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PRESENTACION

ompetencias Laborales en el Sector Piiblico es el segundo vo-

lumen de la mis reciente coleccién editorial del CLAD,

denominada Experiencias EIAPP. Este libro se suma al
conjunto de las publicaciones de vanguardia que caracterizan a
esta institucién internacional. Se unen en él, como en ninguna
otra publicacién de organismo semejante, el rigor académico con
la experiencia concreta de la administracién.

Los autores del libro son, a la vez, los alumnos que presenta-
ron los trabajos mds destacados en el Curso Internacional sobre
Competencias Laborales en el Sector Publico, celebrado en el
Campus Virtual del CLAD, del 16 de julio al 31 de agosto de
2018. Todos son servidores piiblicos con dilatada experiencia en
gestién institucional. Bajo la guia de las docentes CLAD Merce-
des Iacoviello y Noemi Pulido, han plasmado esa experiencia en
propuestas précticas para sus respectivas organizaciones publicas.
Las profesoras lacoviello y Pulido fueron también las redactoras
principales de la Guia Referencial Iberoamericana de Compe-
tencias Laborales en el Sector Publico, aprobada por el Consejo
Directivo del organismo internacional el 8 de julio de 2016.

Reflexién, excelencia, aprendizaje efectivo, vocacién de servi-
cio, orientacién al ciudadano, integridad son los valores que los
funcionarios publicos, en su rol de alumnos y ahora de autores,
han demostrado de forma evidente. Valores correspondientes a
esas competencias transversales que el CLAD reconoce y pro-
mueve como esenciales en la actuacién modelo de un funcionario
publico.

Este libro muestra el sincero compromiso del CLAD en la
profesionalizacion de la funcién publica, que se evidencia de ma-
nera clara, expresa y palmaria en la aprobacién de la Carta Ibe-
roamericana de la Funcién Publica (2003). Con ella los Estados
miembros reconocieron de manera explicita que para el logro de
un mejor Estado, que apueste a crear sélidas bases para la con-
fianza social en la administracién, se requiere inexorablemente de
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la profesionalizacién de la funcién publica. Esta profesionaliza-
cién se entiende como « la garantia de posesién por los servidores
piiblicos de una serie de atributos como el mérito, la capacidad, la
vocacién de servicio, la eficacia en el desempefio de su funcién,
la responsabilidad, la honestidad y la adhesién a los principios y
valores de las democracias».

Se trata de un horizonte normativo y un lenguaje comin que
pivota en el ciclo laboral del servidor publico y que logra una
concrecién mayor a través de la aprobacién de la Guia Referencial
Iberoamericana (2016). Esta Guia es un instrumento al servicio
de los gobiernos para el disefio de un modelo de competencias en
el sistema integral del servicio civil.

Los autores de este libro ejemplifican el creciente interés de
los funcionarios puablicos en protagonizar aprendizajes continuos
para lograr cambios significativos y sostenibles en sus respectivas
instituciones, con independencia del cargo que ocupan. La inno-
vacion, la creatividad y el liderazgo son otras competencias que
han demostrado a la hora de proponer proyectos bajo el enfoque
de competencias.

La Guia también es una linea estratégica que el CLAD ha tra-
zado para los gobiernos de la regién y que ha constituido la unién
virtuosa entre el compromiso politico y la propuesta administrativa.
Se trata de un vinculo prictico y efectivo entre la politica y la gestién
que el CLAD ha logrado de diferentes maneras. En nuestro caso
particular lo ha hecho a través de la educacion como principal herra-
mienta de transformacién del Estado para el logro de los grandes
objetivos del Estado social, Democritico y de Derecho, y de los Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y la Agenda 2030.

Educacién formal e informal que en el dmbito de la adminis-
tracion se traduce en una planificacién de la capacitacién de los
funcionarios publicos mediante institutos y escuelas nacionales
de formacién del servidor publico. Se privilegia en ellos el en-
foque de la educacién por competencias como la mejor mirada
y estrategia de formacién para el funcionario publico. Mediante
ese enfoque se busca que se empodere de su potencialidad para
cumplir su principal deber, a saber: el buen servicio al ciudadano.
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Un enfoque mucho mds desafiante que el tradicional, que des-
cansa solo en una faceta de la persona: sus credenciales académi-
cas. Pero si hoy dia la sociedad y sus exigencias son una realidad
compleja, entonces su atencion y abordaje por parte de la admi-
nistracién publica debe ser compleja, lo que requiere considerar
al funcionario en sus multiples dimensiones como persona de
aprendizaje: su saber-saber, o conocimientos que ha incorporado;
su saber-ser, con los valores que ha adquirido en su trayectoria
vital; su saber-hacer, o conocimientos que ha adquirido por sus
destrezas y habilidades desarrolladas; y su saber-convivir, o su sa-
ber relacional o social.

Este libro, asi como el Curso que lo nutre, es la expresion de
este compromiso del CLAD con la profesionalizacién del fun-
cionario publico. Bajo esta perspectiva es considerado como un
actor central para generar valor publico en las administraciones
de nuestros paises.

Francisco Javier Velazquez Lépez
Secretario General del CLAD
Ciudad de Caracas, septiembre del 2018







NOTA INTRODUCTORIA

El contexto regional y la Guia Referencial
Iberoamericana de Competencias Laborales
os sucesivos acuerdos regionales sobre el horizonte
de reforma y modernizacién de las administraciones
publicas iberoamericanas son el resultado de una cadena
de iniciativas del Centro Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo (CLAD). Esas iniciativas forman parte de la
agenda sustantiva de innovaciones pendientes para dinamizar
el desarrollo en la regién. Estas innovaciones estin expresadas
en la secuencia de Cartas Iberoamericanas que desde 2003 han
suscrito los paises miembros.

La agenda de prioridades resultante inspira la ruta de las
transformaciones en proceso y define los horizontes a alcanzar
por las administraciones publicas de América Latina. Asi, la
profesionalizacién del servicio civil, el liderazgo de los directivos
publicos, los principios de mérito, transparencia y rendicién de
cuentas; la integridad y la ética, el gobierno abierto, la participacién
ciudadana, la calidad de los servicios publicos con modelos de
gestion para resultados y de evaluacién de politicas, en armonia con
los ampliados derechos ciudadanos, sustentan los cimientos de las
administraciones publicas que se proyectan en el siglo XXI.

Para fortalecer la aplicacién de estas innovaciones -que cada pais
consagr6 al adoptar los principios y recomendaciones acordadas en las
diversas Cartas-, la XVI Conferencia Iberoamericana de Ministras y
Ministros de Administracién Publica y Reforma del Estado adopté
en 2014 la perspectiva de las competencias laborales como eje
fundamental de la profesionalizacién de los servidores publicos.

Sila prioridad es impulsar el proceso de reformay modernizacién
es preciso gestionar el talento disponible en el servicio civil con
estrategias que logren activar, poner en valor y desarrollar las
competencias necesarias. De este modo los acuerdos y las normas
innovadoras se convertirdn en mejoras efectivas en el desempefio
de las organizaciones publicas y en sus resultados.
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En este contexto, fuimos convocadas por el CLAD para
elaborar un diccionario de competencias laborales. Este do-
cumento servird como instrumento estratégico para aplicar
en la gestién y lograr resultados de valor publico en la re-
gién. Con el propésito de inspirar la adopcién del modelo de
competencias para potenciar el capital humano, se planteé la
elaboracién de diccionarios adecuados a cada administracién
e impulsar la gestién de equipos orientados a resultados de
valor publico.

El documento original, con formato diccionario, consiste en
un repertorio de competencias que deben ser incorporadas, desa-
rrolladas, promovidas, evaluadas y exigidas. Fue compartido por
el CLAD con los representantes de los paises miembros en una
ronda doble de interacciones. Durante esta dindmica las auto-
ras recibimos comentarios, observaciones y propuestas que fue-
ron incorporadas al documento. Lo enriquecieron de tal modo
que la primera versién del diccionario pasé a ser un capitulo
del documento de consenso que constituye la Guia Referencial
Iberoamericana de Competencias Laborales del Sector Publico.
Esta guia fue aprobada en la XVII Conferencia Iberoamericana
de Ministras y Ministros de Administracién Publica y Reforma
del Estado (Bogotd, 2016).

Cada diccionario serd disefiado para adecuarse a la adminis-
tracién correspondiente y sus competencias se adaptardn para al-
canzar los resultados especificos previstos. Un aporte clave de la
Guia Referencial, que sirve de base para cada diccionario, es la
definicién de competencia. A diferencia de descripciones extrai-
das de otros contextos, nuestra definicién fue concebida mediante
un proceso colaborativo entre los representantes de los paises y se
adecua al sector publico regional: «Competencia es el desempefio
observable en el propio puesto y equipo de trabajo, intencional-
mente orientado a alcanzar las metas esperadas en términos de
valor publico, situado en el contexto de la organizacién real».

El Diccionario de Competencias que ofrece la Guia Refe-
rencial se estructura en tres secciones. La primera comprende
las competencias transversales de gestion institucional exigi-
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bles a todo servidor publico cualquiera sea su rol, jerarquia o
funcién. La segunda corresponde a las competencias directivas
y la tercera abarca las competencias profesionales.

Los ejes que agrupan las competencias relativas a la gestion
para resultados, la gestion de vinculos y la conduccién del cambio
dan cuenta de las expectativas sobre el liderazgo directivo. Los
ejes de orientacion a resultados e implicacién en los procesos de
mejora expresan las expectativas sobre el potencial del talento de
los profesionales de las administraciones publicas.

Curso Internacional Formacién de Competencias

para Resultados en el Sector Publico Iberoamericano

La propuesta, que dirigimos a gestores publicos de toda la re-
gién, tuvo como principal objetivo «aplicar competencias para
resultados de valor publico, en los singulares contextos laborales,
mediante el disefio de innovaciones directivas y profesionales
para la implementacién efectiva de los acuerdos que expresan
las Cartas Iberoamericanas suscritas en el ambito del CLAD».

Desde el planteamiento inicial establecemos la asociacién in-
disoluble entre competencia y valor publico, entre capacidades y
resultados (y por tanto metas e indicadores). Si las competencias
no estdn ancladas en resultados por lograr se convierten en re-
querimientos vacios que invitan a agregar un listado extenso y
general de capacidades deseables.

El modo en que entendemos las competencias es completa-
mente opuesto: solo cobran sentido cuando se ponen en juego
para servir al ciudadano en un entorno laboral especifico. Por
eso el objetivo del curso incluye el contenido del trabajo final:
el disefio de innovaciones basadas en las propias organizacio-
nes de los participantes. Esa es la via para la aplicacion efectiva
de los principios contenidos en las Cartas Iberoamericanas.

Establecidos los lineamientos generales en este objetivo prin-
cipal, se desplegaron luego en una serie de objetivos especificos,
que determinaron la agenda de trabajo del curso:

13
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*  Reconocer los desafios pendientes en el propio contexto,
en relacién con los principios y criterios que impulsan las
diversas Cartas Iberoamericanas.

* Identificar las competencias disponibles, asi como las que
hay que desarrollar con prioridad en el propio dmbito la-
boral e impulsar en los equipos de trabajo. De esa manera
se podrd orientarlos a un mejor servicio publico para la
comunidad que atienden.

*  Analizar el impacto del enfoque de competencias en los
diversos subsistemas de gestion de las personas en las or-
ganizaciones publicas.

*  Participar en las interacciones del curso con el aporte y and-
lisis de los diagnésticos y propuestas contextualizadas que en
ellas se compartirdn. Esto se realizard en una dindmica de
interaprendizaje de mejores practicas para la region.

*  Presentar disefios de gestién de innovaciones, con foco en
competencias aplicables al propio contexto y organiza-
cién, en didlogo con superiores, pares y colaboradores de
la propia organizacion.

El curso se desarrollé durante ocho semanas, entre el 15 de ju-
lio y el 12 de septiembre, en el Campus Virtual de la Eiapp del
CLAD. Su enfoque «situado» se inscribe en la pedagogia de la evi-
dencia (Iacoviello y Pulido, CLAD 2014). Este modelo, centrado
en la formacién de directivos y profesionales publicos, busca obte-
ner de cada proceso formativo una transferencia en desempefios y
resultados en los dmbitos concretos de trabajo de los participan-
tes. Durante el curso no solo nos propusimos reflexionar sobre las
competencias y su vinculacién con los sistemas de gestién de las
personas, sino también generar una sinergia transformadora entre
los saberes de los alumnos y los marcos conceptuales y actividades
propuestas por las docentes.

El disefio buscé deliberadamente replicar con precisién el in-
tercambio de un aula «real» en un curso presencial. La apertura y
cierre del curso se realizaron a través de una actividad sincrénica
en formato de webinario, desarrollado en una plataforma de in-
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teraccion grupal. Coincidir en tiempo (si bien no en espacio) y
asistir a una clase «en vivo», en una plataforma que permite parti-
cipacién activa de los alumnos, permitié generar una alta partici-
pacién de los cursantes desde el primer momento.

Se establecieron varias instancias paralelas dentro del aula virtual
para sostener la interaccién del grupo: a) Foro de interaprendizaje:
los docentes abrieron tres foros temdticos con participacién obliga-
toria de los alumnos; b) Foro de Consulta: los alumnos realizaron
sus consultas mediante esta via de comunicacién, con el objetivo de
socializar criterios para el conjunto; c¢) Foro Cafeteria (y grupo de
WhatsApp): los alumnos y docentes se encontraban en la cafeteria
virtual para compartir sus intereses, costumbres y biografias, constru-
yendo asi una red regional que seguramente resultard en un capital
de contactos permanentes; d) Grupo en WhatsApp moderado por
el equipo del CLAD, para comunicacién inmediata de novedades
del aula virtual.

En relacién con la dindmica de trabajo, en cada médulo se
propuso una minima e indispensable carga de lectura, concen-
trada en las Cartas Iberoamericanas propiciadas por el CLAD, la
Guia Referencial de Competencias Laborales para el Sector Pu-
blico y los diagnésticos regionales de servicio civil liderados por el
Banco Interamericano de Desarrollo. A partir de estos textos fue-
ron planteadas varias consignas encadenadas en cuatro ejercicios
tutorizados de aplicacién al propio contexto organizativo, segin
la 16gica conceptual planteada en el objetivo principal del curso.

En el primer ejercicio se pidié a los participantes identificar
el valor publico que su organizacién brinda a los ciudadanos, la
evidencia de ese valor desde la perspectiva de los ciudadanos y una
meta por lograr en su propia drea de trabajo para aportar a dicho
valor. De este modo se inicié el recorrido poniendo el foco en el
«afuera», el servicio hacia la ciudadania, que muchas veces perde-
mos de vista cuando trabajamos en procesos internos de la admi-
nistracién, como sucede en la gestién relacionada con las personas.

Disefiado en funcién de las metas definidas, el segundo ejerci-
cio, también individual, consistié en identificar las competencias
prioritarias a activar en la propia organizacién. Esta produccién
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sirvi6 de base para el tercer ejercicio, de cardcter grupal, en el cual
los integrantes de cada equipo internacional (cada uno de un pais
diferente) establecieron similitudes y diferencias entre las compe-
tencias priorizadas entre los paises representados.

Para lograr la aplicacién al contexto, planteada como objetivo
central del curso, se propuso como consigna del trabajo final que
los alumnos, enfocados en el andlisis de competencias, produjeran
un breve diagnéstico y una propuesta de innovacién situada en
su contexto real, completando asi una matriz de analisis estruc-
turada. En la propuesta debian definir la linea de base de la or-
ganizacién, la innovacién a introducir y los resultados esperados,
asi como las competencias a activar y sus indicadores de compor-
tamiento, el andlisis de actores, identificando aliados y posibles
conflictos. Por ultimo debian desarrollar un plan de actividades
asociado a un cronograma a 3,6 y 12 meses.

En los trabajos presentados fue muy clara la interaccién entre los
documentos de referencia trabajados en profundidad a lo largo del
curso y la situacién concreta aportada por cada participante desde su
propio entorno laboral. La Eiapp ha tenido la iniciativa de publicar
una seleccién de trabajos sobresalientes, asi como el resumen de una
seleccion de trabajos destacados producidos por los propios partici-
pantes, todos ellos funcionarios puablicos de la regién.

Contenido de este volumen

La iniciativa de la Eiapp de publicar los aportes de los participan-
tes en el curso internacional «Formacién de Competencias La-
borales para Resultados» nos entusiasma y compromete nuestra
colaboracién en la estructuracién de este libro.

Su primer capitulo se titula Competencias para el sector pi-
blico iberoamericano: la dindmica del consenso regional para
aplicar una guia compartida. Alli estudiamos los registros del
conversatorio entre un grupo de expertos especialistas en Capi-
tal Humano y Alta Direccién Publica, que, convocados por el
CLAD durante el Congreso Internacional de 2015 en Santiago
de Chile, realizaron una dindmica de didlogo colaborativo para
responder dos preguntas: ;Cudles procesos de la gestién de las
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personas resultan la clave de la implementacién de competen-
cias? ;Qué iniciativas en la regién pueden colaborar mejor con
el interaprendizaje de experiencias?

La iniciativa de la Eiapp de presentar su coleccién de libros es
una respuesta de impacto a la segunda pregunta. Debemos sefia-
lar que este capitulo, que recoge aprendizajes del conversatorio y
aporta nuestras conclusiones, ha sido el ensayo que hemos pre-
sentado para la consideracién del XXII Congreso del CLAD de
2016 en Madrid.

El capitulo 2, titulado Lideres 2030. Las competencias direc-
tivas para recalcular la gestién publica, hace énfasis en las com-
petencias de los directivos publicos. Este es el «talén de Aquiles»
del cambio paradigmatico en la cultura de las administraciones
publicas. De acuerdo con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
2030, las administraciones puiblicas deben encaminarse a conver-
tirse en esas «instituciones sélidas» que reclama el objetivo 16.

Las burocracias actuales oscilan entre la politizacién partidaria
de la gestién y la aplicacién de normativas de modernizacién que
proclaman el mérito pero no pueden implantarlo consistentemen-
te. Ahora mismo comienzan a reclamar a sus directivos, esos «nave-
gadores de paradojas», que apliquen esa modernizacién orientada
al valor publico en las dreas que lideran. Bajo el formato de ensayo,
este capitulo fue presentado por sus autoras en el XXIII Congreso
Internacional del CLAD de México (2018) como punto clave en
la agenda del didlogo regional.

El curso ofrecido por la Eiapp titulado «Formacién de Com-
petencias para Resultados», efectivamente produjo los resultados
planificados. Los participantes presentaron los siguientes trabajos:
«Desarrollo de Competencias Situadas: Proyectos en Contexto»
en las secciones pautadas: Institucién y situacién que modificard
el Proyecto; Competencias a activar y resultados a producir con
definicién de métodos, actores, estrategias y nuevas actividades;
Caracteristicas de la experiencia a producir: aliados, motivacio-
nes, conflictos, decisiones dificiles en juego.

Al cabo del curso la cosecha ha sido muy gratificante. Funda-
mentamos los criterios de evaluacién en el ajuste respecto a las
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consignas, la aplicacién del marco teérico de las competencias,
la coherencia interna, la relevancia, la correlacién entre situacién
de partida y metas buscadas, y la viabilidad del proyecto. A partir
de esos criterios hemos destacado varios trabajos que ofrecemos
en las secciones siguientes. Los seis primeros se presentan en su
versién completa y los siguientes en versién resumida. En todos
es evidente una calidad que nos enorgullece y que anhelamos
compartir en esta entrega, que queda abierta a los comentarios y
aportes que tengan la generosidad de hacernos llegar.

™
\ A 45 \ | Wl
Tyt
Mercedes Iacoviello Noemi Pulido
Ciudad de Buenos Aires, Ciudad de Buenos Aires,

Argentina Argentina
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Competencias para el sector publico iberoamericano:
la dindmica del consenso regional

PRESENTACION
a iniciativa de construir en el dmbito del CLAD un
Diccionario de Competencias Estratégicas para el Sector
Publico Iberoamericano proyecta horizontes prometedores
a la hora de encarar la agenda de innovaciones prioritarias para
nuestras administraciones.

La construccién colaborativa de ese diccionario derivé en una
Guia Referencial Iberoamericana (CLAD, 2016) mas amplia,
flexible y concertada. Se trata de un producto sustantivo resul-
tante del dindmico mecanismo de interacciones entre los paises.

Admitimos desde el comienzo que no bastan las decisiones de
politica publica que anuncian los gobiernos para fijar el rumbo de
la sociedad, ni siquiera es suficiente la voluntad del poder politico
en financiarlas y sostenerlas. Si las capacidades estatales no se
combinan con acciones concretas, que aseguren su impacto en la
vida ciudadana, no se logran los resultados buscados. De esa premisa
se deduce que los servidores publicos tienen un rol protagénico.

De manera que la efectividad, la eficacia y la eficiencia dependen
en buena medida de las competencias de la burocracia, de su nivel
ejecutivo y del talento que este colectivo despliegue en el desempefio
de sus funciones, en la gestién de los procesos que provocan los
resultados, sus impactos y los avances en términos de desarrollo.

Las brechas que en muchos casos nos separan de las metas de
la profesionalizacién y democratizacion de la gestién publica, de
la capitalizacién estratégica e inclusiva de las nuevas tecnologias,
de avances concretos en una ruta de progreso, de la gestion
dindmica de la gobernanza y de la participacién ciudadana, nos
sitian frente al reto de recalcular estrategias para la gestién del
talento de nuestras administraciones publicas.

Los paises dela region han participado enla produccién colaborativa
de la Guia Referencial de Competencias Laborales para el Sector
Publico Iberoamericano con el propésito de fortalecer las dreas rectoras
de la gesti6n de las personas en cada Administracién. Este refuerzo se
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establece mediante un modelo de competencias para el siglo XXI que
asegure la mejora continua. Este instrumento dota a los gobiernos de
una herramienta eficaz para conducir las administraciones publicas y
proveer de coherencia estratégica la gestion de las personas. De este
modo se logra establecer interdependencias positivas de los talentos
de los directivos en particular y de los servidores publicos en general.

La Guia homologa la conceptualizacién sobre competencias
estratégicas de servidores publicos y presenta un Diccionario de
Competencias necesarias para la implementacién de los docu-
mentos y cartas acordados en el seno del CLAD.

Presentamos en este ensayo los acuerdos conceptuales que he-
mos construido mediante la interconsulta entre los representantes
de los paises iberoamericanos en el transcurso de la elaboracién
de la Guia. Compartimos también la reflexién técnico-metodo-
légica sobre el potencial de impacto que tiene esta Guia sobre los
subsistemas de gestién de los servidores publicos y sus cuadros
directivos. Incluimos también los aportes de los especialistas en
el Conversatorio que en el Congreso del CLAD 2016 se han

reunido para el intercambio en torno a dos reflexiones centrales:

*  ;Cuiles procesos de la gestiéon de las personas resultan
clave en la implementacién de competencias?

*  ;Qué iniciativas en la regién pueden colaborar mejor con
el interaprendizaje de experiencias?

Finalmente se presenta la secuencia de las propuestas que el
entusiasmo y compromiso de los especialistas nos ha permitido
compartir en este documento.

Formulacién colaborativa de la Guia de Competencias.

Los acuerdos conceptuales

El proceso de elaboracién de la Guia Referencial de Competen-
cias Laborales para el Sector Publico tuvo un cardcter eminente-
mente colaborativo. Fue resultado de un intenso intercambio por
via virtual y mediante encuentros presenciales plenarios y bilate-
rales a lo largo de un afio y medio entre el equipo del CLAD, los
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referentes de las dreas de Funcién Publica de los paises iberoame-
ricanos y las autoras. Entre abril de 2015, cuando recibimos el
pedido de colaboracién para elaborar el borrador del documento,
y el 9 de julio de 2016, cuando se aprobé el texto definitivo en la
Reunién de Ministros de Funcién Puablica en Bogota, se produje-
ron cuatro versiones del documento, que gradualmente incorpo-
raron los comentarios y sugerencias de los diversos paises. Incluso
después de aprobada la Guia se reabrié el debate en el conversa-
torio organizado por el CLAD en el Congreso de Santiago de
Chile, en noviembre del mismo afio.

El intenso intercambio abarcé la totalidad del documento, in-
cluyendo la definicién misma de competencia, que fue elaborada
ad hoc para que resultara Gtil a los fines de su aplicacién en el 4m-
bito puablico y pudiera ir incorporando las perspectivas aportadas
por los paises. La definicién resultante de este proceso colabora-
tivo se basa en tres principios basicos:

1. Las competencias se expresan en accién, por lo que siempre
habra comportamientos observables que reflejen el sustrato
mis profundo e invisible que abarca los conocimientos (sa-
ber-saber), habilidades (saber-hacer), empatia e inteligencia
emocional (saber-convivir) y valores anclados en los atribu-
tos basicos de personalidad (saber-ser).

2. Las competencias son relevantes en la medida en que ayu-
dan a lograr los resultados planteados para servir a la ciuda-
dania, creando valor publico.

3. Las competencias se despliegan en un contexto concreto, y
estdn situadas en un puesto determinado.

Se transcribe a continuacién la definicién de competencia con-
sensuada en la Guia Referencial: «Es la capacidad de un desem-
pefio observable en el propio puesto y equipo de trabajo, inten-
cionalmente orientado a alcanzar las metas esperadas en términos
de valor publico, situado en el contexto de la organizacional real».

Esta definicién apunta a comportamientos concretos que
pueden ser objetivados, medidos, mejorados, acompafiados, de-
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sarrollados. Conocerlos permite desarrollar instrumentos para la
definicién de perfiles, la seleccién de las personas, la asignacion
a las tareas mds adecuadas al perfil personal, y a partir de estas
posibilidades, la creacién de mas y mejor valor publico.

Los rasgos de personalidad y atributos personales quedan in-
cluidos de manera ticita en esta definicién de competencia. Se
reconocen como sustrato de las elecciones y acciones de cada per-
sona en su dmbito laboral, pero es el desempefio observable lo que
constituye el nicleo de la gestién por competencias, por lo tanto
no deben ser considerados de modo disociado al desempefio, en
abstracto. Esta es la clave del éxito de esta perspectiva: contar con
una metodologia sélida, basada en indicadores objetivos que per-
miten gestionar aspectos relevantes del desempefio de los funcio-
narios, sin caer en valoraciones arbitrarias sobre las caracteristicas
que subyacen a dicho desempefio.

Impacto de la Guia de Competencias
en los Subsistemas de Gestion de las Personas
Las competencias laborales de las personas que integran la orga-
nizacién constituyen un elemento central en la construccién de
capacidades estatales. Por eso el concepto de competencia atra-
viesa todas las etapas del ciclo laboral y resulta un elemento aglu-
tinante de la gestién de las personas en toda institucién.

Si volvemos sobre el marco conceptual que estructura la Car-
ta Iberoamericana de la Funcién Puablica (CLAD-ONU, 2003,
Longo, 2002) podremos reconocer en cada una de las précticas de
gestion —presentadas en dicho documento como «subsistemas»
interrelacionados que contribuyen con un «sistema» integrado—
un rol relevante para las competencias laborales:
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En el proceso de planificacion resulta absolutamente relevante
definir cudntas personas y con qué competencias serdn necesarias
en cada drea para llevar a cabo la misién institucional y lograr
los objetivos de gestién. Si bien todavia estd en términos de li-
neamientos globales, ya en esta instancia de planteo estratégico
se puede orientar el disefio de las dotaciones estableciendo las
competencias centrales requeridas para todo el empleo publico.

Al definir la organizacion del trabajo se planteardn los pues-
tos y perfiles, esto es, las tareas y actividades comprendidas, y los
requisitos en términos de formacién, experiencia de trabajo y
competencias laborales requeridas para desempefiar estas tareas
adecuadamente.

Los perfiles de competencias serdn la base para las decisiones
de reclutamiento y seleccién en la gestion del empleo. Se estable-
cerdn requisitos minimos de accesibilidad para ser considerado
como postulante, y una serie de instancias de seleccién que per-
mitan evaluar el grado de proximidad entre los postulantes y el
perfil definido. El desarrollo de pruebas, entrevistas y simulacio-
nes tendrd como objetivo establecer la presencia de las competen-
cias requeridas, replicando en todo lo que sea posible la situacién
concreta en que serdn aplicadas en el puesto de trabajo.

En la gestion del rendimiento, las instancias de autoevaluacion,
seguimiento del supervisor, y 1a evaluacién inter pares en los casos
en que se amplie hacia un formato de Evaluacién 360 grados,
tomardn como base los perfiles de competencias para establecer
en qué medida han sido puestas en juego en el trabajo cotidiano.
Para ello, resulta fundamental que se desplieguen en términos de
indicadores conductuales concretos y observables, de modo que
se puedan fundamentar las observaciones de las distintas instan-
cias de evaluacién (propia, de subordinados, de pares) y resulten
en una retroalimentacién efectiva para la persona evaluada.

