarrollen las bases contenidas en el EBEP, pero también y
al mismo nivel de relevancia, la actualizacién e incorporacién de elementos de gestién, que hagan posible la
implementacién efectiva de la orientacién a la que las normas nos obligan.

La gestidon por competencias es uno de esos elementos que nos va a permitir un salto hacia delante en
la gestién de los recursos humanos al servicio de la Administracién de la Comunidad Auténoma, porque
supone ser capaces de contestar a la pregunta de cuando alguien es competente en su puesto de trabajo.
Y la respuesta es cuando sabe qué hacer, sabe cémo hacerlo y tiene voluntad y disposicién, es decir, “sabe,
sabe hacer y quiere”.

La Administracion debe planificar y gestionar sus recursos humanos delimitando los conocimientos técnicos,
habilidades, valores y actitudes que el empleado publico debe desempefiar en cada puesto de trabajo para
garantizar que el servicio prestado serd realizado de forma excelente.



Por tanto, gestionar por competencias es incorporar el aspecto cualitativo y personal al técnico o profesional,
de manera que aplicando esta herramienta a la seleccidn, la provision, la formacién, la carreray la evaluacion
del desempefio se garantice que el empleado es el idéneo para el puesto de trabajo, se reconozca y valore su
desempefio y se mejore la calidad del servicio prestado.

Estamos ante un verdadero reto del que la presente propuesta de Diccionario de Competencias es sélo un
primer, pero importante paso. El desarrollo e implementacion de todo el proyecto es una oportunidad que
no debemos desaprovechar para la consecucién del Unico objetivo que legitima nuestro trabajo: satisfacer el
derecho de los ciudadanos a unos servicios publicos de calidad.
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Prologo.

Antonio BRUN MACIPE
Director General de Organizacidn, Inspeccién y Servicios

Hablar del cambio al que se enfrentan las organizaciones en nuestros dias
ya no supone ninguna novedad y, aunque a veces no seamos conscientes
de ello, las Administraciones Publicas no somos una excepcién. Ninguna
organizacién puede mantenerse inmévil en sus procesos, estructuras vy
servicios y ni siquiera las personas, individualmente o como colectivo, nos
mantenemos inmdviles en nuestras necesidades y exigencias o en la relacién
gue mantenemos con nuestras Administraciones.

El Estatuto Basico del Empleado Publico constituye la materializacién, en
el dmbito de la gestién del los recursos humanos del sector publico, de
una necesidad permanentemente reclamada desde la década de los afios
ochenta: la actualizacién de los instrumentos que organizan y articulan la
gestion de los empleados publicos.

Numerosas y muy importantes son las novedades que este texto introduce.
Merece la pena destacar algunas de ellas en la medida que pueden elevarse
al rango de pilares de una nueva cultura organizativa en el ambito publico.
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e Determinacién de objetivos y medicién de resultados.

Durante mucho tiempo, hablar de la aplicacién de estos instrumentos en el dmbito publico ha sido
dificil, ya que se consideraba que eran propios del sector privado e incompatibles con la cultura de lo
publico. Sin duda se trata de una apreciacién errénea, ya que fijar objetivos de gestién, planificar su
consecucion y medir los resultados finales no pueden considerarse ni publicos ni privados, sino técnicas
de gestidon instrumentales sin mas. Otra cosa es que, en muchas ocasiones, los objetivos a consequir
en el dmbito publico sean bastante mas complejos y dificiles de precisar que en el sector privado. Pero
aun asf las Administraciones Publicas debemos hacer un esfuerzo en este sentido, ya que lo que esta
en juego es la eficacia y eficiencia de las mismas.

e Reconocimiento del compromiso y la calidad del trabajo realizado por los empleados publicos.

Si las organizaciones prestadoras de servicios tienen en el talento y compromiso de sus empleados
su activo mas importante, las Administraciones Publicas no pueden ser una excepcién. Si a las
Administraciones Publicas se nos estan exigiendo y se nos van a exigir nuevas funciones, cuya
satisfaccién depende del nivel de compromiso y de las competencias de sus empleados, el EBEP
articula los instrumentos que posibilitan el reconocimiento de ese trabajo comprometido y de calidad
de los empleados. La carrera horizontal es, por tanto, una de las claves del nuevo texto normativo que
la conecta y la hace depender de la articulacién de procedimientos de evaluacién del desempefio.

e Evaluacién del desempeiio.

Conellasecierraeste circulo de reforma. Se fijan objetivos, se planifica su ejecucién, se miden resultados,
se valora la aportacién de cada empleado a su consecucidon y se reconoce y retribuye la misma. La
evaluacién del desempefio no puede percibirse como una amenaza o castigo. Al contrario, la evaluacién
del desempefio es una oportunidad de sumar un nuevo elemento en el proceso de dignificacién de la
condicién de empleados publicos. Los empleados publicos realizan un trabajo comprometido y excelente
y la evaluacién del mismo, ademads de un deber, es la oportunidad de trasladar a la sociedad esta realidad.

e Mejora en la definicién de los puestos y en los sistemas de provisién de los mismos.

El puesto de trabajo es el elemento nuclear al expresar las funciones que la organizacién necesita y
pide al trabajador que desarrolle. Las definiciones de funciones puramente técnicas despojadas de



los elementos cualitativos se estdn demostrando insuficientes. La incidencia de estos componentes
cualitativos depende de la naturaleza de los puestos y es especialmente relevante en aquéllos que
tienen a su cargo la gestién de personas y participan en la responsabilidad de la gestién superior de las
politicas publicas. Obviamente, laintroduccidn de estos elementos cualitativos tiene que tener un reflejo
en los procesos de provisién de los puestos, en la determinacién de las personas mas competentes para
el desarrollo de esas funciones.

En suma, el desarrollo efectivo del Estatuto Basico, que implica pasar de una Administracién de corte
exclusivamente burocratica a una nueva Administraciéon sélo puede Illevarse a cabo si buscamos, incorporamos
y valoramos el saber, el saber hacer y el querer hacer de los empleados.

Esoesloque persigue el proyecto de Gestion por Competencias cuya propuesta de diccionario ahora se presenta.
La identificacién de un catdlogo de competencias clave del que se seleccionardn para cada puesto tipo las
gue tienen una mayor relevancia para el mejor desempefio de las funciones que tiene atribuidas. Y a partir
de ahila vinculacién al mismo de los procesos mas importantes que integran la gestidon de recursos humanos.

La presente propuesta se ha elaborado con la participacién de un importante nimero de empleados que a
través del trabajo en grupo, tanto presencial como en red, han sido los que han definido las competencias,
sus niveles y las conductas asociadas.

Las aplicaciones de este diccionario tendran que ser fruto del didlogo, de la negociacién y del compromiso
de todos pero, incluso, previo a ese proceso de implantacién, profundizar en estas competencias y en sus
conductas asociadas, supone un inevitable proceso interno e individual de reflexiéon sobre nuestro propio
desempefio y nuestra conducta en el trabajo y ese, por si mismo, es también uno de los grandes valores de
la gestion por competencias.
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Cambios en las
Administraciones Publicas.

Las transformaciones econdmicas y sociales, junto a los importantes avances tecnolégicos que se vienen
produciendo en las ultimas décadas, han obligado a acometer profundos cambios en la gestion de las
organizaciones tanto privadas como publicas, en todos los érdenes: en la cultura corporativa, en el plano
organizativo,enlosprocesosyenlagestiondesusrecursoshumanos. Consecuentemente, estastransformaciones

estdn motivando cambios que, en muchos casos, obligan a redisefiar las propias organizaciones.

Figura 1. La evolucion de las organizaciones.

Evolucién histérica Evolucién organizativa (AAPP)

® Cambios sociales. @ Organizaciones mas complejas.

® Unidades mas pequefias y tecnificadas.

® Personal mas cualificado.

@ Descentralizaciéon en la toma de decisiones.
® Cambios politicos. ® Nuevo rol directivo.

® Cambios econémicos.

® Cambios tecnoldgicos.

Fuente: José Antonio PASCUALENA ARTIEDA.
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Pero es el elemento humano el que, ahora mds que nunca, adquiere un papel determinante. Las personas
gue integran cualquier organizacion son el elemento clave de la misma. En un entorno complejo, cambiante
y competitivo, en el que se persigue la calidad y no sélo la productividad, los recursos humanos gue integran
la organizacién resultan esenciales, por lo gue una buena gestién de los mismos, vinculada a la planificacién
estratégica y operativa, resulta imprescindible para la consecucién de los objetivos proyectados.

En el cuadro siguiente puede analizarse la evolucidn de la gestidn de las personas en el dmbito laboral en las
Ultimas décadas, atendiendo a cinco criterios: habilidades, rasgos personales, estilo de trabajo, estilo de

liderazgo y contribucién a la organizacion.

Figura 2. Cuadro de evolucién de la gestion de personas.

Habilidades

Década de los 60

Establecer

reglamentos, rigidez.

Década de los 70

Dar respuesta
de forma flexible.

Década de los 80

Flexibilidad,
estrategiay
planificacion.

Década de los 90

Flexibilidad,
adaptabilidad y
cambio sistematico.

Rasgos personales

Paciencia, precision
y firmeza.

Adaptabilidad,
decisién y dinamismo.

Visién, competencia
y valores.

Intuicién, interés
por la formacién.

Estilo de trabajo

Sentido de la
responsabilidad,
laboriosidad y
fidelidad a la
organizacion.

Sentido de la
oportunidad.

Utilizacién de ideas
de la Idqgica, recabar
informacién.

Trabajo en equipo,
rentabilizacion de
conocimiento.

Estilo de liderazgo

Tradicionalista
(autoritario).

Negociador.

Visionario, tendente
a lareingenieria
de procesos.

Inmerso en la
ingenieria de
procesos, persuasivo,
potenciador de
autocontrol,
informador,
facilitador.

Contribucién
a la organizacién

Cumplimiento de
los plazos, maxima
produccién.

Buscar soluciones a
lo imprevisto,
atender la calidad del
producto o servicio.

Dar ideas, recabar
opinién, inmersién
en la calidad total.

Dar soluciones ad
hocy calidad total,
comprender al
cliente, maxima
flexibilidad.

Fuente: “RRHH: Dirigir y gestionar personas en las organizaciones”, Miguel PORRET GELABERT.




En el sector publico, las transformaciones econédmicas, sociales y tecnolégicas estan obligando a replantear
el papel de los gobiernos y de las administraciones publicas. En efecto, la complejidad que adquieren los
distintos problemas y el nimero de actores implicados hacen que los gobiernos deban asumir una funcién
relacional que se convierte en muchos casos en eje de su accidén. Para dar una respuesta efectiva a los
problemas sociales es necesario implicar a los distintos actores y consequir la colaboracién activa de la
sociedad. En este nuevo escenario va emergiendo el consenso de que la eficacia y la legitimidad del actuar
publico se fundamentan en la calidad de la interaccién entre los distintos niveles de gobierno y entre éstos y
las organizaciones empresariales y la sociedad civil. Los nuevos modos de gobernar en los que todo esto se

plasma, conducen a la creacién del término gobernanza o gobierno relacional.

La Unién Europea, en su Libro Blanco sobre la Gobernanza de 2001, enuncia cinco principios que deben
presidir una buena gobernanza: apertura, participacién, responsabilidad, eficacia y coherencia. La ejecucién
de las politicas publicas bajo el prisma de esta nueva gobernanza exige también una nueva Administracién,
una Administracién post—burocratica que, como sefiala Francisco Longo?, interiorice estos nuevos valores:
“racionalidad econdmica o eficiencia, responsabilidad por los resultados, voluntad de colaboracion

interorganizativa, proteccién del patrocinio publico y permeabilidad al ejercicio activo de la ciudadania”.

En ocasiones se han contrapuesto gobernanza y nueva gestidon publica, aunque realmente se trata de
instrumentos complementarios. Existe un conjunto de técnicas de gestién utilizadas en el ambito privado que
apenas se han aplicado en la gestion publica. No se trata, en modo alguno, de proponer una adopcién a ciegas
de cualquier féormula de gestion, sino solamente de aquéllas que, siendo compatibles con los valores publicos,
puedan aportar mejoras reales. Hablar de planificacién estratégica, de elaboracién de planes de calidad, de
fijacion de objetivos, de personal directivo o de evaluacién del rendimiento, no es hablar de técnicas privadas
o publicas. Estamos ante instrumentos de gestién sin mas, algunos de ellos, en lo que se refiere a la gestién
de recursos humanos, incorporados a las normas administrativas desde hace afios, aunque poco utilizados,

y otros, como los contenidos en el Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP), de reciente incorporacién.

1 LONGO, Francisco: “La gestion publica como discurso de valores”, en “Los escenarios de la gestién publica del siglo XXI". Escola
d”Administracié Publica de Catalunya, 2008.
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En definitiva, la concrecién de todo lo expuesto podria ser pura y simplemente el derecho de los ciudadanos
a una buena administracién. Sobre la cuestién de cdmo debe ser una buena administracién existen
abundantes trabajos. Joan Prats Catald? viene a concluir que “la buena administraciéon no es un fin en si
misma. Si planteamos medidas de reforma o modernizacién no es para hacer una Administracion mejor a
la manera del arte por el arte, sino para servir mejor a los ciudadanos y ayudar a construir una sociedad
mejor. La Administracion es, ante todo, servicio a la gente, servicio civil. Si hablamos de fortalecimiento de
las capacidades administrativas es para servir mejor a las necesidades actuales de la gente. Si planteamos
cambios en los modelos de gestidn es porque los vigentes no estdn sirviendo debidamente. Cuando hablamos
de reestructurar la Administracion lo hacemos para ajustarla mejor a los retos actuales que plantea avanzar
hacia una Espafia mejor. Las politicas de buena administracién no pueden ser, pues, ajenas a la gente, sino
elaboradas, ejecutadas y evaluadas con la participacion de sus organizaciones mdas representativas. El
fundamento de estas politicas es la conviccidn de que a medio y largo plazo no puede haber buena sociedad
sostenible sin buena administracion”.

Para llegar a esa reflexion final, Prats Catald aporta algunos elementos importantes. La concepciéon de este
derecho como algo mds que la calidad de los servicios publicos, lo que supone una reaccién contra las
concepciones consumistas del estatus del ciudadano. El derecho a la buena administracién posee un enfoque
mas amplio relacionado con la gestion de los intereses generales y con “el conjunto de valores desde los
que la ciudadania juzga hoy la legitimidad de nuestras Administraciones”. El reverso del derecho a una
buena Administracidn seria la obligacién de los dirigentes politicos y técnicos y de todo el empleo publico de
“disponer -en el marco de la ley y dentro de sus poderes discrecionales— la organizacién, los procedimientos
y la gestion de recursos de modo tal que se realicen los principios de buena administracion: objetividad,
imparcialidad, legalidad, transparencia, equidad, eficacia, eficiencia, participacién y responsabilidad”.

En el cuadro siguiente (fig. 3) se contienen algunas de las ideas expuestas.

La satisfaccién del derecho a una buena administraciéon que, en la realidad del siglo XXI, se concreta en
perfiles como los que se han apuntado, es una cuestién de capital importancia en la medida en que no sélo
tiene una incidencia directa en la calidad de los servicios publicos prestados, sino que es fundamental para el
desenvolvimiento democratico y para la consecucién de una sociedad libre, plural y avanzada.

2. PRATS CATALA, Joan: “Derecho al buen gobierno™en “La reforma de la Administracién General del Estado”. PricewaterhouseCoopers, 2010.



Figura 3. Evolucién de la Administracién Publica.

Dar respuesta a los cambios en las necesidades, demandas y expectativas de los ciudadanos/as.

Adaptacién y modernizacion de la Administracion Publica

e Nuevos modelos organizativos mas flexibles y participativos.

e Mas eficiencia y eficacia.

® M3s servicios y con mas calidad.

® Respuestas integrales a problemas complejos.

® Mas rapidez de respuesta.

e Optimizacion de los recursos publicos, rendimiento de cuentas.
e Profesionalizaciéon y especializacion.

e Promocién vinculada a resultados y evaluacién del rendimiento.

Fuente: José Antonio PASCUALENA ARTIEDA.

En los capitulos siguientes vamos a centrarnos en el analisis de algunos elementos de diferente naturaleza
(normativos, histéricos, pero sobre todo de gestién) que afectan a una de las piezas fundamentales: los
recursos humanos, en este caso, de la Administraciéon de la Comunidad Auténoma de Aragén-sector
administracién general.

A partir de esta situacién de transformacion que se ha intentado sumariamente describir, se explica en qué
consiste la Gestiéon por competencias (GxC), el proceso desarrollado y que ha finalizado con la elaboracién
del diccionario de competencias, las oportunidades de mejora que la introduccién de este enfoque supondria
para los elementos mads importantes que integran la gestidon de los recursos humanos, para acabar con las
condiciones que deberdn concurrir para una implementacion satisfactoria del proyecto.
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Evolucidon del marco normativo.

Tras las reformas de los afios sesenta, que tuvieron su mayor expresién en la Ley de Funcionarios Civiles
del Estado de 1964 (parcialmente vigente hasta el afio 2007), la aprobacién de la Constitucion de 1978
sentd los principios y preceptos fundamentales para superar algunos de los problemas histéricos de nuestra
funcion publica: “igualdad frente al privilegio, el criterio de mérito y capacidad, la transparencia frente a la
opacidad, la garantia de los derechos sindicales y de la imparcialidad del funcionario, etc'™

El desarrollo de los nuevos principios, de una funcién publica democratica, vino de la mano de una ley que,
aprobada con vocacién de provisionalidad, todavia sigue parcialmente vigente por los efectos de la entrada
en vigor “condicionada” del EBEP: la Ley 30/1984, de 2 de agosto, de Medidas para la Reforma de la Funcién
Publica (LMRFP). Con sus matices puede afirmarse que esta ley contribuyd decisivamente a posibilitar la
democratizacién de las Administraciones Publicas, el desarrollo e implementacion del Estado autondmico
y la creacién del denominado Estado del bienestar, que a su vez ha conllevado un fuerte incremento del
numero de empleados en las distintas administraciones.

3. SANCHEZ MORON, Miguel: “Derecho de la funcién publica”, Tecnos, 42 edicién, 2004.
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En los afios noventa los sintomas de agotamiento de la norma eran evidentes, sucediéndose diferentes
modificaciones parciales e intentos de acometer una nueva regulacién. En el aflo 1999, se presenté un
proyecto de Estatuto de la Funcién Publica ante las Cortes Generales gue no llegé a aprobarse, viendo la
luz, finalmente, el Estatuto Basico del Empleado Publico, aprobado por Ley 7/2007, de 12 de abril (EBEP).

La Exposicién de Motivos del EBEP sintetiza con claridad las razones de su aprobacién y los objetivos que se
persiguen con el mismo:

a) ¢Para qué?: “la finalidad primordial de cualquier reforma en esta materia debe ser mejorar la calidad de
los servicios que el ciudadano recibe de la Administracion”.

El objetivo que se sitla, por tanto, en la base de toda la reforma es mejorar la calidad de los servicios que
la Administracién presta y que son la razén de su existencia.

b) éPor qué ahora?: “El Estatuto Bdsico es un paso importante y necesario en un proceso de reforma,
previsiblemente largo y complejo, que debe adaptar la articulacién y la gestién del empleo publico en
Espafia a las necesidades de nuestro tiempo (...)"