En la gestion del desarrollo, tanto los perfiles definidos para
cada puesto como los resultados de su aplicacién en el dispositivo
de evaluacién que se utilice resultarin esenciales para establecer
brechas de competencias a desarrollar, y también para establecer
la elegibilidad para promocién hacia cargos superiores.
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En forma menos directa pero también significativa, la com-
pensacién deberd establecer mecanismos que incentiven el desa-
rrollo de las competencias requeridas. Por la naturaleza misma
de las competencias, enraizadas en conocimientos, habilidades
y aptitudes personales, no es recomendable establecer catego-
rias remunerativas asociadas a ellas. Sin embargo, un sistema
de promocién que considere el despliegue de las competencias
establecidas en el perfil del cargo, y que a su vez se asocie a un
esquema progresivo de niveles salariales, serd un complemento
valioso para reforzar el ciclo de gestion de las personas en base
a competencias.

A partir del seguimiento de los servicios civiles de 16 paises
latinoamericanos entre 2004 y 2013 (BID, 2014), pudimos esta-
blecer que durante esa década se registraron avances en la inclu-
sién de las competencias en los perfiles de puestos en nueve de
esos paises analizados: Colombia, Chile, Ecuador, El Salvador,
Nicaragua, Paraguay, Pert, Republica Dominicana y Uruguay
(Iacoviello y Strazza, 2014). Pero de estos, fueron seis los casos
donde se registré su utilizacién efectiva en procesos de seleccién:
Chile, Ecuador, Paraguay, Perd, Reptblica Dominicana y Uru-
guay. Por su parte, solo cuatro de estos paises han logrado estable-
cer una vinculacién entre desempeio, formacién y competencias:
El Salvador, Nicaragua, Paraguay y Uruguay.

Este andlisis se concentra en los casos que a escala nacional han
impulsado la gestién por competencias, pero otros paises han desa-
rrollado tempranamente el disefio de perfiles de competencias para
la seleccién para sus segmentos directivos, como ha sido el caso del
Servicio Profesional de Carrera en México en la primera década
de este siglo, o las Funciones Ejecutivas del Sistema Nacional de
Profesiéon Administrativa en los afios 90 en Argentina.

Cabe sefialar que estas mejoras se han dado sobre lineas de
base en muchos casos bajisimas, por lo que remiten mds a la dis-
ponibilidad de normas e instrumentos que a una efectiva utili-
zacién en la gestién cotidiana de las organizaciones publicas. En
general, la implantacién comienza por la definicién de perfiles
desde el drea central y la utilizacién de esos perfiles al momento
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de la incorporacién, pero resulta mas dificil (por requerir partici-
pacién de directivos y dreas de personal en forma mds directa) su
aplicacién en el resto de las pricticas de gestién de las personas.

Conversatorio y aportes de los expertos iberoamericanos

La secuencia de Cartas Iberoamericanas que el CLAD ha im-
pulsado desde 2003 ha constituido las claves articuladoras del
inequivoco consenso regional. Un consenso que se manifiesta en
los diversos aspectos estratégicos del buen gobierno, de la funcién
publica, de la administracién electrénica, asi como sobre la cali-
dad de la gestidn; sobre los deberes, los derechos y la participacién
de los ciudadanos y, més recientemente, en materia de gobierno
abierto. Las Cartas Iberoamericanas conforman un sélido cuerpo
doctrinario sobre el que se sustentan las innovaciones producidas,
y a producir, para el desarrollo de las administraciones publicas
de la regién.

Esa politica de concertaciones en torno a los mejores estin-
dares no podria considerarse completa sin una visién de los pa-
rametros de desempefio que posibilitan realizar las reformas de
innovacién que las nuevas tendencias sefialan. En este sentido,
la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales
para el Sector Publico, que los representantes de los paises suscri-
bieron en 2016, irrumpe para impulsar la capacidad de aplicacién
de las politicas de modernizacién. Esto es posible porque la Guia
sobreviene en un momento oportuno, cuando los intentos por
instrumentar los cambios para transformar nuestras administra-
ciones y acelerar resultados de valor publico encuentran su limite
en diversos aspectos. Uno de ellos -crucial, por cierto- es el de
acercar las pricticas cotidianas a las metas de actuacién para im-
pulsar una profesionalizacién mds armoénica y sostenida de nues-
tras administraciones (Pulido, 2012).

El CLAD no se ha limitado a promover mecanismos para
lograr un sélido consenso en torno a la Guia de Competencias,
sino que también ha organizado un conversatorio con destacados
especialistas en la materia, procedentes de toda la regién, para
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facilitar las estrategias de aplicacién del modelo de competencias.
También ha organizado un webinar o conferencia internacional
virtual con estas autoras en 2017. El propésito de esta actividad
fue difundir entre los funcionarios iberoamericanos esta nueva
herramienta de gestién del capital humano.

El conversatorio sobre la Guia Referencial de Competencias
fue organizado durante el XXII Congreso Internacional de Re-
forma del Estado y Modernizacién de la Administracién Puabli-
ca, en Santiago de Chile, en 2016. El CLAD tuvo el acierto de
convocar a reconocidos especialistas que se detallan en ANEXO.
Proceden de Espafia, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Re-
publica Dominicana, El Salvador, México, Pert y Puerto Rico.
Para capitalizar sus aportes se ha procurado que los saberes de
estos especialistas se enfocaran en propiciar opiniones y nuevos
consensos sobre dos preguntas y objetivos relevantes:

¢Por donde comenzar?

- Identificar las dreas de la administracién del capital humano
en que se deberia incorporar en primer orden la gestién basada
en competencias.

¢ Cudl es nuestra linea de base?

- Identificar las lecciones que han dejado las experiencias lle-
vadas a cabo en los paises.

La ronda de intervenciones aport6 ricas y plurales visiones so-
bre la cuestién bajo andlisis. Si bien los especialistas convocados
disertaron sobre estas cuestiones de manera libre, sin que se les
solicitase cefiirse a aspectos estructurados, a los efectos de com-
partir esos contenidos los ordenamos en los diferentes abordajes
que a continuacién se subrayan.

¢Por dénde comenzar la aplicaciéon de la gestion

de las competencias?

Para aplicar la Guia parece conveniente enfocar como eje prio-
ritario de gestién el drea que mds frecuentemente trabaja con
esquemas de capacidades. Nos referimos a toda unidad que se
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responsabilice por la gestién de la capacitacién y de la formacién
de los servidores publicos. Se presume que en esa drea el proceso
de aplicacién deberia hallarse en marcha, puesto que sus equipos
intervienen en el disefio de los perfiles, incorpordndoles compe-
tencias, y también porque saben hacer de estas un disefio que
habilite la evaluacién de los desempefios que deben desplegar los
servidores publicos en sus labores.

Desde otra perspectiva se alerta sobre que, en momentos de
turbulencias por la proximidad electoral, no parece oportuno co-
menzar con nuevos paradigmas como este. Cuando la oportu-
nidad lo aconseje parece muy importante pensar la evaluacién
desde los servidores publicos y el desarrollo de sus competencias,
asi como desde sus itinerarios en relacién con sus jefes, y de estos
en relacién con los directivos. Se entiende que la Guia sirve como
referencia para 1) repensar como se estin haciendo las cosas, 2)
conocer qué estin haciendo los otros paises, tanto en experiencias
positivas como en las menos exitosas, 3) analizar c6mo insertar
las competencias en el desarrollo de la capacitacion, 4) definir qué
metodologia es preciso utilizar para evaluar si se estin desarro-
llando o no las competencias que se pretenden, 5) dar prioridad
a dotar con estas capacidades a los directivos que deben evaluar
competencias en sus equipos, especialmente en las dreas mdas sen-
sibles como salud y educacion, 6) prevenir que ninguno de estos
aspectos quede disociado de la planeacién de los cargos y del and-
lisis de los puestos.

Otro de los especialistas presentes sefiala que si el sistema de
competencias no estd en su nivel 6ptimo en su contexto es porque
se requiere desarrollar las competencias de los propios directi-
vos para su aplicacién exitosa. Si el directivo no estd convencido
o no comprende la l6gica de las competencias no se sostiene el
sistema. De modo que el eje prioritario es el segmento directivo,
por ello hay que insistir en su preparacién y su capacitacién. Que
cada funcionario sepa cudles son las competencias que tiene que
dominar para ocupar su puesto es decisivo, porque, sc6mo podria
evaluar las competencias de otros si no reconoce las propias? Otro
aspecto complementario, aunque también prioritario, es la capa-
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citacién del directivo para aplicar la metodologia de evaluacién de
competencias de sus colaboradores.

Un énfasis diferente, que también gravita sobre los directi-
vos, se enfoca en los profesionales de alto potencial. Ellos dan
lugar a la reflexion sobre si el directivo y su entorno laboral son el
ambiente fértil para aprovechar ese potencial y desarrollarlo. La
estrategia que se espera que asuma el cuadro directivo es bastante
antigua: debe delegar, observar desempefos, tener conversaciones
constructivas sobre los progresos necesarios y apoyar el desarrollo
de las competencias a desplegar. En ocasiones parece que la com-
petencia que los habilita a ensefar, a formar, no estd suficiente-
mente extendida.

Se propone también una precondicién: asegurarse de que van
a evaluar competencias quienes son competentes para hacerlo,
porque saben reconocer las competencias integradas a conoci-
mientos. Esta acotacién se debe a que asistimos a una era en que
los conocimientos son poco estables. Esto torna al proceso de
aprendizaje cada vez mds permanente e importante. La capaci-
dad para aprender es lo que definird a las futuras competencias,
y esto afecta de modo novedoso al mundo de lo cognitivo. Pode-
mos identificar personas que desarrollan, aprenden y mejoran en
un campo determinado, y en algin momento de su trayectoria la
organizacién los necesita y los desafia a cambiar de campo de ac-
tuacién. Esto tiene un valor muy alto en términos de desempefio,
y conduce a otro desafio: cémo y quién evalda la competencia que
consiste en ser flexible, aprender y cambiar.

La administracién del futuro es una administracién de las
competencias, del saber. Se reconocen experiencias en que los
evaluadores desechan herramientas para analizar desempefos
por otros mecanismos que se enfocan de modo separado en co-
nocimientos y actitudes. Pero tales criterios pueden provocar una
reprobacion tan extendida que podria derrumbar el sistema.

En este sentido es que se afirma que pueden evaluar com-
petencias los que son competentes para hacerlo, puesto que no
se requiere que midan conocimientos, habilidades y actitudes
separadamente -;cémo disociarlos?-, sino que evalden la ex-
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presion concreta de esos elementos subyacentes: el desempefio
evidente. En relacién con este desempefio evidente, que llama-
mos competencia, es necesario establecer si estd orientado al
resultado progresivo respecto al desempefio anterior o si hay
una involucién a resolver. Por ello la evaluacién no es un tramite
administrativo mds que se delega en un asistente que debe re-
llenar una planilla.

¢Qué lecciones han dejado las experiencias hasta la fecha?

En México, donde se realizé la experiencia de evaluacién bajo
este paradigma, no se lograron suficientes avances a la hora de
aplicar el modelo de Ley del Servicio Profesional de Carrera.
Esto se debid, probablemente, a la resistencia al analisis, evalua-
cién y certificacién de «capacidades».

La mencién de esta ley hace oportuno precisar que el regla-
mento de la Ley de Servicio Profesional de Carrera en la Admi-
nistracién Publica Federal (SSP, 2007) establece en su articulo
2 que se entenderd por capacidades «los conocimientos, habili-
dades y aptitudes requeridos para el adecuado desempefio de los
servidores publicos de carrera en un puesto». En su articulo 60
explica que «los servidores publicos de carrera que certifiquen las
capacidades necesarias para permanecer en el puesto que ocupan
estardn obligados a cursar y acreditar los programas de actualiza-
cién que se determinen...».

Sibien se habian desarrollado metodologias bien disefiadas, se
presentaban obstaculos relativos a la distribucién de capacidades
en la definicién de los puestos publicos. Se argumenta que no se
habian agrupado las capacidades por dreas genéricas, ni por fami-
lia de puestos, sino por cada puesto en particular. De este modo se
expanden exponencialmente las capacidades definidas que luego
habria que certificar.

Cuando en México se pensé en un programa transversal de
competencias, se pidié a las instituciones que generaran al me-
nos una. Durante bastante tiempo no se obtuvo repuesta alguna,
aunque el silencio pudiera traducirse en «dime cémo». Por eso
en el ultimo afio se ha desarrollado un ment de metodologias
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alternativas, con ejemplos estructurados como guia de aplicacién.
Se acompaifia de un cronograma de dos afios para ir avanzando
en esta linea. Al afio los organismos deben mostrar avances en el
proceso. En linea con esto se considera que esta Guia Referencial
de Competencias es una ayuda, pues utiliza el término compe-
tencia como el desempefio observable, en lugar de «capacidad»,
lo que la convierte en una herramienta concreta y positiva para
trabajar las resistencias.

En Cuba la gestién de competencias se estd instituyendo a
partir de un cédigo de trabajo que fue regulado dos afos atris.
La Guia Referencial de Competencias se llevé a la consulta
de pricticamente todos los organismos; algunos de ellos ya la
estdn aplicando.

Aunque el Ministerio de Trabajo y la Seguridad Social, or-
ganismo rector en la materia, estd monitoreando la experien-
cia, esta aun no estd suficientemente documentada. En este
sentido, y a modo de ejemplo, hemos decidido incorporar a las
referencias bibliogrificas un caso del sector cultural (Barroso
y Becerra, 2016).

En este contexto, el documento para la discusién de lo que
después se aprobé como Guia Referencial Iberoamericana de
Competencias fue enviado a especialistas de Educacién Superior,
de la Educacién y del Ministerio de Trabajo. Se informé que el
documento propuesto estaba muy alineado con lo que los equipos
del gobierno venian trabajando internamente, porque reconocen
y afirman que es importante en todo funcionario no solo el saber,
sino el saber hacer. La modernizacién de las précticas de recursos
humanos en ese pais fue posibilitada por las Cartas Iberoameri-
canas, que han ayudado a Cuba a integrarse al marco comuin y
a asimilar un concepto de administracién publica que no tenia
incorporado hasta un tiempo atrés.

En el caso de Colombia se menciona que en un dmbito de la
investigacién publica se han registrado perfiles y competencias,
concentradas en una base de datos. Esta base alimenta busque-
das posteriores guiadas por la l6gica de la aplicacién de criterios
competenciales.
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Un método de anilisis de prioridades

para gestionar las competencias

En la dindmica reflexiva de este conversatorio se originé un enfo-
que metodolégico que permite decidir prioridades cuando se apli-
ca la gestién por competencias. Ampliando la 16gica, esa gestiéon
puede facilitar tanto este tipo de decisiones como otras que deban
ser adoptadas en el campo de las innovaciones institucionales.

El profesor Francisco Longo (Espafia) propuso correlacionar
las variables utilidad y facilidad en el andlisis de los subsistemas que
componen el sistema de recursos humanos. El objetivo es determi-
nar dénde hay que priorizar cuando se aplica la innovacién segin
el criterio de competencias. Al respecto se ha insertado un docu-
mento ampliatorio en las referencias bibliogréficas (Longo, 2006).

Una de las variables es el grado de wtilidad que tiene la gestién
por competencias en el drea de gestién de las personas. La otra es el
grado de dificultad que plantea el desafio de implantarla. El experto
plantea su hipétesis sobre los grados que asumen estas dos variables
en los diferentes componentes de la gestién de las personas.

Andilisis de prioridades

para gestionar competencias

) Alto nivl de utlidad I
ch)l:lc;a':rllliéell ad, Alto nivel de utilidad,
de diffculta d con alto nivel
., de dificultad
Organizacion . L/
del Trabajo Planificacion
> - Gestion del potencial
Utilidad Incorporacion Promocién
de la GXC Capacitacion
1 Bajo nivel de utlidad
Bajo nivel de utilidad, JO niv v ’
con bajo nivel con alto nivel
de dificultad dEe jiﬁ?cliléid
Compensacion oy .
del desempeiio
¢ Dificultad de Implementacion de la GXC (+)

Fuente: Longo, Conversatorio Gestion por Competencias (GxC), (CLAD, 2017).
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Segin esta 16gica, la deteccion de los subsistemas que conver-
gen en el cuadrante de méxima usilidad y menor dificultad orienta
hacia dénde concentrar los esfuerzos de la implantacién. Desde
su propuesta alli debe ser ubicado el subsistema de la organizacién
del trabajo, que en la Carta Iberoamericana de la Funcién Pablica
(2003) se compone del disefio de los puestos y la descripcion de
los perfiles. Un segundo subsistema, igualmente correlacionado,
es el de gestién del empleo: el reclutamiento de las personas y
la seleccién de servidores publicos. En estas dreas de gestion las
competencias son de gran utilidad y es facil su aplicacién, aunque
la facilidad técnica resulta relativa en tanto se toca alli el corazén
de la discrecionalidad politica en el manejo de la burocracia, que
es la designacién de los agentes.

Un tercer dispositivo de alto nivel de utilidad y baja dificultad
es el de la capacitacién, que integra el subsistema de la gestion
del desarrollo. Este dispositivo deberia estar enfocado en detectar
todo déficit en las competencias necesarias para el desempefio
de las personas y en concretar disefios formativos destinados a
revertirlos.

En el cuadrante que refleja la alta utilidad con mayor dificultad,
se advierte que es importante, muy util pero mds dificil, gestionar
las competencias. Encontramos alli el subsistema de planeamien-
to o planeacidn. Se trata de la visién de las competencias que van
a ser necesarias, las que van a tornarse obsoletas y las nuevas com-
petencias que la organizacién tendrd que incorporar segin sus
planes de desarrollo. Ser necesario motivar la actividad que per-
mita prever hacia dénde debe marchar la organizacién en materia
de la gestion del talento, que es a lo que nos referimos cuando ha-
blamos de competencias. Esto es central porque los diagnésticos
muestran que los subsistemas de planificacién son deficitarios, ya
que su capacidad estratégica general es insuficiente para que la
administracién sea capaz de avanzar.

En el mismo grado de utilidad y dificultad ubicamos la gestién
del potencial de los servidores publicos. Se reconoce que las perso-
nas con talento avanzan mis si se les ofrece un adecuado itinerario
de desarrollo. Si hablamos de una empresa es vital saber a quiénes
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hay que retener mediante andlisis y apoyos para sostener ese poten-
cial, y a quién no es necesario retener, aunque en la administracién
sea infrecuente que las personas se desvinculen voluntariamente.

Una tercera drea de mucha utilidad, pero gran dificultad, es la
otra dimensién de la gestién del desarrollo: la promocién de las
personas. ;En qué tipo de carrera pensamos? Nos centramos aqui
en el cambio de posicién, ya que el cambio de puesto implica un
proceso muy similar al de la incorporacién, pero dentro de un
mercado interno. Tendremos que definir el perfil del cargo, las
competencias necesarias y gestionar su cobertura. Por otra par-
te, es inevitable plantearse estas interrogantes: ;Cémo resolver
lo que llamariamos carrera horizontal? ;:Qué hacer con aquellas
personas que en lo suyo tienen las mejores competencias, pero
no queremos que cambien de puesto, no queremos convertirlos
en jefes, pero si queremos reconocerles que son mds sabios y mas
productivos? Este es un desafio pendiente de afrontar.

La evaluacién de los desempefios ocupa el cuadrante mds de-
safiante y menos abordado, ya que cruza la mayor dificultad con un
bajo nivel de utilidad. Se plantea aqui que no es recomendable pe-
dirles a los directivos que evalien competencias sin verificar que
esa capacidad esté disponible en ellos. Caso contrario existe el
riesgo -que se ha vislumbrado en Espana- de que se termine por
estimar la antigiedad como equivalente a las competencias. Con
eso se termina compensdndola monetariamente sin constatar que
esa mayor permanencia en el puesto haya generado mejores capa-
cidades, lo que constituye una tradicional distorsién del sistema.

En el cuadrante donde encontramos /a menor dificultad, pero
a la vez la menor utilidad para aplicar competencias es en el de
la compensacién. La opinién vertida sefiala que, entre otros in-
convenientes, las experiencias indican que este criterio solo dis-
para costos, sin verificarse que ese incremento de los costos esté
asociado con nuevas competencias. Es mejor reservar compensa-
ciones que incluyan incrementos de acuerdo con otros criterios,
como los resultados.

De acuerdo con una visién en cierto modo controversial, pues
se admite que va en contra de la corriente de lo que opinan mu-
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chos, se sefiala que los directivos no tienen capacidad ni se sienten
cémodos evaluando competencias, ni es ese el propédsito para el
que una organizacién instala un segmento directivo. Los directi-
vos pueden evaluar resultados, que es para lo que se los contrata.
Esta opinién se completa al indicar que la cuestién de la evalua-
cién de competencias debe dejarse en manos de los departamen-
tos de recursos humanos y de los especialistas.

El profesor Longo recomienda que los directivos evalien re-
sultados evidentes, porque no se les retribuye para que evalien
competencias, sino para que gestionen sus equipos de modo que
consigan resultados. Pedirles que evalien competencias es pedir-
les demasiado, y no se constatan casos de éxito en este sentido
(Longo F, Op. Cit.). Por eso es conveniente concentrarse en dreas
de utilidad, comenzando por aquellas donde hay mas capacidades
instaladas, seguidas por esas en que las competencias son utiles
pero mas dificiles de aplicar y excluyendo las dreas donde puede
perder su sentido.

Las propuestas de los expertos

Durante la dindmica de las conversaciones los especialistas fue-
ron desgranando propuestas para gestionar un modelo de com-
petencias. Hemos decidido reservarlas para este segmento, sin
propdsito de forzar prematuros consensos y sin el requisito de
congruencia intrinseca, pues provienen de las visiones plurales
que destacan los conversatorios y también de los diferentes con-
textos iberoamericanos. En sintesis se propone:

* Establecer en el dmbito del CLAD un mecanismo de
retroalimentacién y aprendizaje reciproco en materia de
gestion de competencias, con discusiones e intercambios.
Se podria partir de un banco de pricticas y criterios apli-
cados en los distintos paises, que incluya los casos de éxi-
to pero no excluya los casos complicados, porque de ellos
también se aprende.

*  Que el CLAD se constituya en el dmbito para la difusién
e intercambio de las buenas précticas, de sistematizacion

37




38

Competencias Laborales en el Sector Publico

de regulaciones y criterios que comparten los paises, asi
como de las singularidades que aconsejan competencias
para pricticas diferentes.

Iniciar conversaciones para que a corto plazo las adminis-
traciones eviten la incorporacién de personas sin titulacién
superior. Esto obedece a que el trabajo de baja calificacién
no se corresponde con las competencias que se esperan de
la administracién publica del futuro. Las administraciones
deberdn gestionar el talento y su desatio serd provocar su
evolucién y medirla. Ese aspecto deberdn evaluarlo espe-
cialistas del campo epistemolégico, pues hoy predominan
los administradores de recursos humanos, mas que los
gestores del talento organizacional.

Distinguir las competencias desarrollables de las no desa-
rrollables. La organizacién debe centrarse en formar para
fortalecer las primeras; las segundas deben ser evalua-
das con rigor en el reclutamiento -y anticiparse en la
planificacién y en la organizacién del trabajo-, antes de
la incorporacién. Si la integridad fuese una competen-
cia seria una no desarrollable, y no va a desplegarse en el
ambito laboral por mucha capacitacién que se brinde,
sino previamente, en el campo educativo. Es importante
distinguir ambas esferas.

Crear mecanismos de transferencia de capacidades: insis-
tir en la asistencia y capacitacién de pais a pais. Asociar a
universidades, implementar un diplomado sobre el tema
con el cual los graduados transfieran en sus contextos mé-
todos e innovaciones en materia de gestién del talento.
Revisar los avances realizados en materia de competen-
cias y capacitacion, y cotejarlos con esta Guia. Adecuar
las competencias en la instancia de seleccién. Generar
una metodologia para elegir competencias de las que
ofrece la Guia.

Transmitir a los responsables de las decisiones la nocién
de que al seleccionar o evaluar a las personas ya no valen
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solo los conocimientos, sino el desempefio y otros aspec-
tos que dan sentido al servicio publico.

+  Elaborar una guia sobre el dispositivo de reclutamiento de
los servidores publicos.

*  Analizar sistematicamente el impacto que la capacitacién
y la formacién brindadas tienen en el desempefo eviden-
te: en las competencias laborales efectivas.

Trabajar por la aplicacién de esta Guia para impulsar el
sistema de mérito.

Algunos especialistas creen que es parte del rol de los ejecuti-
vos evaluar las competencias de los equipos y de cada colaborador.
Otros afirman que no son los directivos quienes deben evaluar las
competencias, sino que deben confiar esa tarea a las dreas técni-
cas, especialistas y a los departamentos de recursos humanos. Se
verifica entre estos especialistas un acuerdo pleno sobre que es
imprescindible formar en el paradigma de las competencias a to-
dos los que vayan a gestionarlas en cualquiera de los subsistemas
de gestion de las personas.

Conclusiones y préximos pasos

Los expertos concuerdan en que la gestién por competencias re-
sulta una via efectiva para incorporar flexibilidad en la gestién
de las personas en las organizaciones publicas. Siempre se debe
evitar la copia acritica y el «trasplante» entre contextos politicos,
sociales e institucionales diversos, y también el exceso de sofisti-
cacién que resulte inabordable desde las capacidades locales. Es
preciso evaluar en cada situacién la «dosis» que resulte razonable,
para evitar los peligros que plantea la gestién de herramientas
flexibles en contextos de baja institucionalizacién (Cortézar et
al., 2014).

Por otra parte, se impone un esfuerzo metodolégico en cada
administracién para simplificar y transparentar al maximo la
aplicacién de las competencias en la gestién de las personas.
Con su diversidad de contextos y capacidades, la regién requie-
re disefios a medida. Pero todos ellos deberdn asumir la mayor
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simpleza que sea posible, para favorecer su aplicacién efectiva en
la mejora de la produccién de resultados de las organizaciones
publicas latinoamericanas.

Una tercera consideracién es que la gestién por competencias
obliga a instalar en las organizaciones capacidades técnicas mds
sofisticadas que las que eran propias del manejo de las visiones
tradicionales, focalizadas en la acreditacién de credenciales (Cor-
tazar et al., 2014). Nos referimos especialmente a los servicios
civiles con menor desarrollo relativo, pues en ellos se destacan
mayores razones para objetivar el manejo de los servidores pabli-
cos, con el desarrollo de las consiguientes capacidades para defi-
nir, evaluar y desarrollar competencias. De lo contrario podrian
tornarse una mera exigencia formal sin impacto real en el desem-
pefio de las organizaciones.

Complementariamente, y en contextos de innovacién en esta
materia, deberia considerarse la posibilidad de colaboraciones
publico-privadas que fomenten el desarrollo interno y la gestién
de las competencias. Esa estrategia ha sido utilizada en las admi-
nistraciones publicas, como en los casos de Chile y Pert, cuando
debieron disefiar los sistemas de incorporacién meritocritica de
sus directivos publicos.

En cuanto a los préximos pasos vislumbrados, ya se han deta-
llado en «las propuestas de los expertos», a partir de la satisfactoria
experiencia colaborativa de la elaboracién de la Guia Referencial
Iberoamericana de Competencias como instrumento regional
comun. Sin embargo, estd pendiente desarrollar en ese contexto
los diccionarios de competencias propios de cada administracién.
Eso permitira desarrollar modelos de gestion del talento que con-
creten el progreso en produccién de valor publico.

A modo de cierre circunstancial queremos sefialar una parte
crucial dentro de la oleada de aplicacién innovadora que recién
parece comenzar. Se trata de la activaciéon de espacios regionales
de interaccién que en el dmbito del CLAD impulsen y fortalez-
can las buenas précticas y su interaprendizaje.
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Anexo

Especialistas reunidos por el CLAD para desarrollar el conversa-
torio sobre la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias
Laborales en el Sector Publico, realizado en Santiago de Chile en
noviembre de 2016.

1. Mercedes Iacoviello (moderadora)
Profesora. Universidad de Buenos Aires (UBA). Argentina.

2. Noemi Pulido (moderadora)
Administradora gubernamental. Cuerpo de Administradores Guberna-

mentales. Ministerio de Modernizacion del Estado (Minmod). Argentina.

3. Francisco Longo
Director. Escuela Superior de Administracion y Direccion de Empresas

(Esade). Espatia.

4. Fanny Bello Dotel
Directora de Andlisis del Trabajo y Remuneraciones. Ministerio de
Administracion Piblica (MAP). Repiiblica Dominicana.

5.Juan Carlos Cortés Carcelén
Presidente Ejecutivo. Autoridad Nacional del Servicio Civil (Servir).
Peri.

6. Lorena Pérez Arteaga
Jefa de Desarrollo de las Personas. Subdireccion de Desarrollo de las
Personas. Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC). Chile.

7. César Antonio Osuna Gémez
Titular. Unidad de Politica de Recursos Humanos de la Administracion
Priblica Federal. Secretaria de la Funcion Piblica (SFP). México.