Las necesidades actuales, como hemos expuesto, no son las de la década de los sesenta ni siquiera las de
los afios ochenta, en que se aprobd la LMRFP. EI modelo burocratico de corte weberiano al que responde la
normativa anterior no se ajusta a las necesidades de una sociedad competitiva, abiertay en continuo cambio.

c) éCémo?: “El sistema de empleo publico que permite afrontar estos retos es aquél que hace posible atraer
a los profesionales que la Administracidn necesita, que estimula a los empleados para el cumplimiento
eficiente de sus funciones y responsabilidades, les proporciona la formacion adecuada y les brinda
suficientes oportunidades de promocidn profesional, al tiempo que facilita una gestion racional y objetiva,
dqil y flexible del personal, atendiendo al continuo desarrollo de las nuevas tecnologias”.

Y en otro apartado “...debe establecerse un justo equilibrio entre derechos y responsabilidades de los
empleados publicos”.

El EBEP, que contiene legislacion bdsica necesitada de desarrollo por las Comunidades Autonomas, debe
visualizarse como una palanca de cambio que plantea un conjunto de instrumentos tales como personal
directivo, carrera horizontal, planificacién estratégica, productividad, evaluacién del desempefio o cédigo
de conducta y marca la trayectoria en otras importantes materias como seleccion, provisiéon o negociacidon



colectiva, llamando al legislador autonémico a su desarrollo y aplicacién, para acometer el necesario proceso

de adaptacién de las administraciones a la nueva realidad.

Figura 4. La EBEP como “palanca de cambio”.
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Comunidad Auténoma de Aragon.

Descendiendo al mbito de la Comunidad Auténoma de Aragdn, su evolucién ha sido paralela a la del conjunto
de Comunidades Auténomas, estando caracterizada por un importantisimo incremento de competencias y
medios materiales y personales.

En volumen de personal, las transferencias de competencias del Estado en materia de servicios sociales
(@afio 1996), educacién no universitaria (@fio 1999), servicios de empleo y sanidad (@afio 2002) vy justicia
(afio 2008), han supuesto que la Comunidad Auténoma haya pasado a gestionar en aproximadamente una
década de unos 9.000 a mas de 43.000 empleados.

La distribucion en los cuatro grandes sectores en los que se organiza la Administraciéon autonémica y que
cuentan con regimenes juridicos particulares e importantes niveles de autonomia gestora, es la mostrada en
la grafica de la figura 6.

Durante todo este periodo de consolidacién y crecimiento de la Comunidad Auténoma, la norma fundamental
gue ha regulado el empleo publico y sigue vigente hasta la fecha ha sido la Ley 1/1986, de 20 de febrero,
de Medidas para la Ordenacién de la Funcién Publica de la Comunidad Auténoma de Aragén que tras las
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Figura 5. Nimero de efectivos Figura 6. Distribucidon de efectivos por sectores

en la Comunidad Auténoma de Aragon. en la Comunidad Auténoma de Aragén (2011).
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modificaciones operadas por la Ley 2/1991, de 4 de enero, se refunde en un texto Unico por Decreto
Legislativo 1/1991, de 19 de febrero, de la Diputaciéon General de Aragén, por el que se aprueba el Texto
Refundido de la Ley de Ordenacién de la Funcién Publica de la Comunidad Auténoma de Aragén.

Un marco normativo que, al igual que hicieron las restantes administraciones autonémicas, reproduce el
esquema de la LMRFP e incentiva el desarrollo de una planta administrativa similar a la de la Administraciéon
General del Estado. Para algunos expertos en ese momento las Comunidades Auténomas desaprovecharon
la oportunidad para dar un importante paso hacia delante en la configuracién de nuevas estructuras de
gestion, pero posiblemente los condicionantes politicos, sociales y econdmicos imposibilitaron siquiera
plantearse esa tesitura.

Aprobado el EBEP, la Comunidad Auténoma de Aragdn inicia en el afio 2009 el proceso de elaboracién del
Anteproyecto de Ley de Empleo Publico de Aragdn que debe desarrollar las bases contenidas en el Estatuto.

Los trabajos comienzan con un proceso de debate y participacién, coordinado por el Departamento de
Presidencia, a través de la Direccién General de la Funcién Publica, mediante la elaboracién de un conjunto
de “ponencias” sobre los temas que afectan a la realidad del empleo pudblico en la Administracién de la
Comunidad Auténoma.




Cada una de estas ponencias fue trabajada con la Administracién local con la Universidad, con los diferentes
Departamentos de la Administracién autonémica, con las Organizaciones Sindicales mas representativas y
con expertos externos.

Los frutos de este intenso trabajo fueron la elaboracién del Documento de diagndstico de la funcién publica
de la Comunidad Auténoma de Aragén, que fue presentado ante la Comisidn Institucional de las Cortes de
Aragon el 29 de septiembre de 2009 vy, con base en el mismo, el Anteproyecto de Ley de Empleo Publico
de Aragén. Un texto potencialmente transformador que se sitla en la linea modernizadora del EBEP, y que
siendo absolutamente respetuoso con la autonomia local posibilita una armonizacién en la gestiéon de los
recursos humanos de las distintas Administraciones Publicas aragonesas.

Sin embargo, la finalizacion de la VIl legislatura junto al nuevo escenario econémico hicieron que el texto
guedara en fase de Anteproyecto y no continuase la necesaria tramitacién previa a su remisién a las Cortes
de Aragén.
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4 La respuesta a los nuevos retos:
Analisis de puestos de trabajo y
Gestion por competencias en la
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La respuesta a los nuevos retos:
Analisis de puestos de trabajo y
Gestion por competencias en la
Comunidad Auténoma de Aragon.

En paralelo a la elaboracion del anteproyecto de Ley de Empleo Publico de Aragdn, el Departamento de
Presidencia, a través de la Direccién General de la Funcién Publica, decidié abordar dos proyectos de muy
distinta significacién, pero complementarios, que afectan al ndcleo de la gestién de los recursos humanos de
la Administraciéon autondmica en el sector de administracién general:

1. Anadlisis de Puestos de Trabajo (APT).
2. Gestién por competencias (GxC).
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ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO.

Para acometer los nuevos modelos y formas de gestién es necesario comenzar por ordenar y simplificar los
elementos manejados, pues el propio paso del tiempo, las necesidades de cada momento y las numerosas
transferencias de medios personales recibidas, han conformado una Administracién con cierta dispersién en

la organizacion de los puestos.

El objetivo final pretendido con el analisis y descripcién de los puestos de trabajo es disefiar un catalogo
de puestos normalizado y actualizado que cuente con los “puestos tipo” necesarios y organizados para

satisfacer las necesidades y competencias asignadas.

Tras el andlisis de la informacién recogida a través de cuestionarios, grupos de discusién y entrevistas, se
inicié la definicidn de los diferentes “puestos tipo”, entendiendo por tales la agrupacién de puestos de trabajo

con funciones similares. El puesto tipo contiene:
e Mision: Es la esencia Ultima del puesto, su razén de ser en la organizacién y responde al “porqué” de ese puesto.

e Funciones: Conforman el cometido asignado a un puesto de trabajo que responde a una obligacién
asumida por la Administracién. Refleja qué se debe hacer en un puesto de trabajo y se conciben como

responsabilidades establecidas por la organizacién.

A esta descripcién se afiade, ademads, la ubicacién, esto es, la misién de la unidad organizativa a que el
puesto esta adscrito, de tal forma que todos los puestos de trabajo que se asignan a un mismo puesto tipo
son iguales y lo que los concreta es su dmbito de gestidon o ubicacién en la estructura de la organizacion.

En resumen, tras el analisis, cada puesto de trabajo viene descrito en una ficha donde se recoge la misién y

funciones asignadas al puesto tipo al que esta vinculado y la misién de su unidad de ubicacién.

A continuacién se incluye un ejemplo del puesto tipo administrativo. Dicha ficha es una propuesta de trabajo
elaborada conforme los datos extraidos de los andlisis de puestos de trabajo realizados en el INAEM e IASS.
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EJEMPLO RPT INAEM

N°-RPT: XXXX
Direccion Provincial Zaragoza INAEM

Administrativo
19. Mision:

Apoyar y desarrollar todas aquellas tareas operativas propias de la funcion administrativa, en su dmbito. Siempre
atendiendo a las indicaciones de su responsable directo y con la méaxima calidad en el servicio al ciudadano.

Funciones:

0001. Realizar la gestion operativa de documentacion

Todas aquellas tareas relacionadas con la confeccién, mantenimiento, registro, archivo, custodia y
eliminacion de documentacion administrativa.

0002. Mecanizar la informacion administrativa

Todas aquellas tareas de cumplimentacion de campos, actualizacién de bases de datos y otros elementos
de registro de actividad o de informacidn, especificas para el desarrollo de las funciones de su puesto.

0003. Utilizar los canales de informacion

Manejar las herramientas de comunicacidn, siempre en relacién a los contenidos de las tareas asignadas.
(Teléfono, correo electrénico, Fax, Web, Videoconferencia y aquellos otros que se puedan implementar)

0019. Recepcionar y Distribuir materiales y/o documentos

Distribuir, recoger y emitir el correo y las peticiones de material. Distribuir y entregar pedidos y materiales
de almacén. Dar salida al correo.

0021. Asegurar la disponibilidad de recursos y materiales

Inventariar, facilitar, registrar y velar por el aprovisionamiento y buen uso de los materiales necesarios para
el desarrollo de las labores y funciones de su dmbito (material fungible, medicamentos, maquinaria, otros).

0027. Informar

Aportar de forma comprensible para el usuario, la informacién necesaria sobre el funcionamiento y los
trdmites necesarios para resolver, canalizar o iniciar un procedimiento o servicio.

0030. Registrar documentos

Realizar el registro tanto de entrada como de salida de la documentacién. Tanto en formato fisico, como
en formato electrénico, confiriendo valor legal al procedimiento administrativo y estableciendo de esta
forma la fecha de inicio y final del proceso.
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9999. Otras tareas propias de su desempeiio

Ademds todas aquellas tareas asignadas por su superior funcional, adecuadas a su capacidad y orientadas
a satisfacer las funciones del servicio.

Ubicacion:
Gerencia INAEM. Mision:

Planificar y gestionar las politicas de empleo de la Comunidad Auténoma de Aragdn mediante la
intermediacion en el mercado de trabajo, la requlacién de las instituciones colaboradoras, la aplicacion
de politicas activas de fomento del empleo y el autoempleo y la programacién de la formacién profesional
ocupacional adecuada a las necesidades del mercado laboral. Favorecer la insercion laboral y el desarrollo
profesional de los trabajadores, ofreciendo servicios y facilitando el contacto con las empresas para que
consigan los puestos de trabajo que mas encajen con su perfil, completando su nivel formativo y mejorando
el nivel de empleo a lo largo de su vida profesional. Del mismo modo, es su fin contribuir a la mejora de
las empresas, facilitandoles el contacto con los profesionales que mas se adecuen a sus necesidades y
potenciando su desarrollo continuo.

Direccion Provincial de Zaragoza. Mision:

Ostentar la gestion y la representacién, en el dmbito provincial, del Instituto Aragonés de Empleo velando
por el cumplimiento de sus fines de acuerdo con la politica general que apruebe el Gobierno de Aragdn.

Son competencias de los Directores Provinciales:

a) Asumir la jefatura superior de personal y administrativa, asi como la coordinacién de todos los
servicios y centros dependientes de la Direccién Provincial.

b) Gestionar las ayudas para el Fomento del empleo.

¢) Gestion de los cursos de formacion para el empleo dentro de su ambito territorial.

d) Coordinacion de las Oficinas de Empleo y Centros de Formacion.

e) Cualesquiera otras que pudieran serle encomendadas.

Subdireccién Provincial de Promocién de Empleo. Mision:

Coordinacidn, control y sequimiento de los convenios de colaboracién en materia de promocién de empleo.
Realizar el sequimiento y la justificacién de subvenciones para la promocién del empleo. Coordinacién,
control y sequimiento del programa de cooperacién con cooperativas.

Seccion de Promocion del Empleo. Misidn:

Coordinacion, control y sequimiento de los programas en materia de promocién de empleo. Concesidn,
realizacion del sequimiento y justificacion de subvenciones para la promocién del empleo. Calificacion y
registro de las empresas I+E y colaboracidn y auxilio al registro de cooperativas de Aragon.
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Sin embargo, este proceso aun siendo imprescindible para consequir la racionalizacién, evitando duplicidades
y clarificando funciones, no es suficiente. La implementacion de los nuevos elementos que incorpora el EBEP
(mejorar la calidad del servicio al ciudadano, evaluacién del desempefio, desarrollo de la carrera profesional...)
y que deberdn desarrollarse en una ley autondmica, exigen la introduccién de una nueva perspectiva en la
gestién de los recursos humanos, donde se tenga en cuenta el aspecto cualitativo del desempefio y donde el
factor humano cobre mayor relevancia.



GESTION POR COMPETENCIAS.

4.2.1. Aportaciones del enfoque de Gestién por competencias en la gestién de recursos humanos.

La base que sostiene nuestra Administracion se encuentra en las personas, en el empleado publico, en sus
sistemas de integracién, en sus capacidades y en su grado de compromiso personal y profesional con el
servicio publico y con la Administracion. Identificar y desarrollar no sdélo el conocimiento sino también las
capacidades y habilidades de las personas, incide directamente en la consecucidn de los objetivos. Por ello,

la Gestion por competencias aporta a nuestra Administracién claras ventajas:

e La Gestién por competencias extiende un lenguaje comun a la gestién de recursos humanos.

A menudo empleamos términos que, con su generalizacién se acaban desvirtuando. Asi, palabras como
tenacidad, iniciativa o liderazgo se pueden utilizar con distinto significado desde la direcciéon o desde
el resto de la organizacion. Al desglosar las competencias en descriptores mas amplios y en conductas

asociadas hablamos de comportamientos, lo que facilita un conocimiento y un lenguaje comun.

e La Gestién por competencias favorece un cambio cultural.

La cultura organizativa es un concepto abstracto, dificil de apreciar y de medir, pero que afecta
directamente al desarrollo de cualquier organizacién y, por lo tanto, también de la Administracion
Publica. El impulso hacia el cambio en la Administracién necesariamente ha de venir unido a un cambio
de cultura organizativa con la que todo empleado publico se sienta identificado, por lo que hay que
adoptar las medidas necesarias para reducir al minimo los riesgos, tanto de no ser capaces de involucrar
a los empleados publicos por falta de claridad de los nuevos objetivos, como de olvidar la importancia de

los componentes no racionales y/o0 emocionales en el proceso de cambio.

e La Gestidn por competencias resalta la misién y los valores de la Administracion.

Definir las competencias estratégicas ayuda a incidir en el servicio publico y la ética publica como
valores fundamentales de esta Administracion. La naturaleza publica de las funciones prestadas es lo

que diferencia a esta organizacién de cualquier otra.
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e La Gestidon por competencias facilita la adopcién de un enfoque integrador de los recursos humanos,
es el pilar sobre el que van a desarrollarse todas las herramientas de gestion, nutriéndose continuamente
unas de otras. Introducir dicho enfoque obliga a una profunda reflexién sobre nuestro sistemaidentificando
sus debilidades y fortalezas.

e La Gestién por competencias tiene un claro matiz de orientacién al futuro.

Incorpora, como conductas y comportamientos observables, herramientas de gestién claramente

orientadas al desarrollo: mejora continua, innovacion, direccidén por objetivos ...

e El enfoque de competencias es mucho mas eficaz como predictor del comportamiento futuro que
el enfoque tradicional de rasgos, en el que la personalidad o la inteligencia suministran datos sobre la
capacidad de un trabajador de comportarse de una determinada manera, pero no facilitan informacién
de como va a hacerlo respecto de un determinado puesto. EI enfoque de competencias permite utilizar
como predictor del comportamiento futuro el comportamiento pasado de la persona vy, en todo caso,
las técnicas de evaluaciéon de competencias permiten poner al trabajador ante la situacién concreta y
predecir su comportamiento.

4.2.2. Concepto de competencia. Definiciéon y componentes.

De las numerosas definiciones del concepto de competencia que existen, las siguientes, por su claridad
ayudardn a enmarcar el proyecto:

e “Una caracteristica subyacente en una persona, que estd causalmente relacionada con un desempefio

bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto y en una organizacion concreta” (Boyatzis, 1982).

e “Un conjunto de comportamientos observables que estan causalmente relacionados con un desempefo

bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organizacién concreta” (Pereda y Berrocal, 2009).

e “Es el resultado de la interaccién dindmica del conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes, valores
y motivaciones que una persona pone en juego en su puesto de trabajo y del que resulta un rendimiento
excelente en el desarrollo de sus funciones, en una organizacién y en un momento determinado”.
(Pascualena, J., Diputacién Provincial de Barcelona).



De estas definiciones se deriva que las competencias poseen un conjunto de componentes que son determinantes
para la obtencion por el trabajador de unos resultados buenos o excelentes en su desempefio profesional:

a) Tener los conocimientos que exige el trabajo especifico. Necesidad de disponer de un SABER.

b) La aplicacién de esos conocimientos a los problemas concretos que se presentan en el trabajo, es decir,
disponer de un conjunto de habilidades y destrezas. El trabajador deberd SABER HACER.

¢) El comportamiento ha de adaptarse a la cultura y a las normas especificas de la Administracion. Estd
relacionado con el SABER ESTAR.

d) Motivacién para llevar a cabo dicho comportamiento. Hablamos del QUERER HACER.

e) Hay un quinto aspecto que no forma parte de las competencias en si mismo, pero gue es igualmente
necesario para llevar a cabo adecuadamente el desempefio en el trabajo, nos referimos a disponer de los
medios y recursos adecuados que exige la actividad, es decir, del apoyo de la organizacion. Se trata del
PODER HACER.

Figura 7. Componentes de la competencia.

SABER HACER
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4.2.3. Proceso de identificacién de competencias en la Administracién

de la Comunidad Auténoma de Aragén: caracteristicas y fases.

Identificada la necesidad de introducir una nueva herramienta en la gestién de los recursos humanos, en el
aflo 2010 seinicia el proyecto de Gestidon por competencias con el objetivo principal de elaborar el Diccionario
de competencias del dmbito general de la Administracién de la Comunidad Auténoma de Aragén.

Cuatro son las caracteristicas del proceso por el que ha optado la Direccién General de la Funcién Publica:

e Modelo propio: La Administracién de la Comunidad Auténoma de Aragén, como cada organizacion, tiene
caracteristicas propias singulares que obedecen a multiples elementos: evolucién, valores, estructura
de su personal, entorno politico y social, prioridades, marco normativo, etc. Para que el modelo de
gestién por competencias adoptado sea una herramienta satisfactoria debe tener en cuenta estas
singularidades, debe ser un modelo ajustado a la organizacién que debe aplicarlo. No sirven productos
estandar desvinculados de la concreta realidad sobre la que se van a aplicar.

e Proceso participativo: Compartir, ampliar y renovar el conocimiento de los trabajadores de la
Administracion favorece la creatividad, la innovacién y el desarrollo continuo. Participar activamente en
los proyectos ayuda a comprometerse y a interiorizar los procesos de cambio y, por ello, los grupos de

trabajo formados por los propios empleados para la elaboracién del diccionario han sido una figura clave.

e Proceso transparente: Difundir el conocimiento e impulsar una politica de comunicacién interna que
logre implicar a los empleados publicos requieren transparencia a lo largo de todo el proceso y para ello,
los grupos de trabajo, las sesiones informativas, las reuniones de trabajo, las ponencias, la pdgina web de
la Direccién General de la Funcién Publica... han sido y deben sequir siendo vehiculos de comunicacion.