8. Francisco Alfonso Camargo
Director de Empleo Piblico. Departamento Administrativo de la
Funcion Piblica (DAFP). Colombia.
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9. Hernan A. Vera Rodriguez
Decano-Profesor. Escuela Graduada de Administracion Piiblica.
Pontificia Universidad Catdlica de Puerto Rico (Pucpr). Puerto Rico.

10. Mariela Columbié Santana
Asesora del Ministro de Educacion Superior. Cuba.

11. Maria José Castillo Carmona
Gerente Técnica. Instituto Centroamericano de Administracion Pii-

blica (ICAP). Costa Rica.

12. Alberto Enriquez Villacorta
Subsecretario Técnico y de Planificacion de la Presidencia. Secretaria

Técnica y de Planificacion de la Presidencia. EIl Salvador.
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Lideres 2030.

Las competencias directivas para recalcular la gestién publica

PRESENTACION
1 siglo XXIT acelera los cambios que inciden cada dia en
el ecosistema de las organizaciones y también en sus
redes de transacciones y comunicaciones globales. El
cambio exponencial al que asistimos reclama innovaciones que
el capital humano deberd tramitar con metodologias dgiles. No
hay alternativa, dado el desarrollo de tecnologias cada vez mads
veloces para aplicaciones dia a dia mds versitiles, diferenciadas
y —ademds— masivas. Y todo ello deberd realizarse sin resentir
la capacidad de reflexién sobre la propia accién y sus impactos,
y sobre todo sin perder de vista la capacidad de valorar los
resultados buscados por las politicas que orientan el rumbo de las
administraciones publicas. La exigencia sigue siendo expandir y
acelerar la produccion de valor publico (Moore, 1998).
La incesante complejidad de los asuntos publicos tradicionales
y los nuevos problemas de caricter global alertan sobre la
urgencia de transformar los modelos de gestién y la visién de
los administradores. Bienes y servicios representan el resultado
evidente de la accién del Estado para los diferentes colectivos
ciudadanos. La imagen y percepcién de la ciudadania sobre la
gestion estatal, los relatos circulantes sobre el Estado, ligan a la
gestién publica con sus destinatarios en una dimensién imaginaria
pero anclada en las tecnologias, rutinas y resultados (evidencias)
que la comunidad observa. Lo que parece persistir con claridad
es una légica histérica de la funcién publica en la que predomina
una clase especifica de vinculos por la que los ciudadanos quedan
a merced de los ritmos, silencios y demoras de la administracion.
No predominan los vinculos por los que la ciudadania valore su
administracién, los servicios que entrega y las actitudes proactivas
de muchos de sus servidores pablicos (Andrade y Nicholls, 2017).
En este ensayo reflexionamos sobre el escenario en que las poli-
ticas publicas aspiran a cambios para el desarrollo sostenible. Ellas
deberdn ser aplicadas por administraciones publicas ain resistentes
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a innovar y que permanecen proclives a activar el tipo de «solucio-
nes» que impiden superar los problemas recurrentes con estrategias
sostenibles. Incluso muchas veces son proclives a reaccionar frente
a asuntos contingentes de maneras que desplazan la brdjula, y por
tanto el rumbo, alejindolo de las politicas globalmente acordadas,
regionalmente buscadas y localmente planificadas.

Nos proponemos trascender estas primeras reflexiones hacia
los estilos de liderazgo con potencial para hacer efectivo el cam-
bio, lo que conduce a ahondar en las competencias que los lideres
publicos deberin activar para poner proa hacia las administra-
ciones iberoamericanas que trabajan para el desarrollo sostenible
e integrado de la region. Recalcular la gestion publica inspira a
repensar cudles competencias amplian el potencial de cambios del
modelo de gestién, de cambios reales en las evidencias que ofrece
la administracion.

Comenzamos el recorrido planteando las tendencias actuales
de las politicas publicas, la situacién objetivo que se plantean para
el 2030 y los acuerdos regionales que describen el camino para al-
canzarla. Se deriva a partir de alli una reconceptualizacién del rol
de los directivos publicos con foco en el liderazgo del cambio y en
la identificacién de las competencias centrales que este implica.
Por dltimo, ensayamos una reflexién sobre el futuro del trabajo y
el trabajo publico de un futuro que va a requerir que sus lideres se
configuren como analistas sistémicos competentes, para situar las
reflexiones finales ante los fuertes cambios que ya hoy sacuden el

empleo a nivel global.

Politicas publicas 2030

Las estrategias de gobernanza que se afirman de modo armé-
nico en los pilares del Estado, la sociedad civil y el mercado se
entienden en un contexto de gobernabilidad impactado central-
mente por la coordinacién y el impulso estatal. Los liderazgos
que tramiten estas capacidades deberdn reconocer un entorno
de poderes distribuidos, constructivos, colaborativos y flexibles.
Solo asi se podra dotar a las instituciones publicas de una mayor
escucha y mejores aprendizajes para responder a las expectativas
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crecientes de colectivos sociales crecientemente fragmentados en
sus demandas (Williner y Riffo, 2015).

Cada vez mis cerca del plazo de los Objetivos de Desarro-
llo Sostenible (ODS) 2030, quedan atin muchos pendientes en
materia de los Objetivos 16 y 17, «Paz, justicia, instituciones
sélidas» y «Alianzas para alcanzar los objetivos». Ambos son
factores y precondiciones para alcanzar los resultados compro-
metidos por el Sistema de las Naciones Unidas (ONU, 2014)
en materia de hambre y pobreza cero, y todo el conjunto de
objetivos que ponen un horizonte inclusivo a los desatios que
enfrentan los gobiernos.

En cada pais las politicas piblicas nacionales para el desarrollo
ubican la gestidén publica frente a un doble desafio: aplicarlas en
el marco de los ODS 2030 y activar el potencial de la poblacién
y de las fuerzas productivas para el crecimiento econémico y el
desarrollo humano.

Este desafio no es menor, pues implica proveer a los Estados
de administraciones publicas profesionales en un contexto de in-
evitables tensiones (Iacoviello y Pulido, 2016):

* ;Cbémo equilibrar la representatividad de la conduccién
politica de las organizaciones publicas con el profesiona-
lismo exigible a la conduccién y al funcionariado?

*  :Cémo implementar las politicas de inclusién de mino-
rias sin distorsionar el principio rector del mérito en el
reclutamiento de los empleados piblicos?

» :Cémo agilizar la gestién para resultados, sin obviar los
procesos que garantizan la calidad procedimental, la im-
parcialidad, la transparencia y la probidad en la gestién?

* :Cémo equilibrar tradicién con cambio, asegurando la
previsibilidad en la organizacién del trabajo y a la vez la
gestién de la innovacién?

*  ;Cémo articular los consensos publico-privados y pre-
servar el liderazgo estatal en la sostenibilidad de proyec-
tos-pais para el largo plazo?
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*  :Cémo promover procesos de participacion ciudadana sin
colisionar la representatividad de las instituciones de la
democracia?

Los servicios civiles iberoamericanos estin tironeados entre
la cultura de la politizacién partidaria de la gestién publica y una
normativa que enuncia el mérito como valor sin llegar a aplicarlo
mds que parcialmente. Es en el nivel directivo donde estas fuer-
zas contrapuestas tienen mayor incidencia, justamente cuando
alli deberian concentrarse las competencias expertas, la medicién
de resultados y los altos valores de la ética, tanto de los dirigentes
politicos como de los altos funcionarios publicos. La préxima
oleada de innovaciones requiere necesariamente gestores publi-
cos que asuman el rol de «navegadores de paradojas» (Ulrich,
2016), enlazando estos valores en tensién para lograr que avance
el proceso de modernizacién en las administraciones publicas de
la region.

Acuerdos para reformular la administracién

publica iberoamericana

Al poco tiempo de iniciado el siglo, Iberoamérica ya habia ge-
nerado en el dmbito del CLAD (2006) su Cédigo de Buen Go-
bierno en linea con la necesidad de mejorar la calidad de las ins-
tituciones de la democracia en la regién. Este consenso considera
inaceptable que un Gobierno que ampare y facilite la corrupcién;
que dificulte el escrutinio publico sobre su toma de decisiones;
que no tome en cuenta las necesidades de sus ciudadanos; que no
rinda cuentas.

Sus preceptos son aplicables a los presidentes de la Republica,
vicepresidentes, presidentes de Gobierno o de consejo de minis-
tros, primeros ministros, jefes de gabinete de ministros, ministros,
secretarios de Estado o equivalentes, y, en general, todos los altos
cargos del Poder Ejecutivo tales como viceministros, subsecreta-
rios, directores de entes puiblicos o directores generales. En virtud
de este Cédigo quedan comprometidos todos los lideres publicos
en la aplicacién efectiva de los principios de la gestién publica:
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Actuar bajo criterios de legalidad, eficacia, celeridad, equi-
dad y eficiencia.

Vigilar la consecucién del interés general y el cumpli-
miento de los objetivos del Estado.

Asegurar calidad en la atencién, informacién y servicios
al ciudadano.

Atender y contestar escritos, solicitudes y reclamaciones
que los ciudadanos realicen.

Procurar ejemplaridad frente a los empleados publicos.
Administrar con austeridad los recursos materiales y fi-
nancieros del Estado.

Proteger, en el marco de sus competencias, el patrimonio
cultural y el medio ambiente.

Garantizar la integridad, conservacién y permanencia de
los archivos oficiales.

Promover la calidad y el uso compartido de estadisticas,
bases de datos, sitios en linea y otros medios que faciliten
la labor interna y el acceso de la ciudadania a la informa-
cién y los servicios publicos.

Fomentar la participacién de los ciudadanos en la formu-
lacién, implantacién y evaluacién de las politicas publicas,
en condiciones de igualdad y razonabilidad.

Promover la evaluacién permanente de las politicas, los
programas y la rendicién de cuentas.

Garantizar politicas de carrera, capacitacién y formacién
que contribuyan a la profesionalizacién de la administra-
cién publica.

Otorgar trato digno a los funcionarios, dindoles voz para
la definicién y logro de los objetivos y resultados de la
organizacion.

Promover una administracién receptiva, con comunica-
cién accesible a todas las personas.

Proteger los datos personales y los registros y archivos de
los documentos oficiales.

Reconocer el derecho de conocer los datos personales que
obren en poder del Estado.
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En el mismo documento se han establecido los principios de
ética gubernamental, entre los que destacamos evitar el uso de
informacién privilegiada, someterse a la ley en condiciones de
igualdad con los demis ciudadanos, no aceptar ventajas o privile-
gios, abstenerse de influir en trimites sin causa objetiva e impedir
el trafico de influencias.

La primera Carta Iberoamericana (CLAD, 2003) referida a
la funcién publica explicita la necesidad de un cambio cultural
que conciba modelos de administracién publica que eviten su
patrimonializacién por la politica. Propone la implantacién de
los sistemas de mérito congruentes con democracias maduras.
Advierte sobre la importancia de administrar lo piblico sobre la
base de los valores constitucionales; con honradez, transparencia,
objetividad, imparcialidad y sometimiento pleno a la ley. Reco-
mienda que las politicas salariales del sector publico preserven las
compensaciones legitimas de «la busqueda de rentas o el cliente-
lismo». Mérito y flexibilidad son los criterios para gestionar una
funcién publica profesional orientada al valor publico.

La variedad disponible de instrumentos, métodos, procedi-
mientos y tecnologias desbaratan cualquier excusa que sustente
no constituir el sistema de empleo eficiente, profesional y flexible
que demanda la orientacién al ciudadano; la creacién de valor
publico y la dindmica de modernizacién continua que reclaman
los cambios acelerados del presente. Por sistema de empleo se
entiende:

« La planificacién de los recursos humanos: el nimero y
perfil de los servidores publicos a emplear debe derivarse
de una organizacién del trabajo publico que establece di-
visiones funcionales y puestos necesarios para cumplirlas,
lo que determina el perfil de las personas a emplear para
cumplir los objetivos puiblicos.

* La organizacién del trabajo: la descripcién de puestos y
su correlativo perfil de busqueda de las personas a ocupar-
los son la informacién publica que expresa la correlacién
entre uno y otro. Esta perspectiva descarta el empleo de
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personas que no esté justificado en perfiles preestableci-
dos como necesarios, y ese aspecto debe ser monitoreado.

* Laincorporacién o reclutamiento: el derecho de la ciuda-
dania a que la administracién cubra sus puestos vacantes
con los perfiles méds adecuados para prestar los servicios
publicos con calidad se complementa con el derecho a la
igualdad ante la ley. El acceso a puestos burocriticos no
puede tener mds requisitos que los legales y el cumpli-
miento del perfil buscado. En este sentido, debe vigilarse
que el acceso al empleo se realice por seleccién competi-
tiva y abierta a la igualdad de oportunidades, y sobre todo
gestionada con criterio de mérito valiéndose de instru-
mentos vélidos y confiables.

* La promocién de las personas a posiciones superiores
también debe hacerse de manera interna, pero transparen-
te y competitiva, en funcién del rendimiento de su desem-
pefio y de los resultados en la asignacién de sus funciones.

* La retribucién de los empleados debe corresponderse con
abanicos salariales proporcionados, equitativos y publica-

mente conocidos, (CLAD, 2003).

En sintesis, la patrimonializacién del empleo publico y toda
otra prictica clientelar, asi como las pricticas discrecionales al cu-
brir los puestos de trabajo con pricticas irregulares, sin responsa-
bilidad por la creacién de valor publico.

En la Carta de Calidad en la Gestién Puablica (CLAD, 2008)
se sefiala que «Las administraciones publicas deben ser transpa-
rentes en su gestion, abiertas al escrutinio publico, tolerantes a
las criticas y permeables a las propuestas de mejora y de cambio
proveniente de la ciudadania». Las administraciones deben orien-
tarse a resultados, con controles diversos sobre el ejercicio de la
autoridad publica para la consecuente rendicién de cuentas. La
definicién de calidad guarda implicitas las practicas de valores
éticos, la vocacién de servicio, la probidad, la honradez, la buena
fe, la confianza mutua, la solidaridad, la transparencia, la dedica-
cién al trabajo. Se hace énfasis tanto en el manejo escrupuloso de
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los recursos publicos como en la supremacia del interés publico
sobre el privado.

El sector publico trabaja para la sociedad que lo financia. No
puede ser partidario, por tanto debe estar constituido por una
burocracia meritocratica, de reclutamiento transparente, eficien-
te, apegada al derecho y a las instituciones de la democracia, lo
que se expresa en el amplio consenso acerca de que «un servicio
civil meritocratico provee estabilidad al aparato administrativo,
permite diferenciar a los funcionarios elegidos de los de carrera
y evitar una sobremanipulacién de la arena administrativa» (Are-
llano Gault, 2007).

Se pretende que una gestién publica de calidad contemple la
evaluacién permanente, interna y externa, para desencadenar los
ajustes que provoquen el circulo virtuoso de la mejora continua de
los procesos y servicios publicos, para una adecuada orientacién a
resultados con eje en el ciudadano. La calidad de gestién se vin-
cula con la calidad institucional que refiere tanto a las decisiones
politicas con sus programas como a las decisiones para racionali-
zar el gasto, comunicar los resultados por alcanzar y alcanzarlos.

Las Cartas Iberoamericanas de Participacién Ciudadana y de
Gobierno Abierto, por su parte, funcionan como cara y ceca del
vinculo Estado-sociedad. Por un lado esti el reconocimiento del
derecho de la ciudadania a participar e incidir en todo el ciclo de
las politicas publicas. Por el otro estd el acceso a la informacién
publica, la gestién a distancia, la tramitacién en linea, las con-
sultas instantdneas, los aplicativos con informacién disponible,
la incidencia social en las decisiones publicas. Estas intenciones
demandan ingenierias flexibles tanto en la seleccién de personas
a incorporar como en la formacién y la evaluacién de quienes
ya conforman el servicio civil. En especial se debe dedicar aten-
cién a los procesos de promocién e incorporacién de los cuadros
de directivos publicos, de los que depende en mayor medida la
orientacidn, el ritmo y la modernizacién de la gestion.
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De directivos piblicos a lideres 2030

Los directivos publicos son el «talén de Aquiles» del cambio
paradigmatico en las administraciones publicas. Su estilo de li-
derazgo, su compromiso, sus valores, su amplitud de miras, su
visién de lo publico inciden en la cultura organizacional, su cli-
ma y sus tendencias. La instancia de seleccién de directivos para
conducir la aplicacién de las politicas publicas adquiere tal rele-
vancia que los requisitos de competencias a ponderar se tornan
criticos para dotar a la gestién de los motores que impulsen sus
redes y resultados.

La autoridad de la administracién depende de su capaci-
dad de liderar para intervenir en el rumbo y modernizacién de
la sociedad y de su efectividad para hacerlo. De tal modo, la
construccién de nuevos modelos de gestién con otros métodos
y nuevos instrumentos, mientras sigue expandiéndose la admi-
nistracién abierta y digital, impone forjar burocracias aptas para
la era. Plataformas globales, redes directivas, gestién transversal
y multinivel, uso de canales digitales, gestién documental elec-
trénica y, simultineamente, foco personalizado y territorial en
grupos desfavorecidos iluminan la necesidad de atraer y formar
nuevos liderazgos publicos y de impulsar competencias versati-
les en el servicio civil, asi como marcos culturales y valorativos
amplios y dindmicos para que cada contexto sea reconocido en
su singularidad.

COMPETENCIAS DIRECTIVAS
TRANSVERSALES
Gesti6n institucional
* Aprendizaje continuo.
* Compromiso con el servicio publico.
* Desarrollo de relaciones interpersonales.
* Integridad institucional.

ESTRATEGICAS
Gestion de resultados
* Gestién del desarrollo de las personas.
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* Gestién de la calidad.

* Liderazgo efectivo.

* Manejo de recursos.

* Planificacién.

* Relacién con directivos.

* Resolucién de problemas.
*Toma de decisiones.

Gestién de vinculos
* Comunicacién interpersonal.
* Gesti6n de la participacién ciudadana.
* Negociacién.
* Orientacién al ciudadano.
* Relaciones Institucionales.
* Trabajo en equipo.

Conduccién del cambio
* Administracién de politicas.
* Construccién de redes.
* Gestién del cambio.
* Gestién digital.
* Innovacién.
* Pro-actividad.
* Trabajo bajo presion.
* Visién estratégica.

Fuente: Guia Referencial de Competencias (CLAD, 2016).

Con el propésito de ofrecer un instrumento que facilitara la
aplicacién de las diversas Cartas Iberoamericanas, en el seno del
CLAD se ha aprobado la Guia Referencial de Competencias
Laborales para el Sector Publico Iberoamericano (2016). Inclu-
ye un Diccionario de Competencias directivas estratégicas que
apuntan un nuevo paradigma de liderazgo publico, apartado de
las visiones jerdrquicas, verticalistas, unilaterales y opacas en la
toma de decisiones publicas. El objetivo es destacar la necesidad
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de impulsar redes de actores, de saberes y de talentos en conjun-
tos estratégicos de competencias para la gestién de los vinculos,
la gestién para resultados y la gestién del cambio necesario para
ello. Porque el liderazgo de redes es un activo indispensable para
flexibilizar y adecuar la gestién publica al ecosistema social local
y global y su dindmica incesante. «Las redes informales le dan a la
burocracia coherencia interna e identidad corporativa que la me-
ritocracia por si sola no podria proveer. Sin embargo, el carcter y
las consecuencias de estas redes dependen fundamentalmente de
un estricto proceso de seleccién dentro del cual los burécratas son
elegidos» (Nicholls, op., cit.).

Es necesario recordar que llamamos competencia al «desem-
pefio observable en el propio puesto y equipo de trabajo, inten-
cionalmente orientado a alcanzar las metas esperadas en términos
de valor publico, situado en el contexto de la organizacién real»
(Guia Referencial, 2016). En este sentido, cada directivo debera
conocer cudles son las competencias que debe dominar para obte-
ner y retener su posicién, asi como ser competente para desarro-
llarlas y evaluarlas en sus equipos de colaboradores.

La Guia Referencial ofrece la oportunidad de agregar valor y
calidad a la formulacién de perfiles para cubrir todas las posicio-
nes publicas, especialmente las directivas, que son el motor de to-
das las otras. Esto permite evaluar desempefos por competencias,
para promover y compensar personal, y para desarrollar mejor las
competencias que no estin disponibles mediante los dispositivos
de capacitacion. Esta Guia, desde la que se propone el desarrollo
de guias «situadas», es decir, aplicadas a los diferentes contextos
nacionales y subnacionales, desarrolla agrupamientos competen-
ciales. En cada uno de ellos se establece un listado de competen-
cias y para cada competencia un conjunto de comportamientos
que son su expresién evidente, su indicador. Su aplicacién va de la
mano del instrumental para evaluar, medir y ponderar el grado y
nivel en que las competencias se hacen evidencia concreta.

La hipétesis se torna entonces comprobacién, lo que objetiva
los juicios de valor y las decisiones concretas sobre el personal
publico y sus directivos. Asi se amplia este aspecto sustantivo para
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mejores resultados en las decisiones sobre capital humano. Vamos
a compartir cuatro ejemplos, vinculados con el segmento directi-
vo, uno por cada agrupamiento competencial.

Ejemplo 1: Competencia institucional (de caricter transver-
sal, exigible a todo agente publico cualquiera sea su posicién y
jerarquia).

Aprendizaje continuo: Identificar, incorporar y aplicar nuevos
conocimientos sobre regulaciones vigentes, tecnologias disponi-
bles, métodos y programas de trabajo, para mantener actualizada la
eficacia de sus pricticas laborales y su visién del contexto.

Comportamientos/evidencias

El directivo publico:

Se ocupa de subsanar su propio déficit de informacién de
base sobre normas, reglamentos y decisiones que afectan
su dmbito de trabajo.

Denota interés en mantener sus competencias actualiza-
das en funcién de los cambios en los procedimientos, las
metodologias, los sistemas operativos, los soportes tecno-
légicos. Lo hace por la via de consulta o a través de entor-
nos formativos.

Gestiona sus propias fuentes de informacién y/o participa
de oportunidades de encuentros informativos.

Demanda participaciéon en acciones informativas y for-
mativas destinadas a su colectivo profesional, asi como en
el andlisis de boletines o informes expertos o académicos
vinculados de algiin modo con su entorno de trabajo.
Muestra receptividad hacia la aplicacién de innovaciones que
mejoran su desempefio en el trabajo propio o del equipo.
Comparte sus saberes y habilidades con sus compaiieros
de trabajo y aprende de sus colegas habilidades diferen-
ciales, que le permiten nivelar sus conocimientos en flujos
informales de interaprendizaje.
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Podemos apreciar la alta viabilidad de examinar el desempefio
efectivo a partir de las evidencias que ofrece cada uno de los compor-
tamientos descritos, que conducen a evaluar la competencia definida
al comienzo. No se trata de ponderar uno por uno cada comporta-
miento de este listado, sino de elegir cudles son los mds relevantes
y significativos para la organizacién y posicién o desempefio que
se desea evaluar, y elegir el método o instrumento que aplicaremos.

Esta competencia, como las otras del Diccionario que ofrece la
Guia, aporta una innovacién a la cultura de nuestras administracio-
nes. Desbarata el supuesto de que toda novedad en cuanto a avances
en conocimientos especificos u operativos debe ser provista por las
unidades de capacitacién. En la era del aprendizaje ubicuo, caracte-
rizada por el aprender ticito en todos los contextos y momentos, la
aceleracién incesante del tiempo en que se producen nuevos cono-
cimientos compromete a los directivos publicos, y en general a todos
los profesionales, a autogestionar la actualizacién de sus competen-
cias en los temas especificos de su especialidad y responsabilidad
laboral. Esto no implica la disminucién del importante rol de los
institutos de formacién para la difusion de las politicas estratégicas,
los planes vigentes y las técnicas y modelos para su aplicacién.

Son cuatro las competencias institucionales exigibles a todo
servidor publico, que ofrece el Diccionario junto a la descripcién
de los respectivos indicadores de comportamiento que dan cuenta
del desempefio evidente esperado.

Ademis de la competencia denominada aprendizaje continuo,
sobre la que hemos desarrollado el ejemplo 1,1a Guia describe con
idéntico método las siguientes: compromiso con el servicio piiblico,
desarrollo de las relaciones interpersonales e integridad institucional.

Ejemplo 2: Competencias directivas estratégicas.
Agrupamiento gestion de vinculos

Comunicacién interpersonal: «Iniciar y mantener comunicacio-
nes respetuosas y cordiales; transmitir con transparencia compor-
tamientos previsibles, informacién y mensajes gestuales, orales
y textuales claros, concisos, fehacientes y adecuados al receptor.
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Atender activamente informacion, consultas, disensos y mensajes
de terceros con actitud constructiva y empdtica».

Comportamientos/evidencias

El directivo publico:

Crea canales de comunicacién alternativos, directos y di-
ndmicos. Asume las vias electronicas y redes sociales para
dotar de mayor efectividad el cometido de los equipos de
trabajo, sus conversaciones y la gestién de consultas.
Transmite informacidn, opinién y respuestas con argu-
mentos claros y tono mesurado.

Comunica su aprobacién o su desaprobacién con asertivi-
dad y control emocional; se ubica en contexto y perfil del
interlocutor.

Produce informes, instrucciones, procedimientos, evalua-
ciones, dictimenes utilizando un lenguaje austero, preciso
y funcional para sus propdsitos.

Ensefia y demanda a sus colaboradores disociar la opinién
o el disenso sobre un asunto de la calidad de trato que se
debe a colegas, publico y semejantes.

Ofrece y promueve puntualidad en las citas y en las res-
puestas de retroalimentacién a terceros que sugieren, in-
forman o consultan.

La comunicacién interpersonal a la que se alude en la Guia
forma parte de las categorias que denominamos competencias.
Para ser evaluada es preciso hacer énfasis en los comportamientos
cuya descripcién antecede. Correctamente observados, esos com-
portamientos aportan respuestas a una serie de preguntas sobre el
desempeifio efectivo del directivo al respecto: ;Cémo comunica?,
¢mediante cudles y cudntos canales alternativos?, ;con qué calidad
de productos-mensaje?, scon qué pertinencia y calidad de res-
puestas?, scon cudnto impulso al desarrollo de esta competencia
en los colaboradores directos? La comunicacién interpersonal es
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una competencia estratégica, pues una organizacién también es
un sistema de conversaciones. No basta que el directivo tenga un
buen lenguaje y pueda producir escritos, también se trata de cali-
brar cémo activa los canales, mejora los estilos de comunicacién,
cémo responde de modo efectivo, oportuno y puntual y hace que
ello ocurra en su drea. No limitamos la valoracién de la puntuali-
dad a la mera cortesia. Se entiende también desde la perspectiva
de reducir los cuantiosos costos de las demoras en que la admi-
nistracién suele incurrir, con uso y aplicacién de los tiempos de
los ciudadanos, que muchas veces deben volver una y otra vez a
una administracién que no es capaz de decir cuindo y cudl serd la
decisién administrativa que el ciudadano tramita.

En relacién con el agrupamiento gestién de vinculos para la
identificacién de competencias directivas estratégicas, del que he-
mos extraido el ejemplo 2 para revelar el potencial de la compe-
tencia comunicacion interpersonal, la Guia identifica en el mismo
grupo las competencias gestion de la participacion ciudadana, nego-
ciacion, orientacion al ciudadano, relaciones institucionales 'y trabajo
en equipo.

Ejemplo 3: Competencias directivas estratégicas.
Agrupamiento gestiéon para resultados

Liderazgo efectivo: «Dirigir equipos, optimizando la aplicacién
del talento disponible, creando un entorno positivo y de compro-
miso para el logro de resultados».

Comportamientos/evidencias

El directivo publico:

*  Traduce la visién y logra que cada miembro del equipo se
comprometa y aporte a esta en un entorno participativo y
de toma de decisiones.

*  Forma equipos y les delega responsabilidades y tareas en
funcién de las competencias, el potencial y los intereses de
los colaboradores.
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*  Crea compromiso y moviliza a sus colaboradores a gestio-
nar, aceptar retos, desafios y directrices; superando intere-
ses personales para alcanzar las metas.

* Brinda apoyo y motiva a su equipo en momentos de ad-
versidad, a la vez que comparte las mejores practicas y des-
empefios, y celebra el éxito con su gente.

*  Propicia, favorece y acompafia para generar las condicio-
nes de un clima laboral positivo en un entorno de respeto.

* Fomenta la comunicacién clara, directa y concreta.

Consideramos que este tipo de /iderazgo efectivo con horizonte
2030 pone a los directivos publicos a gestionar talento, optimi-
zando su aplicacién en procesos orientados a resultados. Tal como
con los presupuestos publicos, la subutilizacién es una vulneracién
a la obligacién de aplicar los recursos indicados para las politicas
planificadas. Entonces, la disposicién ociosa del capital humano
existente en los equipos de trabajos a cargo es una vulneracién
en la aplicacién de las competencias de las personas remuneradas
con recursos publicos, un derroche injustificado. Se trata de poner
en crisis el anacrénico modelo directivo mando y control, en el
que las instrucciones «bajan» por la linea jerdrquica hacia los pro-
fesionales y administrativos de una unidad funcional, mientras el
directivo se encuentra distante, en el centro de un pequefio anillo
de asesores que le «relatan» la organizacién y el desempeiio de los
agentes. Si se analizan los indicadores (comportamientos para los
desempefios esperados) el liderazgo serd efectivo si el directivo
conoce los talentos disponibles en las personas que integran sus
equipos, tal como conoce el presupuesto asignado a su drea. El
liderazgo serd efectivo si crea climas productivos, transparenta la
informacién, delega responsabilidades, comparte metas, activa la
participacién interna en la toma de decisiones; en sintesis, si sabe
crear y sostener confianza.

El conversatorio de especialistas que se desarrollé en el XXI
Congreso del CLAD para analizar la Guia Referencial de Com-
petencias marc6 con énfasis el tipo de relacién que el directivo
debe establecer con los colaboradores profesionales que poseen
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alto potencial de competencias. Los directivos «deben delegar,
observar desempefios, tener conversaciones constructivas sobre
los progresos necesarios y apoyar el desarrollo de las competen-
cias a desplegar. En ocasiones pareciera que aquella competencia
que los habilita a formar colaboradores no esta suficientemente
extendida» (Iacoviello y Pulido, 2017).

El agrupamiento de las competencias vinculadas con la ges-
tién para resultados, ademas de /iderazgo directivo, que ha sido
descrita mds arriba, incluye el mismo despliegue en comporta-
mientos que funcionan como indicadores: gestion del desarrollo de
las personas; gestion de la calidad; manejo de recursos, planificacion,
relacion con directivos, resolucion de problemas, toma de decisiones.

Ejemplo 4: Competencia directiva estratégica. Agrupamiento
conduccién del cambio

Gestion digital: «Reconocer efectivamente el derecho de los
ciudadanos a la informacién publica y a vincularse e interactuar
electrénicamente con su administracién, dondequiera que se en-
cuentren fisicamente situados, asegurando canales efectivos al-
ternativos, vilidos todos para admitir el ingreso de formularios,
pedidos, consultas, trimites, habilitar su seguimiento y resolucién
a distancia».

Comportamientos/evidencias

El directivo publico:

* Fomenta e instruye el uso de medios y canales electréni-
cos multiples, asi como mecanismos de vinculacién elec-
trénica interna y externamente.

*  Amplia de modo permanente las tramitaciones que el ciu-
dadano puede resolver a distancia, y a la vez informa y ge-
nera canales alternativos para recibir, procesar y responder
consultas, quejas, reclamaciones, propuestas.

* Activa por la via electrénica accesos multiples a notifica-
ciones, legajos, declaraciones juradas, liquidaciones, recur-
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sos, escritos, reclamaciones, notas, expedientes, impresién
de formularios, informacién publicada.

*  Asegura la efectividad de la informacién al usuario/ciuda-
dano sobre programas, proyectos, documentos, formula-
rios, guias de acceso, bases de datos publicas, para facilitar
la gestion electrénica de sus trimites y protegiendo los
datos personales.

* Impulsala aplicacién de herramientas y estrategias de co-
municacién e informacién propias de la sociedad del co-
nocimiento, instruyendo efectivamente a los ciudadanos
sobre los modos mas simples a su alcance para vincularse
con la administracion.

* Responde en plazos minimos por via electrénica directa
con la informacién a comunicar, disminuyendo gradual-
mente la necesidad de la presencia fisica y las «colas» en
las ventanillas.

La gestion digital es el tipo de competencias que apuntan los
Liderazgos 2030. A partir de ella surge una advertencia a los ges-
tores publicos: a la administracién, con las tecnologias hoy dis-
ponibles, ya no le asiste el derecho a utilizar al ritmo de sus pro-
cedimientos anacrénicos. Los tiempos de los ciudadanos deben
ser considerados, ya que sus obligaciones familiares, personales
y laborales cursan en el mismo horario en que trabaja la admi-
nistracién. La gestién digital es un factor estratégico que puede
permitir que los directivos publicos disminuyan a la minima e
indispensable expresién las instancias en que la administracién
requiere la presencia directa del ciudadano que tramita ante ella.
Esto demanda poner los procedimientos intramuros en sintonia
con la sociedad del conocimiento, crear accesos a la informacién
publica y a los trdmites en linea, generar instructivos, tutoriales y
todo otro dispositivo que facilite la gestién, la consulta y la parti-
cipacién ciudadana a distancia. Instrumentos como la firma digi-
tal, y la gestién documental electrénica, no solo despapelizan los
vinculos sino que posibilitan el acceso a actos administrativos y
certificados oficiales sin realizar traslados fisicos.
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El conjunto de competencias para la conduccién del cambio,
se nutre en la Guia Referencial con la competencia denominada
gestion digital, a la que se agregan administracion de politicas, cons-
truccion de redes, gestion del cambio, innovacion, proactividad, tra-
bajo bajo presion y vision estratégica, a las que se les adosan los seis
comportamientos que funcionan como esquema de indicadores
de comprobacién.

El futuro del trabajo del servicio civil.

Hacia el liderazgo de analistas sistémicos

El futuro estd aqui. Ya no aspiramos a una administracién publica
que reproduzca un repertorio de rutinas ininterrumpidas a través
de los tiempos, sino a una dindmica de gestién experta que persi-
ga resultados de valor publico. Una administracién flexible, atenta
a las transformaciones que el mundo en general y el mundo de las
profesiones en especifico vayan presentando. No sabemos cudntas
ni cudles de las posiciones que reflejan hoy las estructuras pabli-
cas para organizar el trabajo gubernamental serdn necesarias en
las tareas a cumplir por el servicio civil en 2030; ni podemos orga-
nizar los perfiles para nuevas posiciones laborales que no hemos
tenido aun, pero que existiran.

Sin embargo, esa incertidumbre no nos exige visualizar una
situacién inimaginable, sino que nos desafia a imaginar cémo van
a responder las funciones profesionales a un mundo en que la
aceleracién exponencial de las tecnologias y sus oportunidades
transformardn las maneras en que se gestionan, producen y en-
tregan los bienes y servicios. Esa incertidumbre no nos impide
pensar cémo se transformaran los servicios y bienes concretos que
se demandaran.

En este sentido, es que necesitamos desarrollar recursos en
prospectiva para afrontar con soluciones pertinentes problemas
hoy desconocidos, y reconocerlos en las formas en que se pre-
sentardn. Esos recursos son las competencias, los talentos para
que trascienda la memoria de las buenas pricticas y cémo re-
petirlas; para pensar y vislumbrar las buenas précticas por ser
desarrolladas.
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Ahora, mds que nunca, las competencias entendidas como
evidencia, como desempefio exitoso, se alejan del credencialismo.
Llamamos asi a la corriente que asume hipétesis de competencias
y las atribuye a las titulaciones, certificados académicos y al pres-
tigio de los centros de estudios que los han emitido.

Los lideres publicos deberdn considerar que la capacidad de
aprender es lo que va a configurar las futuras competencias reque-
ridas. Esto afecta de modo novedoso tanto a la dimensién cogni-
tiva como a los nuevos campos de actuacién que las organizacio-
nes deberdn aprender a ofrecer a sus agentes. Este notable valor
agregado -en términos de calidad de los desempefios- requiere de
directivos publicos que evalien la competencia del aprendizaje
flexible y promuevan el cambio necesario. El cambio para alinear
mejor las competencias con los cometidos de sus colaboradores,
que den lugar a mejores evidencias extramuros.

Para la administracién puablica que se proyecta en 2030, la
Guia Referencial de Competencias aporta el capitulo de compe-
tencias institucionales y también el capitulo entero de las compe-
tencias necesarias para conducir el cambio. Esto responde a que,
para promover los lideres del futuro, necesitamos regulaciones del
comportamiento organizacional capaces de adelantar las solucio-
nes de procedimiento frente a los problemas futuros, a la vez que
crear las competencias para adquirir nuevas habilidades.

Los directivos deben ser competentes para evaluar e impulsar
competencias, y para evitar la disociacién entre informacién, ha-
bilidades, valores y actitudes que inciden en la calidad de produc-
cién de un servicio publico especifico. Deben explorar los desem-
pefios reales y observables y analizar a cudles resultados conducen.
Es clave, entre otras competencias, fortalecer la de «autoaprendi-
zaje», es decir, la autogestién del propio talento y la actualizacién
de los saberes especificos que demandan las transformaciones
sociales y tecnolégicas.

Para estas tareas se requiere un tipo de lider y liderazgos que
solo podremos reconocer si nos apartamos del prejuicio dicoté-
mico: «generalista o especialista». El generalista integra saberes
de las diferentes divisiones del trabajo del drea a su cargo, mien-
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tras que el especialista abarca un campo mds acotado de compe-
tencias en profundidad, de tipo especifico. Pero al mismo tiempo,
la transdisciplina se plantea como ineludible para abordar la com-
plejidad y la interrelacién de los desafios organizacionales, y de las
diversas areas de politica publica.

Ya desde los afios 80 se instal6 en la gestién de recursos hu-
manos la necesidad de generar una tercera categoria superadora
que permitiera responder con efectiva transdisciplina a los desa-
fios de complejidad creciente que enfrentaban las organizaciones.
Surgieron asi los conceptos de «talento liquido» (inspirado en la
modernidad liquida propuesta por Bauman), «versatilista» (basa-
do en la adaptabilidad como competencia clave para la gestién en
entornos complejos) y «perfil de habilidades T» (que combina un
drea de especialidad y la capacidad de interactuar con otras dreas
del conocimiento). La imagen es interesante para ilustrar el con-
cepto: se trata de perfiles profesionales que, ademds de dominar
una materia concreta (el trazo vertical de la «T») tiene un conoci-
miento suficientemente amplio de materias complementarias (el
trazo horizontal de la «T»), y la capacidad de trabajar en forma
colaborativa (Bolivar, 2016).

En sintonia con estos desarrollos compartimos que la visién
acotada al ambiente general que se debe liderar, y aun la mas
acotada de la especializacién y la especificidad, suelen ser tras-
cendidas por la visién estratégica y prospectiva de mayor plazo.
Es necesario plantear un paradigma flexible que reconozca la
transferencia de aprendizajes y experiencia entre especialidades.
Proponemos nombrar a estos perfiles de «tercera via» como ana-
listas sistémicos, parafraseando el tradicional concepto de «analista
simbdlico» propuesto por Robert Reich (1993).

Un lider analista sistémico puede cruzar la especificidad de
su disciplina y de su drea de incidencia profesional para buscar el
dominio de las herramientas teéricas e instrumentales de otras
disciplinas.

Un lider analista sistémico puede orientar los procesos bajo su
direccién hacia los resultados que compromete su organizacion,
en un contexto cambiante. La lectura inteligente del contexto se
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potencia con el dominio del instrumental disciplinar que el di-
rectivo tiene a disposicién. Y esta perspectiva amplia le permite
manejarse en el entorno de las politicas publicas, de la gerencia
politica y del contexto mds amplio de los saberes, asi como ante
el hallazgo de las tecnologias y herramientas de interpretacién de
su época.

Un analista sistémico comprende los subsistemas disciplinares
que atraviesan su quehacer, asi como sus interdependencias. A
modo de ejemplo, es analista sistémico un directivo de dreas de
infraestructuras que lidera las competencias de gestién de evi-
dencias, la gestién de presupuestos, la aplicacién de indicadores;
y también amplia la visién de su tablero de comando a los ins-
trumentos que aportan datos sobre el entorno social, laboral, am-
biental y normativo en que esas infraestructuras se desarrollan.
Ademis ensefia a sus colaboradores la amplitud de miras que per-
mite una mejor colaboracién con otras dreas de la administracién
publica para lograr objetivos convergentes y complementarios.

Como podemos advertir, la primera tarea es la de desbaratar
la cultura de «silos» por la que cada drea restringe su gestién a
sus propios objetivos funcionales, pues esta perspectiva limita la
visién de los directivos y la de los equipos de gestores publicos.
Ellos deben desarrollar la capacidad de anticipacién al futuro, lo
que exige a la administracién nuevas consideraciones a la hora
de atraer el nuevo perfil de direccién publica llamada a liderar
organizaciones en entornos signados por el cambio acelerado
y permanente. Estdn en génesis los nuevos procesos y modelos
compatibles con administraciones mds planas que jerirquicas,
mis dindmicas que estables, centradas en equipos con liderazgos
agiles y distribuidos.

Comentarios finales

Impulsar liderazgos abiertos a la creatividad e innovacién, con
modos de trabajo y teletrabajo articulados, puede consagrar una
nueva direccién publica que gestione la evaluacién participativa
de resultados del colectivo profesional, el desarrollo continuo de
competencias de profesionales y directivas, la conexién evidente
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entre las oportunidades de desarrollo profesional y la proyeccién
de la organizacién publica para atraer y retener mejores talentos.
Los que aseguren las capacidades organizacionales para aplicar
las politicas publicas, y la oferta de los servicios y bienes a los
que la comunidad tiene derecho. Una administracién de hoy es
competente si acelera sus propios aprendizajes para crear servi-
cios civiles y directivos publicos capaces de aplicar las politicas del
presente anticipando la visién 2030.

Seran lideres 2030 los directivos publicos que impulsen a las
organizaciones publicas a renovar las maneras de pensar, reaccio-
nar, responder e informar sobre asuntos publicos. Un liderazgo y
promocién de redes de talento mds que de unidades organizativas.
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3.1 Desarrollo de competencias situadas:
Itinerarios formativos en red: una herramienta
para definir competencias de los puestos de trabajo

Maria Liliana Zuk
Instituto Nacional de Administracion Piblica. H;gem‘z'na

INTRODUCCION

1 Instituto Nacional de la Administraciéon Publica

(INAP) ha creado el programa Itinerarios Formativos

(IF) con el propdsito de brindar un horizonte de carrera
a los empleados de la Administracién Publica Nacional (APN),
a través de una capacitacién especifica de acuerdo con el puesto y
funciones que desempeiia. El programa nace a finales de 2016 y se
consolida como tal a partir de junio del 2017, cuaando se conforma
un equipo compuesto por perfiles técnicos profesionales y perfiles
administrativos. Para llevar adelante este programa se requiere,
ademds del equipo mencionado, asociarse con los coordinadores
de capacitacién (CTC) de las jurisdicciones y los referentes de los
6rganos rectores para definir los perfiles, identificar competencias
para cada puesto de trabajo y seleccionar las acciones de capacitacién
que formarian parte de la estructura modular de los IF.

Otro actor importante en la construccién de IF es la Oficina
Nacional de Empleo Publico (ONEP), que elaboré un nomenclador:
Clasificados de Puestos y Funciones identificando aproximadamente
82 puestos de trabajo para el personal encuadrado en el sistema
de la APN. Estos son los denominados puestos trasversales del
agrupamiento general. El programa IF, tomando como base dicho
nomenclador, ha disefiado alrededor de 45 itinerarios.

Desde el comienzo del programa hasta la actualidad se han producido
cambios contextuales que influyeron en los niveles y tipos de respuestas
de los CTC ylos referentes de los 6rganos rectores a la convocatoria para
un trabajo integrado en la definicién de los itinerarios.

Por esto, es indispensable trabajar en forma colaborativa y en
red con los actores involucrados y lograr los objetivos propuestos

por INAP. Ese es el sentido del presente proyecto.
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Objetivo
Disenar una red de trabajo con los organismos intervinientes en
la definicién de los perfiles y la capacitacién para los servidores
publicos.

Informacién de base
El proyecto se aplicard en el Instituto Nacional de la Administra-
ci6n Puablica (INAP), en el contexto del Programa Itinerarios For-
mativos, perteneciente a la Escuela de formacién publica del INAP.
El nombre que se asigné a la iniciativa es Itinerarios forma-
tivos en red: una herramienta para definir competencias de los
puestos de trabajo.
A julio de 2018 se desarroll6 el 50 % de los itinerarios (45 per-
files); esta es la situacién actual que justifica la iniciativa. La meto-
dologia de trabajo para la definicién de los IF incluye:

*  Anilisis del nomenclador de ONEP.

*  Consulta y anilisis de la Guia Referencial Iberoamericana de
Competencias Laborales en el sector Publico.

* Entrevistas a personas que ocupan los puestos de trabajo en
las jurisdicciones de la APN.

«  Entrevistas a los referentes de los Organos rectores a cargo de
la capacitacién especifica de acuerdo a la familia de puestos.

* Disefio del Itinerario.

Validacién con actores representativos.

* Publicacién e implementacién de las capacitaciones.

Hay dos problemas a considerar para continuar el desarrollo
del programa IF y enriquecer la oferta de formacién. El primero
es que no se ha logrado instalar el programa entre los servidores
publicos como una estrategia de desarrollo para su carrera en el
Estado. Desde sus inicios se vinculé itinerarios con carrera, lo
cual era un objetivo del Ministerio de Modernizacién. Si bien, los
servidores publicos valoran la oferta de capacitacién pertinente,
actualizada y asociada a su puesto de trabajo, esto no conlleva su
legitimacién en un proceso de crecimiento en su carrera laboral.
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Lo cual se debe a que a la fecha no hay normativa que la avale.
El segundo problema es el trabajo con los érganos rectores: se
percibe cierta resistencia a concretar un avance en la definicién de
los perfiles y en la identificacién de las actividades de capacitacién
pertinentes a cada perfil. Los argumentos presentados remiten a
las multiples funciones que los érganos rectores cumplen, lo que
limita su participacién en proyectos como el de IF.

Gestion de competencias para resultados
Los métodos y/o estrategias innovadoras a desplegar para el pro-
yecto abarcan por un lado el trabajo en red, esto implicard andli-
sis, reflexién y produccién de documentos de trabajo (ex-post y
ex-ante al trabajo de campo) para el disefio de IF y para el plan
de comunicacién. Y por otro el trabajo de campo, que implica
recoleccién de informacién.

Las metas que se propone alcanzar son:

*  Desarrollar dos itinerarios pertenecientes a la familia de
control interno y auditoria y 3 de la familia tecnologias de
la informacién y comunicacién (TIC).

*  Conformar una red de trabajo con los actores involucra-
dos para la definicién de IF y de la oferta de capacitacién.

* Establecer un plan de comunicacién para posicionar el
programa.

Las competencias transversales que se propone potenciar son:

*  Desarrollo de las relaciones interpersonales.

*  Considerar las perspectivas, experiencia y saberes de ter-
ceros como insumos para elaborar diagnésticos que per-
mitan el desarrollo de itinerarios.

Las competencias directivas que se propone potenciar son:

*  Construccién de redes: estimular la creacién de redes, foros
u otros formatos ttiles para la interaccién entre pares abier-
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tos a la discusién de temas y objetivos compartidos para
el desarrollo de itinerarios pertinentes al puesto de trabajo.

Las competencias directivas son:

+  Vision estratégica: entender y dimensionar la estrategia y
el entorno sociopolitico y econémico en el que se desarro-
lla el programa para anticiparse y adaptarse a los cambios.

Las competencias profesionales que se propone potenciar son:

*  Manejo emocional: exponer intereses y puntos de vista
con claridad sin alterar el buen trato ni interrumpir el
didlogo con actores estratégicos. El objetivo es disefiar e
implementar itinerarios que reflejen las competencias a

desarrollar por los agentes de las APN.

Los actores/segmento/area a involucrar para el desarrollo y
concrecién del proyectos son: referentes y capacitadores de la
Oficina Nacional de Tecnologias de Informacién (ONTI) y Sin-
dicatura General de la Nacién (SIGEN). Coordinadores de capa-
citacién de las jurisdicciones. Area de comunicacién institucional
del INAP y del Ministerio de Modernizacién.

Para su abordaje es necesario incorporar nuevas actividades,
entre las que se encuentran la elaboracién de un plan de comu-
nicacién para informar sobre los objetivos del programa y la
contribucién al desarrollo de la carrera laboral. También incluird
la organizacién de talleres con los érganos rectores para la cons-
truccién colaborativa de IF y la publicacién de los acuerdos y
acciones realizadas.

Los comportamientos que revelardn las mejores competencias son:

*  Participacién de los actores involucrados en forma efecti-
va y proactiva en los talleres de construccién de IF.

*  Cooperacién en la construccién de informacién sustan-
tiva para el disefio de IF y de actividades de capacitacién.
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*  Clima organizacional sin agresiones o desniveles emocio-
nales ante problemas o conflictos.

*  Comprensién, por parte de los actores involucrados, del en-
torno sociopolitico y econémico en el que se desarrolla el
programa para anticiparse y adaptarse a los cambios.

*  Comunicacién de manera clara y contundente de los obje-
tivos y beneficios del programa y la motivacién y compro-
miso de los equipos de trabajo y los servidores publicos.

Los nuevos resultados que se busca evidenciar son:

* La produccién de los IF en tiempos acordes a las metas
del INAP.

«  La revision de la oferta de capacitacién de los Organos Rec-
tores de acuerdo con las necesidades detectadas en los perfiles.

* Elincremento en la matricula de IF.

Caracteristicas de la experiencia
El desarrollo y la aplicacién del proyecto, buscar mayor compro-
miso y motivacién entre los actores involucrados. Para los érga-
nos rectores, el ordenamiento (andlisis, redisefio, ampliacion) de la
oferta de capacitacion de acuerdo con competencias a desarrollar o
ampliar. Para los servidores publicos, la formacién acorde con sus
necesidades, que les permita desarrollarse profesionalmente.

Para el programa IF, ser innovador y que perdure en el tiempo.

Entre los principales aliados se espera contar con el respaldo y
compromiso del director de la Escuela de Formacién Publica de
INAP y con el drea de comunicacién institucional del Ministerio
de Modernizacién.

A partir de la experiencia acumulada, algunos de los principales
conflictos esperados pueden ser la falta de acceso a las 4reas especificas
de las jurisdicciones para relevar informacién de los puestos a disefiar
y no poder comunicar en forma clara y precisa para motivar a los refe-
rentes de los 6rganos rectores sobre el beneficio de los IF. También que
los 6rganos rectores consideren que desde el programa de IF queremos
quitarles la potestad de la capacitacion que brindan. Esto implica que
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se deberdn abordar decisiones o conversaciones dificiles tanto con los
referentes de las dreas TIC y de control interno y auditoria, como con
el drea de comunicacién institucional para concretar el plan de difusién

del programa.

Descripcion de la vision sobre esta innovacién
La coproduccién para el disefio de itinerarios provoca una amplia-
cién de miradas a partir del aporte de cada persona que interviene,
porque se reconoce su saber, su experiencia, su trayectoria y su vision.
Itinerarios consiste en un trabajo colectivo y colaborativo que bene-
ficia a todos los que intervienen; al servidor publico que accede a una
formacién acorde con las competencias a desarrollar o ampliar, a los res-
ponsables de la capacitacién porque disefian e implementan actividades
acordes con las necesidades de los perfiles y al INAP porque se posi-

ciona como agente de cambio, de innovacién en materia de formacion.

Indicadores de comprobacién de nuevos resultados
Entre los indicadores identificados para evidenciar los resultados
se describen los siguientes:

Cinco itinerarios disefiados, publicados e implementados.

+  Capacitacién actualizada de los 6rganos rectores de acuer-
do con las necesidades detectadas en los perfiles.

*  Aumento en 30 % de la matricula de IF.

*  Nuevos disefios de actividades de capacitacion.

* Plan de comunicacién instalado al 100 %.

Cronograma

Septiembre de 2018:

*  Analizar informacién producida por ONEP, 6rganos rec-
tores e instituciones especialistas en la materia.

*  Adecuar instrumentos para la recoleccién de informacién
de acuerdo con los perfiles a relevar.

*  Seleccionar jurisdicciones para aplicar instrumentos.

+  Contactar CTC para acordar entrevistas.

*  Planificar entrevistas.
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Octubre de 2018:

» Contactar y concretar entrevistas con érganos rectores
para recabar informacién.

Aplicar instrumentos para el relevamiento en cuatro juris-
dicciones como minino.

*  Establecer reuniones con el drea de comunicacién insti-
tucional del Ministerio de Modernizacién para disefiar el
plan de comunicacién.

Noviembre 2018:

*  Procesar datos recolectados y construir informacién.

*  Disenar el primer borrador de tres IF.

*  Aplicar y realizar el seguimiento del plan de comunicacién.

Diciembre 2018:

*  Procesar datos recolectados y construir informacién.
Disenar el primer borrador de dos IF.

*  Aplicar y realizar el seguimiento del plan de comunicacién.

Enero 2019:
*  Acordar el plan de capacitacién con érganos rectores.
*  Aplicar y realizar el seguimiento del plan de comunicacién.

Febrero 2019:

*  Planificar y publicar la oferta de capacitacién de los per-
files disefiados.

+  Aplicar y realizar el seguimiento del plan de comunicacién.

Marzo 2019:
*  Realizar las actividades de capacitacién.
*  Aplicar y realizar el seguimiento del plan de comunicacién.

Abril 2019:
*  Monitorear la aplicacién de las actividades de capacitacion.
*  Evaluar los resultados.







3.2 Desarrollo de directivos: jefaturas a través de competencias

Maria Pilar Salas Olivares

Departamento de Desarrollo Organizacional
en Servicio de Salud Metropolitano Central. Chile

CAPITULO 1: INTRODUCCION
a Direccién Nacional del Servicio Civil de Chile y el Minis-
terio de Salud han entregado nuevas orientaciones en materia
de recursos humanos durante los ultimos afios. A través del
presente proyecto se desea analizar algunas de estas orientaciones en
conjunto con las herramientas entregadas en este curso y materiali-
zarlas en una estrategia que pueda ser replicada en lo sucesivo.

En la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias
Laborales en el Sector Publico, del Centro Latinoamericano de
Administracién para el Desarrollo (CLAD), se sostiene que de-
ben existir estrategias para gestionar el talento de las instituciones
publicas. En el documento «Competencias para el sector piblico
iberoamericano: la dindmica del consenso regional para aplicar
una guia compartida», de Mercedes lacoviello y Noemi Pulido, se
indica dénde se debe comenzar a aplicar la gestién por compe-
tencias. Este documento ofrece visiones de diferentes especialis-
tas sobre el tema. Uno de ellos sefiala que para tener éxito con la
gestion por competencias se debe comenzar con los niveles direc-
tivos. Si el directivo no comparte la importancia, no es preparado
en ellas ni capacitado el sistema de gestién por competencias no
se sostiene. En la «Carta Iberoamericana de la Funcién Publica»
(CLAD) y Naciones Unidas, Departamento de Asuntos Econé-
micos y Sociales (NU-DESA) se hace mencién sobre la impor-
tancia de la profesionalizacién en la funcién publica y se afirma
que atributos como capacidad, vocacién de servicio, eficacia en el
desempefio, responsabilidad y otros son relevantes y trabajables a
través de las competencias.

Este proyecto busca innovar en el quehacer de las personas y se
enfoca en los directivos/jefaturas. Inicialmente estaba concebido para
la subdireccién de gestion y desarrollo de personas. Se plantea en él
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una metodologia que se desea validar para futuras aplicaciones en las
demds subdirecciones de la direccién del servicio y en los otros esta-
blecimientos de la red del Servicio de Salud Metropolitano Central
(SSMC). Este proyecto se sustenta sobre la innovacién, ya que no se
ha realizado nada similar en la direccién del SSMC y una intervencién
alas jefaturas, con el criterio de desarrollo de las competencias, es Gnica.

Objetivo

El objetivo principal es innovar y avanzar en materias de recursos
humanos. El proyecto se inicia con una intervencién en el drea
de los directivos/jefaturas a través del desarrollo y aplicacién de
competencias. Se busca obtener una metodologia validada para
luego replicarla en otros departamentos y establecimientos de la

red de salud del SSMC.

Los objetivos secundarios comprenden:

*  Definir y comunicar las competencias requeridas a las jefaturas.

*  Evaluar las competencias.

*  Comunicar la brecha existente: lo que se espera de ellos
versus las competencias de que disponen.

Capacitar segun las brechas encontradas.

*  Obtener metodologia validada para aplicar en otras sub-
direcciones y establecimientos de la red.

*  Contar con una nueva forma de trabajar a nivel de jefaturas.

Informacion base:

La Institucién donde se aplicara el proyecto es el Servicio de Sa-
lud Metropolitano Central, especificamente en la Subdireccién
de Gesti6én y Desarrollo de Personas.

Situacién actual:

Hasta hace pocos meses el area de RRHH existia solo como Depar-
tamento, y era el tnico Servicio de Salud de Chile (entre 29) donde
no habia Subdireccién de Gestién y Desarrollo de Personas. Hace
algunos meses se creé la Subdireccién. Menciono esto ya que las
materias de gestion y desarrollo de personas no estaban siendo lo
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suficientemente relevadas. El enfoque de la directiva estaba en eje-
cutar correctamente los temas administrativos y los pagos en forma
oportuna y correcta, pero no en temas de desarrollo y gestién.