Todo el material e informacién generada estan a disposicién de quien los desee consultar y compartir.

e Implantacién progresiva: La gestion por competencias viene de la mano de un inevitable cambio cultural
y, consecuentemente, necesita tiempo para su implantacion. Cualguier modificacién en el proceso de
trabajo crea inevitables incertidumbres y resistencias que sélo el tiempo, una adecuada y continua

informacion y los progresivos logros y resultados irdn superando.



Las fases del proceso de elaboracién del diccionario se pueden resumir Figura 8. Fases del proyecto de

en los siguientes apartados: elaboracion del diccionario.

1. Disefio metodolégico y técnico.

El proyecto se encuadra en la Direccion General de la Funcion
Publica, dependiendo directamente del Servicio de Clasificacién y
Provision de Puestos de Trabajo, en el que se cred un equipo técnico
gue hasta este momento ha contado con un apoyo metodoldgico
externo que ha facilitado el desarrollo del proceso y el conocimiento
de otras experiencias.

2. Primer borrador del diccionario de competencias.

En mayo de 2010 se constituyd un grupo de trabajo al que llamamos
“grupo muestra”, integrado por 30 empleados publicos de distintos
grupos profesionales y Departamentos, con los siguientes objetivos:
revisar en torno a 70 competencias inicialmente seleccionadas,
eliminar las que no se adaptaran a nuestra organizacién; separar
las competencias técnicas de las personales; revisar definiciones
y elaborar un primer borrador de trabajo con las competencias
institucionales de la Administracién y las competencias personales.

3. Elaboracién final del diccionario de competencias.

Para lograr la maxima participacion se crearon 13 grupos de discusién,
bien homogéneos, formados por empleados publicos del mismo
puesto tipo, bien heterogéneos, formados por empleados publicos
del mismo grupo, pero diferente puesto tipo, a los que se les entregd
el primer borrador del diccionario elaborado por el grupo muestra
para llevar a cabo la revisién de las competencias y de su gradacién,
proponer conductas asociadas a cada nivel competencial y presentar
una aproximacion del perfil competencial de los puestos tipo.

Enero

Disefio por el
equipo técnico.

Mayo - Septiembre

Grupo muestra.

Septiembre - Noviembre

Grupos de
discusién.
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Presentacion del
diccionario a los
responsables de personal.
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El método de trabajo utilizado en ambas fases consistié en una primera sesién presencial para la
explicacion del proyecto y asignacion de tareas, un periodo de participacién, a través de una plataforma
web, mediante un foro especifico en que cada empleado podia manifestar sus reflexiones y opiniones
credndose debates que contribuyeron a enriquecer sustancialmente el proyecto y, finalmente, una dltima
reunién presencial de cada grupo donde se analizaron los resultados.

4.2.4. Diccionario de competencias.
En cuanto a su estructura, el Diccionario de competencias agrupa tres tipos diferentes de competencias:

1. Competencias institucionales: Se derivan de la misién de la Administracién de la Comunidad Auténoma
de Aragdn y estan impregnadas de los principios de su cultura organizativa. Representan aquellas
caracteristicas que han de poseer y desarrollar todas las personas que la integran porque condensan los
valores de esta Administracién. Estaran presentes en todos los puestos de trabajo de esta organizacién.

2. Competencias personales: Integran las habilidades personales que han de desempefiar los trabajadores
de esta Administraciéon en su puesto de trabajo. Estas competencias estan graduadas en cuatro niveles
de desempefio, definiendo, de forma precisa y observable a través de ejemplos de conductas asociadas,
el significado de cada uno de ellos, de manera que, en el futuro, cada puesto de trabajo llevara asociado
un namero concreto de competencias a desempefiar y en un nivel determinado.

3. Competencias técnicas: Integran los conocimientos y habilidades técnicas o profesionales requeridos
para desempefiar adecuadamente un puesto de trabajo. La informacién para identificar estas
competencias vendrd tanto del andlisis de puestos de trabajo que se estd llevando de forma paralela
como de las unidades de competencia identificadas por el Instituto Nacional de las Cualificaciones.

Figura 9. Competencias por puesto.

COMPETENCIAS INSTITUCIONALES COMPETENCIAS PERSONALES COMPETENCIAS TECNICAS

Todas en todos los puestos. Las seleccionadas Resultantes del APT 'y
para cada puesto tipo. unidades competenciales
definidas por el Instituto

Nacional de las Cualificaciones.

No niveladas.
Niveladas.
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El objetivo final es definir el perfil competencial de cada uno de los puestos tipo para su aplicacién en la gestion
de los recursos humanos, que se habra de elaborar siguiendo la misma estructura, es decir, cada puesto
tendrd asignadas todas las competencias institucionales de la Administracién, hasta cinco competencias de
las personales y en un nivel determinado, y las competencias técnicas que se requieran para el desempefio
de su profesion.

La experiencia y el propio andlisis efectuado puede confirmar que, cudnto mas altos en el organigrama se
encuentren los puestos, mayor peso tendrdn las competencias personales y menor las técnicas o profesionales.

Figura 10. Competencias personales.

Competencias
personales
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En cuanto a su contenido, el diccionario comprende las siguientes competencias, desarrolladas en el Anexo:

e Competencias institucionales:

CI.01. Orientacién al ciudadano.
Cl.02. Aprendizaje permanente.
CIl.03. Compromiso con la calidad.
Cl.04. Desempefio transversal.
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e Competencias personales:

CP.01. Andlisis de situaciones y toma de decisiones.
CP.02. Atencién y servicio.

CP.03. Autocontrol.

CP.04. Autonomia personal.

CP.05. Direccidn de personas.

CP.06. Flexibilidad.

CP.07. Liderazgo.

CP.08. Negociacién.

CP.09. Organizacién y planificacion.

CP.10. Orientacién a resultados.

CP.11. Relacién y comunicacién interpersonal.
CP.12. Resolucioén de conflictos.

CP.13. Trabajo en equipo y cooperacion.

e Competencias técnicas:

Dado que las competencias técnicas se refieren a las funciones obtenidas del analisis de puestos, no se
ha considerado oportuno incluirlas como parte del diccionario por estar todavia en curso de elaboracién
y, en mayor medida, por entender que, no obstante completar el proyecto por su mejor descripcién,
sistematizacién y actualizacién, no suponen la verdadera novedad del instrumento, puesto que, aunque
limitadas, ya existen contenidas en las caracteristicas de las relaciones de puestos de trabajo.

Ha quedado expuesto que dichas competencias serdn objeto de concrecién a partir de tres elementos
fundamentales: la base actual contenida en las relaciones de puestos de trabajo, el APT y el trabajo del
Instituto Nacional de las Cualificaciones.

En el siguiente cuadro se contienen las familias profesionales y niveles de cualificacion definidos por este
Organismo. Hasta este momento han sido desarrollados los niveles de cualificacién 1, 2y 3.



Figura 11. Familias profesionales y niveles de cualificacién.

FAMILIAS PROFESIONALES NIVELES DE CUALIFICACION

e Agraria i Competenciaenunconjuntoreducido de actividades
e Maritimo-Pesquera g simples, dentro de procesos normalizados.
= L . -
o Industrias Alimentarias Conocimientos y capacidades limitados.
* Quimica Competencia en actividades determinadas que pueden
e Imagen Personal N ejecutarse con autonomia.
e Sanidad g Capacidad de utilizar instrumentos y técnicas propias.
e Sequridad y Medio Ambiente Z | Conocimientos de fundamentos técnicos y cientificos
L = de la actividad del proceso.
e Fabricacién Mecanica
* Electricidad y Electronica Competencia en actividades que requieren dominio
e Energia y Agua de técnicas y se ejecutan con autonomia.
™M e . e . P
e Instalacién y Mantenimiento 5 Responsabilidad de supervision de trabajo técnico
. . = y especializado.
e Industrias Extractivas = o L o
o , Comprension de los fundamentos técnicos y cientificos
e Transporte y Mantenimiento de Vehiculos de las actividades y del proceso.
e Edificacion y Obra Civil
e Vidrio y Ceramica Competencia en un amplio conjunto de actividades
e Madera, Mueble y Corcho complejas.
e Textil, Confeccién y Piel < | Diversidad de contextos con variables técnicas
- — cientificas, econdmicas u organizativas.
e Artes Gréficas © . L . . -
] £ Responsabilidad de supervision de trabajo y asignacion
e Imagen y Sonido de recursos.
e Informdtica y Comunicaciones Capacidad de innovacién para planificar acciones,
e Administracién y Gestion desarrollar proyectos, procesos, productos o servicios.
e Comercio y Marketing . . . .
o . . Competenciaenunamplio conjunto de actividades
e Servicios Socioculturales y a la Comunidad muy complejas ejecutadas con gran autonomia.
e Hosteleria y Turismo 0 Diversidad de contextos que resultan, a menudo,
e Actividades Fisicas y Deportivas g impredecibles.
e Artes y Artesanias Z | Planificacion de acciones y disefio de productos,
procesos o servicios.
Responsabilidad en direccion y gestién.

Fuente: Instituto Nacional de las Cualificaciones.
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4.2.5. Distintas metodologias para la deteccién de las competencias.

Definidas las competencias integrantes del diccionario y una vez establecido el perfil competencial de los
puestos, serd preciso elegir en cada caso el sistema mds conveniente para detectar la posesién de una
competencia y poder evaluarla, pues segun se aplique para procesos de seleccidon, provisién, formacién o

evaluacion del desempefio, sera mas oportuno un método u otro.
Entre las metodologias mas comunes para la identificacién de competencias, podemos citar las siguientes:

e Pruebas situacionales:

Se definen como “El conjunto de técnicas y ejercicios que permiten simular, total o parcialmente, una
situacion en la que los sujetos tienen que poner de manifiesto las competencias que exige el desempefio
eficaz, eficiente y sequro de una actividad laboral concreta” (Le Boterf, 1991). Tales pruebas ofrecen una

informacion realista sobre las competencias del trabajador, pero su coste y tiempo son elevados.

e La discusion de grupo:

Consiste en la discusién libre y abierta de un tema o de un problema mds o menos definido, durante un
tiempo concreto (entre 30 y 90 minutos), con objeto de llegar a una conclusién o solucién conjunta.
Permite evaluar y desarrollar competencias de comunicacién verbal, iniciativa, solucién de problemas,
trabajo en equipo y cooperacién, toma de decisiones, flexibilidad, tolerancia a la tensién, flexibilidad...,
e incluso competencias técnicas relacionadas con el tema planteado. Es una de las técnicas mas
utilizadas en los procesos de evaluacién y desarrollo de competencias que permite ademas, evaluar
y desarrollar varias competencias al mismo tiempo. Es sencilla de disefiar y utilizar, lo que supone un

ahorro considerable de tiempo y esfuerzo.

e La entrevista de competencias:

Es una entrevista semiestructurada, focalizada en la obtencién de ejemplos conductuales de la vida
laboral, académica y/0 personal del entrevistado, susceptibles de ser utilizados como predictores de
sus comportamientos futuros en el trabajo. Estd basada en la metodologia de entrevista conductual o
entrevista de incidentes criticos. Es la técnica mas utilizada.



e Cuestionario:

El trabajador o candidato al puesto debe responder un cuestionario elaborado por profesionales con la
intencion de identificar por deduccidn silas competencias que posee coinciden con las que se consideran
necesarias para desempefiar ese concreto puesto. Es Util en procesos en gue el nimero de candidatos es
elevado o en procesos en los que se dé prioridad a la tenencia de competencias de tipo cualitativo ligadas a
comportamientos frente alas competencias especificas mas conectadas con los conocimientos profesionales.
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5 Algunas aplicaciones
de la Gestidn por competencias.
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Algunas aplicaciones
de la Gestidon por competencias.

Descendiendo al terreno concreto de los principales elementos que conforman el sistema de empleo de
la Administracién de la Comunidad Auténoma, podemos analizar brevemente cémo afectara la GxC en la
implementacion de procesos de reforma.

Figura 12. Distribucién por clase de personal en la Administraciéon General de la C. A. Aragoén.

3.507
Laborales
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CLASES DE PERSONAL.

La Comunidad Auténoma opté en el texto de la LOMFP por un modelo de empleo publico funcionarial, al
establecer que “con cardcter general, los puestos de trabajo de la Administracion de la Comunidad Auténoma
de Aragdn seran desempefiados por funcionarios” afladiendo, posteriormente, que como excepcién a la regla
general podran ser desempefiados por personal laboral determinados puestos en funcién de su naturaleza,
circunstancias o caracteristicas.

Junto a esta division principal, el modelo se completa con los otros dos tipos de empleados: eventuales e interinos.

La clasificacién de los puestos, en cuanto a su asignacién a personal funcionario y a personal laboral y la
correspondiente ocupacién de los puestos en tal condicién por los empleados estad practicamente cerrada,
ya que sucesivamente se ha ido reqularizando la adscripcién de categorias a ambos colectivos, habiéndose
llevado a cabo, asimismo, tres procesos de funcionarizacion.

La situacion actual viene definida por la adscripcién de puestos de personal laboral a los Grupos de titulacién
C,DyE, declardndose a extinguir o a funcionarizar todas las categorias que los Convenios Colectivos incluian
en los Grupos Ay B.

La fortaleza de nuestro sistema en este apartado reside, por tanto, en su estabilidad y claridad, siendo que el
EBEP no introduce novedades importantes en esta materia, mds alld de una ampliacién de las posibilidades
de desarrollo por las Comunidades Auténomas y la introduccién de algunas figuras muy esperadas como los
funcionarios interinos por programas o por acumulacién de tareas.

La GxC, en la medida en que va a suponer también una mejora en la clasificacién de las funciones de tipo
técnico, debe servir de punto de partida para articular los procesos de definicién de categorias funcionariales
y laborales y de las competencias técnicas y personales de las mismas.

4N gestionpor
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5 .2. SISTEMA DE PUESTOS DE TRABAJO.

Los empleados publicos desempefian funciones que agrupamos en puestos de trabajo. El puesto de trabajo es,
por lo tanto, el elemento que utiliza nuestra organizacién para gestionar sus necesidades y a sus empleados.
De una buena definicién y clasificacién de puestos va a depender, en gran medida, que las funciones y
necesidades a las que atender estén efectivamente cubiertas y que los empleados se sientan motivados con
la labor que realizan.

La LMRFP introdujo las relaciones de puestos de trabajo como instrumentos técnicos que deben contener la
totalidad de los puestos de una Administracién. Al amparo de dicha prevision y de la contenida en el articulo
17 de la LOFP, la Comunidad Auténoma tiene todos sus puestos clasificados en relaciones de puestos de
trabajo departamentales que recogen la siguiente informacion:

NUmero e Denominacién e Nivel (NV) e Complemento especifico (COM. ESP.) e Tipo (TIP. PUE.) e Forma de
provisién (FOR. PRQO.) e Funcién (FUN) e Administracion publica (ADM. PUB.) e Grupo (GRU) e Cuerpo (C, E, CE) @
Titulacién académica e Formacidn especifica e Caracteristicas e Situacion del puesto (S. PT.) e Tipo de ocupacién
(T. OC.) e Calidad de ocupacién (CAL. OCU.) e D.N.I. y nombre del ocupante e Observaciones (OBSERV.)

GOBIERNO DE ARAGON

RELACION DE PUESTOS DE TRABAJO DE FUNCIONARIOS

DEPARTAMENTO: DEPARTAMENTO
CENTRO DE DESTINO: SECRETARIA GENERAL TECNICA

Nimero Denominacion Nv Com. Tip For Fun Adm. Requisitos para su desempefio Caracteristicas  S.Pt Observ/ NIF Cal
RPT Esp. Pue Pro Pib. Adscripcion Titulacion Formacion T.0c Ocu
Gru C,E,CE Académica Especifica

Jefe/a de 30 B S Wb 6 Al A Formacion  Funciones propias
Servicio de 19.677,48 Juridica,  del puesto en
Personal, Econémica materia de Gestion
Régimen y de Econdmica,
Econdmico y Personal  Contratacidny
Contratacion asuntos generales
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Ahora bien, la evolucién de la gestién de los recursos humanos de la Administracién autondémica y la
introduccién de un proceso de GxC nos permiten concluir la necesidad de mejorar el contenido de las RPT.

Como hemos puesto de manifiesto, hay una serie de elementos “no técnicos” decisivos para el buen
desempefio de las funciones de un puesto, que incluso en ocasiones, se convierten en las propias funciones

del puesto, configuran su rol.

Siguiendo con el ejemplo expuesto, {cuales son las funciones atribuidas a un puesto de Jefe de Servicio?
Si acudimos a las relaciones de puestos de trabajo: las propias del puesto en la materia sectorial de que se
trate; definicién que gqueda completada con lo dispuesto en el Anexo Il del Decreto 140/1996, de 26 de
julio, del Gobierno de Aragdn, sobre relaciones de puestos de trabajo de la Administraciéon de la Comunidad

Autonoma y por los decretos de estructura de los distintos Departamentos:

e Organiza, dirige y coordina las materias propias del Servicio.
e Controla la actuacién de las Secciones y supervisa el trabajo del personal bajo su dependencia.
e Presenta propuestas y elabora informes.

e Dicta resoluciones en el ambito de sus competencias.

Dichas caracteristicas, sin duda, hacen reconocible el puesto tipo pero son insuficientes para acotar con
precisién el rol que la organizacién quiere atribuirle. Esta profundizacién pasa tanto por definir la misién
de todos los puestos tipo, esto es, su razén de ser dentro de la estructura de puestos de la organizacién,
como por desarrollar las competencias técnicas sin descender a las tareas. Se propone un desarrollo de las
funciones técnicas que no suponga una pormenorizacién agotadora de tareas operativas, técnica ésta mas
propia de empresas que desarrollan productos “materiales” que organizaciones prestadoras de servicios y
mas propia de concepciones decimondnicas de la Administracién que de las necesidades actuales que se le
exigen a una Administracién post—burocratica. Y sobre todo, por la inclusién de las competencias personales,

de diferente peso, como hemos visto, segun la posicién del puesto en el organigrama.

En concreto, de los trabajos desarrollados en el dmbito del INAEM y del IASS la misidn y las competencias del

puesto utilizado como ejemplo podrian ser las expuestas en la siguiente grafica.



Figura 13. Perfil competencial de Jefe de Servicio.

PERFIL COMPETENCIAL DE JEFE DE SERVICIO

Mision

Promover, organizar y dirigir las materias propias de su dmbito. Coordinar los recursos humanos y materiales para
alcanzar los resultados establecidos. Supervisar la actuacién de las secciones. Todo ello atendiendo a las directrices
estratégicas de su dmbito y con la méxima calidad en el servicio al ciudadano.

Competencias Institucionales

Competencias Técnicas

e Orientacién al ciudadano.
e Compromiso con la calidad.
e Aprendizaje permanente.

e Desempefio transversal.

Competencias Personales

e Organizacién y planificacion.
e Liderazgo.

e Orientacién a resultados.

e Resolucion de conflictos.

e Analisis de situaciones y toma de decisiones.

Nivel 3
Nivel 3
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 2

e Ejecutar proyectos y planes de accién.

e Promover y planificar acciones.

e Asesorar en materias relacionadas con su dmbito.

e Evaluar y emitir informe.

e Representar a la Administracion.

e Elaborar normativa.

e Coordinar actividades entre organismos y/o colectivos.
e Elaborar propuestas presupuestarias.

e Emitir resoluciones.

e Dar respuesta a quejas y sugerencias.

e Organizar y supervisar el trabajo del personal a su cargo.
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AREAS DE ESPECIALIZACION.