Desde hace algunos afos hay nuevas directrices provenientes
del Servicio Civil de Chile y nuevas orientaciones del Ministerio
de Salud que en nuestro Servicio de Salud se han aplicado par-
cialmente. Por ejemplo, hay una publicacién de 11 normas que
debemos cumplir, entre ellas la definicién y difusién de la politica
de gesti6én y desarrollo de personas, enfoque en reclutamiento y
seleccion, realzar el tema de rol de jefaturas y personas con perso-
nal a cargo. Solo algunas de estas materias se han desarrollado, y
en forma parcial. Las innovaciones en el tema del rol de las jefa-
turas y personas con personal a cargo han avanzado poco.

Lo anterior es complementado por el hecho de que las jefatu-
ras tienen un rol articulador muy importante entre los altos man-
dos y los técnico-administrativos; ellas son el puente por donde
fluye la informacién, las orientaciones y el quehacer diario y es-
tratégico. Deben ser lideres y agentes de cambio y para ello deben
ser capacitados y orientados.

CAPITULO 2: GESTION DE COMPETENCIAS
PARA RESULTADOS

a) Estrategia:

La estrategia a utilizar se centrard en los directivos/jefaturas, para
ello se enfocardn los esfuerzos en diversos dmbitos y etapas. Las
principales etapas se pueden definir como sigue:

* Definicién de competencias y diccionario de compe-
tencias: se inicia el trabajo con la definicién de un Dic-
cionario de Competencias (adecuacién del diccionario de
competencias entregado en este curso) e identificacién de
las competencias de los respectivos cargos.

*  Perfiles de cargo: ademis se revisan los perfiles asociando
las competencias del Diccionario de Competencias.
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* Difusién de competencias: una vez que ya estén defini-
das las competencias para los cargos es muy importante
difundir esa informacion, es decir, comunicar a las jefatu-
ras las competencias definidas como «requeridas» para sus
respectivos cargos.

e Evaluacién base: a través de una evaluacién simple se
desea conocer el grado de logro de las competencias por
parte de las jefaturas definidas. El objetivo de esta eta-
pa es disponer de una linea base para identificar posibles
brechas.

* Capacitacion: de forma conjunta con el departamento de
capacitacién y a partir de las brechas identificadas en la
etapa anterior, se identifican posibles talleres, cursos, coa-
ching o mentoring para apoyar a las jefaturas en esas opcio-
nes de mejora y se les capacita.

* Evaluaciény aprendizaje: para obtener una metodologia
validada y que pueda ser utilizada en el futuro se evalda el
proyecto y se realizan mejoras teniendo presente la eva-
luacién y las lecciones aprendidas.

Las etapas de evaluacién base y capacitacién no dependen to-
talmente de mi persona. Su ejecucion estd sujeta a la autorizacién
de la subdirectora de gestion y desarrollo de personas y a los re-
cursos econémicos. En nuestro sistema de salud existe un orden
de calificacion (para evaluar el desempefio) regido por ley. En el
caso de la capacitacién, como todo sistema publico hay proble-
mas econémicos y el presupuesto de 2019 ya esta definido. Por lo
tanto, si no existiese la posibilidad de contratar cursos externos se
contempla la alternativa de ejecutar cursos con relatores internos,
al igual que con coaching y mentoring.

b) Metas propuestas:

Las metas pueden ser modificadas o cambiadas en el transcurso
del desarrollo y/o ejecucién del proyecto. Para ver las fechas de las
fases, ver carta Gantt definida mas adelante.
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Fases | Meta propuesta | Indicador

(Cantidad de jefaturas
con conocimiento de sus
competencias / Total de

jefaturas) * 100.

Que el 100 % de las jefaturas
Fase1 de la subdireccién conozcan
sus competencias requeridas.

(Cantidad de jefaturas con
conocimiento de sus brechas
de competencias / Total de

jefaturas) * 100.

Que el 100 % de las jefaturas
Fase 2 de la subdireccién conozcan
sus brechas de competencias.

Que el 80 % de las jefaturas
de la subdireccién hayan sido
Fase 3 capacitadas en al menos
el 50 % de sus brechas

de competencias.

(Cantidad de jefaturas
capacitadas en al menos 50 %

de sus brechas de competencias /
Total de jefaturas) * 100.

TablaN°1.

a) Competencias:

A partir de la realidad del SSMC, las necesidades existentes, las
nuevas orientaciones del servicio civil y Ministerio de Salud, la
importancia que se desea dar a las jefaturas y su rol como lide-
res, se ha definido una serie de competencias que se describen
mads adelante. Sin embargo, se debe tener en cuenta que al mo-
mento de la evaluacién base podrian aparecer algunas compe-
tencias o comportamientos no mencionados o no considerados
en esta primera instancia, que se agregarian modificando esta
primera eleccién.

Competencias transversales:

Lo que se busca con estas competencias es reforzar en las jefatu-
ras la funcién del servidor publico a través del aprendizaje conti-
nuo y de su compromiso con su labor.
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Aprendizaje continuo:

1. Se ocupa de subsanar su propio déficit de informacién de
base sobre normas, reglamentos y decisiones que afectan su
dmbito de trabajo.

2. Denota interés en mantener sus competencias actualizadas en
funcién de los cambios en los procedimientos, las metodolo-
gias, los sistemas operativos, los soportes tecnolégicos. Esto se
realiza por la via de consulta o a través de entornos formativos.

3. Muestra receptividad hacia la aplicacién de innovaciones que
mejoran su desempefio en el trabajo propio o del equipo.

Compromiso con el servicio publico:

1. Expresa con su actuacién, como propios, los valores, politi-
cas y objetivos del sector publico y la imagen de su organi-
zacién en particular.

2. Muestra responsabilidad y conciencia sobre el impacto puiblico
del desempefio individual y de la organizacién de pertenencia.

3. Otorga un trato de calidad a otras dreas e integrantes de la
organizacién concretando aportes pertinentes a los proce-
sos y resultados buscados.

Competencias directivas:

Con la eleccién de estas competencias se desea potenciar una cla-
ra vision de las jefaturas sobre dénde deben ir, liderando y guian-
do a otros por ese camino, apoyando y motivando a sus equipos y
promoviendo los espacios para el aprendizaje, con un foco claro
en el desarrollo del personal a su cargo.

Gestion de desarrollo de las personas

1. Identifica las competencias de los colaboradores, las evalia
e impulsa activamente su desarrollo y su aplicacién a las
tareas asignadas a personas y equipos.

2. Promueve la formacién de equipos con interdependencias
positivas y genera espacios de aprendizaje colaborativo, po-
niendo en comun experiencias, hallazgos y problemas.




Competencias Laborales en el Sector Publico 85

3. Organiza los entornos de trabajo para fomentar la poliva-
lencia profesional de los miembros del equipo, facilitando la
rotacién de puestos y de tareas.

Liderazgo efectivo

1. Forma equipos y les delega responsabilidades y tareas en
funcién de las competencias, el potencial y los intereses de
los colaboradores.

2. Crea compromiso y moviliza a sus colaboradores a gestio-
nar, aceptar retos, desafios y directrices, y a superar intereses
personales para alcanzar las metas.

3. Brinda apoyo y motiva a su equipo en momentos de adver-
sidad, a la vez que comparte las mejores practicas y desem-
pefios, y celebra el éxito con su gente.

Vision estratégica

1. Planifica alternativas si el contexto presenta obstrucciones
a la ejecucion del plan de gestién anual, involucrando al
equipo, aliados y superiores para el logro de los objetivos.

2. Presenta nuevas estrategias ante aliados y superiores para
contribuir con el logro de los objetivos institucionales.

3. Comunica de manera clara y contundente el objetivo o la
meta; logra la motivacién y compromiso de los equipos
de trabajo.

Competencias profesionales:

Si bien el foco de esta estrategia son los directivos/jefaturas,
hay algunos aspectos que seria importante que las jefaturas tu-
vieran desarrollados e incorporados, y es por esta razén que se
han identificado las siguientes competencias y comportamien-
tos. La competencia respuesta a requerimientos estd muy relacio-
nada con el compromiso con servicio puablico, manejo emocional
con el buen trato laboral (nueva orientacién) y programacién
del trabajo estéd relacionada con la visién y con enfoque en los
resultados y metas.
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Respuesta a requerimientos:

1. Atender con compromiso todos los asuntos o personas que
les son derivadas para resolver alguna cuestion.

2. Involucrarse de manera activa en los asuntos en que les re-
quieren o consultan su equipo o sus superiores.

Manejo emocional

1. Expone intereses y puntos de vista con claridad sin alterar
el buen trato ni interrumpir el didlogo con otros.

2. Mantiene atencién sobre los puntos de vista divergentes de
los propios.

3. Prioriza sus responsabilidades laborales aun en momentos
de contrariedad emocional.

Programacién del trabajo

1. Disenar su plan semanal de actividades priorizando demo-
ras y asuntos pendientes de resolucion.

2. Aplicar indicadores preestablecidos para autoevaluar pla-
nificacién y desempefios propios y de su equipo de trabajo.

b) Actores/segmento/area a involucrar:

A continuacién se definen como actores aquellas personas que de
alguna manera estardn involucradas con el proyecto, ya sea como
parte del equipo para ejecutar el proyecto, como participantes,
areas o personas a las cuales se les solicitard informacién o su opi-
nién en algin aspecto, y también personas que son importantes
para la buena ejecucién del proyecto:

*  Subdirector de gestion y desarrollo de personas, en su calidad
de validador de este proyecto y también como participante.

+ Jefaturas de los diferentes departamentos de la subdirec-
cién como participantes.

*  Personas del departamento de desarrollo organizacional
como equipo para ejecutar el proyecto.

*  Personas del departamento de capacitacién como parte de
equipo para ejecutar el proyecto.
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Algunos stakeholders:

*  Director del SSMC.

*  Comité Integral de Gestién y Desarrollo de Personas.

*  Otros departamentos de desarrollo organizacional de la

red de salud y/o subdirecciones de gestién y desarrollo de
personas de la red del SSMC.

¢) Nuevas actividades que incorporaran:
De las etapas definidas en la estrategia a utilizar, la mayoria son ac-
tividades nuevas.

Enla direccién del SSMC no se ha definido un Diccionario de
Competencias ni tampoco perfiles por competencias, razén por
lo cual no ha habido difusién o comunicacién de esos productos.
Existen algunos perfiles de cargo, aquellos que han sido solicita-
dos por alguna razén especifica, pero no se cuenta con un formato
estandar. La tnica evaluacién realizada en el servicio ha sido la
calificacién, que no mide competencias. Por ello, si se aprueba la
accién de medir las brechas de las competencias se tratard de algo
inédito que implicard el desarrollo del instrumento, que también
serd una actividad nueva. No existe un modelo de informe de
entrega de las brechas de competencias, hay que trabajar en ello.

No ha existido una instancia de entrega de retroalimentacién
con respecto a la evaluacién de las competencias, por lo tanto
se debe crear una metodologia de entrega de esta informacién
a las jefaturas. Por otra parte, si bien es cierto que regularmente
se ejecutan capacitaciones, habria que revisar las materias a ca-
pacitar ya que probablemente habrd materias nuevas. Se debe
coordinar dichas capacitaciones para luego ejecutarlas. Ademis,
la evaluacién de un proyecto de esta indole no se ha realizado con
anterioridad ni reuniones posteriores para mostrar la evaluacién
y establecer lecciones a partir de lo que sali6 bien y de lo que es
necesario mejorar.

d) Comportamientos que revelaran las mejores competencias:
Algunos de los comportamientos mds visibles en su mejora po-
drian ser los siguientes:
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*  Jefatura enfocada en su equipo y en su aprendizaje. Que
al momento de definir la DNC se preocupe de entregar la
informacién a tiempo y, ademds, motive a las personas de
su equipo para participar en las capacitaciones.

*  Un buen trato laboral, cordial y de respeto que se centre en
su desempefio individual y en el impacto en la organizacién.

* Enfocarse en la estrategia de la institucién desarrollando
metas claras para su departamento y equipo y dirigiendo
los esfuerzos en su cumplimiento.

*  Que ofrezca un apoyo real a su equipo de trabajo, lide-
rando, gestionando, apoyando en los desafios y problemas.

+  Tener reuniones frecuentes donde se haga seguimiento a
lo programado y se converse sobre los posibles problemas.

e) Nuevos resultados que se busca evidenciar:
El resultado final, global, es que las jefaturas tengan competen-
cias/comportamientos de acuerdo con lo que se espera de sus
cargos. Lo cual se puede traducir en nuevas formas de actuar.
Se busca tener jefaturas mds enfocadas en su quehacer diario,
pero teniendo presente la visién de la institucién. Por ende se espera
tener mayores resultados, mas oportunos. Como consecuencia de la
aplicacién de este proyecto se desea formar a funcionarios mas moti-
vados, més enfocados en los resultados, mds capacitados y con interés
en su desarrollo, con buen trato laboral y con manejo emocional.

f) Otros aspectos a mencionar:

Aun cuando ya fue mencionado, creo importante resaltar que las eta-
pas de identificar las brechas de las competencias (evaluacién base) y
la capacitacién no dependen totalmente de mi trabajo. Para ejecutar
la evaluacién base debo contar con la aprobacién de la subdireccién,
ya que por ley solo se aplica una calificacién y las personas son reacias
a que se les evalie de otra forma. Para ejecutar la capacitacion, coa-
ching o mentoring en las brechas identificadas se requiere de recursos
monetarios si se hacen con proveedores externos. Estos recursos son
escasos, y de ser necesario se podria contemplar la posibilidad de
hacer las capacitaciones con recursos internos.
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CAPITULO 3: CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

a) Motivaciones de los actores:

Desde el punto de vista del equipo ejecutor del proyecto existen
varias motivaciones. Una consiste en contribuir con el desarrollo de
las personas que trabajan en la institucién. Esto equivale a un me-
jor trato laboral, obtener mejores resultados, prestar mejor servicio;
encaminarse a edificar la institucion publica que uno suefia. Apoyar
el aprendizaje continuo de las personas es otra motivacién. Contar
con una metodologia validada para futuras implementaciones es un
logro que motiva a las personas ejecutoras del proyecto.

Desde el punto de vista de los participantes, creo que si a la persona
le interesa desarrollarse y crecer, le resultard motivador conocer las com-
petencias que requiere para desempefarse adecuadamente en su cargo
y; sobre todo, conocer las brechas, es decir, las competencias y compor-
tamientos donde tiene posibilidades de mejora. Es muy gratificante,
también, capacitarse para luego notar las mejoras o avances logrados.

b) Principales aliados esperados:

Para este proyecto el principal aliado esperado es la subdirectora de
gestion y desarrollo de personas y algunas jefaturas de la subdirec-
cién. El equipo de desarrollo organizacional de los establecimientos
también serian aliados. Asi mismo seria util que surjan lideres que
actiien como agentes de cambio en este contexto.

¢) Principales conflictos esperados:

Resistencia al cambio, resistencia a realizar las cosas de un modo dife-
rente. Nadie ha sido evaluado en relacién con sus competencias, por lo
cual es probable una reaccién adversa por parte de las jefaturas. Habrd
que persuadirlos explicando y aclarando dudas, y en este aspecto el
apoyo de la subdireccién es crucial. La conversacién que se debe sos-
tener con las jefaturas al momento de dar a conocer las brechas de las
competencias requeridas versus las reales/actuales es un desafio, ya que
no existe la cultura de retroalimentacién. Que las jefaturas se den el
tiempo para ser capacitadas es otro aspecto que requerird de supervi-
sién, ya que actualmente es dificil congregar para capacitar.
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d) Decisiones/conversaciones dificiles de esperar:

Anticipo dos grandes momentos de conversaciéon mds complejos,
cuando se dé a conocer este proyecto y cuando se den a conocer
las brechas existentes. Reitero que no existe la cultura de retro-
alimentacién pero tampoco la cultura de desarrollo y de crecer
en aspectos mds blandos como competencias o comportamientos.

CAPITULO 4: VISION SOBRE LA INNOVACION

Serfa un gran logro que al ejecutar el proyecto las jefaturas logren visua-
lizar su importancia. Se obtendrian dos grandes resultados: a) serviria
de ejemplo (plan piloto) para aplicarlo en otras dreas o establecimien-
tos; b) se modificaria la forma de trabajo en la subdireccién de gestion
y desarrollo de personas. Podria ser un paso importante e impactante;
definitivamente podria ser el comienzo de una nueva forma de trabajo.
Veo este trabajo como una base importante para el futuro.

CAPITULO 5: INDICADORES DE COMPROBACION
DE NUEVOS RESULTADOS

Se definen a continuacién algunos indicadores que comprueben
nuevos resultados:

Nombre indicador Férmula indicador

Grado de cumplimiento (Total de actividades realizadas /
de las actividades propuestas Total de actividades definidas) * 100

(Total de requerimientos ejecutados /

Respuestas a requerimientos de otras dreas .. R
P q Total de requerimientos recibidos) * 100

(Total de reuniones realizadas /

Reuniones de seguimiento .
& Total de reuniones programadas) * 100

TablaN° 2.
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Es complejo medir los comportamientos y sus mejoras, sin em-
bargo, durante el transcurso de la ejecucién del proyecto y dadas las
circunstancias, estos indicadores podrian ser modificados o cambiados
por otros mas adecuados.

CAPITULO 6: CRONOGRAMA

A continuacién, se detalla una carta Gantt con las principales activi-
dades previstas para este proyecto. Es necesario notar que las fechas
son tentativas y que estdn sujetas a cambios segun se requiera.

Cronograma
Acciones mesl | mes2 | mes3 | mes4 | mes5 | mes6 | mes7 | mes8 | mes9
Presentacion
de proyecto a Sub-

director y ajustes

Comunicacién del
proyecto a jefaturas

Adecuacién de Dice.
Competencias

Identificacién

de competencias
a los cargos de las
jefaturas

Levantamiento

de Perfiles de Cargo
Difusién de las
competencias
requeridas en los
diferentes cargos

Generar instrumento
para evaluar las
competencias,

linea base

Aplicacién
del instrumento
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Acciones mes1 mes2 | mes3 | mes4 | mes5 | mes6 | mes7 | mes8 | mes9

Informe

con las brechas
por cada uno
de las jefaturas

Conversacién con las
jefaturas en relacion
a las brechas

Coordinar la
capacitacién
considerando las
brechas

Capacitaciones

Evaluacién

del proyecto

Obtencién de
lecciones aprendidas

TablaN°3.

CAPITULO 7: ANEXO 1

Contexto

El Servicio de Salud Metropolitano Central (SSMC) se encuentra
ubicado en Santiago, donde estd centralizada la mayor cantidad
de establecimientos de mayor complejidad. Varios de ellos son de
referencia de macro zona y nacional. E1 SSMC posee jurisdicciéon
sobre cinco comunas: Maipu, Santiago Centro, Cerrillos, Estaciéon
Central y Pedro Aguirre Cerda, y se caracteriza por ser uno de
los servicios publicos que posee una gran cantidad de poblacién
beneficiaria a escala nacional. Los usuarios de la red son 1173 171.
La poblacién inscrita en FONASA (Fondo Nacional de Salud)
asciende a 754 995 personas, que corresponde aproximadamente a
64,35 % de la poblacién del Servicio de Salud.

En el SSMC existe una planificacién estratégica del afio 2015,
sin embargo, tiene focos en otros dmbitos donde no hay elemen-
tos especificos del drea de gestién y desarrollo de personas.

La dotacién del Servicio se observa en la siguiente tabla:
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Dotacién SSMC | Cantidad de funcionarios
Dotacién de planta 2252
Dotacién de contrata 4576
Personal a honorario 1738
Tabla N° 4.

En los hospitales, donde hay un drea de reclutamiento y se-
leccién activa, y frecuentemente hay procesos de seleccién, exis-
ten perfiles, algunos de ellos por competencia. Sin embargo, en
la Direccién del Servicio de Salud no hay perfiles de cargo. Hay
frecuentes cambios del organigrama y en el caso de nuestra Sub-
direccién de Gestién y Desarrollo de Personas estamos en un pro-
ceso de cambio de estructura, ya que hasta hace poco no existia la
subdireccién como tal sino como departamento, que dependia de
la Subdireccién Administrativa. En relacién con la capacitacién y
formacién, en el Ministerio de Salud se han relevado estos temas
y se han fijado varias metas relacionadas.

En los ultimos afios se ha dado importancia al tema de las
relaciones laborales y hoy existe un encargado de esa drea. Solo se
ha aplicado ISTAS, que mide temas de indole psico-laboral y no
necesariamente de clima laboral.

Hay varios temas que estin acotados por ley y en los que tene-
mos poco margen para actuar. Se trata de la movilidad, desvincu-
lacién, evaluacion de las calificaciones (desempefio); todo lo rela-
cionado con la gestién de las compensaciones. Existe poca o nula
gestion en estos temas.

La subdireccién de Gestién y Desarrollo de Personas estd
compuesta por seis departamentos, como se ve en el siguiente
organigrama. (Ver figura N° 1). Por lo cual el alcance de este
proyecto seria de siete personas, la subdirectora de Gestién y De-
sarrollo de Personas y las jefaturas de los departamentos.
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3.3 Diccionario de Competencias Laborales

Gabriela Maria Serrano Chinchilla
Analista de la Direccion General de Servicio Civil. Costa Rica

CAPITULO 1.INTRODUCCION
n un entorno tan acelerado, cambiante y competitivo
como el actual, las distintas organizaciones y los usuarios
son cada vez mis exigentes, demandan servicios eficaces
y de mayor calidad. En esta situacién se encuentran inmersas
las instituciones publicas de nuestro pais, entre ellas las
pertenecientes al Régimen de Servicio Civil (RSC).

El Régimen de Servicio Civil es un sistema juridico-
administrativo creado para atraer y mantener en el servicio
publico al personal con mayores méritos. Estd constituido por
un conjunto de instituciones, personas, normas y principios
filoséficos, doctrinarios y técnicos; establecidos en procura de
garantizar la eficiencia de la administracion publica, proteger los
derechos de sus servidores y conservar una relacién ordenada y
equitativa en la administracién del empleo publico». Direccién
General de Servicio Civil (2018).

Las bases legales que dan sustento al RSC en el sector
publico costarricense se establecen en el capitulo unico, del
Titulo XV de la Constitucién Politica de la Republica de Costa
Rica, en su articulo 191: «El estatuto de servicio civil regulard
las relaciones entre el Estado y los servidores publicos, con
el propésito de garantizar la eficiencia de la administracién»,
Asamblea Legislativa (1949:56).

Debido a esto surge el Estatuto de Servicio Civil (ESC),
con jurisdiccién en las instituciones del Poder Ejecutivo. El
ESC posee a su vez un Reglamento que regula las condiciones y
términos de la relacién de servicio entre dicho poder, es decir, los
ministerios, y sus servidores.

Dentro de este cuerpo normativo, el ESC establece, en
su articulo 13, una atribucién y funcién del director general
de servicio civil: «promover la implantacién de un sistema
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moderno de administracién de personal», Asamblea Legislativa
(1953: 13). Por esta razén la Direccién General de Servicio
Civil, como institucién administradora, tiene el deber de
facilitar mecanismos necesarios para garantizar la eficiencia
de la administracién publica, asi como la promocién de la
modernizacién del Sistema de Gestién de Recursos Humanos.

La Direcciéon General de Servicio Civil de Costa Rica
(DGSC), segun el articulo 122 del Reglamento del Estatuto de

Servicio Civil, posee la siguiente definicién funcional:

La Direccién General de Servicio Civil es el 6rgano rector
competente para regir los procesos del Sistema de Gestién
de Recursos Humanos en el Régimen de Servicio Civil.
Mediante sus dreas cumplird el papel de instancia admi-
nistrativa responsable de la gestién de acciones rectoras,
normativas, asesoras, contraloras y proveedoras de ayuda
técnica en dicho sistema, Direcciéon General de Servicio

Civil (1954: 82).

Actualmente la institucién se ve confrontada por el cumpli-
miento de las necesidades que presenta la ciudadania y las insti-
tuciones que pertenecen al régimen. Se requiere que ejecute con
mis agilidad y rapidez los procesos a su cargo, ya que estamos
conscientes de la necesidad de generar valor publico y satisfacer
las necesidades que se nos presentan.

Por esta razén, una de las ventajas competitivas por las que
la organizacién debe apostar es la realizacién de un cambio en
la gestién de recursos humanos. Un cambio que permita agilizar
los procesos de gestién de recursos humanos y que se realicen de
una manera mds eficiente y eficaz. Que aporten un valor agregado
mediante la aplicacién de tendencias modernas como la gestién
por competencias y los instrumentos establecidos por entes de
alto prestigio.
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Objetivo

Elaborar una propuesta de un Diccionario de Competencias La-
borales para las Instituciones del Régimen de Servicio Civil de
Costa Rica. Se incluird una guia de para el desempefio laboral de
los funcionarios publicos.

1. Informacién base

Institucion en la que se aplicara el proyecto

La Direccién General de Servicio Civil es la institucién rectora
de los procesos del Sistema de Gestién de Recursos Humanos en
el RSC. El Reglamento al Estatuto de Servicio Civil (RESC), en
su articulo 121, define el Sistema de Gestién de Recursos Huma-
nos (Sigereh) como:

El conjunto de 6rganos e instancias de la Direccién Ge-
neral de Servicio Civil competentes bajo el dmbito del
Régimen de Servicio Civil, necesarios para gerenciar y
desarrollar los procesos de dicha gestion aplicables en
los ministerios, instituciones u 6rganos adscritos cubier-
tos por este, autorizados para realizar y ejecutar dichos
procesos derivados de las competencias conferidas por el
Estatuto de Servicio Civil, Direccién General de Servicio

Civil (1954: 81).

De manera que la institucién encargada de desarrollar el pro-
yecto, por su rectoria en la materia, es la DGSC.

Area funcional que abarcara
El drea funcional de la institucién que abarcard el proyecto serd
la Unidad de Organizacién del Trabajo, perteneciente al Area de
Organizacién del Trabajo y Compensaciones, que se encargard de
desarrollar y presentar la propuesta a la Direccién y Subdireccién
General para su aprobacién y oficializacién respectiva.

El proceso de Gestién de la Organizacién del Trabajo, de con-

formidad con el articulo 134 del RESC, es el responsable de:
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...ejecutar el andlisis ocupacional, que comprende el man-
tenimiento y actualizacién del sistema de clasificacion de
puestos que opera en la organizacién correspondiente, so-
bre el que se fundamente la valoracién de puestos, el reclu-
tamiento, la seleccidn, la capacitacién, el desarrollo y otras
areas de la gestién de recursos humanos. Incluye el disefio
de los cargos de trabajo, que implica la descripcién de las
actividades, funciones, responsabilidades y finalidades que
la organizacién asigna a los mismos, misiones y su dmbi-
to de accién, lo cual conlleva la generacién de perfiles y
la determinacién de las competencias necesarias para su
correcto desempefio. Direccién General de Servicio Civil

(1954: 89-90).

Se pretende que el Diccionario de Competencias Laborales
para el RSC sea utilizado por las demds dreas sustantivas de la
DGSC: reclutamiento y seleccién de personal, gestién de recur-
sos humanos, capacitacién y desarrollo. Se elaborard un modelo
segun las competencias, para incorporarlas en cada uno de los
procesos que tienen a cargo.

En caso de ser aprobada y oficializada, esta propuesta abarcard
todas las instituciones del RSC y sus adscritas; ademds servira
para el uso consultivo y referencial de las instituciones que se en-
cuentran fuera del Régimen pero que utilizan nuestros instru-
mentos como base y referencia para el desarrollo de sus procesos
de gestién de recursos humanos: gobiernos locales e instituciones
auténomas, entre otros.

Nombre de la iniciativa

La iniciativa se denomina Propuesta de un Diccionario de Com-
petencias Laborales para las Instituciones del Régimen de Ser-
vicio Civil de Costa Rica, basado en la Guia Referencial Ibe-

roamericana de Competencias Laborales en el Sector Publico,
desarrollada por el CLAD en 2016.
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Situacion actual que justifica la iniciativa (linea base)

La Direccién General de Servicio Civil de Costa Rica ha plan-
teado desde hace algunos afios la idea de incorporar el tema de
competencias laborales en los distintos procesos de la Gestién de
Recursos Humanos del Régimen de Servicio Civil. Esto se debe
a que se ha identificado que el modelo actual requiere ser modi-
ficado para satisfacer las necesidades reales de la ciudadania y los
entes empleadores. Se ha observado que otros paises han incor-
porado esa tendencia y han logrado tener éxito en sus procesos.

De conformidad con el Plan Estratégico Institucional (PEI)
2015-2018 y 2025, la DGSC establecié como Eje Estratégico
N1 la «mejora y fortalecimiento de la gestién de recursos hu-
manos», para lo cual, dentro de los objetivos estratégicos, esta-
blece que se debe «contar con un sistema moderno de anlisis
ocupacional del RSC, inicialmente, que satisfaga las necesidades
actuales y permita una gestién mds eficiente del empleo publi-
co». Se designa al Area de Organizacién del Trabajo y Compen-
saciones como responsable para lograr este objetivo.

Una de las estrategias que plantea la institucién para cum-
plir dicho objetivo consiste en «incursionar en un modelo de
gestion por competencia a través de la definicién del conjunto
de competencias necesarias para valorar posibilidades de apli-
cacién en el Régimen de Servicio Civil»; por lo cual el produc-
to planteado de conformidad con el PEI es «una propuesta de
competencias aplicables en el Régimen de Servicio Civil».

A partir de lo anterior, este proyecto nace con el fin de solventar
una carencia que actualmente posee el RSC y que la institucién
tiene la responsabilidad de solventar: el desarrollo de un Dicciona-
rio de Competencias Laborales que contemple las competencias y
comportamientos mds relevantes en el RSC. Tanto para las distin-
tas clases de puesto segun el estrato al que pertenecen o bien segin
las caracteristicas particulares que se determinen.

El édrea responsable no ha podido satisfacer la estrategia que
se plantea en el PEI desde 2015, ya que ha disminuido el recurso
humano y hay una carencia de recursos econémicos para invertir
en la investigacién. Por ese motivo, el esfuerzo realizado en este

99




100

Competencias Laborales en el Sector Publico

curso y posterior a él serd enfocado en atender esa necesidad y
entregar a futuro un documento de competencias que sirva de
guia en la administracién publica.

CAPITULO 2. GESTION DE COMPETENCIAS
PARA RESULTADOS

Estrategias innovadoras a desplegar

La Direccién General de Servicio Civil, como ente rector en ma-
teria de recursos humanos, ha venido realizando esfuerzos para
poder evolucionar en el modelo de gestién de recursos humanos
que posee y acoplarse a las tendencias modernas del mercado.

Actualmente se trabaja en un proyecto de Fortalecimiento
de la Funcién Profesional Directiva en el Régimen de Servicio
Civil. Entre los productos generados en el proyecto hay un per-
fil de capacidades directivas del RSC, programas de capacita-
cién para personal jefe y gerencial, y propuestas de herramientas
de evaluacién del desempefio y de reclutamiento para este tipo
de directivos.

Si bien es cierto que se trabaja para fortalecer esta poblacién
meta (jefaturas y gerencias), sobre la base de la Guia Referencial
Iberoamericana, se considera conveniente generar un instrumento
oficializado de conocimiento general a nivel de la administracion
publica, que oficialice y adopte las competencias requeridas en las
clases que se visualizan en los distintos estratos que tenemos.

El proyecto de elaboracién de un Diccionario seria el instru-
mento inicial para que el RSC logre dar ese salto a la gestién por
competencias; ya que el Diccionario seria la referencia que usardn
nuestras instituciones para poder redisefiar o bien fortalecer los
distintos procesos de la gestién de recursos humanos.

Parte de la estrategia de aplicacion consiste en socializar inicial-
mente el documento con altos jerarcas institucionales y encargados
de recursos humanos, para que estos se enteren de la innovacién
presentada y colaboren para generar un ambiente y cultura de aper-
tura a un nuevo modelo que incluya el tema de competencias.
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Metas que se propone alcanzar

Elaborar una propuesta de un Diccionario de Competencias
Laborales para aplicarlo en el Sistema de Gestién de Recursos
Humanos de las instituciones del Régimen de Servicio Civil de
Costa Rica, en un plazo maximo de seis meses.

Oficializar por parte de la Direccién General de Servicio
Civil, el Diccionario de Competencias Laborales para las ins-
tituciones del Régimen, para que sea de uso obligatorio en las
organizaciones.

Competencias transversales que se propone potenciar

Debido a que el proyecto serd una propuesta de un Diccionario
de Competencias Laborales para el RSC de Costa Rica, las com-
petencias transversales que se formulen podrian ser bastante am-
plias, para que todos los funcionarios publicos, de conformidad
con nuestra cultura, normativa y esencia de cada institucidn, se
puedan ver reflejados en ellas. Ahora bien, entre las competencias
establecidas en la Guia Iberoamericana, junto a los comporta-
mientos que se propone resaltar y potenciar en todas las organi-
zaciones del Régimen, estas son las mds mids relevantes:

Aprendizaje continuo

*  Compartir sus conocimientos con los compaiieros de tra-
bajo y aprender de sus colegas informacién o habilidades
diferenciales.

* Identificar, incorporar y aplicar nuevos conocimientos
para mantener actualizada la eficacia de sus practicas y
visién del contacto.

Compromiso con el servicio piblico

*  Mostrar responsabilidad y conciencia del impacto publico
que genera su accionar.

*  Ser proactivo en el marco de los valores, misién y objetivos
de la organizacién.

Desarrollo de relaciones interpersonales

*  Considerar las perspectivas de terceros como insumo para

elaborar diagndésticos y decisiones.
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Integridad institucional
* Actuar con transparencia y ética segin la normativa que
rige la materia.
Facilitar el acceso a la informacién relacionada con sus
responsabilidades y el servicio de la entidad en la que se
desempena.

Competencias directivas que se propone potenciar
Actualmente la Direccién General, mediante su Informe Técnico
SI-1-033-2016, del 22 de septiembre de 2016, establecié un «Perfil
del Directivo del Estrato Profesional y el del Directivo del Estrato
Gerencial», en el cual describié 29 competencias en total (no se de-
finieron comportamientos). Tres de estas son competencias trans-
versales. Si bien es cierto se realizard un andlisis de las competencias
directivas que presenta la Guia, para incorporarlas asi en nuestro
Diccionario, dentro de las competencias directivas que debemos
potenciar y trabajar de forma inmediata en el sector publico estin:

Gestion de la calidad
* Estandarizar las buenas précticas procedimentales en el
marco del paradigma de la calidad.
* Incidir en la correccién de desvios en materia de calidad.

Gestion de la participacién ciudadana

+  Considerar expectativas, propuestas y quejas para adecuar
crecientemente los servicios.

» Disenar mecanismos para que la opinién y percepcién
ciudadana incidan en las decisiones de gestién y en la
prestacién de los servicios.

» Transparentar la gestion, tanto ante las organizaciones
de la sociedad civil como ante los ciudadanos por ellas
representados.

Gestion del cambio
*  Formular y aplicar ideas para cambiar procedimientos y
procesos en el marco de nuevas oportunidades.
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*  Abrir oportunidades de movilidad funcional y espacial de per-

sonas para mantener la efectividad de los equipos de trabajo.

Planificacién
*  Planificar la organizacién de los equipos de trabajo en tér-
minos de metas a alcanzar.
*  Analizar dificultades y desvios comprobados o informa-
dos, y producir los ajustes necesarios.

Toma de decisiones
* Adoptar e informar decisiones explorando alternativas
para minimizar costos y aumentar ventajas.
*  Procurar la delegacion responsable de decisiones en sus
colaboradores y en el dmbito funcional de cada uno, a
efectos de profesionalizar el rol de los equipos de trabajo.

Competencias profesionales que se propone potenciar
Las competencias profesionales que se proponen potenciar de
manera inicial en el Régimen de Servicio Civil son:

Aporte técnico-profesional
* Aportar soluciones alternativas en lo que refiere a sus sa-
beres especificos.
* Informar su experiencia especifica en el proceso de toma
de decisiones que involucran aspectos de su especialidad.

Atenci6n de problemas
*  Explorar a tiempo alternativas de solucién, riesgos y costos.
»  Consultar opiniones expertas ante alternativas confusas.
*  Analizar los datos para anticiparse a problemas que afec-
tardn su unidad de trabajo y su tarea.

Gestion de procedimientos de calidad
* Revisar procedimientos e instrumentos para mejorar
tiempos y resultados.
*  Ejecutar sus tareas con los criterios de calidad establecidos.
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Instrumentacién de decisiones
*  Manejar criterios objetivos que disocien la materia a deci-
dir de los involucrados.
Discriminar con efectividad entre las decisiones que de-
ben ser elevadas a un superior, socializadas al equipo de
trabajo o que pertenecen a la esfera individual de trabajo.

Uso de tecnologias de la informacién y la comunicacién
* Intercambiar y nivelar conocimientos informdticos con el
equipo de trabajo y otros equipos de la unidad.
+ Adoptar como dindmica propia del desempefio la aplica-
cién de las innovaciones TIC que mejoran los resultados
de la organizacién.

Actores/segmento/area a involucrar

El actor principal en este proyecto es la Direccién General de
Servicio Civil, especificamente el Area de Organizaciéon del
Trabajo y Compensaciones. Debido a las competencias asigna-
das es la responsable de lograr llevar a buen puerto este trabajo.

Por otro lado, se requiere que la Direccién y Subdireccién Ge-
neral, asi como de los directores de las Areas Sustantivas de la
institucién, se involucren para que de forma conjunta analicen,
discutan y brinden oportunidades de mejora a la propuesta.

Es importante socializar la propuesta con los directores de Gestion
de Recursos Humanos de las instituciones pertenecientes al Régimen
de Servicio Civil. Es necesario que la interioricen y que establezcan
una cultura de competencias en cada una de sus organizaciones, para
que de esta forma los funcionarios publicos logren conocer el modelo
en que se pretende basar la gestién de recursos humanos.

Nuevas actividades que incorporara
Estas son las actividades que se incorporarin en el drea para desa-
rrollar el proyecto del Diccionario de Competencias para el RSC:

*  Revisién y anilisis de la Guia Referencial Iberoamericana
de Competencias Laborales en el Sector Publico.
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* Escogencias de las competencias requeridas a incorpo-
rar en la propuesta del Diccionario de Competencias
Laborales para las Instituciones del Régimen de Ser-
vicio Civil.

»  Concertacién de reuniones y grupos de trabajo para de-
cidir la priorizacién de competencias y comportamientos
requeridos para las instituciones del RSC de Costa Rica.

* Presentacién de propuesta a jerarcas y directores de drea
de la DGSC y encargados de Oficinas de Recursos Hu-
manos de las instituciones del RSC.

Formalizacién de la propuesta por medio de resolucién o

documento oficial por parte de la DGSC.

Comportamientos que revelaran las mejores competencias
Dentro de los comportamientos que revelaran las mejores com-
petencias, se pueden mencionar, entre otros:

*  Compartir los saberes y habilidades con los compaiieros
de trabajo y aprender de los colegas habilidades diferen-
ciales, que permitan nivelar los conocimientos de todos
mediante flujos de interaprendizaje.

*  Ser proactivos en el marco de los valores, misién y objeti-
vos de la Direccién General de Servicio Civil y de su co-
lectivo profesional, y evidenciar la conciencia del impacto
publico que generamos.

Contribuir a la coherencia estratégica de la gestion de po-
liticas y articular y complementar los objetivos y resulta-
dos de las organizaciones del régimen.

* Forjar un clima de interés en el tema de competencias,
que mejoren la eficiencia de las respuestas a los ciudada-
nos y de las instituciones empleadoras del RSC.

* Fomentar y facilitar la colaboracién mutua mediante ca-
nales de comunicacidén, encuentro, invitaciones entre dis-
tintas instituciones del régimen y fuera de este.

*  Comprender el entorno politico y la estrategia en la que se
va a desarrollar el proyecto.
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Nuevos resultados que se busca evidenciar

Entre los nuevos resultados que se busca evidenciar estd la adop-
cién e incorporacién del Diccionario de Competencias en los
distintos procesos de recursos humanos, los cuales son: planifi-
cacién, organizacién del trabajo, gestién del empleo, gestién del
rendimiento, gestién de la compensacién, gestién del desarrollo y
gestion de las relaciones laborales y sociales.

De esta manera, al ofrecer una base de competencias oficia-
lizada por el ente rector en materia de recursos humanos, los
distintos procesos podrin mejorarse de forma paulatina. Se ob-
tendrdn asi estructuras de clases modernas, donde se incorporen
las competencias requeridas a las clases de puestos. También se
dispondrd de competencias medibles que se pueden evaluar en
el desempefio de los cargos. Se proporcionara asi capacitacién en
temas relevantes que permitan cerrar brechas de competencias
requeridas segun nivel estratégico de los puestos.

CAPITULO 3. CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores

Una de las motivaciones de los actores involucrados en este proyec-
to puede ser disponer de una herramienta que oriente a un modelo
de gestién de recursos humanos modernizado. Un modelo que lo-
grard satisfacer las necesidades reales de la ciudadania y el entorno
mediante la incorporacién de temas actualizados como lo son las
competencias laborales.

Otra motivacién para los altos jerarcas de la institucién se pue-
de presentar en la forma de un desafio para el pais. De acuerdo
con el documento Estudios de Gobernanza Piiblica, Aspectos Claves
2015, elaborado por la Organizacién para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémicos (OCDE), uno de los retos que se plan-
tea en el pais es «introducir la gestién por competencias como
una base para una gestién de recursos humanos mds estratégi-
ca, aprovechando el sistema existente de clasificacién de puestos
e integrando eventualmente este marco de competencias en las
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practicas de planificacién, contratacién/seleccion, movilidad y
desarrollo».

Ya que Costa Rica se encuentra en un proceso de adhesién a la
OCDE, generar esfuerzos para la elaboracién de un Diccionario
podria aportar valor al pais y a las instituciones del régimen en
sus actividades.

Principales aliados esperados
Se esperan como principales aliados el personal de la Direccién
General de Servicio Civil, y 1a Presidencia de la Republica.

Los directores de Gestién Institucional de Recursos Huma-
nos de las instituciones del RSC son potenciales aliados estraté-
gicos que pueden hacer aportes relevantes y ofrecer su apoyo en la
socializacién y aplicacién del documento.

Principales conflictos esperados

Uno de los principales conflictos que enfrenta la institucién es la falta
de recursos econémicos para desarrollar investigaciones y actividades
de recoleccién de datos. Asimismo, hay limitaciones tecnolégicas que
muchas veces entorpecen la bisqueda de informacién y comunicacién.

Otro obsticulo evidente radica en las carencias que enfrenta el
talento humano en la unidad organizativa donde se desarrolla el
proyecto. Esto se debe a que las personas que laboran alli se pueden
ver inclinadas a enfocarse en tratar temas cotidianos que deben
resolverse de manera inmediata para satisfacer necesidades espe-
cificas de las instituciones, lo cual limita el tiempo que se puede
invertir en temas estratégicos como este.

Por dltimo, un conflicto que se puede presentar consiste en la
resistencia al cambio de sistema y la incorporacién de las com-
petencias laborales en las instituciones publicas. Esto obedece a
la cultura institucional a nivel pais que poseen los funcionarios
publicos y por el temor a lo desconocido.

Decisiones/conversaciones dificiles a encarar
En el contexto interno de la institucién se deben realizar
reuniones y entablar conversaciones con los jerarcas insti-
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tucionales para generar conciencia sobre la materia y sobre
la necesidad de desarrollar un Diccionario de Competencias
Laborales para las Instituciones del Régimen de Servicio Ci-
vil. Estos encuentros podrian ser complicados ya que los je-
rarcas institucionales poseen una agenda muy ocupada. Por
esto habria que realizarlas de forma concisa y explicar el pro-
yecto de manera sucinta.

Una vez que los jerarcas se enteren del proyecto y brinden su
apoyo, se necesita que emitan lineamientos internos, tanto verba-
les como escritos, para que todas las posibles dreas involucradas
colaboren con el suministro de informacién.

Una de las decisiones que se pueden tomar en el drea es dar
prioridad a esta materia y asignar a una persona analista. Esta
dejara de realizar el trabajo operativo que exigen las instituciones
y se dedicard al proyecto. Pero esto vendria a retardar los entre-
gables cotidianos y recargar el trabajo de los demds funcionarios.

CAPITULO 4. VISION SOBRE ESTA INNOVACION

Si bien algunas personas podrian decir que se trata de una labor
sencilla, por cuanto se cuenta con la Guia Iberoamericana de
referencia, yo visualizo al Diccionario como un gran logro de la
institucién y el pais, ya que a la fecha ninguna organizacién a
nivel nacional ha establecido un documento de esa envergadura
para cubrir la mayoria de instituciones publicas del pais.

Como ente rector en materia de recursos humanos, estariamos
dando el primer paso, posiciondndonos a nivel nacional, al contar
con un instrumento tropicalizado. Adaptado a la naturaleza de
nuestras instituciones, cultura y entorno politico, entre otros fac-
tores. Asimismo, visualizo esta iniciativa como el banderazo de
salida para que muchas instituciones que cuentan con los recursos
puedan evolucionar en la gestién de recursos humanos.
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CAPITULO 5. INDICADORES DE COMPROBACION
DE NUEVOS RESULTADOS

Del total de las organizaciones que pertenecen al RSC, cantidad
de instituciones que conocen el Diccionario de Competencias
Laborales para las instituciones del RSC de Costa Rica.
Cantidad de instituciones del RSC que han interiorizado y aplica-
do el Diccionario de Competencias en la gestién de recursos humanos.
Procesos de la gestion de personas, en los cuales se ha incor-
porado el tema de competencias laborales.

CAPITULO 6. CRONOGRAMA DE AVANCES
ESPERADOS EN LOS PROXIMOS 3,6Y 9 MESES

Cronograma

Acciones mes1 | mes2 | mes3 |mes4 | mesS | mes6 | mes7 | mes8 | mes9

Anilisis de la Guia

Iberoamericana

Presentacion de aspectos
relevantes de la Guia
a grupo de trabajo

Identificacién
de competencias requeridas
en nuestro RSC

Determinacién

de comportamientos
necesarios para las
competencias seleccionadas

Elaboracién de propuesta
de Diccionario

Presentacion de propuesta a
la Direccién y Subdireccion
General y Directores de
Areas sustantivas de la
organizacion

Oficializacién

de la propuesta

Socializacién
de la propuesta

TablaN°5.







3.4 Programa de diplomado de itinerario formativo
orientado a competencias

Rossanna Magdalena Baez Olmedo
Instituto Nacional de La Administracion Piiblica del Paraguay.
Paraguay

CAPITULO 1.INTRODUCCION

a Guifa Referencial Iberoamericana (CLAD, 2016) indica

que un modelo de gestién por competencias orienta hacia la

produccién de mayor valor publico. Y se desarrollan asi los
subsistemas de planificacién, organizacién del trabajo, gestién del
empleo, gestion del desarrollo, gestién del rendimiento y gestion de
remuneraciones. La Secretaria de 1a Funcién Publica SFP del Paraguay
es la institucién rectora de los recursos humanos y es la encargada de
aplicar la herramienta denominada Indice de Gestion de Personas
IGP (subsistemas de planificacién, organizacion del trabajo, gestion
del empleo, gestién del desarrollo, gestién del rendimiento y gestién
de remuneraciones) en todas las instituciones publicas del Paraguay.
El subsistema que afecta a este proyecto que estaremos desarrollando
es el de «Gestion del Desarrollo». Se requiere aqui de una innovacién
impostergable, que es la profesionalizacién y crecimiento de los
servidores publicos de acuerdo con su potencial y puesto de trabajo,
fomentando el aprendizaje necesario.

El desarrollo del proyecto afecta directamente a una de las
areas estratégica de la SFP, el Instituto Nacional de la Admi-
nistracién Publica del Paraguay Inapp. Esta institucién genera y
aplica programas de formacién y capacitacién que desarrollan y
potencian al maximo el valor del talento humano del funcionario
publico, para que este asuma un compromiso ético y solidario con
la institucién a la que pertenece. El Inapp busca favorecer el de-
sarrollo integral de las personas para influir de forma positiva en
el proceso de transformacién y modernizacién del Estado.

La estrategia formativa de la Secretaria de la Funcién Publica, a
través del Instituto Nacional de la Administracién Publica del Paraguay
(Inapp), se ha propuesto garantizar la actualizacién permanente de los
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funcionarios del Estado y se dirige a formar a todos los cuadros del
sector publico para impulsar un sistema estatal eficaz y operativamente
funcional respecto de las politicas que se plantea.

Los dispositivos metodoldgicos de aprendizaje ponen énfasis en
el involucramiento efectivo del funcionario, propiciando la construc-
cién del conocimiento significativo, la recuperacién de lo aprendido
a través de la experiencia laboral y el mejoramiento de las capaci-
dades técnicas en combinacién con el desarrollo de una conciencia
responsable en el uso de los recursos publicos.

Itinerario formativo en el Inapp

Los itinerarios formativos encausan la carrera profesional en el
marco de un sistema de empleo funcional basado en los pues-
tos de trabajo. Se evaltan las cualificaciones correspondientes de
acuerdo con los perfiles establecidos y a partir de dicho andlisis
se ordenan las actividades de capacitacién en torno a itinerarios
formativos, identificando competencias requeridas en cada nivel.
En la programacién de las actividades formativas se toman como
elementos las unidades de competencia, el perfil necesario para
el desempefio en un puesto de trabajo y las cualificaciones profe-
sionales requeridas para el puesto. En funcién de estos elementos
se definen uno o varios itinerarios formativos con una estructura
de capacitacién que asegura una vinculacién entre la formacién
ofrecida con las necesidades de cada puesto de trabajo. Se impacta
asi directamente en la mejora del servicio publico.

La propuesta inicial del Inapp considera disefiar y desarrollar
cinco itinerarios formativos: gestién econémica y presupuestaria,
gestion de personas, gestién de tecnologias de la informacién y
comunicacion, gestién de procedimientos administrativos.

Objetivo:

Profesionalizacién mediante la formacién continua y el desarrollo
de las competencias necesarias para el desempefio de las funciones
publicas, a fin de responder con un servicio de calidad a las nece-
sidades y demandas ciudadanas. El fin dltimo es aportar a la sus-
tentabilidad del proceso de transformacién del Estado paraguayo.
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Objetivos especificos:

1. Capacitar y formar a los servidores publicos; crear conoci-
miento transformador con el fin de garantizar a la ciuda-
dania servicios publicos de calidad y prestados con calidez.

2. Potenciar y desarrollar al méximo el valor del talento hu-
mano del sector publico con principios éticos para que sea
agentes de cambio en sus organizaciones.

Informacién de base:

* Institucién en la que aplicara su proyecto: Secretaria de
la Funcién Publica-Instituto Nacional de la Administra-
cién Publica del Paraguay.

*  Area funcional que abarcara: entidades publicas del Es-
tado; funcionarios o servidores publicos que hayan culmi-
nado sus estudios universitarios de los cargos directivos,
jefes, profesionales y técnicos.

e Nombre asignado alainiciativa: Programa de Diplomado de
Itinerario Formativo (Formacién orientada a competencias).

* Situacién actual que justifica la iniciativa (linea de
base): Diagnéstico Institucional del Servicio Civil en

América Latina (Paraguay 2017).

CAPITULO 2. GESTION DE COMPETENCIAS PARA
RESULTADOS (EN LA PROPIA ORGANIZACION)

Métodos/estrategias innovadoras a desplegar:
La estrategia es desarrollar los programas de itinerarios formativos:

*  Gestién econémica y presupuestaria: programa relacio-
nado con el nivel técnico para adquirir competencias de
planificacién, ejecucién y evaluacion del gasto publico en
una determinada unidad del sector ejecutivo. Esto es po-
sible mediante la utilizacién de instrumentos presupues-
tarios y la contabilidad, y de acuerdo con las normativas
legales o reglamentarias.
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*  Gestion de personas: programa relacionado con la ges-
tién de personas, sus derechos y obligaciones en la admi-
nistracién publica. Refiere a las relaciones colectivas, su
progreso y mejora personal y profesional, su motivacién,
la negociacién y la evaluacién del desempeiio.

¢ Contratacién administrativa: se relaciona con la gestién
de los procesos de provisién externa de bienes y servicios;
su adecuacion a la legalidad vigente con especial atencién
a la ética y transparencia, la eficiencia y la eficacia de los
resultados y su rendicién de cuentas interna y externa.

*  Gestién de tecnologias de la informacién y comunica-
cién: se relaciona con su andlisis, aplicacién, desarrollo y
evaluacién en los procesos y servicios de la administra-
cién publica, de acuerdo con metodologias de trabajo que
aseguren su adecuacién a las necesidades de los clientes
internos y externos.

*  Gestion de procedimientos administrativos: se relaciona
con la adecuada tramitacién de los procedimientos adminis-
trativos para mejorar la seguridad juridica, la legalidad de sus
resoluciones, la eficacia y eficiencia de la toma de decisiones.
Incluye el analisis y racionalizacién de los procedimientos
para la mejora del servicio al ciudadano y a las empresas.

Metodologia
El método consiste en disefiar los programas del curso en funcién
del formato de taller, bajo la modalidad de «aprender haciendo».
Se estructura en torno a los siguientes ejes:

Sesiones presenciales: desarrollo de clases tedricas a través de
explicaciones del profesor, acompafiado con esquemas y plantea-
miento de casos pricticos.

* Trabajos practicos: estas actividades se plantearin tanto
en las sesiones presenciales como a distancia, con lo que
se pretende que los participantes desarrollen habilidades,
destrezas y actitudes a partir de la resolucién de ejercicios
précticos y la discusién de problemas.
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Metas a alcanzar

Profesionalizacién a través de la formacion y capacitacién de
los servidores publicos

Corto plazo:

* 40 servidores publicos capacitados y formados creardn co-
nocimiento transformador y garantizardn a la ciudadania
servicios publicos de calidad y prestados con calidez.

Mediano plazo:

* 100 servidores publicos capacitados y formados crearin
conocimiento transformador y garantizarin a la ciu-
dadania servicios publicos de calidad y prestados con
calidez.

Largo plazo:

* 200 servidores publicos capacitados y formados crearin
conocimiento transformador y garantizardn a la ciudada-
nia servicios publicos de calidad y prestados con calidez.

Competencias y comportamientos que revelarin las mejores
competencias

1. Competencias transversales
1.1. Aprendizaje continuo:

*  Compartir sus saberes y habilidades con sus compaiieros
de trabajo y aprender de sus colegas habilidades diferen-
ciales que permiten nivelar sus conocimientos en flujos
informales de interaprendizaje.

1.2. Desarrollo de las relaciones interpersonales:

* Aportar a la calidad del clima organizacional, evitando
agresiones o desniveles emocionales ante problemas o
conflictos.

*  Activar, difundir, poner a disposicién para uso de colegas y
ciudadanos toda la informacién de carécter publico.
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1.3. Integridad institucional:

Actuar con transparencia y ética en el marco de las nor-
mativas vigentes.

Facilitar el acceso a la informacién relacionada con las
responsabilidades que atafien al puesto de trabajo» (Guia
Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales

en el Sector Publico. Paraguay, 2017, pp. 28-29).

2. Competencias directivas
2.1. Administracién de politicas:

Evaluar los resultados de las politicas puiblicas en curso
y aplicar los ajustes necesarios en su drea para mejorar el
logro de los objetivos propuestos.

Elaborar informacién estadistica y datos de la gestién
para facilitar los periodos de transicién politica y cambio
de autoridades.

Contribuir con propuestas, informes técnicos, inventarios,
avances de resultados y ejecucion presupuestaria a las nuevas
autoridades de reporte.

2.2. Innovacidn:

Estimular al equipo de trabajo para propiciar el registro de
practicas exitosas, para presentaciones en seminarios y con-
gresos que abran contactos a otros equipos de gestién publica.
Mantener un intercambio electrénico con centros profesio-
nales, académicos y de investigacién para fomentar la inte-
gracién y ampliar conocimientos.

2.3. Gestion del cambio:

Abrir oportunidades de movilidad funcional y especial de per-
sonas para mantener la efectividad de los equipos de trabajo.
Evaluar con la alta gerencia y colaboradores los informes de

avances y nuevos resultados» (Ibidem, pp. 30,32 y 35).
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3. Competencias profesionales
3.1. Gestién de procedimientos de calidad:
*  Anticipar soluciones a problemas.
*  Administrar el tiempo laboral con eficiencia.
*  Revisar procedimientos e instrumentos para mejorar tiem-

pos y resultados.

3.2. Manejo emocional
*  Priorizar sus responsabilidades laborales aun en momentos
de contrariedad emocional.

3.3. Comunicacién efectiva
* Dar respuesta a cada comunicacién recibida de modo
inmediato.
» Utilizar canales de comunicacién en su diversa expresion

(Ibidem, pp. 44-45).

Actores/segmento/édrea a involucrar

Presidencia de la Republica con el Ministerio de Hacienda y el Congre-
so Nacional, para que este a su vez fortalezca con recursos econémicos
y de personal a la institucién. Esto es necesario para que la institucién
pueda cumplir las metas propuestas, ya que hoy en dia carece de pre-
supuestos y recurso humano, lo cual limita enormemente su actividad.

Que la alta gerencia de los entes pablicos (ministro, presidentes,
directores y subdirector general) tenga conciencia sobre la aplicacién
de estos itinerarios, que apoye su desarrollo y que se cerciore de que
los funcionarios los desarrollen con responsabilidad.

Por dltimo, se requiere que los funcionarios publicos logren adop-
tar una nueva cultura enfocada en la mejora continua y una gestién
por competencias en busca de la eficiencia y eficacia en la adminis-
tracién publica.