La concrecién sectorial/funcional de las competencias técnicas y personales se Ileva a cabo mediante la
asignacién de los puestos a una determinada drea de especializacién.

El EBEP establece, en su articulo 73.3, que los puestos de trabajo podran agruparse en funcién de sus
caracteristicas para ordenar la seleccién, la formacién y la movilidad. EI EBEP reconoce, por lo tanto, la
posibilidad de especializar los puestos realizando agrupamientos que faciliten algunos de los procesos clave.

El concepto de “drea de especializacién” es equivalente al ya incorporado por el Decreto 80/1997, de 10 de
junio, regulador de la provisién de puestos de trabajo y de la carrera administrativa, bajo la denominacién de
"3reas funcionales” (arts. 6 y 14.c), estableciéndose como elemento de valoracién de la especializacién del
funcionario en el concurso de méritos.

En estos momentos, en el ambito de la Comunidad Auténoma de Aragdn, la especializacién de los puestos
desde el punto de vista sectorial o funcional se plasma en dos instrumentos:

e Enla propia relacién de puestos de trabajo, donde se enuncia genéricamente el drea de adscripcidn del puesto.

e En el momento de la provisién de los puestos, cuando la comisién de valoracién de cada concurso de
méritos Illeva a cabo una concrecién de las disposiciones genéricas de la RPT.

La determinacion de dreas de especializacion debe completar la definicién de competencias personales y
técnicas en cuanto es en ellas donde éstas adquieren plena significacién. La organizacién debe determinar
el equilibrio deseado entre los parametros de generalidad - especialidad y cudl es el nivel éptimo de
especializacién que la gestién de las politicas publicas sectoriales exige, lo cual dependera de multiples
variables y especialmente de la naturaleza de las funciones a desempefiar por los puestos.
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5.4. PRoVISION DE PUESTOS.

El EBEP contiene los principios generales de los dos sistemas principales para la provisién de puestos de
trabajo: el concurso y la libre designacién, previendo la posibilidad de que las Comunidades Auténomas los
desarrollen y establezcan otros procedimientos de provision.

Sintetizando, algunas de las conclusiones del documento de diagndstico del EBEP fueron:

e Elevado nimero de puestos provistos por libre designacién.
e Necesidad de mejorar el sistema de libre designacion.
e Agotamiento del sistema actual de concurso “ordinario”.

e Escasa e insatisfactoria utilizacién del “concurso especifico”.

5.4.1. Libre designacion.

De acuerdo con el articulo 20 del Decreto 80/1997, se cubren por el sistema de libre designacién los puestos de
Secretario General, Jefe de Servicio, Director de Servicio Provincial, Secretarias de altos cargos y aquellos otros de
cardcter directivo o de especial responsabilidad para los que asi se determine en las relaciones de puestos de trabajo.

Actualmente, la distribucion de puestos entre los sistemas de concurso y de libre designacion es la siguiente:

Figura 14. Sistema de provision de puestos de funcionarios.
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A su vez, la clasificacién de los puestos que se proveen por libre designacion es ésta (fig. 15):

Figura 15. Puestos de libre designacion de funcionarios.

Otros

Jefes de Unidad

Jefes de Area / Oficina Delegada
Jefe/a de Oficina Comarcal
Interventores Delegados
Directores de Servicios
Secretario/a Altos Cargos
Asesor/a Técnico/a

Jefe/a de Servicios

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

El excesivo nimero de puestos a proveer por libre designacién tiene una relacién directa, como veremos, con
las dificultades de gestidn que presenta el sistema actual de concurso de méritos. La mejora de éste deberia
traducirse en una importante reduccién de aquél.

Por otro lado, una de las cuestiones en las que existe un mayor consenso es en la necesidad de avanzar
en la profesionalizacién del personal con funciones directivas o predirectivas. Si la incorporacién de los
elementos cualitativos que nos aportan las competencias personales nos va a permitir mejorar el rol del
puesto tipo de Jefe de Servicio y asimilados (Directores de Servicios Provinciales, Secretarios Generales,
etc) indudablemente deberan articularse los mecanismos que garanticen que la persona nombrada posee las
competencias que el puesto exige.

5.4.2. Concurso.

Tanto el Informe de la Comisién de Expertos del EBEP como el documento de diagndstico de la funcién
publica de la Comunidad Auténoma determinan que una buena regulacién y practica de los concursos son
fundamentales para asegurar el correcto desempefio de los puestos y para responder a expectativas de
progresién de los empleados. Los sistemas normativos actuales prevén Unicamente la valoraciéon de méritos
formales: grado, tiempo de desempefio en puestos anteriores, cursos de formacién, antigiedad en el cuerpo,




etc. sin atender a cdmo se estd realizando el trabajo, con qué actitudes y aptitudes, con qué eficacia, de ahi
qgue el EBEP, en su articulo 79, incluya expresamente las aptitudes entre los criterios de valoracién.

La regulacién de los concursos se contiene en los articulos 9 a 19 del Decreto 80/1997, desarrollados por
la Orden de 15 de abril de 1998, del Departamento de Presidencia y Relaciones Institucionales, por la que se
establece el baremo para la provisién de puestos de trabajo por concurso de méritos (BOA 29 de abril de 1998).

Esta requlacién establece dos tipos de concursos: ordinario y especifico. La diferencia entre ambos es que
en los concursos especificos se introduce la valoracién de una memoria a realizar por los candidatos y de
una entrevista con los mismos. Conforme al articulo 15 del Decreto 80/1997, los concursos especificos se
prevén “cuando, en atencién a la naturaleza de los puestos a cubrir asi se determine en las convocatorias”.

Los méritos a valorar son los siguientes:

e Concurso Ordinario:

MERITOS PUNTUACION MAXIMA

Especificos e Puestos desempefiados en el 4rea funcional o sectorial 10
e Formacién 7,5
Generales e Grado personal 5
e Antigliedad 10
e Puestos desempefiados 10

e Concurso Especifico:

Al anterior cuadro se afiade la valoracién de la memoria/entrevista con un maximo de 10 puntos.

Se establecen, por tanto, unos mismos criterios valorativos para todos los puestos, con independencia
de que se trate de puestos base, puestos de estructura, puestos técnicos, etc. Las Unicas modificaciones
estan vinculadas a la posibilidad de realizacién de concursos especificos en atencién a la naturaleza de
los puestos. Sin embargo, el uso que se ha hecho de esta figura ha sido mas bien escaso y en algunos
aspectos insatisfactorios. Las memorias a valorar, en muchos casos, han tenido una excesiva vinculacién
con cuestiones operativas del puesto convocado, con lo cual, el funcionario que estaba ocupdndolo
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provisionalmente contaba con una situaciéon de ventaja y, cuando se han realizado entrevistas, la

especializacién de los miembros de la Comisién que las realizaba no siempre ha sido la adecuada.

Por todo ello, la Gestidn por competencias deberd conllevar una reformay mejora del sistema de provisién
por concurso. Definidas las competencias técnicas y personales de los puestos convocados, deberdn
articularse los métodos valorativos que aseguren gue la mayor puntuacion la obtiene el candidato cuyo
perfil profesional y personal se ajuste mas alos requerimientos del puesto, garantizando escrupulosamente
los principios de igualdad, mérito, capacidad, objetividad e imparcialidad.



ADQUISICION DE LA RELACION DE SERVICIO.
Lo expuesto respecto de los procesos de provision es, en muchos casos, trasladable a los procesos de seleccion.

El Informe de la Comisién de Expertos y el Documento de diagndstico concluian que la principal fortaleza
de nuestros sistemas de seleccién es su legitimidad social. Socialmente se reconoce que para ingresar en la
Administracion de la Comunidad Auténoma hay que superar procesos muy exigentes, objetivos y respetuosos
con el principio constitucional de igualdad. Junto a este valor, cuya preservacion constituye la premisa
fundamental de cualquier proyecto de reforma, se sefialaban algunos puntos mds débiles como el excesivo
peso de las pruebas de conocimiento de tipo memoristico, la desconexién de los contenidos solicitados con las
competencias reales que se necesitan en los puestos convocados o el tiempo de gestién de los procesos.

Por otra parte, el proceso de reforma de los sistemas educativos activado por el Plan de Convergencia
Europeo, mas conocido como Plan Bolonia, tiene como uno de sus ejes adecuar los Planes de Estudios para
consequir una Educacién Superior Europea por competencias, con el fin de crear universidades competitivas
a nivel mundial.

Como observan Santiago Gutierrez y Carmen Pablos* el término competencias va sustituyendo al de saberes
en la concepcidn basica de los sistemas educativos en sus diferentes niveles (educaciéon basica, intermedia
y superior).

A partir de aqui'se abre el interrogante de édénde se adquieren estas competencias, especialmente las de tipo
personal: en el entorno académico exclusivamente o en entornos complementarios (experiencias de trabajo,
simuladas o directas, colaboraciones externas, etc.)?. Sea como fuere, lo cierto es que en los diferentes
niveles educativos la adquisicién de competencias (sea con este término o no) sustituye a la tradicional
adquisicion de conocimientos. En el ambito de la Universidad y ante la evidencia de la gran proliferacion de
listados y clasificaciones de competencias, surgié el proyecto TUNING (2003)° que persigue la armonizacién
de los estudios universitarios europeos. Este proyecto ha seleccionado un total de treinta competencias, que
con variantes o adaptaciones al contexto particular, estdan ya formando parte de las competencias definidas

en las diferentes universidades del Espacio Europeo de Educacién Superior.

4 Andlisis y evaluacion de la Gestién por competencias en el dmbito empresarial y su aplicacion a la universidad. Revista Complutense
de Educacién. Vol. 21 Nim. 2 (2010).

5 El proyecto TUNING ha sido financiado por la Comision Europea y son participes la mayoria de los paises firmantes de la Declaracién
de Bolonia. EI documento completo puede consultarse en http://www.tuning.unideusto.org/tuningeu/index.php?option=com_
docmané&ltemid=59&task=view_category&catid=19&order=dmdate_published&ascdesc=DESC.
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Lo expuesto suma un nuevo riesgo a la ya problemadtica relacién que se da entre los dmbitos educativos
(especialmente Universidad) y la Administracién. Es un hecho que Administracién y Universidad, en
muchos aspectos, se dan la espalda. En el sector de administraciéon general esta afirmacién es plenamente
constatable. Dos ejemplos pueden ser la dificultad y el retraso en el reconocimiento de nuevas titulaciones
y el desconocimiento de los resultados académicos para la adquisicién de la condicién de funcionario o
para la promocién posterior. Si la introduccién de la adquisicion de competencias en el dmbito educativo
estd relacionada con la evolucién de la sociedad y con las necesidades demandadas desde sus diferentes
ambitos, la Administraciéon no puede quedarse una vez mas al margen de esta nueva realidad, sino que debe
aprovecharla para transformarla en una oportunidad de mejorar su vinculacién con los sistemas educativos.
Si la adquisicién de competencias es importante para el desenvolvimiento de las nuevas necesidades
econdmicas, mas lo es, si cabe, como ha quedado expresado en apartados precedentes, para el ejercicio del
nuevo papel y funciones que se exigen a la Administracién del siglo XXI.

Por todo ello, una de las aplicaciones mas inmediatas de la GxC debe ser su incorporacién a los procesos
de seleccién, asegurando que las personas que ingresan en la Administracion de la Comunidad Auténoma
posean un perfil de servidores publicos (Competencias Institucionales) y que los seleccionados no sélo sepan
(Competencias Técnicas) sino que sepan hacer (Competencias Personales).

Este hecho, por derivacién, debe afectar a la clasificacién de los empleados en Cuerpos y Escalas. El
sistema de empleo publico en Espafia es de “carrera”, si bien la legislacién ha ido incorporando cada vez
mas elementos del sistema de “puestos”, posibilitando que las Administraciones publicas que lo deseen
desarrollen los mismos.

La utilidad de la clasificacion en Cuerpos y Escalas es indiscutible. Facilita la gestién de los recursos humanos al
agruparlos en dichas categorias; ordena los procesos de seleccién, ya gue los mismos se realizan normalmente
por Cuerpos, Escalas o Especialidades, no por puestos; determina los procesos de provisién o la carrera; etc.
Ademas, el EBEP sigue imponiendo con caracter basico, en su articulo 75, los Cuerpos y Escalas, si bien
permite, como hemos adelantado, otros instrumentos propios del sistema de puestos, a la vez que lleva a
cabo una nueva clasificacion de los distintos Grupos a los que se adscriben aquellos. A este respecto hay
dos cuestiones especialmente problematicas: la relacion titulaciones académicas / Cuerpos—Escalas y, en
segundo lugar, la adscripcién de los puestos a estas categorias funcionariales. La propia configuracién de
Cuerpos y Escalas y la decisién de con qué titulacién/es se permite el acceso a las mismas y, en un segundo
momento, a qué Escalas o Clases de Especialidad se adscriben los puestos, deberdn abordarse con mucha
mas facilidad, objetividad y garantias de acierto una vez implementada la Gestién por competencias.



DERECHOS Y DEBERES.

Una de las novedades mds destacables del EBEP es la introduccién de un titulo especifico (lll) dedicado a
los “Derechos y deberes. Codigo de conducta de los empleados publicos”. Se supera asi el vacio normativo
existente en nuestro ordenamiento juridico de una relacién sistematica y ordenada de deberes de los
empleados publicos y de un auténtico cédigo de conducta de los mismos. Por primera vez, el legislador nos
dice en positivo cudles son los valores y principios conforme a los cudles debemos regir nuestra actuacion, y no
como venia sucediendo hasta ahora que era el régimen disciplinario el que determinaba lo que los empleados
publicos no debfan hacer.

Debemos aprovechar esta oportunidad implementando politicas de integridad, es decir, politicas estratégicas
en la gestion de recursos humanos que sean capaces de concretar los valores y principios éticos que coadyuven

a mejorar la rendicién de cuentas, la objetividad y la transparencia en la accién publica.

Si la relacién de deberes de los empleados publicos y el cédigo de conducta se conectan directamente con el
derecho de los ciudadanos a una “buena administracién”, buena parte de los instrumentos que se contienen
en el apartado de derechos tienen una vinculacién también directa con la misma. Son las dos caras de una
misma moneda: derechos de los empleados con el objeto de posibilitar una Administracién de la mayor
calidad. La GxC debe ayudarnos en el proceso de identificacion de los valores que en cada momento quiere
transmitir nuestra organizacién, sus sefias de identidad y en Ultimo término, su cultura organizacional.

La GxC es consustancial a una visién estratégica de la organizacién y de la gestion de los recursos humanos,
nos permite visualizar hacia donde queremos ir y nos sirve como instrumento para el desarrollo de politicas
de integridad, ya que refuerza la objetividad, aporta eficacia y eficiencia y reduce las posibilidades de
clientelismo, contribuyendo a un avance importantisimo en la integridad de la Administracion. No se trata
sOlo de ser capaces de desarrollar las habilidades y competencias personales de los empleados publicos para
un mejor desempefio de sus puestos de trabajo, se trata de consequir la excelencia, y para ello es preciso que
estas habilidades y competencias estén acompafiadas de la voluntad, la actitud y la motivacién para hacer

bien las cosas.
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DESARROLLO PROFESIONAL.

La articulacién de la futura carrera horizontal, regulada por el Estatuto Bdsico del Empleado Publico,
constituye una de las claves del nuevo modelo de empleo publico autondmico. La fundamentacién de la
carrera profesional sobre el desempefio real del funcionario, la calidad de su trabajo, el cumplimiento de los
objetivos organizativos o la conducta profesional exigen un cambio de cultura en el conjunto de la organizacién.
Supone, en Ultima instancia, la consecucién de un proyecto cuyo éxito depende del buen funcionamiento de
todas las piezas que lo conforman: la consolidacién de un modelo efectivo de planificacién de los recursos
humanos, la actualizacién de la politica formativa, la constitucién de un nivel de direccién publica profesional
y la adecuada descripcién y provisién de los puestos son los elementos que deben conformar un sistema de
carrera profesional objetivo y eficaz propiciador del desarrollo profesional de los empleados, la motivaciéony
el compromiso organizativo.

Enconcreto, el nuevo modelo de carrera profesional incorpora en su articulacién un verdadero sistema de desarrollo
profesional que persigue la mejora de las competencias profesionales en el propio puesto de trabajo, evitando las
formulas tradicionales de progresion profesional basadas en el cambio de puesto de trabajo, que provocan
una continua pérdida de valor afiadido derivada de una movilidad excesivamente incentivada por el sistema®.

En este sentido, el Estatuto Basico del Empleado Publico ha articulado un sistema de carrera profesional
horizontal basado no en el mero paso del tiempo, sino en la valoraciéon de “la trayectoria y actuacién
profesional, la calidad de los trabajos realizados, los conocimientos adquiridos y el resultado de la evaluacion
del desempefio” (articulo 17).

Por ello, reconocimiento profesional, evaluacién del desempefio y desarrollo profesional se convierten en los
tres pilares basicos del nuevo sistema de carrrera horizontal.

CARRERA PROFESIONAL

Formacién y capacitacion Evaluacién del desempefio Reconocimiento profesional

DESARROLLO PROFESIONAL

6 Documento de diagnéstico Cortes de Aragén.
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En este marco, la adopcion de un modelo de gestién basado en competencias se confirma como una
herramienta bdsica para la futura implantaciéon de este nuevo modelo de carrera profesional, facilitando
su funcién propiciadora del desarrollo profesional de los empleados publicos. En concreto, el anteproyecto
de la nueva Ley del Empleo Publico de Aragén establece como uno de los elementos de valoracién para la
progresion por la carrera profesional “la adquisicidn de nuevas competencias profesionales que conlleven una
mejora en la prestacion de sus servicios” (art. 106.2 anteproyecto LEPA).

5.7.1. Gestion por competencias y politica formativa.

Por una parte, la GxC permite mejorar el modelo formativo de la Administracién autondémica, articulando,
en el marco de la carrera profesional, itinerarios formativos para la adquisicion y mejora de aquellas
competencias necesarias para el desempefio eficaz de los actuales y futuros puestos de trabajo ocupados
por los empleados publicos.

El aprendizaje basado en competencias consiste en desarrollar las competencias, ya sean personales
o técnicas, con el propdsito de capacitar a la persona sobre los conocimientos cientificos y técnicos, su
capacidad para aplicarlos en contextos diversos y complejos, integrdndolos con sus propias actitudes y
valores en un modo propio de actuar personal y profesionalmente’.

En concreto, siguiendo a Pereda y Berrocal, la Gestién por competencias tiene su utilidad en los cuatro
aspectos que acabamos de citar®:
e Adquisicion:
La formaciéon permite conseguir que los empleados adquieran competencias de las que carecen.
e Desarrollo:

Cuando los empleados disponen de las competencias que necesitan para su trabajo, pero a un nivel
inferior al que éste exige, la formacién permite que consigan el nivel de competencias necesario para
desempefiarlo con eficacia, eficiencia y seguridad.

7 VILLA, A. y POBLETE, M.: “Aprendizaje basado en competencias”, ICE de la Universidad de Deusto, Bilbao, 2007.
8. PEREDA MARIN, S. y BERROCAL BERROCAL, F.: “Gestidn de recursos humanos por competencias”, Ed. Ramén Areces, 22 edicién, 2009, Madrid.



e Activacion:
La formacion, cuando estd bien disefiada, tiene un importante efecto motivador sobre los empleados.

e Inhibicién:
En muchas ocasiones, competencias que han sido Utiles para la organizacién, a causa de un cambio
en los objetivos, la cultura o los valores de la misma, no sélo dejan de ser necesarias, sino que, incluso

pueden dificultar la eficacia, eficiencia y/0 seguridad empresarial. La formacién, en este caso, puede
ayudar a inhibir estas competencias.

Eneste sentido, segln los autores antes sefialados, los objetivos de la formacidn se refieren a las competencias
gue es preciso que los formandos adquieran, desarrollen, activen y/o inhiban, en funcién de los objetivos
estratégicos de la empresa. La formacién se puede referir, a los distintos competentes de las competencias:

e Los conocimientos que son necesarios para llevar cabo el trabajo (saber). En general, cuando los programas
de formacidn se refieren sélo a este componente de las competencias, se suele hablar de instruccién.

e Saber hacer; esto es, la formacién se refiere a como aplicar los conocimientos a la solucion de problemas
prdcticos concretos.

e Cuando la formacioén se dirige al cambio de actitudes (saber estar).
e La formacion también se debe dirigir a los aspectos motivacionales (querer hacer) de las competencias.

Porotrolado, laformaciénpuededirigirse alaadquisicién odesarrollode competencias basicas (entrenamiento);
y/0 a la adquisiciéon o desarrollo de competencias complejas, que exigen procesamiento de informacién y
toma de decisiones (capacitacion)®.

Entérminos generales, la gestién basada en competencias presenta mdltiples ventajas en el &mbito de la formacién.

En primer lugar, la descripciéon de los puestos por competencias y la inclusiéon de este modelo en los
itinerarios de desarrollo profesional permitirdn adoptar una oferta formativa mds conectada con las
funciones y responsabilidades concretas de los empleados aumentando la eficacia y utilidad de la politica de
perfeccionamiento profesional de la Administracién autondmica.

> PEREDA MARIN, S. y BERROCAL BERROCAL, F.: “Gestidn de recursos humanos por competencias”, op.cit., pdg 194.
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La descripcion de los puestos de trabajo basada en competencias permite articular itinerarios formativos
para la adquisicién y mejora de las competencias que, de acuerdo con la descripcién previa de los puestos
de trabajo, se requieren para su desempefio eficaz. Ello posibilitard articular una politica formativa mas
vinculada a las necesidades reales de la organizacién asi como al desarrollo real y efectivo del potencial
profesional de los empleados publicos.

La politica formativa deberia garantizar el aprendizaje de las competencias institucionales de la organizacién
(orientacién al ciudadano, aprendizaje permanente, compromiso con la calidad y desempefio transversal con
el objetivo de asegurar gque el conjunto de los empleados publicos ostente el nivel competencial suficiente
en estas materias.

La oferta formativa deberad incorporar, a su vez, actividades de formacidn para la adquisicion y mejora de las
competencias personales y técnicas necesarias para el desempefio de cada puesto de trabajo, en atencién a
lo que se prevea en la correspondiente descripcion.

En segundo lugar, una gestién basada en competencias permitira vincular la formacién con la evaluacién del
desempefio, haciendo de esta Ultima herramienta el elemento clave del sistema de desarrollo profesional de
los empleados publicos. La articulacién de la politica formativa con base en las competencias posibilitara
adaptar la oferta formativa a las necesidades de mejora y carencias competenciales diagnosticadas por el
sistema de evaluacién del desempefio y constituird un elemento clave para la superacién de las carencias
formativas puestas de manifiesto en las evaluaciones profesionales.

En tercer lugar, la implantaciéon de un modelo formativo basado en competencias posibilitard evaluar con
mayor rigor la eficacia concreta de la formacién recibida por el empleado ya que, a través de la evaluacion del
desempefio, podrd evaluarse de forma fiable la mejora real y efectiva del nivel de competencias producida por
la formacién recibida. Ello posibilitara la mejora continua de la oferta formativa para hacerla mds efectiva y (til.

5.7.2. Gestion por competencias y evaluacién del desempefio.

Tradicionalmente, desde la perspectiva del empleado se ha considerado la evaluacién del desempefio, tanto
en las organizaciones publicas como privadas, como un elemento de riesgo, control o amenaza.

Debe ofrecerse una visién positiva de la evaluacién del desempefio como motor del desarrollo profesional
del empleado publico y huir de propuestas, cuyo fracaso se ha probado en numerosas ocasiones, basadas
en visiones punitivas de la evaluacion. Asi lo prevé el anteproyecto de Ley del Empleo Publico de Aragén en
su articulo 57.2 cuando sefiala que “la evaluacion del desempefio contribuird al desarrollo profesional, la



mejora del rendimiento, la motivacion, la formacién de los empleados publicos asi como a la adquisicion de
nuevas competencias profesionales”.

La clave del éxito de la evaluacién del desempefio es, precisamente, la confianza que el conjunto de los
empleados publicos, en los diferentes niveles de la organizacién, depositen en el sistema por su objetividad,
fiabilidad y utilidad.

Se han implantado numerosas técnicas de evaluacion del desempefio basadas en estdndares exclusivamente
cuantitativos (como nimero de expedientes tramitados, de pacientes atendidos o de informes emitidos). Tales
técnicas pueden ser adecuadas para determinadas actividades profesionales, especialmente en aquéllas
donde el componente de produccidn cuantitativa es mayor. No obstante, la visién cualitativa que incorpora
una evaluacion del desempefio basada en competencias aporta multiples ventajas en aguellos servicios,
mayoritarios en el sector publico, donde la calidad y no tanto la cantidad es lo verdaderamente determinante.

Como recuerdan Pereda y Berrocal, el propio concepto de competencia se adopté precisamente como
un intento de desarrollar un sistema que permitiese predecir de forma mas exacta el rendimiento de los
empleados en su puesto. Es en los afios noventa cuando el concepto de competencia se comienza a aplicar a
los programas de evaluacién del rendimiento y a los sistemas retributivos. En la actualidad, se trata de una
de las técnicas de evaluacién profesional mds aplicadas tanto en el &mbito publico como privado. Muchos
paises europeos han adoptado el sistema de evaluacién por competencias en sus modelos de funcién publica
(Bélgica, Reino Unido o la propia Comisién Europea).

Figura 16. Aplicaciones de la evaluacién del rendimiento.

Mejorar el clima laboral. Evaluacién del personal.
Aplicaciones de
Evaluacién de la |a evaIuacién Ascensos, promociones
seleccion y la formacion. y traslados.

del rendimiento.

Deteccidén de necesidades

Planes Salariales. )
de formacién.

Fuente: PEREDA MARIN, S. y BERROCAL BERROCAL, F.: “Gestién de recursos humanos por competencias”.
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La evaluacién basada en competencias aporta una mayor objetividad y equidad al sistema, ya que se articula
sobre una realidad que es susceptible de medicién cualitativa y que escapa a opiniones o impresiones
subjetivas por parte del evaluador: cada competencia se divide en niveles de adquisicién y, cada uno de estos
niveles, lleva asociados unos indicadores o comportamientos clave que permite identificar el grado en el que
el empleado ostenta la competencia respectiva. Ello permite evaluar, con un alto grado de fiabilidad, el nivel
adquirido por el empleado en relacién con los niveles de la competencia exigidos para el correcto desempefio
del puesto y diagnosticar posibles carencias o dreas de mejora.

Por otra parte, lainformacién que resulta del balance de competencias efectuado por la evaluacién es relevante,
ya que refleja realmente las competencias claves del desempefio eficaz. Se trata de una herramienta fiable,
en cuanto que el sistema de medicidn del nivel de competencia es univoco y homogéneo, comun a todos los
empleados de la organizacién. A su vez, tanto la competencia como los diferentes niveles de adquisicién
son definidos de forma clara, simple e inequivoca, evitando dobles sentidos o significados excesivamente
abstractos y aportando la descripcién de conductas vinculadas para facilitar su comprensién.

La evaluacién por competencias convierte a la evaluacion del desempefio en una herramienta clave del desarrollo
profesional del empleado, tal y como prevé el anteproyecto de Ley del Empleo Publico de Aragdén y el propio
Estatuto Basico del Empleado Publico. Todas las competencias pueden desarrollarse en mayor o en menor
medida: identificar dreas de mejora permite al trabajador mejorar en su desempefio a través de formacién y
una asignacion de recursos adecuada, herramientas que deberdn ser facilitadas por la propia organizacion.

Laimplantaciénde unsistemade evaluacién del desempefio que persiga el desarrollo profesional delempleado
obliga a adoptar, tanto por la organizacién como por el propio superior jerdrquico, un papel participativo
e incentivador en el desarrollo profesional de sus colaboradores. La evaluaciéon por competencias hace
participe al superior jerarquico y a la organizacién en su conjunto del desarrollo profesional del evaluado:

e Desde el punto de vista del superior jerdrquico, ya que participa en el balance de competencias pues,
en la mayoria de las ocasiones, es testigo privilegiado del desempefio del trabajador y consensua las
necesidades formativas que se desprenden del resultado de la evaluacion.

e Desde el punto de vista de la organizacién, debe articular una oferta formativa adaptada a las concretas
necesidades competenciales del empleado, diagndsticadas por su evaluacién.



Ello supone, en la linea sefialada anteriormente, una nueva visidon del modelo formativo que supere el
modelo tradicional consistente en una oferta formativa general puesta a disposicion del empleado para que,
a su parecer, “solicite” los cursos de formacién gue desee, sino que debe convertirse en un sistema de
formacioén programada e incentivada, articulado en torno a itinerarios formativos'®, en el que la iniciativa del
seguimiento de los cursos sea consensuada con su superior jerarquico en atencién a los resultados obtenidos
en los procesos de evaluacion del desempefio.

10- Documento de diagndstico Cortes de Aragon.
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Condiciones de implantacion
del proyecto.

Finalmente, es necesario mirar al futuro e identificar los condicionantes imprescindibles para el éxito de este

proyecto:

e Compromiso de la direccidon: pasar de la gestidon de recursos humanos a un enfoque de direccion de
personas supone un cambio de filosofia de la Administracién que necesita el apoyo y el impulso desde
la direccién. Se trata de proyectar una nueva cultura organizativa desde arriba que ponga de manifiesto
una forma de entender la gestién de recursos humanos alineada con los valores estratégicos de la
organizacién, lo que comporta la aprobacién de un marco legal de desarrollo que lo posibilite.

e Implicacién de los responsables intermedios: para que la gestién de los recursos humanos por el
sistema de competencias sea eficaz, es preciso contar con la participacién e implicacién de los mandos
intermedios de la Administracion, porque las competencias se desarrollan en el puesto de trabajo dia a
dia, y su observacién sélo serd posible, sea por sus subordinados o por sus superiores, en el desempefio
del propio puesto. La Direccién General de la Funcién Publica debe ser el motor que impulse, coordine
y ponga en marcha el proyecto, pero su aplicacién necesita la participacién de todos los responsables,
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a los que consecuentemente habrd que formar, dado el importante rol que tendran en la deteccién y
evaluacion de las competencias.

e Consenso: alcanzar el consenso con los representantes sindicales y con los propios empleados publicos
tanto del sistema de gestién por competencias en si, como instrumento o elemento comun sobre el que
estructurar las herramientas de gestién de los recursos humanos, como de las formas concretas de
aplicarlo, es importante para lograr su éxito. De ahi la opcidn de un proceso participativo y transparente,
donde cobra vital importancia un plan de comunicacién interna que nos haga ser capaces de transmitir
comprensiblemente a todos el proyecto y lograr su implicacién.

e Integracién en el sistema informatico de gestidn: se trata de una nueva forma de gestionar los recursos
humanos, pero directamente relacionada con los puestos de trabajo y con las personas que los ocupan
0 puedan ocuparlos, por lo que es necesario gque las competencias se incorporen al Sistema Integrado
de Recursos Humanos del Gobierno de Aragén (SIRHGA), formando parte de las propias relaciones de
puestos de trabajo y consiguiendo asi la permanente actualizaciéon de un sistema vivo como es la gestién
de los recursos humanos.

e Tiempo: Aungue el sistema propuesto es técnicamente sélido, hay que ser conscientes de que un cambio
de los valores culturales de la organizacién necesita tiempo para su difusiéon y para su asimilacién. Por
tanto, su éxito también dependera de su concepcién como un proyecto de aplicaciones inmediatas, pero
de ejecucién global a medio plazo, planificando una estrategia de implantacién progresiva en todos los
instrumentos de gestién.

Compromiso de la direccidn, implicacién de los responsables intermedios, consenso, integracion en SIRHGA,
tiempo de adaptacion... son requisitos necesarios, pero el verdadero componente que determinara el logro
del sistema de gestién por competencias es la identificacién de todos los empleados publicos con el objetivo
del proyecto: tomar conciencia de que podemos mejorar.



7 Notas y agradecimientos.
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Notas y agradecimientos.

El proyecto de Gestidn por competencias se ha gestado y coordinado desde la Direccién General de la Funcién
Pulblica del Departamento de Presidencia, a través del Servicio de Clasificacion y Provisidn de Puestos de Trabajo.

Elequipo técnico adscrito a ese Servicio ha llevado a cabo laredaccién ultima del Diccionario de competencias,
asi como la elaboracién del documento que lo acompafa en la presente publicacién.

El Diccionario de competencias que se ha presentado es un documento de trabajo que goza de importante
consenso dentro de la organizaciéon pero, obviamente, es un documento vivo en el que se deberan ir
introduciendo las correspondientes adaptaciones. Su formalizacién y, sobre todo, su implementacién en los
distintos procesos de gestién deberdn sequir los cauces de negociacién y aprobacion correspondientes.

Gracias a los responsables de la gestion de personal de los distintos Departamentos y Organismos por el
compromiso con el proyecto.

Y gracias sobre todo a los mas de doscientos empleados publicos que han participado activamente en la
elaboracion del diccionario a través de grupos de trabajo, discusién en red, cursos de formacion, etc. y que
han hecho posible este resultado. A todos ellos nuestro agradecimiento por su desinteresado esfuerzo y por
mantener la ilusién de mejorar lo publico.
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Competencias Institucionales.
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DEFINICIONES

e CI.01. Orientacién al ciudadano.

Capacidad para orientar el trabajo con la eficacia necesaria para dar el mejor servicio a la ciudadania. Implica
un compromiso de ayudar o servir a los ciudadanos, de comprender y satisfacer sus necesidades y resolver
sus problemas, actuando con arreglo a los principios que inspiran el Cédigo de Conducta del empleado publico.
Es un interés permanente por identificar las necesidades del ciudadano para incorporar este conocimiento a
la forma especifica de planificar la actividad. Implica una clara identificacién con el Servicio Publico.

e CI.02. Aprendizaje permanente.

Se mantiene al dia en su conocimiento profesional, actualizando sus conocimientos de acuerdo con la
evolucién tecnoldgica o social en la que trabaja. Mantiene una actitud abierta hacia su propio aprendizaje,
conoce sus limitacionesintelectuales y busca completar el conocimiento de sus déficits. Supone curiosidad
por saber sobre temas nuevos y utilizar estrategias para ampliar el conocimiento. Incluye la capacidad de
capitalizar la experiencia de otros y la propia, propagando el “saber hacer” adquirido.

e Cl.03. Compromiso con la calidad

Voluntad de buscar la excelencia en la actividad profesional, orientdndola a consequir los resultados
establecidos por la unidad administrativa y la propia Administraciéon y centrada en la mejora continda. Se
expresa en formas como el seguimiento y la revisién del trabajo y la informacién, identificando posibles
desviaciones en los objetivos establecidos y modificdndolos de inmediato.

e Cl.04. Desempefio transversal en la Administracion.

Capacidad de cooperar y compartir informacién necesaria con otros profesionales y con otras unidades
organizativas de la Administracion para la consecucién de objetivos comunes, sin miedo a perder valor.
Implica capacidad para entender el caracter horizontal y global de la informacién y la comunicacién en
la Administracion y la capacidad para entender el papel del propio trabajo en el contexto organizativo.
Capacidad de colaborar mas alla de las fronteras formales.
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C1.01. ORIENTACION AL CIUDADANO.

Capacidad para orientar el trabajo con la eficacia necesaria para dar el mejor servicio a la ciudadania. Implica
un compromiso de ayudar o servir a los ciudadanos, de comprender y satisfacer sus necesidades y resolver sus
problemas, actuando con arreglo a los principios que inspiran el Cédigo de Conducta del empleado publico. Es un
interés permanente por identificar las necesidades del ciudadano para incorporar este conocimiento a la forma
especifica de planificar la actividad. Implica una clara identificacién con el Servicio Publico.

Conductas positivas

Conductas negativas

Ejemplos de conductas asociadas

e Facilitaunservicioal ciudadano adecuado, identificando
correctamente las demandas y aportando soluciones
eficaces.

e Tiene una visién global de la Administracién que le ayuda
a comprender sus servicios y a desempefiar su trabajo.

e Es consciente de que con su trabajo,forma parte de la
imagen que el ciudadano tiene de la Administracion.

e Respetay actla seqgun los principios éticos del Cédigo de
Conducta recogidos en el EBEP ( austeridad, honradez,
objetividad, transparencia, neutralidad,... ).

e Es receptivo al uso de las nuevas tecnologias para
extender y familiarizar las relaciones del ciudadano
con la administracién.

e Tieneclaroelrol de servicio al ciudadano del empleado
publico.

e Introduce cambios para mejorar el servicio publico.
e Es responsable con el uso de los recursos publicos.

e Conoce la importancia y la contribucién de su unidad
en la cadena de prestacién de servicios al ciudadano.

e Se comporta con la correccién propia de alguien que
ofrece unservicioy querepresentaala Administracién.

e Se centra en su especialidad profesional ignorando
el impacto en los ciudadanos.

e Sélorealizaaquello que estd formalmente establecido
en las funciones de su puesto de trabajo.

e Derrocha innecesariamente recursos publicos.

e No se plantea la revisién de procesos de trabajo que
mejoren el servicio al ciudadano.

e Nofacilitalaincorporaciény difusion de la administracion
electrénica.

e Pocoresolutivoy eficaz enlarespuesta al ciudadano.

e Se centra en su area de actuacién y centro de trabajo
y olvida que forma parte de la Administracién publica.

e Irrespetuoso conlos derechos individuales y colectivos
de las personas.

e Oculta y retrasa informacion que el ciudadano tiene
derecho a conocer.

e Se muestra incorrecto en la atencién y servicio al
ciudadano.




Cl1.02. APRENDIZAJE PERMANENTE.

Se mantiene al dia en su conocimiento profesional, actualizando sus conocimientos de acuerdo con la evolucién
tecnolégica o social en la que trabaja. Mantiene una actitud abierta hacia su propio aprendizaje, conoce sus
limitaciones intelectuales y busca completar el conocimiento de sus déficits. Supone curiosidad por saber sobre
temas nuevos y utilizar estrategias para ampliar el conocimiento. Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia
de otros y la propia, propagando e

Iu

'saber hacer” adquirido.