Nuevas actividades que incorporara

Desarrollo del Programa de Talleres Actitudinales, donde se tra-
bajardn habilidades blandas con una carga horaria de ocho horas
a fin de potenciar las competencias transversales.
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Nuevos resultados que se busca evidenciar

Resultados positivos en la evaluacién de impactos de la
capacitacién, con la nueva herramienta desarrollada por
el Inapp. Profesionalizacién del servidor piblico e insti-
tuciones publicas mis eficientes y eficaces.

Mejora de la calificacién en el indice de calidad del servicio
civil y subsistema de la gestién de los recursos humanos.

Otros aspectos a mencionar

La mejora del subsistema de gestién de desarrollo confor-
me al proyecto que serd ejecutado también se vinculara con
la mejora del subsistema de gestion de las relaciones hu-
manas, teniendo en cuenta que se estardn fortaleciendo las
competencias trasversales con el desarrollo de programas de

habilidades blandas.

CAPITULO 3. CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:

El programa de formacién y capacitacién impartido por
el Inapp.

La titulacién de nivel de Diplomado que recibiran los es-
tudiantes a la culminacién de los cursos.

Instituciones mds eficaces y eficientes.

Principales aliados esperados

Ministra de la funcién publica, alta gerencia de la funcién
publica y responsables de las dreas de gestién y desarrollo
de las personas o su equivalente recursos humanos.

Principales conflictos esperados

Cambio de coordinador del proyecto durante el desarro-
llo del proyecto; falta de recursos presupuestarios para la
ejecucion del 100 % del proyecto; la no aprobacién de los
programas de itinerarios en tiempo y forma.
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Decisiones/conversaciones dificiles a encarar
*  Defensa o pedido de presupuesto para el proyecto a escala
nacional o con cooperantes internacionales.

Descripcién de su visién sobre esta innovacién
* Inapp es una institucién de referencia a nivel nacional e
internacional en la generacién de itinerarios formativos del
conocimiento del servidor publico. Su objetivo es lograr
una administracién piblica moderna, integra, transparente,
de calidad, al servicio de la ciudadania y con calidez.

Indicadores de comprobacién de nuevos resultados

*  Se han logrado 15 acuerdos interinstitucionales con or-
ganismos responsables de realizar capacitaciones de sus
tuncionarios.

*  Se ha mejorado el indice de gestién de eficiencia en un 70 %
(la formacién es evaluada).

*  Se ha mejorado el indice de capacidad funcional en un 70 %
(gestion de competencias y flexibilidad).

Medios de verificacion
*  Acuerdos con organismos y entidades del Estado AEE
relacionados con la capacitacién de sus funcionarios.
* Informe de evaluacién final del proyecto.
* Informes de avance del proyecto (semestrales, final).

Cronograma para determinar avances propuestos
para 3, 6 y 9 meses proximos

PRIMER TRIMESTRE

* Inicio de actividades académicas y administrativas. Aper-
tura institucional.

* Planificacién académico y disefio de proyectos.

*  Presentacién del Proyecto de Capacitacién al Ministerio
de Educacién y Ciencias.

*  Promocién de los cursos ofrecidos por el Inapp.




120 Competencias Laborales en el Sector Publico

* Periodo de admisién de postulantes al programa de
capacitacion.

SEGUNDO TRIMESTRE
* Inicio de los cursos de formacién y capacitacién de
acuerdo con la disponibilidad presupuestaria.
*  Evaluacién L.

TERCERTRIMESTRE
*  Evaluacién institucional del desarrollo e impacto de los
Cursos.

* Informe al MEC y solicitud de certificacién.

* Finalizacién de los cursos de formacién y capacitacién.

* Acto de entrega de certificaciones.

* Informes académicos y de evaluacién del programa de
formacién y capacitacion.




3.5 Sé el protagonista de tu desarrollo,
empodérate de tus competencias

Ilonka Katiwska Martinez Serrano
Ministerio de Administracion Piiblica. Repiiblica Dominicana

INTRODUCCION

n este proyecto se presentan las innovaciones que

recomendamos aplicar en la Direccién de Analisis

del Trabajo y Remuneraciones del Ministerio de
Administracién Publica. Entendemos que estas competencias
son necesarias para mejorar u optimizar el desempefio de los
colaboradores y propiciar los resultados esperados. También se
incluyen las actividades que se empleardn para su desarrollo y
sus resultados.

Se tomé como base la Guia Referencial Iberoamericana de
Competencias Laborales en el Sector Publico. El proyecto se
desarrollé en el contexto del curso internacional denominado
Formacién de Competencias para Resultados en el Sector Publico,
realizado con la Escuela Iberoamericana de Administracion
y Politicas Publicas (Eiapp) del Centro Latinoamericano de
Administracién para el Desarrollo (CLAD).

Es importante resaltar que el Ministerio de Administracién
Publica es el 6rgano rector del empleo publico en la Republica
Dominicana y de los distintos sistemas y regimenes previstos por
la Ley de Funcién Publica, del fortalecimiento institucional de
la Administracién Publica y de los procesos de evaluacién de la
gestion institucional.

La Direccién de Anilisis del Trabajo y Remuneraciones trabaja
para el fortalecimiento de las oficinas de recursos humanos de
las instituciones del sector publico. Proporciona asesorias sobre
elaboracién de manuales de cargos, politicas salariales, compensacién,
incentivos y escalas de salariales; diagnésticos de la funcién de recursos
humanos, registro, control y némina; indicadores de absentismo y
rotacién de personal, y la planificacién de recursos humanos.
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Actualmente estd conformada por la directora, una secretaria
y doce analistas, que corresponden a diferentes dreas del saber (se
trata de un equipo multidisciplinario).

Objetivo

Contribuir mediante la aplicacién de metodologias, herramientas
y el disefio de actividades al desarrollo de competencias requeri-
das para mejorar u optimizar el desempefio y los resultados del
personal de la Direccién de Andlisis del Trabajo y Remuneracio-
nes, del Ministerio de Administracién Publica.

1. Informacién de base

Situacién actual que justifica la iniciativa

La Direccién de Anilisis del Trabajo y Remuneraciones cuenta
con procedimientos claramente definidos e instructivos de tra-
bajo que sirven de pardmetro para la realizacién de las funciones
propias del drea. Cuenta ademds con personal capacitado y con
conocimientos sobre los tépicos correspondientes al drea. Para
lograr una ejecucién eficiente y orientada a resultados es preciso
que en los colaboradores se identifiquen competencias entendi-
das como el desempefio observable en el propio puesto y equipo
de trabajo, intencionalmente orientado a alcanzar las metas espe-
radas en términos de valor publico, situado en el contexto de la
organizacional real. Consideramos que para lograr estas metas de
valor publico no basta con el conocimiento, los procedimientos ni
los lineamientos contemplados por la Ley No. 41-08 de Funcién
Publica y sus reglamentos de aplicacién.

Es necesario contar con servidores publicos cuyo desempefio
esté dirigido a lograr los resultados esperados, que puedan me-
jorar continuamente, que estén conscientes de su rol y su con-
tribucién dentro de los planes operativos y estratégicos. Deben
tener claro cudles son los comportamientos que deben modelar,
adaptando asi el sistema de gestién del personal del drea segin
lo que exigen los nuevos tiempos a la administracién publica,
para que proporcionen servicios con valor agregado.
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2. Gestiéon de competencias para resultados
(en la propia organizacién)

Métodos/estrategias innovadoras a desplegar:

Las estrategias a aplicar son las siguientes:

Establecer como base la calidad del servicio y la impor-
tancia de la participacién de la ciudadania y las institu-
ciones en el desarrollo de los procesos. Plantear la nece-
sidad de que se involucren en la toma de decisiones, la
formulacién y la ejecucién de los procesos y su mejora.
Proponer la creacién de circulos de participacién y me-
jora de los servicios.

En el contexto del gobierno electrénico, y bajo la premisa
de que la tecnologia es una herramienta fundamental para
hacer més eficientes los procesos internos, consideramos
necesaria la creacién de un formulario virtual que esté dis-
ponible en el portal web. Mediante ese formulario las ins-
tituciones podran completar en linea las informaciones re-
ferentes al diagnéstico de la funcién de recursos humanos.
Realizaran la carga de todo lo concerniente a las evidencias
que pida el diagnéstico, o remitirdn el formulario via correo
para que el personal de recursos humanos de la institucién
lo complete. A esto se podria agregar una entrevista por
Skype para confirmar ciertas informaciones e incluir una
visita para la revisién de los expedientes. Actualmente esta
instruccién de trabajo se lleva a cabo mediante una visita a
la institucién que ocupa pricticamente la mitad de nues-
tra jornada laboral (entre 4 y 5 horas). Este tiempo, que se
suma a todos los procesos que lleva el drea, representa casi
un dia de trabajo. Mediante el formulario virtual serfa posi-
ble agilizar el levantamiento de informacién, ahorrandonos
tiempo tanto en la recopilacién de la informacién como en
la elaboracién del informe que luego debemos remitir con
las recomendaciones y dreas de mejora.
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+  También dentro del contexto tecnoldgico, otra estrategia a
aplicar es la realizacién de reuniones de asesoria mediante
videollamadas, Skype o por WhatsApp. Estas aplicaciones
tecnoldgicas nos permitirian llevar a cabo reuniones agiles
y mas rdpidas en relacién con las asesorias que brindamos
a las instituciones del Estado. Esto ofrece la ventaja de
que no habria que trasladarse personalmente a las institu-
ciones, o el personal de estas no tendria que movilizarse
al Ministerio.

*  Profesionalizacién: la formacién del personal, tanto en co-
nocimientos como en las competencias que son necesarias
para que presenten un desempefio exitoso. Actualmente
se elaboran planes de capacitacién que no siempre se eje-
cutan por completo, o se incluyen actividades formativas
que no se relacionan con la labor que realizamos en el dia
a dia dentro del drea. En este sentido, se requiere elabo-
rar un plan de formacién que responda a las necesida-
des reales del drea; que no se limite a los conocimientos
sino que incluya la categoria de las competencias; que no
se limite a las metodologias de formacién tradicionales,
sino que incluya también formaciones virtuales, tutorias o
mentoring; entrenamientos con expertos, juegos de roles,
actividades formativas fuera del trabajo, colocar a los com-
pafieros como formadores de otros; asi como actividades
formativas mds simples que no impliquen una inversién
monetaria y que permitan a los colaboradores del area po-
ner en juego las competencias.

Pasos previos a realizar:

1. Identificacién de las competencias actuales del personal
(elaboracién de un inventario).

2. Seleccionar las competencias que deberan tener los cargos
que se ubican dentro del drea y los comportamientos co-
rrespondientes a esas competencias.

3. Adecuar las descripciones de puestos e incluir las compe-
tencias seleccionadas.
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4. Planificar el ingreso de mds personal para el drea (cuatro
personas) y seleccionarlo con base en las competencias in-
dicadas. Realizar las entrevistas incorporando los criterios
de competencias, juegos de roles o Assessment center.

5. Disenar un plan de desarrollo de las competencias del per-
sonal que estd actualmente en el drea e incluir actividades
para el personal de nuevo ingreso. Estas actividades podrin
efectuarse desde el momento de la induccién.

6. Crear una politica interna de compensacién en incentivos
para motivar al personal del drea a desempefiarse de acuer-
do con lo esperado.

7. Disefar y aplicar una herramienta de evaluacién del des-
empefio por competencias que permita verificar el nivel de
desarrollo de las competencias seleccionadas.

Metas a alcanzar:

*  Lograr que se involucren y participen en 60 % las institu-
ciones a las que les brindamos servicios.

* Identificar propuestas que sean viables para su aplicacién
en el drea y que permitan la mejora de los procesos internos.

Facilitar y agilizar el levantamiento de informacién para los
diagnésticos de la funcién de recursos humanos de las insti-
tuciones mediante la utilizacién de herramientas tecnoldgicas.

*  Contribuir a la utilizacién de herramientas tecnolégicas y
al desarrollo de competencias en este dmbito en el perso-
nal del 4rea.

*  Reducir en 25 % el tiempo empleado por el personal de
drea para la aplicacién del formulario de Diagnéstico de la
Funcién de Recursos Humanos.

*  Acercar los servicios del drea a los usuarios mediante el
uso de las tecnologias de la informacién para la realizacién
de las reuniones de trabajo.

Competencias transversales que se propone potenciar:
*  Gestion de la calidad: conducir el drea de gestion estan-
darizando las buenas pricticas procedimentales, de acuer-




126 Competencias Laborales en el Sector Publico

do con el paradigma de la calidad, generando servicios
internos o externos seguros y fiables, y segun indicadores
preestablecidos en términos de la legislacion vigente y las
normas de calidad aplicables.

Competencias directivas que se propone potenciar:

* Liderazgo efectivo: dirigir equipos optimizando la apli-
cacién del talento disponible y creando un entorno positi-
vo y de compromiso para el logro de los resultados.

*  Gestién de la participaciéon ciudadana: activar la parti-
cipacién ciudadana vinculada con los asuntos del drea a
cargo; considerar expectativas, propuestas y quejas para
adecuar cada vez mis los servicios; sensibilizar a los cola-
boradores sobre el derecho a la participacién y las ventajas
que comporta.

Competencias profesionales que se propone potenciar:

*  Gestion de procedimientos de calidad: realizar las tareas
a cargo en el contexto de los procedimientos vigentes y
proponer e introducir acciones para acelerar la mejora
continua y la productividad.

e Usode tecnologias delainformaciényla comunicacién:
optimizar el uso de las tecnologias de la informacién y la
comunicacién disponibles en su potencial efectivo para
mejorar su desempefio.

e Actores/segmento/drea ainvolucrar: Las dreas de recur-
sos humanos, simplificacién de tramites, tecnologia de la
informacién y la comunicacién, gestién del cambio.

Nuevas actividades a incorporar:

*  Socializar con el personal el concepto de competencias y
las competencias a desarrollar; sensibilizarlos sobre la im-
portancia de las competencias.

*  Detectar las necesidades de capacitacion del personal del
drea, tanto a nivel de conocimientos como de competen-
cias, y elaborar el plan de capacitacién.
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Actividades de codesarrollo: cursos o talleres en torno a
las competencias a desarrollar en el personal.

Actividades de autodesarrollo: lectura de libros rela-
cionados con los temas de las competencias; peliculas y
actividades al aire libre que permitan el desarrollo de las
competencias que requiere el personal fuera del entorno
laboral.

Capacitaciones (cursos) en torno al uso de las herramien-
tas y aplicaciones tecnolégicas.

Entrenamiento experto, tanto para el personal que estd
en el drea como para el personal de nuevo ingreso. Una
persona que ya tenga cierto nivel de experiencia y cono-
cimiento en torno a las competencias a desarrollar puede
proporcionar la guia y orientacién.

Coaching, especificamente para la competencia de lideraz-
go efectivo.

Evaluaciones del nivel de desarrollo de las competencias y
retroalimentacién de personal.

Creacién de grupos interactivos, desarrollo de foros y cir-
culos de mejora para intercambiar informacién con los
usuarios/clientes, y que estos aporten sugerencias para
mejorar los procesos.

Invitacién y participacién de los usuarios/clientes de
nuestros servicios a las reuniones que se relacionen con la
revisién de los procesos del drea.

Aplicacién de encuestas sobre los servicios y procesos del drea.
Crear una base datos con las sugerencias proporcionadas
por los usuarios/clientes de nuestros servicios, emitir in-
forme de las que se aplicaron y las que no con su corres-
pondiente justificacién.

Realizar actividades de benchlearning y benchmarking con
otras instituciones o con otras dreas del Ministerio para
identificar buenas pricticas.
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Comportamientos que revelarin las mejores competencias
Competencias transversales

Aprendizaje continuo:

*  Mostrar receptividad hacia la aplicacién de innovaciones
que mejoran su desempeiio en el trabajo propio o del equi-
po. Gestionar sus propias fuentes de informacién y/o parti-
cipar de oportunidades de encuentros informativos.

Compromiso con el servicio piblico:
*  Orientar a los ciudadanos de modo que puedan realizar
sus trdmites al minimizar esfuerzos y tiempos.
*  Otorgar un trato de calidad a otras dreas e integrantes de
la organizacién concretando aportes pertinentes a los pro-
cesos y resultados buscados.

Competencias directivas

Gestion de la calidad:

* Incentivar a sus colaboradores para que se constituyan en
evaluadores de rutinas y resultados, y para la difusién de
propuestas aplicables.

*  Adquirir informacién sobre la aplicacién de modelos de
calidad en dreas similares de gestién en otros organismos
o administraciones publicas.

Liderazgo efectivo:

*  Crear compromiso y movilizar a los colaboradores a ges-
tionar, aceptar retos, desafios y directrices; superar intere-
ses personales para alcanzar las metas.

*  Formar equipos y delegales responsabilidades y tareas en
funcién de las competencias, el potencial y los intereses de
los colaboradores.
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Gestion de la participaciéon ciudadana:
*  Someter a evaluacién ciudadana los canales de vinculacién,
los procedimientos, los resultados y la calidad de trato.
* Disenar mecanismos para la incidencia de la opinién y
percepcién ciudadana en las decisiones de gestién y en la
prestacién de los servicios.

Competencias profesionales

Gestién de procedimientos de calidad:
* Revisar procedimientos e instrumentos para mejorar
tiempos y resultados.
*  Ejecutar sus tareas con los criterios de calidad establecidos.

Uso de tecnologias de la informacién y la comunicacién:

* Intercambiar y nivelar los conocimientos informiticos
con el equipo de trabajo y con otros equipos de la unidad
de pertenencia.

* Adoptar como dindmica propia del desempefio la aplica-
cién de las innovaciones TIC que mejoran los resultados
de la organizacién.

Nuevos resultados que se busca evidenciar:

*  Elevar los niveles de desempefio del personal del drea.

* Elevar el grado en que se involucran y participan los usua-
rios/clientes en los procesos del drea.

 Aplicar innovaciones en los procesos a partir de la parti-
cipacién de los usuarios y la utilizacién de la tecnologia.

*  Desarrollar en el personal las competencias que se requie-
ren para alcanzar los objetivos del rea.

*  Gestionar el conocimiento del personal del drea y crear
mecanismos para que se comparta y se incremente, al ge-
nerar un entorno de aprendizaje.

*  Mejorar las habilidades del personal en materia tecnolé-
gica e incrementar la utilizacién de estas herramientas.

*  Simplificar y agilizar procesos y trimites del rea.
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Como base fundamental para el desarrollo de las actividades
y para alcanzar los resultados serd indispensable el compromiso
por parte de la persona que dirige el drea. Es indispensable que
motive al personal con su ejemplo para que todos se involucren y
colaboren. Los titulares son los primeros que deben creer en este
tipo de iniciativas, los que deben comprometerse primero y ser
conscientes de la importancia de las competencias para el desem-
pefio efectivo de los colaboradores.

3. Caracteristicas de la experiencia

Motivaciones de los actores: la aplicacién y el desarrollo de
competencias orientadas a resultados en los pilares de la calidad,
gobierno electrénico y la profesionalizacién del personal del drea
permitiran optimizar el rendimiento de los colaboradores y faci-
litaran la distribucién de los trabajos de acuerdo con las compe-
tencias del personal. Se generara asi un ambiente de compromiso
orientado al aprendizaje, a la mejora continua y a los resultados.

Principales aliados esperados:
* La mixima autoridad de la institucidn, las dreas de recur-
sos humanos, tecnologia y la de simplificacién de trimites.

Principales conflictos esperados:

* Resistencia por parte del personal ante los cambios en las
metodologias de trabajo.

*  Opiniones encontradas en relaciéon con las ventajas y des-
ventajas de la utilizacién de aplicaciones y herramientas
tecnoldgicas.

*  Desacuerdos entre las demads dreas involucradas y la nues-
tra, en relacién con el desarrollo de la iniciativa.

 Dificultad de aplicacién o desarrollo de las actividades se-
gun la carga diaria de trabajo.

*  Falta de presupuesto para la aplicacién de la iniciativa.

*  Retraso en el desarrollo de la iniciativa debido a factores
externos que no dependen de los actores en el proyecto.
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*  Poca participacién por parte de las instituciones cuando
se les convoque a participar a las reuniones para la mejora
de los procesos.

Decisiones/conversaciones dificiles de encarar:

*  Explicacién de la importancia de realizar el cambio y del
desarrollo de las competencias, ventajas del desarrollo de
las competencias y de lograr que las personas se involu-
cren y se comprometan.

4. Descripcién de su vision sobre esta innovaciéon

«Sé el protagonista de tu desarrollo, empodérate de tus com-
petencias» es una iniciativa dirigida al personal de la Direccién
de Anilisis del Trabajo y Remuneraciones, del Ministerio de Ad-
ministracién Publica. Se sustenta sobre las bases de la calidad de
gestion, el gobierno electrénico y la profesionalizacién, aspectos
contemplados en las Cartas Iberoamericanas que guian las bue-
nas practicas de la administracién publica y que enfatizan los 4m-
bitos que es preciso abarcar en ella para que sea efectiva, eficaz y
democritica. En la elaboracién de esta iniciativa fueron contem-
plados los lineamientos de la Guia Referencial Iberoamericana
de Competencias Laborales en el Sector Publico. Se partié del
hecho de que para que toda institucién pueda alcanzar las metas
y lograr los resultados esperados se requiere que el personal que la
compone esté alineado con los objetivos indicados en los planes
estratégicos y operativos. Esto se consigue mediante las compe-
tencias (que se evidencian por medio de los comportamientos y
el desempeiio, velando porque sea intencionados y dirigidos a los
resultados). Las competencias propician un desempefio exitoso
en cada puesto de trabajo, lo que repercute en toda la institucién.

Esta iniciativa plantea que el personal no solo se haga cons-
ciente de la importancia de contar con las competencias requeridas
para sus puestos, sino que se involucre y participe de manera activa;
que se convierta en protagonista del desarrollo de sus competen-
cias; que sea consciente de los comportamientos que la institucién
espera de €1, que ponga sus competencias en practica en el dia a dia,
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que reflexione sobre sus comportamientos, que tome en cuenta la
informacién que le proporciona su superior en la retroalimentacién
y en las evaluaciones, y que realice los cambios correspondientes en
su conducta, dirigiéndose hacia el logro de los resultados.

La iniciativa contempla la importancia de los recursos tec-
nolégicos y sugiere metodologias que incorporan el uso de he-
rramientas y aplicaciones. Para nadie es un secreto que la tecno-
logia ha llegado a revolucionar el mundo y que nos proporciona
una serie de herramientas beneficiosas para mejorar nuestra
labor dentro de las instituciones; estin ahi para utilizarlas a
nuestro favor, para modernizar y mejorar nuestros procesos;
para realizar los cambios que nos permitan lograr resultados,
de manera 4gil y ripida, simplificando las actividades e implan-
tando las innovaciones que se requieran. En el sector puiblico
se requieren servidores que estén capacitados para emplear esas
tecnologias, que las conozcan, las usen y que puedan generar o
crear nuevas y mejores actividades en el entorno laboral me-
diante su utilizacién.

5. Indicadores de comprobacién de nuevos resultados
De acuerdo con las actividades y resultados que se especifica-
ron en los apartados anteriores, los indicadores de comprobacién
son:
*  Resultados de las evaluaciones del desempefio del personal.
+ Cantidad de propuestas de mejora de los procesos recibi-
das e implementadas.
+ Cantidad de reuniones realizadas via Skype o WhatsApp
con las instituciones a las que el drea brinda servicio.
*  Nivel de desarrollo de las competencias en el personal.
* Grado de utilizacién de las herramientas y aplicaciones
tecnoldgicas en el desempefio del trabajo.
*  Encuestas de satisfaccién aplicadas a los usuarios/clientes
de los servicios que proporciona el drea.
»  Comparacién de los tiempos de ejecucion de los procesos
del drea (antes y después de la aplicacién de las mejoras
recomendadas).
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Cantidad de actividades realizadas (dentro de la institu-
cién) para compartir el conocimiento del personal.
Cantidad de inconvenientes presentados durante el desa-
rrollo de la iniciativa.

6. Cronograma
Avances propuestos para tres meses

Reunién con la titular del drea para explicarle la iniciativa y
con las dreas involucradas en el desarrollo de la herramienta.
Detectar las necesidades de capacitacién que tiene el per-
sonal del drea.

Socializacién con el personal las competencias a desarro-
llar y explicacién de las innovaciones a aplicar.
Implementacién de nuevas herramientas tecnolégicas.

Avances PI’OPlleStOS para seis meses

Ingreso de nuevo personal en el drea.

Capacitaciones del personal sobre el uso de las herramien-
tas y aplicaciones tecnolégicas.

Capacitacién de las instituciones sobre cémo completar el
formulario virtual.

Realizacién de reuniones virtuales entre el personal del
drea y las instituciones a las cuales brindamos servicios.
Creacién de grupos interactivos para intercambiar infor-
macién con los usuarios/clientes y realizacién de reunio-
nes para revisién de los procesos del area.

Realizacién de actividades formativas para el desarrollo de
las competencias en el personal del drea.

Avances propuestos para nueve meses

Aplicaciéon de encuestas de satisfaccién a los usuarios/
clientes.

Evaluacién del desempefio del personal.

Medicién de indicadores de resultados.
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3.6 Proyecto Comunidad Registral: propuesta peruana

Angela Maria Alegria Martinez
Registradora Piiblica de la Zona Registral N° IX, Sede de Lima
Superinimdmcia Nacional de los Registros Piiblicos, Sunmp.Pem

CAPITULO 1: INTRODUCCION

1 Pert es un pais con grandes desafios y oportunidades.

Uno de sus mayores retos ha sido recogido en el Plan Es-

tratégico de Desarrollo Nacional, PCM (2011): «El Peru
garantiza los derechos de sus ciudadanos, la inclusién social y la
integracién urbano-rural de su territorio a través del fortaleci-
miento de la gobernabilidad democratica, asi como de una econo-
mia diversificada, altamente competitiva, intensiva en capital hu-
mano y tecnoldgico, que aprovecha sosteniblemente su diversidad
biolégica». Para el desarrollo de esa visién se establecieron seis
ejes. Uno de ellos, que es fundamental para el presente trabajo, es
el eje N° 02, PCM (2011), titulado «Oportunidades y acceso a los
servicios» (pag. 55).

La Superintendencia Nacional de los Registros Publicos (en
lo sucesivo la Sunarp), como parte del sector justicia, evidencia
que su misién se encuentra articulada con el Plan Estratégico de
Desarrollo Nacional, PCM (2011).

La misién de la Sunarp se encuentra contenida en el Plan Es-
tratégico Sectorial Multianual. Al respecto, la Sunarp (2015) de-
terming lo siguiente: «En el Pert la Superintendencia Nacional
de los Registros Pablicos-Sunarp tiene como misién fomentar y
garantizar la seguridad juridica a través del fortalecimiento de los
servicios registrales, con la finalidad de inscribir y publicitar ac-
tos, contratos, derechos y titularidades de las personas de manera
oportuna, inclusiva, transparente, predictible y eficiente». De lo
cual se colige que es primordial que la difusién de la cultura y los
servicios registrales que ofrece la Sunarp se encuentren al alcance
del conocimiento de la ciudadania. De ahi que el desarrollo de las
competencias transversales constituye el punto de partida para
proponer grandes innovaciones.
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En este contexto, la propuesta presentada corresponde a la
gestién del desarrollo (Desarrollo de aprendizaje) y consiste en
la creacién de una plataforma virtual denominada Comunidad
Registral, Comureg.

Objetivo del proyecto:

El objetivo de la propuesta es la creacién de un ecosistema de
intercambio de conocimiento en torno a la cultura registral y
los servicios registrales que brinda la Sunarp, de manera que la
Sunarp logre sus objetivos institucionales y genere un impacto en
la vida de los ciudadanos.

Informacién de linea de base:
Institucion en la que aplicara su proyecto: La Sunarp es la ins-
titucién sobre la cual se plantea aplicar el proyecto.

Area funcional que abarcara: El 4rea funcional que ejerce el li-
derazgo del proyecto es la Subdireccién de Capacitacién Regis-
tral de la Sunarp.

Nombre que asigna a la iniciativa: Plataforma virtual denomi-
nada Comunidad Registral (en lo sucesivo Comureg).

Situacion actual que justifica la iniciativa (linea de base): Este
proyecto encuentra sustento en el documento de gestién de la
Sunarp denominado Plan Estratégico Institucional para el perio-
do 2016-2018. La Sunarp (2015) describe alli el Objetivo Estra-
tégico N° 6, que consiste en: fomentar y garantizar la seguridad
juridica a través del fortalecimiento de los servicios registrales y
notariales en favor de todos los ciudadanos. De manera que la
creacién de la plataforma virtual denominada Comureg corres-
ponde al objetivo establecido por la Sunarp.
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CAPITULO 2: GESTION DE COMPETENCIAS PARA
RESULTADOS (EN LA PROPIA ORGANIZACION)

Métodos/estrategias innovadoras a desplegar: La metodologia
de la propuesta para la creacién de la plataforma virtual denomi-
nada Comureg considera tres fases: a) Fase 1: Creacion del disefio
de la plataforma virtual denominada Comureg. En esta etapa se
busca el disefio de la comunidad registral; b) Fase 2: Sesiones de
trabajo de la comunidad; etapa que permitird fomentar la parti-
cipacién de los miembros de la comunidad registral; y, ¢) Fase 3:
Testeo amplio y difusién. Etapa ultima que permitird la difusién
de esta versién beta de la herramienta.