Conductas positivas

Conductas negativas

Ejemplos de conductas asociadas

e Realiza nuevos estudios (cursos, mesas redondas,
jornadas, foros,...) relacionados con su conocimiento
profesional y que puedan completar su formacién.

e Participaenlasactividades formativas recomendadas.

e Participa activamente en grupos de trabajo y grupos
de mejora.

e Participa en la determinacion de las necesidades de
formacién.

e Muestra interés por las nuevas tecnologias, métodos
de trabajo o herramientas que afectan a su dmbito
material de actuacién.

e Se mantiene al dia en los contenidos tedricos y practicos
de su ambito de actuacion.

e Muestra interés por las formulas utilizadas por otras
organizaciones en su dmbito de trabajo.

e Ante las dudas se ayuda de la experiencia de los
compafieros.

e Acepta de manera positiva las observaciones sobre
su desempefio.

e Aplicalos conocimientos adquiridos a sus tareas habituales.

e |dentifica razonadamente sus puntos fuertes y sus
puntos débiles a nivel profesional.

e Forma a nuevos trabajadores.
e Elabora documentos técnicos y materiales de trabajo.

e Rehusa acudir a jornadas y a cursos relacionados
con su conocimiento profesional.

e Rechaza que se le convoque a cursos de formacién
de la propia administracién.

e Anclado a los procedimientos que conoce, cerrado
a los cambios de herramientas y procedimientos.

e Deriva los problemas a los compafieros sin buscar
solucion.

e Desconoce las herramientas de las tecnologias
de la informacién y rechaza trabajar con estas
herramientas.

e Incapaz de generar conocimiento a partir de su
experiencia.

e No tiene voluntad de formar a otros compafieros.
e Hace apologia de la falta de implicacién con frases

"ou

del estilo “y a mi qué me importa”, “no me interesa

nada”, “preguntale al jefe que por eso es jefe”, “para
qué cambiar si siempre se ha hecho asi”.

e Se opone a las observaciones constructivas sobre
su desempefio.

e Desinteresado en el trabajo de los demads, ya sean
de la propia u otra organizacion.
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C1.03. COMPROMISO CON LA CALIDAD.

Voluntad de buscar la excelencia en la actividad profesional, orientdndola a conseguir los resultados establecidos
por la unidad administrativa y la propia Administracién y centrada en la mejora continua. Se expresa en formas
como el seguimiento y la revisién del trabajo y la informacién, identificando posibles desviaciones en los objetivos
establecidos y modificdndolos de inmediato.

Conductas positivas Conductas negativas
e Valora el trabajo bien hecho. e Es desordenado.
e |dentifica y utiliza indicadores de calidad. e Despreocupado por los resultados.
e Revisa procesos y los reelabora en funcién de los e Hace las cosas con desgana y sin interés.
errores y aciertos detectados. e Descuida la revisién de los informes presentados,
e Establece sistemas para prevenir las desviaciones ya dando por valido todo lo que cae en sus manos.
detectadas, que no vuelvan a ocurrir. e Desmotiva con su actitud y con su trabajo al resto
e Conoce el grado de satisfaccion del cliente con el servicio del equipo.
prestado, estudiando las sugerencias aportadas. e Desinteresado en formarse
ol ® Comprueba si la ejecucion de las tareas realizadas ha | e retrasa innecesariamente en la ejecucién de su
S consequido los objetivos deseados. trabajo.
S| e Rea!lza su actividad con la mayor calidad y correccién e No da una respuesta adecuada (solucionar, derivar,
o posible. preguntar,... ) a las demandas de los clientes que
% | e Se ocupa y preocupa de que su trabajo quede bien no pertenecen a su dmbito de actuacion.
-+ .
é concluido. e La mejora de los procesos y procedimientos de
S| o Toma las decisiones oportunas para que se cumplan trabajo le son indiferentes.
o los objetivos marcados. e SOlo piensa en pardmetros de cantidad (nimero
'g e No tolera retrasos innecesarios. de informes, expedientes, usuarios,... ) y no de
o . . i
= | e Esexigente con el resultado de su trabajo. calidad de resultados.
£
=,
(1}




C1.04. DESEMPENO TRANSVERSAL.

Capacidad de cooperar y compartir informacién necesaria con otros profesionales y con otras unidades organizativas de
la Administracién para la consecucién de objetivos comunes, sin miedo a perder valor. Implica capacidad para entender
el caracter horizontal y global de la informacién y la comunicacién en la Administracién y la capacidad para entender el
papel del propio trabajo en el contexto organizativo. Capacidad de colaborar mas alla de las fronteras formales.

Conductas positivas Conductas negativas

e Enlos procesos de cambio, su preocupacion es la mejora e Suesfuerzose centraensuinterésy exclusivamente
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global de la administracién y no las modificaciones que en la actividad de su unidad organizativa, evitando
ocupan Unicamente a su unidad de trabajo. el trabajo en equipo.

e Al atender a un ciudadano o cliente interno o externo, e Desatiende los requerimientos de informacién y
es capaz de ver su situacion global detectando todas colaboracién de los responsables de otras unidades

sus necesidades, independientemente de que su drea
de trabajo sélo cubra una parte de estas.

e Conoce todas las dreas de trabajo de la administracién
gue estan relacionadas con la suya y que, de forma

organizativas.

e Tiene una vision parcial de las unidades organizativas
y procesos de la Administracion.

conjunta, cubren las necesidades de los ciudadanos. e Séloofrece lainformacion que le exige directamente
e Conoce las técnicas, procesos y procedimientos de trabajo su superior. Cree que tener informacion es tener
que relacionan su unidad con el resto de la organizacién. poder y teme perderlo.
e Conoce la importancia y la contribucién de su unidad e No muestra interés por seguir los protocolos
en la cadena de prestacién de servicios al ciudadano. establecidos para archivar y consultar informacion.
e Tiene una vision global de la finalidad que tiene el conjunto e Nunca realiza informes sobre los resultados de su
de las unidades organizativas que se interrelacionan con actuacién. Nadie sabe muy bien a qué se dedica.
la suya

e Evita los encuentros organizados para reforzar y
favorecer las relaciones personales entre los
compafieros de trabajo.

e Sigue los protocolos establecidos para archivar y consultar
informacioén. Estructura la informacién para que pueda
ser utilizada.

e Comprende que la informacién es un bien que se debe
compartir. Facilita generosa y amablemente la informacién
de la que dispone.

e Participa, con otros profesionales, en el disefio de procesos
de trabajo que mejoren el servicio.

e Establece redes y contactos con otros profesionales ajenos
a su unidad administrativa y establece protocolos de
actuacion que recojan y den oficialidad a estos contactos.

e No tiene miedo a difundir y compartir los resultados de
su trabajo. Divulga los resultados para que puedan ser
aprovechados por otros.

e Fomenta reuniones entre distintas unidades.

Ejemplos de conductas asociadas
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Competencias personales.
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DEFINICIONES

e CP.01. Analisis de situaciones y toma de decisiones.

Capacidad paraidentificar y valorar las situaciones y problemas, separando y analizando las informaciones
gue la integran para poder valorar alternativas. Busca las causas e identifica las consecuencias de una
forma racional, légica y sistematica sin precipitarse en las conclusiones. Incluye una actitud resolutiva y
no paralizante ante la toma de decisiones.

e CP.02. Atencidn y servicio.

Muestra una actitud y conducta dirigidas a ofrecer una adecuada y profesional atencién al cliente, ya sea
el ciudadano, otros trabajadores u otras unidades. Es eficaz en sus acciones y respuestas y dispensa un
trato correcto y profesional que favorece la satisfaccion de las necesidades del cliente.

e CP.03. Autocontrol.

Capacidad para controlarse ante situaciones de estrés y conflicto mostrando una conducta serena y
profesional ante las mismas. Capacidad para dominar las emociones y afectos ante situaciones dificiles
u hostiles evitando respuestas y reacciones emocionales negativas.

e CP.04. Autonomia personal.

Disposicidn para trabajar de forma independiente segun los propios criterios y responsabilidades sin
necesidad de guia, supervision e instrucciones, mas alla de las imprescindibles. Incluye una actitud
proactiva de adelantarse a las demandas y necesidades del puesto de trabajo.

e CP.05. Direccién de personas.

Capacidad para obtener del equipo de trabajo el rendimiento acordado. Adapta su actuacién utilizando
adecuadamente la autoridad que el puesto confiere y un adecuado estilo de mando en funcién del equipo
de trabajo y del contexto.

e CP.06. Flexibilidad.

Capacidad para asumir nuevos procesos, situaciones, tendencias o recursos con sentido practico y positivo.
Habilidad para adaptarse y desempefiarse eficazmente en distintas situaciones y con distintas personas y
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culturas. No se resiste a los cambios que surgen en la organizacién o en el puesto de trabajo y muestra una
actitud abierta y positiva a las innovaciones y a las nuevas situaciones.

CP.07. Liderazgo.

Capacidad para influir y guiar las acciones del colaborador o grupo de colaboradores hacia el logro de
una meta comdn y compartida, obteniendo el respaldo y el compromiso hacia la consecucién de los
objetivos comunes establecidos. Supone la intencién de asumir el rol de lider y de ser el referente en el
establecimiento de los valores compartidos del equipo.

CP.08. Negociacion.

Habilidad para lograr acuerdos consiguiendo los objetivos propuestos y en los que todas las partes
implicadas consigan beneficios. Capacidad para lograr la conciliacién de puntos de vista encontrados y la
consecucion de acuerdos mediante la escucha, el analisis, el razonamiento y una actitud positiva. Incluye
lograr la cooperacién del equipo teniendo en cuenta sus peculiaridades y posibles oposiciones.

CP.09. Organizacion y planificacién.

Capacidad para identificar los objetivos, anticipar, designar y definir las tareas, acciones, recursos y
proyectos para consequirlos, individualmente o en equipo, con la finalidad de lograr los resultados
deseados en el plazo fijado y con los recursos adecuados.

CP.10. Orientacién a resultados.

Capacidad para realizar el trabajo con la mdxima calidad y el uso responsable de los recursos publicos,
procurando sobrepasar un estandar que garantice la consecucion de los objetivos establecidos por la
unidad de trabajo y la organizacién. Incluye la capacidad para establecer objetivos realistas y retadores
gue permitan mejorar el nivel de rendimiento de la unidad organizativa y del propio trabajador, asi como
saber medir los resultados y establecer las correcciones y ajustes necesarios.

CP.11. Relacién y comunicacién interpersonal.

Capacidad para favorecer la relacién y la comunicacién adaptando su estilo y mensaje a su interlocutor,
empleando la escucha activa y la empatia. Actla para establecer y mantener relaciones y redes de
contacto cordiales y reciprocas con distintas personas y profesionales.



e CP.12. Resoluciéon de conflictos.

Habilidad para evaluar situaciones y ejecutar conductas exitosas ante conflictos interpersonales con vy
entre el personal a su cargo. Implica una actitud mediadora y asertiva sin adoptar posturas agresivas o

sumisas con sus interlocutores.

e CP.13. Trabajo en equipo y cooperacion.

Es la capacidad y el interés real por trabajar en colaboracién con los demds, ser parte del equipo,
integrarse en un grupo de trabajo de forma activa y receptiva dirigiendo los esfuerzos de todos hacia la
consecucion de objetivos comunes, potenciando la participacién y la cohesién interna. Es una actitud
opuesta a trabajar separadamente y/0 en una actitud individualista.
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Definiciéon

CP.01. ANALISIS DE SITUACIONES Y TOMA DE DECISIONES.

Capacidad para identificar y valorar las situaciones y problemas, separando y analizando las informaciones que la integran para poder valorar alternativas.
Busca las causas e identifica las consecuencias de una forma racional, légica y sistematica sin precipitarse en las conclusiones. Incluye una actitud
resolutiva y no paralizante ante la toma de decisiones.

La competencia implica

Método para el andlisis de problemas e Conocimiento de normas y procedimientos e Confianza personal e Visidn estratégica @ Compromiso e Flexibilidad

1. Separa correctamente las partes
del problema y toma decisiones
segin las normas y procedimientos
establecidos.

2. Identifica situaciones que no son
habituales, valora las consecuencias
y actda en consecuencia.

3. Identifica situaciones dificiles,
valora las consecuencias y actda en
consecuencia.

4, |dentifica situaciones complejas
de impacto para la Administracion.

Ejemplos de conductas asociadas

o Reconoce correctamente las distintas
partes del problema.

e |dentifica situaciones y las analiza
para aplicar soluciones definidas en
las normas y los procedimientos.

o Reine informacion que puede ayudar
en la toma de decisiones a él 0 a otros.

o Sabe decidir en sudmbito de actuacion,
de forma auténoma.

e |dentifica mejoras respecto del
procedimiento dentro de la organizacion.

e Sabe argumentar las decisiones
tomadas.

o |dentifica las causas mds habituales
del problema.

e |dentifica las consecuencias mds
habituales a medio y largo plazo.

o Establece relaciones causa—efecto.

o Elige correctamente entre varias
alternativas conocidas.

e Desarrolla criterios de actuacion
propios.

e Prioriza las acciones a ejecutar
contemplando la perspectiva del
tiempo.

 Busca la colaboracion en personas
con experiencia, cuando es preciso.

o Si es urgente, prioriza la evaluacion
del problema frente a las actuaciones
diarias.

o Elabora pequefios protocolos a partir
de la normativa existente.

o Actualiza suformaciony lainformacion
técnica de que dispone para identificar
causas, consecuencias y respaldar sus
decisiones.

e Toma decisiones de forma rdpida
y eficaz.

e Separa correctamente lo relevante
de lo accesorio.

o |dentifica las causas del problema
aunque sean remotas y poco habituales.

o Analizalas posibles consecuencias
internas y externas (unidad
administrativa, Administracion) de
las acciones.

o |dentifica los problemas en potencia
utilizando procesos racionales y
analiticos.

o Actlia dentro de la norma, pero aplica
sin temor la flexibilidad de que dispone.

® Reconoce los errores cometidos y
aprende de ellos.

o Actlia pensando en el medio y largo
plazo.

o Nodilata laresolucidn de los problemas
conflictivos o complejos.

o Actliaenbeneficio de la Administracion,
no de intereses personales.

e Sabe transmitir al equipo el porqué
de sus decisiones.

o Prevé futuras situaciones conflictivas.

o Resiste las presiones externas.

e Imagina diversos escenarios.

o Adapta la decisiontomada en funcién
del cambio de circunstancias.

o Prevé situaciones complejas para la
Administracion, se adelanta a ellas.

® Analiza diversos escenarios y toma
decisiones de impacto para la
Administracién.

e Toma parte en las decisiones
estratégicas de la Administracion
o de su unidad administrativa.

e Adapta las decisiones tomadas a
los medios de que se dispone,
aplicando principios de disciplina
presupuestaria.

o Aplica modelos de mejora continua.




CP.02. ATENCION Y SERVICIO.

Definiciéon

Muestra una actitud y conducta dirigidas a ofrecer una adecuada y profesional atencién al cliente, ya sea el ciudadano, otros trabajadores u otras unidades.
Es eficaz en sus acciones y respuestas y dispensa un trato correcto y profesional que favorece la satisfaccion de las necesidades del cliente.

La competencia implica

Escucha activa e Espiritu de servicio e Cortesia @ Conocimiento de los servicios y de los procesos de actuacion e Habilidades comunicativas

1. Responde a las demandas que
plantea el cliente siguiendo los
cauces y protocolos establecidos
por la Administracidn.

2. |dentifica las demandas del cliente
y ofrece un servicio adecuado.

3. Detecta e identifica las necesidades
no explicitas del cliente.

4, Disefa una estrategia de mejora
a largo plazo.

Ejemplos de conductas asociadas

e Responde de forma adecuada a las
demandas planteadas por el cliente
siguiendo los cauces y protocolos
establecidos por la Administracidn.

o Responde (inicamente a lo planteado

e Tiene una imagen adecuada: buena
presencia, porte exterior correcto,
puesto de trabajo ordenado y limpio,
presentacion e identificacion,
amabilidad en el trato...

e Escuchay comprende lo que se le
solicita.

o Ofrece informacion de forma clara
y concisa.

o Evitacriticar o hablar negativamente
de la Administracion propia u otras.

o Conoce correctamente la informacién
que debe dar.

o Pregunta dudas o interpretaciones a
otros compaiieros de igual o superior
nivel.

o Asisteacursos de perfeccionamiento.

e Escuchaal ciudadano y sabe describir
las necesidades que ha expuesto.

e Hace preguntas para confirmar o
corroborar que ha entendido la
demanda.

e Hace propuestas para resolver los
problemas.

e Elige dentro de la informacién de
que dispone, la mas adecuadaala
demanda planteada.

o Adapta la informacion y su transmision
seqln las caracteristicas de la persona.

e Da informacién dtil.

e Sabe dar un trato personalizado.

e Trata de generar una buena imagen
de la Administracion.

o Actualiza lainformacién que ofrece.

e Comparte informacién con éreas
similares, si se le demanda.

o Resuelve las demandas con rapidez,
sin presentar excusas en el retraso
ala gestion.

o Detecta e identifica las necesidades
no explicitas de los clientes, yendo mds
alld de las inicialmente expresadas.

® Propone cambios en lainformacién
a suministrar.

e Facilita la evaluacion de su trabajo
por otras personas, aceptando de
buen grado las sugerencias que
permitan introducir mejoras.

e |dentifica ventajas o inconvenientes
no expresados explicitamente por
el cliente.

® Buscainformacion y respuestas en
otros servicios ajenos: llamadas o
consultas a otros servicios.

e Muestra capacidad para ponerse
en el lugar de su interlocutor.

® Busca beneficios a largo plazo para
el cliente, le aconseja.

o Prevé las demandas (documentos,
etapas, plazos,...) que le van a surgir
al cliente a lo largo del proceso y le
informa de ellas.

® Propone mejoras en el sistema de
atencidn al cliente, con una perspectiva
a largo plazo.

e Mantiene y organiza reuniones
periddicas con otros servicios
relacionados con el suyo, para mejorar
la coordinacién de respuestas, a
iniciativa propia.

o Disefia procesos y protocolos de
trabajo que mejoren la atencion al
cliente en la Administracion.

e Anticipa futuras necesidades de
los clientes.

o Es capaz de crear indicadores de
atencidn al cliente y evaluar resultados.

ﬁ gestionpor
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CP.03. AUTOCONTROL.

Definiciéon

Capacidad para controlarse ante situaciones de estrés y conflicto mostrando una conducta serena y profesional ante las mismas. Capacidad para dominar
las emociones y afectos ante situaciones dificiles u hostiles evitando respuestas y reacciones emocionales negativas.

La competencia implica

Madurez personal e Capacidad de Escucha e Empatia e Analisis de situaciones e Asuncién del rol profesional e Control de las conversaciones

1. Controla sus emociones evitando
dejarse llevar por ellas.

2. Asume la existencia de situaciones
dificiles.

3. Responde con calma ante situaciones
dificiles.

4, Controla las situaciones dificiles.

Ejemplos de conductas asociadas

o Controla las emociones que pueden
desestabilizarle (ira, frustracidn,... )
y resiste el impulso de dejarse llevar
por ellas.

® Domina sus sentimientos, pero no
act(ia para cambiar la situacion que
los provoca.

o Puede alejarse de las situaciones
desencadenantes del conflicto, con
el objetivo de evitar dejarse llevar
por sus impulsos.

e Evita las situaciones conflictivas.

e Controla sus emociones intensas
y evita actuar precipitadamente,
dando una respuesta, como minimo,
correcta.

o No entra en provocaciones, insultos
o discusiones violentas.

o No busca estrategias para encontrar
puntos de acuerdo con el otro.

e No se siente responsable de las
situaciones de conflicto en las que
se ve inmerso.

e Asume y acepta las situaciones
adversas de conflicto y presién en
su trabajo.

o Subordina impulsos y emociones
negativas a los intereses de la
Administracion y/o de la unidad.

e Muestra confianza en si mismo al
tener que enfrentar conflictos.

o Noelude expedientes o situaciones
conflictivas como parte de su
trabajo, ni se escuda en otros o
en la estructura organizativa para
evitar las situaciones dificiles.

o No modifica, més alld de lo necesario,
los ritmos de trabajo ni las funciones
y tareas a realizar, ante situaciones
criticas.

e Logra que las emociones generadas
no interfieran en la realizacion de su
trabajo aunque las sienta de forma
intensa, sin tener que alejarse de la
situacion generadora de tension.

o |dentifica necesidades de entrenamiento
para afrontar ciertas situaciones
conflictivas.

o Sabe escuchar y observar, sin precipitarse
en emitir juicios de valor.

o Ante emociones intensas como estrés
elevado, frustracion o enfado, logra
controlarlas y responder con calma.

o Sepone en el lugar de quien plantea
la situacion dificil (cliente dificil) y
recibe las criticas con calma.

o No considera los conflictos o situaciones
dificiles como ataques personales.

@ Sabe controlar las conversaciones
ofensivas desde la aplicacion de las
normas y el didlogo.

o Muestra confianzay actitud positiva
y firme en la resolucién de este tipo
de situaciones conflictivas.

® Responde con asertividad, comunica
adecuadamente sus emociones y
emite respuestas que ayudan en
la situacion.

e Se interesa por adquirir técnicas
de gestion personal y autocontrol.

o Tiene previsto cémo reaccionar ante
situaciones dificiles.

® Sino puede gestionar la situacion
conflictiva, la remite de forma adecuada
a su superior directo.

® Asume que resolver las situaciones
conflictivas es una parte importante
de su trabajo, y que tiene que estar
preparado técnicamente para hacerlo.

e Ante los obstéculos o situaciones
traumaticas mantiene la bisqueda
del cumplimiento de los objetivos
de la unidad, desde el respeto de la
estructura y la norma.

o Muestra un claro dominio personal.

e Muestra sequridad y calma en
diferentes contextos y ante diferentes
personas.

o Persigue activamente modificar las
situaciones generadoras de conflicto.




CP.04. AUTONOMIA PERSONAL.

Definiciéon

Disposicion para trabajar de forma independiente segun los propios criterios y responsabilidades sin necesidad de guia, supervision e instrucciones, mas
alla de las imprescindibles. Incluye una actitud proactiva de adelantarse a las demandas y necesidades del puesto de trabajo.

La competencia implica

Capacidad de toma de decisiones e Conocimientos de la propia tarea y de la organizacién e Analisis de situaciones e Confianza personal

1. Acttia de forma auténoma en
actividades propias de su puesto.

2. Muestra cierta autonomia ante
situaciones requeridas no habituales.

3. Desarrolla sus propias soluciones
y propuestas.

4, Asume riesgos, toma decisiones y
plantea alternativas de forma habitual.

Ejemplos de conductas asociadas

o Actlia con autonomia e independencia
en actividades y tareas propias de
surol.

o Necesitainstrucciones y supervision
de otros para emprender nuevas
acciones.

o Conoce las competencias atribuidas
a su unidad administrativa.

o Reconoce las situaciones cotidianas,
identifica las situaciones nuevas
y sdlo en estos casos solicita
instrucciones y supervision de otros.

o Aprende los detalles de cada tarea
y actlia de acuerdo a esta rutina.

 Decide como gestionar los recursos
que la organizacion le otorga para
alcanzar los objetivos que le son
fijados.

® Reconoce los resultados de su propio
trabajo.

e No asume tareas que no puede
desarrollary loindica a su superior.

e No implica al superior en tareas
burocréticas ordinarias (registro,
valija, proveedores,... ).

e Muestra habilidad para solventar
situaciones de complejidad media y
capacidad de adaptacion a cambios
o situaciones inesperadas.

® Reconoce situaciones no habituales
y no muy complejas y sabe cémo
actuar correctamente ante ellas.

e Trata de elaborar un catdlogo de
estas situaciones nuevas con sus
correspondientes soluciones y las
somete a la supervision de su
superior jerarquico.

o No dispersa esfuerzos.

e Toma decisiones, con prudencia,
basandose siempre en la norma y
lajerarquia, incluso en situaciones
inciertas.

e Reconoce los propios errores y
actda responsabilizandose de sus
actuaciones.

e Aplica, por si mismo, criterios
adoptados por sus superiores en
situaciones anteriores similares.

o Evita repercutir problemas de escasa
importancia en sus compafieros o
superiores.

e Aprovecha y desarrolla ideas de
otros para proponer cambios 0
tomar decisiones, es receptivo a
otras aportaciones.

o Acttia conindependencia en situaciones
poco habituales.

e Trata de buscar las alternativas
existentes y valora los riesgos o
consecuencias de cada una, extrae
conclusiones y valora las posibilidades
de mejora.

® Reelabora los planteamientos si se
producen errores o para elaborar
nuevas ideas o acciones.

 Propone alternativas de actuacion
referidas a la unidad en que se
inserta (vision tactica).

o Es capaz de elaborar nuevos procesos
y protocolos de trabajo que afecten
tanto a su puesto de trabajo como
al de otros.

e Pone en marcha acciones con
decisién, y asumiendo y valorando
inconvenientes y consecuencias.

o Combina adecuadamente su autonomia
con el valor de las aportaciones
de otros.

e Posee una vision estratégica de los
retos y oportunidades que le ayudan
a identificar y cumplir objetivos.

o Destaca por su autonomia de criterio y
accion, por su capacidad de controlar,
afrontar y tomar, por propia iniciativa,
decisiones personales.

o Advierte cuando algo no funciona
en el trabajo, se anticipa a futuros
conflictos y problemas y formula
alternativas y propuestas de mejora,
evitando la improvisacion.

ﬁ gestionpor
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CP.05. DIRECCION DE PERSONAS.

Definiciéon

Capacidad para obtener del equipo de trabajo el rendimiento acordado. Adapta su actuacién utilizando adecuadamente la autoridad que el puesto confiere
y un adecuado estilo de mando en funcién del equipo de trabajo y del contexto.

La competencia implica

Relaciones interpersonales y comunicacién e Orientacidn a los resultados e Autocontrol e Trabajo en equipo e Conocimientos amplios de la administracion

1. Ofrece instrucciones claras y
correctas sobre como realizar un
trabajo.

2. Organiza el trabajo de su equipo en
funcion de las demandas y recursos y
establece estandares de calidad y pautas
para alcanzar los objetivos propuestos.

3. Gestiona el desempefio de los
colaboradores facilitando los recursos,
tomando decisiones y ofreciendo
el apoyo necesario.

4, Dirige y desarrolla al equipo,
creando equipos de alto rendimiento
y adecuando su estilo de direccién.

Ejemplos de conductas asociadas

e Conoce el procedimiento a sequir
y es capaz de orientar al grupo y
asignar tareas.

o Ofrece a sus colaboradores el apoyo,
instrucciones y la informacion necesarios
para realizar ptimamente las tareas
asignadas a sus puestos de trabajo
(utilidad, prioridades, niveles técnicos
y de calidad,... ).

e Informa a sus superiores tanto de
los comportamientos positivos como
de los problemas surgidos.

e Explica el porqué de los objetivos
de trabajo.

o Delega tareas rutinarias.

e Mantiene una relacién adecuada
con sus colaboradores.

e Actda para favorecer un ambiente
de trabajo cordial.

o Establece mecanismos de control
de los resultados de los procesos.

e Establece claramente los objetivos
de su equipo o unidad organizativa.

e Supervisa y evalla objetivamente
los resultados obtenidos.

e Apoya a sus colaboradores cuando
se equivocan o cometen errores.
e Conoce a la perfeccion los medios
disponibles, la politica de la unidad y la
realidad de las actividades realizadas.

e fomenta y valora los “valores
positivos” de forma que el personal
reconozca las buenas practicas.

o Conoce las dificultades con que se
encuentran sus colaboradores y fomenta
un clima de confianza y colaboracion.

e Dispone de capacidad de mando
y recursos personales suficientes
para solucionar las dificultades en
la gestion del personal.

o Establece canales de comunicacion
para asequrarse de que la informacion
llega a todos.

e Facilita la documentacion y los
recursos necesarios para lograr
los objetivos propuestos.

e Sabe decir "no” con sequridad y
firmeza cuando las peticiones son
injustificadas o no razonables.

e Felicita a sus colaboradores por el
trabajo bien hecho.

® Propone acciones que contribuyen
amejorar los resultados de la unidad
organizativa.

o Acuerda con los colaboradores planes
de mejora individuales.

o Asigna actividades complejas y evallia
el desempefio de forma periddica y
objetiva.

e Daa conocer laimportancia de un
rendimiento elevado y de calidad.

® Propone controles de supervision
periddicos.

e Fomenta la autonomia de sus
compafieros delegando funciones
y responsabilidades.

e Sabe adecuarse a la situacion,
objetivos y tareas y ala madurez y
experiencia de los colaboradores.

e Se muestra accesible sin perder su
rol de directivo.

e Reconoce y felicita el éxito de los
colaboradores.

o Resuelve los conflictos que se puedan
producir dentro del equipo.

o Aborda de manera decidida problemas
en el rendimiento de sus colaboradores,
tomando las decisiones de ayuda (tutela,
formacion), o disciplinarias oportunas.

o Es constructivo ante el conflicto,
no busca culpables, sino soluciones.

o Utiliza estrategias de motivacion
que faciliten el logro de objetivos.

e Protege a su equipo y defiende su
reputacion.

o |dentifica las competencias de cada
persona del equipo para asignarles
cada proyecto.

o Comunica la vision de la organizacion
generando entusiasmoy compromiso.

e Comprueba la adecuacién de los
objetivos previstos a las politicas
establecidas. Los adapta en caso
contrario.

e Define los objetivos finales y no
tanto el proceso.

o Aporta vision estratégicaa la actuacion
de su equipo.

e Logra que su equipo oriente su
esfuerzo hacia la vision que él ha
definido.




CP.06. FLEXIBILIDAD.

Definiciéon

Capacidad para asumir nuevos procesos, situaciones, tendencias o recursos con sentido préctico y positivo. Habilidad para adaptarse y desempefiarse
eficazmente en distintas situaciones y con distintas personas y culturas. No se resiste a los cambios que surgen en la organizacion o en el puesto de trabajo
y muestra una actitud abierta y positiva a las innovaciones y a las nuevas situaciones.

La competencia implica

Interés por los cambios e Formacidn continua e Respeto e Capacidad de escucha e Integracion e Andlisis de situaciones y entornos e interés por llegar
a acuerdos e Adaptacion e Empatia

1. Acepta la necesidad de adaptarse
a una nueva situacién.

2. Aplicalas normas habituales para
adaptarse a las nuevas situaciones.

3. Adapta suconductay comportamientos
a las nuevas situaciones.

4, Adapta su estrategia general al
entorno.

Ejemplos de conductas asociadas

e Acepta que la nueva situacion le
obliga a adoptar nuevas conductas y
estrategias hasta ahora no utilizadas.

o Se adapta al cambio de forma correcta
sin llegar a interiorizar los nuevos
recursos.

o Acepta cambiar sumétodo de trabajo
y sus acciones cuando es necesario
o se le ordena.

e Puede poner en marcha pequefios
cambios en su puesto de trabajo,
cuando se le sugiere.

e No cuestiona los cambios.

e No boicotea el trabajo del equipo,
descartando nuevos procedimientos
de trabajo.

e Pide ayuda para adaptarse a una
nueva situacion de trabajo.

e |dentifica nuevas situaciones enlas
que poner en marcha estrategias y
procesos ya adquiridos que faciliten
el cambio.

o Se relaciona eficazmente con distintas
personas y culturas.

o Acepta rdpido los procedimientos,
cambios o situaciones nuevas.

e Muestra interés por la formacion
continua.

o Aprende y aplica en el menor tiempo
posible cualquier normativa nueva.

o Asimila y aprende de forma rapida
nuevas herramientas de trabajo,
recibiendo de buen grado la formacion
adecuada para adaptarse a ellas.

 Conoce las innovaciones en su trabajo.

o Implementarapidamente las propuestas
que plantean sus superiores.

o Continda siendo efectivo cuando las
actividades y prioridades cambian con
rapidez y cuando las interrupciones
y distracciones son frecuentes.

o Nunca dice “Siempre se ha hecho asi”.

o |dentifica correctamente las nuevas
situaciones y se adapta a ellas,
modificando planes y proyectos en
funcién del anlisis que hace del
entorno.

® Puede cambiar de opinién de forma
racional sin presentar sentimientos
de culpa u hostilidad.

® Acepta el cambio como necesario
eimportante, incluso lo promueve.

o Reconoce la validez de otros puntos de
vista, mirando las nuevas situaciones
desde un nuevo enfoque.

e Eseficazenaplicar lo que aprende.

e Conoce, aplica e implanta nuevas
herramientas tecnoldgicas.

e Trabaja con otros profesionales o
grupos de trabajo facilmente.

e Modifica sus planes de accién en
funcion del anlisis que hace del
entorno.

e Lidera el cambio en su unidad
organizativa.

e Motiva a su equipo a adaptarse al
cambio, ayudandoles a ello, y
promoviendo la formacién adecuada,
tanto para él como para su equipo.

o Reconoce las oportunidades del cambio.

o Promueve situaciones no planteadas
anteriormente.

o Realiza cambios en el entorno de
trabajo y busca estrategias para
la adaptacién del personal.

o Actda como referente de las nuevas
formas de hacer las cosas.

e Actda para reducir las reacciones
negativas del equipo ante el cambio.
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CP.07. LIDERAZGO.

Definiciéon

Capacidad para influir y quiar las acciones del colaborador o grupo de colaboradores hacia el logro de una meta comun y compartida, obteniendo el
respaldo y el compromiso hacia la consecucién de los objetivos comunes establecidos. Supone la intencién de asumir el rol de lider y de ser el referente en
el establecimiento de los valores compartidos del equipo.

La competencia implica

Direccion de personas e Vision estratégica e Relaciones interpersonales y comunicacion e Orientacion a los resultados e Autocontrol e Capacidad de comunicacion

1. Mantiene en su equipo la orientacion
hacia objetivos comunes.

2. Mantiene la motivacidn del equipo.

3. Se posiciona como lider.

4, Genera y transmite una vision de
futuro realista y convincente.

Ejemplos de conductas asociadas

o Fija metas claras, lidera bien las
reuniones y mantiene al equipo
informado acerca de los objetivos
de la Administracién y de los cambios
que les conciernen.

e Conoce laposicion de su equipoen
el conjunto de la Administracion.
e Cree en los fines a consequir y se
orienta al servicio publico, estudia
y comprende las situaciones que
surgen y orienta el esfuerzo del equipo

a consequir su finalidad Gltima.

e Conoce bien los recursos de que
dispone (tanto humanos como de
medios o técnicos).

e Marca objetivos razonablemente
alcanzables y organiza al equipo
de tal forma que pueda alcanzarlos.

o Comparte lainformacion con el equipo
y les explica claramente los objetivos
a consequir.

e Participa activamente en los equipos
de trabajo aunque su papel sea
mds el de supervisor.

e Conoce las necesidades personales
y profesionales de su equipo.

e Aporta sequridad y una vision
optimista del futuro de su unidad.

e Reconoce y felicita el éxito de los
colaboradores.

e Protege a su equipo y defiende su
reputacion.

e Se asequra de que las necesidades
de su equipo estén cubiertas.

o Mantiene al equipo informado acerca
de los objetivos de la organizacion
y de los cambios que les conciernen.

e Asume las responsabilidades y/o
consecuencias de los errores del
equipo.

e Analiza y modifica procesos de
trabajo para adaptarlos a los
nuevos requerimientos.

o Evalla elimpacto de las modificaciones
planteadas.

e Analiza el porqué de posibles
resistencias a los cambios propuestos.
o Se esfuerza por comunicar de forma
apropiada la estrategia y objetivos de
la unidad y de la propia Administracién.

o Su conducta muestra coherencia con
su discurso.

o Sabe adaptar su estilo de mando a
las diferentes situaciones y personas
y les proporciona las orientaciones
necesarias.

o Mantiene relaciones cercanas y sabe
crear un clima de aprendizaje y
superacion.

o Elgrupo lo percibe como lider dentro
de la organizacidn. Valoran en él sus
conocimientos técnicos y su actitud
personal.

o Tiene el respaldo de la administracion
yasies percibido por sus colaboradores.

e Fomenta la participacién activa
de todos los miembros del equipo.

o No impone sus decisiones salvo en
circunstancias que asf lo exijan.

o Conoce experiencias similares a las
propuestas, en otras administraciones
u organizaciones privadas.

e Esasertivo y se posiciona ante las
situaciones aunque le resulte incémodo.

o Transmite y genera entusiasmo hacia
el futuro de la organizacién.

e Se compromete con los cambios
impulsados por la Administracion
y genera compromiso hacia ellos por
parte de los miembros de su equipo.

o Participa activamente en las estrategias
de la Administracion.

e Esquiay referente de sus iguales,
colaboradores y subordinados.

e (oza de credibilidad y es capaz de
asumir riesgos personales significativos
para lograr metas de amplio impacto.

o Esinnovador y fomenta el compromiso
con los cambios en los miembros
de su equipo.

e (Crea alianzas dentro y fuera del
entorno directo.

e Tiene una clara visién de conjunto
(comunicacidn, gestion de recursos,
disefio técnico, ... )

o Seadelantaa los posibles resultados,
imaginando nuevos escenarios.




CP.08. NEGOCIACION.

Definiciéon

Habilidad para lograr acuerdos consiguiendo los objetivos propuestos y en los que todas las partes implicadas consigan beneficios. Capacidad para lograr la
conciliacion de puntos de vista encontrados y la consecucion de acuerdos mediante la escucha, el andlisis, el razonamiento y una actitud positiva. Incluye
lograr la cooperacién del equipo teniendo en cuenta sus peculiaridades y posibles oposiciones.

La competencia implica

Capacidad de escucha e Establecimiento de objetivos e Orientacién a resultados e Empatia e Habilidad comunicativa e Influencia y persuasion

1. Muestraunaactitud de colaboracion
y apertura ante razonamientos diferentes
o contrarios.

2. Analiza los diferentes planteamientos
y valora los efectos de las diferentes
posturas.

3. Utiliza estrategias adecuadas a
la situacion para obtener acuerdos
favorables.

4, Desarrolla una habilidad negociadora
en contextos dificiles.

Ejemplos de conductas asociadas

o Valora adecuadamente los aspectos
elementales de las diferentes partes.

e Escucha adecuadamente al otro e
intenta comprender su postura.

o Ante un problema es capaz de ver que
pueden existir distintas soluciones.

o Expone distintos puntos de vista.

o Transmite serenidad, no alterandose
ante propuestas desfavorables.

e No utiliza frases irritantes.

o Sabe separar los problemas personales
de los profesionales.

e Conoce el producto o servicio sobre
el que hay que negociar.

e Establece jerarquias de objetivos
a consequir.

o Analiza posibles beneficios para el otro.

e £scapaz de ponerse en el lugar del
otro, reconociendo sus pensamientos
y sentimientos.

e Escucha de forma activa y analiza
los planteamientos que se le hacen.

e Sintetiza las diferentes opciones.

o Prepara adecuadamente la informacion
y ladocumentacidn para la negociacion.

e |dentifica aquello que puede y no
puede conceder en el proceso de
negociacion.

e Valora, a priori, los efectos de las
distintas posiciones.

o No muestra preferencias ni prejuicios;
valora objetivamente las distintas
posiciones.

o Sabe priorizar y dosificar sus argumentos.

e |dentifica las ventajas mutuas y los
inconvenientes de una no negociacion.

o Evalla correctamente el valor, tanto
real como emocional, que la otra parte
da a cada una de las concesiones.

e Prepara con antelacién el proceso
de negociacién.

o Persigue que ambas partes obtengan
beneficios.

e Posee capacidad de persuasion;
no impone una posicién propia.

e Logra un acuerdo y entendimiento
la mayoria de las veces.

o Utiliza argumentos ajenos adaptandolos
a los propios intereses.

e Reformula los planteamientos del
otro.

e Resuelve bloqueos y llega a
consensos, realizando las concesiones
necesarias.

e Logra que se acepten los objetivos
basandose en los beneficios que el
acuerdo supone para la Administracion.

o Se formaen técnicas de negociacién.

e Utiliza adecuadamente estrategias
de negociacion.

o Destaca como fin Gltimo el beneficio
para la Administracion.

o Sabe llegar a acuerdos entre todas
las partes sin que nadie se sienta
perjudicado.

o No serinde ante los bloqueos en la
negociacion, realiza concesiones
siempre que sean necesarias.
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CP.09. ORGANIZACION Y PLANIFICACION.

Definiciéon

Capacidad para identificar los objetivos, anticipar, designar y definir las tareas, acciones, recursos y proyectos para consequirlos, individualmente o en
equipo, con la finalidad de lograr los resultados deseados en el plazo fijado y con los recursos adecuados.

La competencia implica

Vision estratégica e Orden e Conocimiento del propio puesto de trabajo e Capacidad de andlisis e Toma de decisiones

1. Identifica los pasos a sequir en la
realizacion de un trabajo.

2. Prevé la secuencia de trabajo y
distribuye actividades y recursos.

3. Contempla diferentes alternativas
para la ejecucion de un proyecto o
plany asigna los recursos necesarios.

4. Disefia estrategias centrandose
en los resultados globales de la
Administracion.

Ejemplos de conductas asociadas

o Diferenciala secuencia de actividades
arealizar de acuerdo a unas pautas
o prioridades.

e Planifica a corto plazo e identifica
los medios y recursos necesarios.

e Soluciona las dificultades de las
tareas encomendadas conforme
van surgiendo.

e Discrimina cudles de las tareas
encomendadas son prioritarias.

e Conoce los procedimientos mds
habituales para desempefiar su
trabajo de un modo ordenado y
secuencial y los aplica.

o Establece tiempos necesarios para
ejecutar las tareas y funciones
asignadas.

e Hace una asignacion racional de
recursos para la realizacion de cada
una de las tareas encomendadas.

o Conoce los medios humanos y materiales
de los que dispone.

o |dentifica las dificultades que pueden
surgir en la ejecucion de los procesos.

e Introduce mecanismos de control
para evaluar objetivamente si los
objetivos se van cumpliendo en los
plazos previstos.

e Divide las funciones asignadas en
partes que puedan ser evaluadas
y fija momentos de evaluacién.

o Valora diferentes posibilidades antes
de adoptar una decision, atendiendo a
los pros y contras de cada una de ellas.

o Define etapas, establece plazos y
asigna recursos en funcion de los
objetivos fijados para su unidad.

e Contempla diferentes alternativas
para la ejecucion de un proyecto o
plan.

e Analiza los recursos humanos y
materiales de los que dispone su
organizacién y valora la posible
colaboracién de otras unidades o
personas en los proyectos de su
unidad.

® Asigna responsables a los proyectos
0 procesos de su unidad.

o Evallia los resultados a medio-largo
plazo.

@ Revisa los resultados obtenidos y
readapta y reasigna recursos en
funcién de ellos.

o Escapaz de anticiparse alos posibles
problemas que puedan surgir
estableciendo planes alternativos.

e Llevaa cabo la planificacién de su
unidad organizativa, definiendo objetivos
estratégicos y operativos y encajandolos
enlos objetivos de la Administracion.

o Planifica a largo plazo.

o Desarrolla nuevos sistemas de mejora
de la Administracién.

e Enlafase de planificacion prepara
informes de laactividad y lo presenta
de forma sencilla y comprensible
para los distintos interlocutores del
resto de unidades.

e Ejecuta presupuestos.

e Asignarecursos, tanto econémicos
como técnico-profesionales, en el
ambito de su competencia.

e Instaalos 6rganos administrativos
superiores en la mejora de recursos.

e |magina nuevos escenarios de la
Administracion que pueden afectar
a su unidad administrativa.




CP.10. ORIENTACION A RESULTADOS.

Definiciéon

Capacidad para realizar el trabajo con la maxima calidad y el uso responsable de los recursos publicos, procurando sobrepasar un estandar que garantice
la consecucion de los objetivos establecidos por la unidad de trabajo y la organizacién. Incluye la capacidad para establecer objetivos realistas y retadores
que permitan mejorar el nivel de rendimiento de la unidad organizativa y del propio trabajador, asi como saber medir los resultados y establecer las
correcciones y ajustes necesarios.

La competencia implica

Capacidad de priorizar los asuntos e Capacidad de analisis y diagndstico e Tenacidad e Vision estratégica y capacidad téctica e Gestién del tiempo e
Mejora continua e Adaptabilidad e Preocupacion por el orden y la calidad

1. Orienta sus acciones y esfuerzos
al logro de resultados.

2. Establece metas y objetivos
exigentes.

3. Establece planes de actuacién
por objetivos.

4, Disefia e implanta proyectos en
su unidad administrativa o en la
Administracion.

Ejemplos de conductas asociadas

e Conoce los objetivos marcados por
la organizacion y trabaja para consequir
resultados en esa linea.

e Prioriza tareas en funcién de los
objetivos de la organizacion.

o Organiza su trabajo de forma autonoma
y separa claramente lo urgente de
lo importante.

® Revisa los resultados de su trabajo
y efectda correcciones cuando no
siguen lo previsto.

® Realiza su trabajo sin postergarlo
innecesariamente, no produce retrasos
ni pierde el tiempo.

o Esreceptivo a sugerencias.

e Lamenta no poder consequir los
objetivos propuestos.

e Promueve la mejora de la calidad
y la satisfaccién del cliente.

o Fija planes para cumplir con las fechas
previstas.

o No se limita a cumplir ordenes, asume
los objetivos y toma decisiones para
consequirlos.

e Gestiona con responsabilidad y
adecuadamente os recursos asignados.

® Procura mejorar y superar resultados
anteriores.

e Revisa procesos de trabajo y plantea
mejoras.

e Introduce innovaciones, adaptando
la técnica a cada tarea en particular
para optimizar recursos.

e Le motivan los retos y muestra un
correcto grado de seguridad ante ellos.

o Acepta los posibles imprevistos y los
transforma en oportunidades de mejora.

 Conoce las técnicas de planificacion
del trabajo y procura actuar en
se marco.

o Disefia herramientas de sequimiento
del trabajo del que es responsable
tanto personalmente como de su
equipo.

o Adapta las actuaciones a los recursos
disponibles para consequir los
objetivos de la organizacion.

o Gestiona adecuadamente los plazos
y tiempos de trabajo.

o Revisa los procedimientos y comprueba
su orientacién hacia el objetivo.

o Revisa periddicamente los objetivos.

e Utiliza indicadores para medir y
comparar los resultados obtenidos.

o |dentifica en su unidad organizativa
oenlaAdministracion las necesidades
de actuacion.

o Establece objetivos realistas para
los proyectos de la unidad o de la
Administracién.

e Planifica las estrategias a realizar,
designando responsables y plazos
de ejecucion.

o Establece el proceso para la evaluacion
de los proyectos.

o Orienta el esfuerzo de su equipo a
la consecucién de los objetivos
estratégicos de la Administracion.

e Asume la responsabilidad de los
resultados del equipo / unidad.

e Su papel es clave para definir
objetivos en su unidad organizativa.

e Establece objetivos ambiciosos,
pero realistas para su equipo, asi
como planes de accién y planes
de sequimiento.
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CP.11. RELACION Y COMUNICACION INTERPERSONAL.

Definicion

Capacidad para favorecer la relacién y la comunicacién adaptando su estilo y mensaje a su interlocutor, empleando la escucha activa y la empatia. Actda
para establecer y mantener relaciones y redes de contacto cordiales y reciprocas con distintas personas y profesionales.

La competencia implica

Confianza personal e Amabilidad y cortesia e Capacidad de escucha y empatia e Trabajo en equipo e Capacidad de expresion oral y escrita

1. Mantiene contactos y relaciones
profesionales habituales sin dificultad.

2. Muestrainterés por relacionarse
con otros.

3. Mantiene contactos sociales mds
alld del entorno inmediato.

4, Establece y desarrolla nuevas
relaciones positivas dentro y fuera
de su ambito de trabajo.

Ejemplos de conductas asociadas

o Se integra adecuadamente en nuevos
grupos de trabajo.
e Eseducado y correcto en el trato.

o Habla con los compafieros y consulta
con los demds cuando tiene dudas.

e Ayuda a los compafieros cuando
tienen dificultades.

e Evita que elementos ajenos a su
entorno laboral afecten de forma
negativa a la comunicacion y dificulten
sus relaciones interpersonales.

o Mantiene limpio su lugar de trabajo
y su higiene personal.

o Loque dice seinterpreta adecuadamente.

o Loquedicey cémo lo dice es coherente.

e Adapta el mensaje al interlocutor.

o Interpreta adecuadamente los mensajes
no verbales.

e Tiene facilidad para establecer y
mantener relaciones con personas
de diversas caracteristicas.

e Ofrece un clima que favorece la
comunicacion y la escucha activa.

o Felicita los éxitos ajenos y comparte
los propios.

o Participa en celebraciones en el entorno
de trabajo.

o Es cordial.

® Pregunta y se interesa por los asuntos
de los otros.

o Muestra paciencia ante el interlocutor.

o Entiende las posiciones de otros aunque
sean contrarias a la suya.

e Escucha activamente.

o |dentifica las emociones y sentimientos
de los otros y se muestra respetuoso.

e Esreceptivo a otras propuestas.

e Explica el porqué de las decisiones
tomadas.

e Escuchay analiza adecuadamente
las observaciones a sus planteamientos.

e s capaz de entender, identificar
y empatizar con las motivaciones
e intereses de otros.

o Comparte con los demds sus propias
situaciones favorables y desfavorables
sin abrumar y dejandoles hablar.

e Mantiene contactos sociales mas
alla del entorno inmediato.

o Utiliza y aprovecha las relaciones
personales en su entorno laboral.

o Utiliza los canales de comunicacion
y las nuevas tecnologias que estan
asu alcance, para establecer, mantener
y desarrollar las redes de contacto
personal y comunicacion.

o Entiende los sentimientos y motivaciones
no expresadas verbalmente.

o Realiza nuevos contactos y relaciones
enentornos complejos y competitivos.

e |dentifica los actores del entorno
(medios de comunicacion , agentes
sociales,...) que son claves para la
consecucion de los objetivos.

e Sabe tratar y resolver con éxito
situaciones relacionales dificiles.
e Disefia estrategias que favorezcan
la comunicacion en la propia
Administracién y con otros organismos

relacionados.

e Promueve el trabajo en red.

e Busca contactos con los agentes
que trabajan en materias similares
en ésta o en otras organizaciones,
para mejorar la eficiencia de su
trabajo.

® Da a conocer con facilidad su labor
profesional y los objetivos de su
equipo.

e “Sabe moverse” en su entorno.




CP.12. RESOLUCION DE CONFLICTOS.

Definicion

Habilidad para evaluar situaciones y ejecutar conductas exitosas ante conflictos interpersonales con y entre el personal a su cargo. Implica una actitud
mediadora y asertiva sin adoptar posturas agresivas o sumisas con sus interlocutores.

La competencia implica

Capacidad de escucha e Empatia e Sequridad personal e Autocontrol e Capacidad analitica e Interés por llegar a acuerdos e Asertividad

1. Responde adecuadamente ante
situaciones conflictivas.

2. Media correctamente en las
situaciones conflictivas.

3. Gestiona adecuadamente las
situaciones conflictivas.

4, Establece estrategias organizativas
para la resolucion de conflictos.

Ejemplos de conductas asociadas

o |dentifica adecuadamente las situaciones
dificiles o conflictivas.

o Escapaz de "leer” las emociones que
|as situaciones conflictivas provocan.

o Sabe ponerse en el lugar del otro.

o Es capaz de controlar sus respuestas
ante situaciones dificiles.

e Utiliza adecuadamente la escucha
activa, deja hablar a otros y no realiza
constantes interrupciones.

o fomenta el didlogo entre compafieros.

e |dentifica adecuadamente el nivel
de gravedad de un conflicto, ni lo
magnifica ni lo subestima.

e Mantiene un lenguaje corporal y
un tono de voz adecuados.

e Puede rebajar el nivel de tension
de una situacion.

o No descalifica verbalmente al otro.

o Es capaz de mediar de forma efectiva
entre sus interlocutores, sean o
no de su equipo.

e Soluciona los conflictos dejando
de lado las afinidades o incompatibilidades
personales.

e Ante un desacuerdo, expone con
tranquilidad sus razones y escucha
igualmente las del otro.

e Evita ponerse a la defensiva cuando
los demds no estdn de acuerdo con
sus planteamientos.

e Puede cambiar de planteamiento,
sin sentirse amenazado o menospreciado.

o Seimplicaen la resolucion de conflictos
de forma serena y objetiva.

o Informa a su superior de la existencia
de un problema que puede implicar
un conflicto, proponiéndole soluciones
constructivas.

o Analiza las situaciones conflictivas
pasadas para, que en la medida de
los posible, no vuelvan a surgir.

e Piensa a largo plazo. Persevera en
larealizacion de las conductas que
tienden a resolver el conflicto, aunque
sus resultados no sean inmediatos.

e |dentifica los objetivos planteados
parasu unidady, enla gestién de un
conflicto, es capaz de anteponerlos
a sus intereses particulares.

o Esreflexivo y capaz de actuar guiado
por los intereses de la administracion,
sin que las emociones desorienten
su conducta.

o Analiza correctamente el proceso por
el que se ha generado el conflicto,
identificando a los interesados y los
sentimientos generados en éstos.

o Elevado nivel de autocontrol en la
gestion de los conflictos.

e Muestra una actitud confiada y
positiva ante los posibles conflictos.

o Es capaz de generar alternativas
vélidas para los implicados.

o Alienta la bisqueda de alternativas
y soluciones por parte de otros.
e \Verbaliza adecuadamente sus

sentimientos.

e Muestra alto grado de flexibilidad
y CONsenso.

o Si fuera necesario amonestar, lo
hace en privado.

o Aborday ejecuta de forma acertada
situaciones conflictivas y transversales
dealtoimpacto,analizandodiversos
escenarios, variables y riesgos.

e Tiene capacidad de analizar los
conflictos derivados de la propia
organizacion y proponer cambios
estratégicos y organizativos.

o Asume la existencia de situaciones
conflictivas entre las distintas partes
de la administracion e intenta alcanzar
acuerdos transversales orientados a
los objetivos finales de la organizacién.

o Analiza correctamente los problemas,
SUS causas y sus posibles soluciones.

e Posee un dominio de las formas
que le permiten representar a la
administracién frente a terceros.

e |dentificaactuaciones incorrectas
y propone cambios.

® Apoya a sus superiores a la hora
de asumir riesgos.

ﬁ gestionpor
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CP.13. TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACION.

Definiciéon

Es la capacidad y el interés real por trabajar en colaboracién con los demas, ser parte del equipo, integrarse en un grupo de trabajo de forma activa y
receptiva dirigiendo los esfuerzos de todos hacia la consecucidn de objetivos comunes, potenciando la participacién y la cohesion interna. Es una actitud
opuesta a trabajar separadamente y/0 en una actitud individualista.

La competencia implica

Capacidad de escucha e Identificacién con los objetivos del equipo e orientacién a resultados e Capacidad de delegar e Promueve la participacion

1. Participa en el equipo realizando
el contenido asignado.

2. Colaboray participa en el desempefio
del equipo.

3. Contribuye activamente al desarrollo
del equipo promoviendo la participacion.

4. Potencia el alto rendimiento del
equipo.

Ejemplos de conductas asociadas

o Desempeiia el cometido asignado
en el grupo.

e Apoya las decisiones del grupo.

e Comparte el producto de su trabajo
con el resto del equipo.

o Participa en las reuniones del equipo
aportando el resultado de su tarea,
cuando le corresponde.

e Sus actuaciones no distorsionan o
boicotean el funcionamiento del grupo.

o Evita los conflictos dentro del grupo.

o Escuchaactivamente las intervenciones
de los demas.

o Ejecuta las tareas siguiendo las pautas
acordadas con los demds.

o Trata correctamente a sus compafieros.

o Acepta el rol que tiene dentro del
equipo.

o Colabora con los compafieros y les
sustituye puntualmente en caso de
necesidad.

e Demanda informacion y opiniones
del resto de compafieros.

o Habla bien de los demds miembros del
grupoy respeta todas las aportaciones.

e Colabora al buen clima del grupo.

e Fomenta la orientacion a la tarea
conjunta, destacando laimportancia
que tiene el trabajo de cada uno.

o Valora el trabajo de cada uno, integra
diferentes puntos de vista y busca
el consenso.

o Colabora sin necesidad de ser requerido.

o Participa en las tareas comunes del
equipo sin tratar de evitar lo pesado
y dificultoso.

e Colabora cuando existe una carga
de trabajo desigual.

o vita censurar a los otros por errores
que han cometido.

o Se corresponsabiliza de las decisiones
del equipo.

e Defiende sus opiniones pero si es
necesario, sabe ceder.

e Es constructivo en las reuniones.

o Muestra sensibilidad y respeto hacia los
estados de dnimo de sus compafieros.

e Evita retrasos en su trabajo que
puedan repercutir negativamente
en el trabajo de los otros.

e Fomenta y apoya la participacion
de todos, solicita opiniones y refuerza
las intervenciones.

e Valora todas las aportaciones y
mantiene una actitud abierta para
aprender de otros.

e Reconoce y celebra los éxitos del
grupo.

e Ayuda a eliminar estancamientos
y encauza las discrepancias surgidas.

o Altaidentificacion con los objetivos
del grupo.

e Habla en positivo del grupo.

e Favorece llegar aacuerdos a través
de dindmicas de participacion en
el equipo.

e Day pide ayuda.

e Apoya a los miembros del equipo
(formacion, apoyo, conflictos con
terceras personas) cuando lo necesitan.

e Fomenta que todos los miembros
se comprometan con la gestion y
el funcionamiento del equipo.

o Impulsa equipos eficaces promoviendo
la colaboracién entre dreas y equipos
multidisciplinares.

o Propone y a veces ejecuta acciones de
formaciény mejora que contribuyen a
un mejor funcionamiento del grupo.

o Enlos momentos dificiles da motivacion
personal y colectiva al equipo y
comunica sequridad.

e Trabaja en los objetivos del equipo.

o Delega y reparte equitativamente
las cargas de trabajo.

e Desarrolla actitudes que sirvan
de ejemplo en otras unidades.

e Impulsa y defiende una manera
comun de hacer las cosas.

e Actia con decision para cortar la
difusion de rumores negativos dentro
del equipo.

o Afronta los problemas, los conflictos
y las diferencias del equipo con
decision y optimismo.

o Defiende al equipo ante comentarios
negativos o quejas injustificadas.

o Ante terceros se muestra orgulloso
del trabajo del equipo.




. Anexo. Diccionario de competencias.
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