Fase 1: Creacién y diseiio de la comunidad registral: La
Sunarp designa un grupo de trabajo. Este determina el disefio
de la plataforma virtual denominada Comureg que permita la
difusién de la cultura registral y de los servicios de registro que
ofrece la Sunarp.

Los perfiles de los profesionales que participen en la pla-
taforma virtual denominada Comureg deben cumplir con las
siguientes caracteristicas: a) Experiencia.-personas que en su
trayectoria profesional hayan afrontado temas similares a los
que se aborden en el drea registral; b) Especializacion.-personas
cuyos conocimientos son especialmente adecuados para abor-
dar la cultura registral y los servicios registrales que ofrece la
Sunarp; ¢) Representatividad.-personas vinculadas a la comuni-
dad de actores propia del ambito registral.

El objetivo de esta fase consiste en que la comunidad re-
gistral tenga un perfil heterogéneo de modo que los grupos de
discusion durante las sesiones de trabajo cuenten con diferentes
perspectivas que ayuden a elaborar diagnésticos, propuestas y
banco de casos que no se pueden generar en el entorno de traba-
jo habitual de los profesionales, asi como los procesos y funcio-
nes de los principales servicios registrales que ofrece la Sunarp.

En este sentido, se deben integrar en la comunidad registral a
los especialistas (vocales del Tribunal Registral y registradores pud-
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blicos) quienes forman el ntcleo de la misma, asi como perfiles de

q > p
profesionales destacados en el dmbito civil, administrativo, notarial,
entre otros.

Fase 2: Sesiones de trabajo de la comunidad: Con la finalidad de
que los profesionales integrantes de la Comureg intervengan en
todas las fases de elaboracién de la comunidad registral, se planifi-
can tres sesiones de trabajo con objetivos y metodologias distintas.

La sesién 1 consiste en la conceptualizacién de las claves de
la Comureg dentro de la administracién publica. El objetivo es
reflexionar sobre los contenidos y funcionalidades bésicas de una
herramienta de la cultura registral para el sector publico.

El método de trabajo seguido es la creacién de tres grupos
de trabajo con temiticas diferentes relacionadas con la cultura
registral y los servicios registrales que ofrece la Sunarp: a) ana-
lisis y disefio; b) despliegue e implementacion; y ¢) evaluacién.
Los participantes deben realizar aportes argumentados sobre dos
asuntos: 1) elementos indispensables para difundir la cultura re-
gistral en organizaciones publicas; y ii) funcionalidades basicas
que deben proporcionar a los ciudadanos sobre la cultura registral
y servicios registrales.

La sesién 2 tiene como objetivo el disefio y prototipo de la
plataforma virtual denominada Comureg.

La sesién 3 se dedica a realizar pruebas de la plataforma vir-
tual denominada Comureg. De manera tal que se busca testar los
principales elementos de la herramienta, asi como los portales di-
sefiados en la sesién anterior con la finalidad de detectar posibles
fallos y 4mbitos de mejora.

Fase 3: Testeo amplio y difusién: La dltima fase del trabajo de
la plataforma virtual denominada Comureg tiene como objetivo
la difusién de una version preliminar de la herramienta. Esta ver-
sién serd el resultado de los trabajos anteriormente descritos entre
las diferentes instituciones y profesionales del sector publico, de
modo que durante un periodo de tiempo mds prolongado puedan
probarla y realizar una relacién de espacios de mejora para tener
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en cuenta a la hora de lanzar la versién definitiva. Esto permitird
un testeo mds amplio que el realizado en las sesiones de trabajo y
hard posible incorporar nuevas ideas y perspectivas.

Metas que se propone alcanzar: En este contexto, la meta pro-
puesta con el presente proyecto es intensificar el acceso de los
ciudadanos a los servicios registrales y la difusion de la cultura
registral, de manera tal que se incremente el porcentaje de ins-
cripcién de viviendas en Registros Publicos, porcentaje mayor al
sefialado en el Informe de Seguimiento al I Semestre de 2017,
denominado MINJUS (2017), que establecié que 88 % de las
viviendas del pais cuentan con titulo de propiedad inscrito en los
Registros Publicos.

Competencias transversales que se propone potenciar:
Es necesario el desarrollo de competencias en los funcionarios
publicos inmersos en el desarrollo del proyecto.

Al respecto, el Centro Latinoamericano de Administracién
para el Desarrollo aprobé la Guia Referencias Iberoamericana
de Competencias Laborales en el Sector Piblico, documento que
sirve para determinar las competencias que requieren los funcio-
narios publicos inmersos en el proyecto, y que son las siguientes:

Competencias transversales que se propone potenciar: Dentro
de las competencias transversales aplicables al proyecto destacan
las siguientes:

COMPETENCIA TRANSVERSAL PROPUESTAS

1. Aprendizaje continuo: identificar, incorporar y aplicar nuevos
conocimientos sobre regulaciones vigentes, tecnologias disponi-
bles, métodos y programas de trabajo.

Comportamientos:
*  Demandar participacién en acciones informativas y for-
mativas destinadas a su colectivo profesional, asi como en
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el andlisis de boletines o informes expertos o académicos
vinculados de algiin modo con su entorno de trabajo.

»  Compartir sus saberes y habilidades con sus companeros
de trabajo, y aprender de sus colegas habilidades diferen-
ciales, que le permiten nivelar sus conocimientos en flujos
informales de interaprendizaje.

2. Compromiso con el servicio publico: desempefiarse proactiva-
mente en linea con los valores, misién y objetivos de la organiza-
cién y de su colectivo profesional. Evidenciar su conciencia sobre el
impacto publico de las actuaciones de la administracién.

Comportamientos:

*  Con su actuacién, expresar como propios los valores, poli-
ticas y objetivos del sector publico y la imagen de su orga-
nizacién en particular.

* Orientar a los ciudadanos de modo que puedan realizar
sus trdmites minimizando esfuerzos y tiempos.

Competencias directivas que se propone potenciar: Dentro de
las competencias directivas propuestas tenemos las siguientes:

COMPETENCIA DIRECTIVA PROPUESTA

1. Construccién de redes: Impulsar el autodesarrollo y el desa-
rrollo profesional de sus equipos de colaboradores. Integrar, crear
o estimular la participacién en redes y foros de intercambio de
experiencias, novedades, documentos, casos, soluciones creativas
y problemadticas compartidas.

Comportamientos:
 Identificar, seleccionar e intervenir en redes y foros activos
con objetivos de interés para las funciones propias o de su
area funcional.
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Aportar casos y problematizaciones en los foros y redes
para estimular andlisis comparativos con otras organizaciones
y profesionales.

2. Gestion digital: reconocer efectivamente el derecho de los
ciudadanos a la informacién publica y a vincularse e interactuar
electronicamente con su administracién, dondequiera se encuen-
tren, asegurdndoles canales efectivos alternativos, vilidos para
admitir el ingreso de formularios, pedidos, consultas, trimites; y
habilitar su seguimiento y resolucién a distancia.

Comportamientos:

* Asegura la efectividad de la informacién al usuario/ciu-
dadano sobre programas, proyectos, documentos, formu-
larios, gufas de acceso, bases de datos publicas. Facilita
la gesti6n electrénica de sus trimites y protege los datos
personales.

Impulsa la aplicacién de herramientas y estrategias de comu-
nicacién e informacién propias de la sociedad del conocimiento,
instruyendo efectivamente a los ciudadanos sobre los modos mas
simples a su alcance para vincularse a la administracién. Guia
Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el

Sector Publico (2016).

Competencias profesionales que se propone potenciar: A con-
tinuacién sefialamos las competencias profesionales necesarias
para ser desarrolladas por los integrantes que forman parte del
proyecto:

COMPETENCIA PROFESIONAL PROPUESTA

1. Uso de tecnologias de la informacién y la comunicacién:
optimizar el uso de las tecnologias de la informacién y la co-
municacién disponibles, en su potencial efectivo, para mejorar su
desempeifio.
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Comportamientos:

+  Autogestiona (tutoriales, guias, instructivos) el desarrollo
de la competencia digital en el manejo de las comunica-
ciones electrénicas, la informacidn, sus canales y los so-
portes multiples que habilitan los dispositivos TIC de la
organizacion.

Aplicar al trabajo cotidiano presentaciones e informacién uti-
lizando programas que facilitan al usuario orientacién en tiempo
real.

2. Comunicacién efectiva: Establecer comunicacién efectiva y
positiva con superiores jerdrquicos, pares y ciudadanos, tanto en
la expresién escrita, como verbal y gestual.

Comportamientos:
Utiliza canales de comunicacién, en su diversa expresion,
con claridad, precisién y tono agradable para el receptor.

Redacta textos, informes, mensajes, cuadros o gréficas con cla-
ridad en la expresién para hacer efectiva y sencilla la comprension.
Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en
el Sector Publico (2016).

Actores/segmento/area a involucrar: a) Los diferentes profesio-
nales que forman parte de la Sunarp, como los vocales del Tribunal
Registral, los registradores publicos, etc; b) Los actores o profesio-
nales destacados en los diferentes dmbitos del derecho; y, ¢) Los
diferentes colegios notarios del pais, asi como sus agremiados.

Nuevas actividades que incorporaran: i) El establecimiento
del lider del equipo de trabajo y el equipo de trabajo a cargo del
proyecto, asi como los funcionarios publicos de la Sunarp que
se encargardn de monitorear el proyecto. Para ello emplearan la

herramienta de Balance Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando
Integral (CMI), a cargo del jefe del equipo de trabajo. Deberin
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dar cuenta de los avances a la alta direccion de la Sunarp; ii) De-
terminar el cronograma de actividades con tiempo establecido,
asi como la revisién del cumplimiento de los indicadores (desde
las perspectivas de los procesos internos, del ciudadano y de la
innovacién y aprendizaje, respectivamente).

Comportamientos que revelarin las mejores competencias: a)
La capacidad de decisién de los miembros del equipo de trabajo
para cumplir con la realizacién de las actividades propuestas y en
los tiempos esperados; b) La capacidad analitica de los miembros
del equipo de trabajo: ¢) El manejo de la inteligencia emocional
del lider del equipo de trabajo.

Otros aspectos a mencionar: Es importante valorar la participacién
de profesionales del ambito del derecho y es fundamental considerar
la celebracién de convenios con universidades y colegios profesionales.

CAPITULO 3: CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores: La principal motivacién de los ac-
tores para la realizacién del proyecto es la del servicio al publico.
Trabajar para que los ciudadanos tengan acceso a los servicios
registrales de manera sencilla y predecible.

Principales aliados esperados: Los principales aliados del pro-
yecto se dividen en internos y externos. Los aliados internos son:
i) La alta direccién de la Sunarp, que permita promover la gestién
de equipos de trabajo de alto desempefio y que permita la difusién
de los servicios registrales y la cultura registral; y, ii) Los diferen-
tes profesionales que forman parte de la Sunarp, como los vocales
del Tribunal Registral, los registradores publicos, etc. En el caso
de los aliados externos son: a) La creacién de alianzas y redes con
la sociedad civil, como los colegios profesionales, universidades,
representantes reconocidos en el dmbito civil, administrativo, pe-

nal; b) La Secretaria de la Gestién Publica de la PCM, al permitir
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integrar la plataforma propuesta en la plataforma virtual de ser-
vicios al ciudadano; ¢) Los actores o profesionales destacados en
los diferentes dmbitos del derecho; d) Los diferentes colegios de
notarios del pais y sus respectivos agremiados.

Principales conflictos esperados: Los principales conflictos
que pueden presentarse son los siguientes: 1) Que la alta di-
reccién de la Sunarp elija a los integrantes del equipo de tra-
bajo privilegiando a personal de su confianza y no por razones
estrictamente profesionales; 2) Los integrantes del equipo de
trabajo podrian priorizar sus intereses personales por encima
de los objetivos del grupo; 3) Que el lider del equipo de trabajo
tenga preferencia sobre algunos miembros de dicho equipo; 4)
Que el equipo de trabajo incumpla los plazos establecidos para
sus actividades.

Decisiones/conversaciones dificiles de encarar: a) Que la po-
litica del gobierno de turno se orienta a programas de emer-
gencia y no a la atencién de servicios registrales ofrecidos por la
Sunarp; b) Que la alta direccién de la Sunarp priorice la aten-
cién de otros objetivos institucionales distintos al proyecto pre-
sentado; ¢) Que la politica del gobierno de turno privilegie la
designacién del presupuesto publico para atender situaciones de
emergencia de otros sectores de la poblacién.

CAPITULO 4: DESCRIPCION DE SU VISION
SOBRE ESTA INNOVACION

La innovacién propuesta contempla que en 2021 los servicios
registrales logren ampliar su cobertura y alcancen a la poblacién
de menores recursos econémicos del pais, de manera tal que se
genere y desarrolle una economia sostenible vinculada con el cre-
cimiento del ciudadano y del pais.
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CAPITULO 5: INDICADORES DE COMPROBACION
DE NUEVOS RESULTADOS

Los indicadores principales para el desarrollo del proyecto son: i)
El cumplimiento de los objetivos trazados en cada una de las fases del
desarrollo del proyecto de acuerdo con el cronograma establecido; ii)
El comportamiento observable de los miembros del equipo de trabajo;
iii) La realizacion de las actividades precisando el grado de ajuste se-
gtn lo programado y estimar su contribucién al logro de los objetivos.

CAPITULO 6: CRONOGRAMA QUE DETERMINE
AVANCES QUE SE PROPONE EN 3,6Y 9 MESES
PROXIMOS

Cronograma de avances

Actividad ENE-MAR 2019 | ABR-JUN2019 | JUL-SEP 2019
Mes

(segtin su orden en el trimestre descrito)

1123|123 (1|23

Fase 1: Creacién Disefio
de la comunidad Registral

a) Determinar los perfiles
que deben cumplir los miembros
del equipos de trabajo

b) Disponer el disefio de la plataforma
dela COMURE£

a) Designar el equipo de trabajo
de acuerdo a los perfiles de los
miembros del equipo de trabajo y del
disefio de la plataforma

Fase 2: Sesiones de trabajo

de la Comunidad

a) Conceptualizar las claves de
la COM{)JREG: contenidos y
funcionalidades

b) Disponer el disefio de la plataforma
de la COMURE

¢) Realizar pruebas para detectar
fallas y hacer mejoras

Fase 3: Testeo amplio y difusién

TablaN°6.







CAPITULO 4

Menciones Honorificas







4.1 Gestion por competencias de los vinculos
que potencia el trabajo interdisciplinario

de directivos y docentes de los 25 COAR del Peru

Candy Jéssica Aguirre Alarcén
Coordinadora de Presupuesto de la Debedsar
del Ministerio de Educacion del Perii. Peri

os Colegios de Alto Rendimiento (COAR) constituyen

un modelo de servicio educativo que se crea con el

objetivo de brindar una formacién integral con elevados
estindares de calidad nacional e internacional. Estin disefiados
para estudiantes de alto desempefio, a escala nacional, de 3ro, 4to
y 5to de secundaria que provienen de instituciones educativas
publicas de todas las regiones del Pert. Este modelo de servicio se
distingue de otros debido a que cuenta con un 4rea de residencia
para los estudiantes. Ademads ofrece servicios de alimentacién,
salud y acompafiamiento socioemocional y académico. Cuenta
con instalaciones educativas con una infraestructura adecuada
y debidamente equipada (computador portitil por alumno,
uniforme, utiles) con el objetivo de garantizar la permanencia del
estudiante y optimizar su proceso educativo.

El objetivo del modelo de intervencién mediante los COAR
es proporcionar a los estudiantes de educacién bésica regular de
todas las regiones del pais un servicio de educacién con altos
estindares de calidad nacional e internacional, que permita
fortalecer las competencias personales, académicas y artisticas y/o
deportivas. De ese modo se pretende constituir una red de lideres
capaces de contribuir con el desarrollo local, regional, nacional y
mundial (Resolucién Ministerial N° 274-2014-Minedu).

Ese modelo de intervencién exige un alto compromiso de
aprendizaje continuo y el desarrollo de las relaciones interpersonales.
En esa linea se propone potenciar las siguientes competencias
transversales en el personal docente:

Aprendizaje continuo. Este modelo plantea nuevas estrategias
metodolégicas de intervencion, por lo cual el docente debe fa-
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cilitar el logro del aprendizaje de los estudiantes y procurar el
desarrollo de sus potencialidades en todos los dmbitos de su de-
sarrollo personal y social. Son situaciones que van mas alld de su
desempeno pedagégico y que implican necesariamente el desa-
rrollo de las relaciones interpersonales. El docente debe disponer
de la capacidad para guiar la formacién integral del estudiante de
alto desempefio, que se encuentra internado las 24 horas del dia,
lo cual demanda una efectiva relacién interpersonal.

Para los directivos se propone potenciar las competencias
de gestion de calidad. Que convoquen a reuniones o talleres de
trabajo periédicos para una evaluacién compartida de logros y
dificultades a resolver. Que busquen la mejora continua con todo
el equipo del COAR. Que desarrollen y apliquen la competencia
denominada negociacion, para buscar aliados estratégicos en la re-
gién y planificar puntos negociables para el beneficio del COAR.
empezando por los padres de familia y las demds instituciones
publicas y privadas. Finalmente se propone la competencia de
innovacion, ya que es importante que desde el cuerpo directivo
mantenga el drea académica, de investigacién, que logren ampliar
la redes de conocimiento, y estimular al equipo de trabajo al re-
gistro de pricticas exitosas, para presentaciones en seminarios y
congresos, que abran contactos a otros equipos de gestién publica
y la comunidad.



4.2 Creando las bases para el desarrollo
de competencias

Celenia Vidal

Instituto Nacional Administracion Piblica. Repiiblica Dominicana

a administracién puiblica dominicana experimenta un

fuerte proceso de cambio ante el programa Republica

Digital al 2020 y un énfasis considerable en los resultados
y rendicién de cuentas impulsado desde la Presidencia a través
del Sistema de Monitoreo de Gobierno (Sigob). Las metas
presidenciales incluyen como responsabilidad del Ministerio de
Administracién Puablica (MAP) adguirir, mantener y desarrollar
las competencias de los servidores piiblicos. Asume este rol junto al
Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP) mediante
la realizacién de programas para el desarrollo de competencias
y formacién de especialistas en la materia, que garanticen la
construccién del modelo.

Ambas instituciones abordaron conjuntamente el compromiso.

El INAP ejecuté un programa de formacién para desarrollar las
capacidades técnicas, a partir del criterio aprender haciendo y vin-
culado con el resultado esperado desde el MAP: contar con el modelo
de competencias para la administracion piblica. Este objetivo fue al-
canzado en junio de 2018, con la resolucién ministerial aprobada.

Como corresponsable en la implementacion, el INAP tiene

como desafios en este mediano plazo:

* Conformar un cuerpo de formadores que capaciten y
acompafien a las instituciones.

* Disefiar estrategias e instrumentos de formacién para el
desarrollo y autodesarrollo de competencias y capacidades
técnicas de servidores publicos.

*  Cerrar brecha digital y desarrollar competencias digitales
conforme al rol de los servidores.

*  Sistematizar los esfuerzos de capacitacién del sector publico,
garantizando eficiencia, calidad y el disefio de programas
académicos orientados a las competencias.
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De acuerdo con estos compromisos y la naturaleza institucio-
nal, se propone un programa para desarrollar las siguientes com-
petencias a partir de la Guia Referencial:

*  Transversales: aprendizaje continuo e integridad institucional.
*  Directivas: gestién de personas y gestion de la calidad.
*  Profesionales: uso de TIC y aporte técnico profesional.

El modelo dominicano toma en cuenta la Guia referencial y,
tal como se recomienda, la adapta a nuestra realidad. Establece 16
competencias para toda la administracion, distribuidas en cuatro
tipos, a saber: cardinales, régimen ético y disciplinario, gerenciales
o directivas y especificas. Cada una de ellas se despliega en cuatro
grados y cinco comportamientos observables asociados. Las insti-
tuciones seleccionardn para cada cargo dos competencias de cada
tipo segtn aplique.

Algunos resultados que permite mostrar el desarrollo del mo-
delo consisten en un desempefio més orientado a los resultados
en tiempo y forma, el uso de las TIC en los servicios ofrecidos
al ciudadano, supervisores que realizan mejores evaluaciones de
desempeno y retroalimentacion a sus empleados, asi como planes
de desarrollo orientados a competencias y alineados con las estra-
tegias institucionales.

Para el INAP el modelo implica una oferta de capacitacién
mis enfocada en las necesidades puntuales de las organizaciones
y el desarrollo de competencias que contribuyan a la entrega de
resultados al ciudadano. Se constituye asi en un aliado estratégico
para contribuir a la estrategia nacional y metas gubernamentales
en sentido general.

A modo de conclusién, se puede afirmar que la aplicacién de
los modelos de competencias es una opcién ganadora, al mo-
mento de abordar el desarrollo del talento individual desde una
perspectiva integral; lo que en un mediano plazo contribuye a la
creacién del talento organizacional y consecuentemente a que las
instituciones sean cada vez mds competitivas a nivel global.



4.3 Fortalecimiento de las competencias
de los servidores publicos que participan en la integraciéon
del Indice de Informacién Presupuestal Municipal

Josefina Rivera
A lyuntamiento de Metepec. México

oy en dia las administraciones publicas pasan por un

proceso de cambio orientado hacia nuevas formas de

relacionarse con la ciudadania. Las nuevas herramientas
de comunicacién que ofrece la tecnologia mediante las redes
sociales obligan a los gobiernos a tornarse eficientes y eficaces
ante los desafios y demandas ciudadanas. Los servidores publicos
encargados de la definicién y la aplicacién de politicas publicas
municipales deben contar con las capacidades necesarias para
desempenarse en las labores que se les atribuye.

De acuerdo con el CLAD (2016), la efectividad, la eficacia y
la eficiencia dependen en gran medida de las competencias de la
burocracia, de su nivel ejecutivo y del talento que este colectivo
active en el desempefio de sus funciones y en la gestién de los
procesos que provocan los resultados y sus impactos.

La Unidad de Acreditacién de la Gestién del Ayuntamiento
de Metepec, México, tiene como principal objetivo integrar la
documentacién para participar en diversos premios, acreditaciones
e indices a nivel nacional e internacional, con el fin de lograr que
las politicas publicas, realizadas en el municipio, sean evaluadas y
reconocidas.

Uno de los proyectos con un alto grado de valor ptblico que
se desarrollan dentro de la unidad es el Indice de Informacién
Presupuestal Municipal (IIPM), que evalta el Instituto Mexicano
para la Competitividad (IMCO). Sus objetivos son empoderar a
los ciudadanos y eliminar la opacidad en la informacién referente
al Presupuesto Municipal.

Por este motivo se desarrollé el documento final del Curso
Formacién de Competencias para Resultados en el Sector Publi-
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co, enfocado a fortalecer las competencias de los servidores publi-
cos que participan en la integracion del IIPM. Se logré cumplir
las siguientes metas:

1. Disminuir la opacidad en la informacién de los presupues-
tos municipales.

2. Fomentar la participacién ciudadana que permita a la ad-
ministracién conocer las expectativas de los ciudadanos re-
terente a la informacién que se publica.

3. Capacitar al personal con referencia en el marco normativo
de transparencia y segun la disponibilidad de la informa-
cién a nivel Federal y Estatal.

4. Que el personal que integra la informacién correspondiente
a cada indicador conozca la metodologia y cumpla con las
competencias laborales necesarias.

5. Acreditar a los 92 indicadores que evalia la metodologia
del Indice de Informacién Presupuestal.

6. El proyecto propone llevar a cabo tres lineas de accién, las
cuales son:

a) Capacitacién. Impartir cursos de capacitacién al personal
para potenciar las siguientes competencias:

Aprendizaje continuo.

Desarrollar relaciones interpersonales.
Compromiso con el servicio publico.
Integridad Institucional.
Construccién de redes.

Gestién del cambio.

Gestién del desarrollo de las personas.
Gestién de la participacién ciudadana.
. Orientacién al ciudadano.

10. Aporte técnico profesional.

11. Comunicacién efectiva.

12. Uso de tecnologias de la informacién y la comunicacién.
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b) Documentos en lenguaje ciudadano: dar a conocer a los
responsables de las publicaciones y pdgina web la forma de ge-
nerar informacién en un lenguaje claro y comun a la ciudadania.

¢) Foros de consulta: realizar foros que permitan conocer la
opinién de los ciudadanos respecto a la claridad de informacién
que se publica, asi como los temas de su interés.

El proyecto contard con la participacién de las siguientes dreas
de la administracién municipal.

*  Tesoreria.

e Administracién.

*  Obras publicas.

*  Unidad de transparencia.

*  Opadapas.

- DIFE

*  Gobierno Electrénico.

*  Coordinacién de Comunicacién Social.
*  Coordinacién de Redes Sociales.







4.4 Diseno de descriptores de puestos y perfil de competencias
para el Instituto de Acceso a la Informacién Publica

José Marroquin de Le6n
Instituto de Acceso a la Informacion Piiblica. El Salvador

1 Instituto de Acceso a la Informacién Pablica (IAIP) es

una entidad creada por mandato de la Ley de Acceso a la

Informacién Publica. Entre sus caracteristicas destaca que se
trata de una institucién de derecho publico, con personalidad juridica
y patrimonio propio, con autonomia administrativa y financiera. Es
el organismo encargado de velar por la interpretacién y aplicacién
de dicha ley. El IAIP no dispone actualmente de una normativa
aprobada para la gestién de competencias. Al no estar identificadas
las competencias requeridas en el personal no se establecen
apropiadamente los requisitos y funciones para la contratacién,
administracién y valoracién objetiva del desempeiio del personal.

Por razones de prioridad estratégica institucional se considera
que las competencias constituyen un elemento articulador clave
en el sistema de gestién de las personas, al permitir integrar
los subsistemas de organizacién del trabajo, planeamiento del
personal, procesos de incorporacién al empleo, desarrollo de
capacidades, andlisis de rendimiento del desempeio, disefio de
incentivos laborales y la evaluacién de resultados, a partir del
conjunto de conductas que describen el desempefio laboral. En
ese sentido, la propuesta tiene como objetivo disefiar instrumentos
basicos para la identificacién de requisitos y funciones, asi como
perfiles de competencias que faciliten los procesos de contratacién,
administracién y evaluacién del desempefio del personal. El
objetivo es contribuir a que el IAIP brinde servicios piblicos con
eficacia, eficiencia y efectividad.

Las innovaciones planificadas para la propuesta comprenden
disefiar e implantar las mejoras con la participacién activa de to-
dos los involucrados. Luego de validar los resultados obtenidos
se sistematizard la propuesta a través de un programa informd-
tico. Se identificardn y desplegardn las competencias transver-
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sales, directivas y profesionales requeridas, y serdn incluidas en
la propuesta. También se identificarin los comportamientos que
revelardn las mejores competencias. Como nuevas actividades se
incorporard la estandarizacién de requisitos y funciones, la siste-
matizacién continua de competencias y la planificacién de meca-
nismos de evaluacién de desempefio.

Se prevé que los resultados a evidenciar consistirin en me-
joras en la gestién de competencias del personal, mejoras en las
compensaciones e incentivos, capacitaciones y resultados acordes
con la persona. Los indicadores planificados para medir el avance
estin relacionados con mediciones de desempeiio, cumplimiento
de metas y niveles de percepcién de satisfaccion de los empleados
y de los usuarios.

Los principales actores a involucrar para la puesta en marcha
de la propuesta son la Alta Direccién, la Unidad de Recursos Hu-
manos, la Gerencia Administrativa, el Comité de competencias
(a crear) y el personal en general. Se han identificado y progra-
mado las correspondientes actividades con los responsables de la
ejecucion, asi como el periodo para la aplicacién de la propuesta.

La identificacién de competencias propuesta, es acorde al
contexto laboral institucional, en El Salvador no se cuenta con
una norma gubernamental de competencias, siendo Guia Refe-
rencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector
Publico del CLAD (2016) un importante referente en la materia.



4.5 Gestion y procesos de la administraciéon publica
en el area de innovacién educativa

Delia Tovar Vizquez
Secretaria de Educacion Piiblica. México

partir de la Carta Iberoamericana de Calidad en la Ges-

tion Publica, la Carta Iberoamericana de los Derechos y

Deberes del Ciudadano en Relacién con la Administra-
cién Publica, la Carta Iberoamericana de Participaciéon Ciudada-
na en la Gestién Publica y la Guia Referencial Iberoamericana
de Competencias Laborales en el Sector Publico, se construye la
iniciativa «Mejorar la gestién y los procesos de la administracién
publica en la Coordinacién Sectorial de Desarrollo Académico
(Cosdac), perteneciente a la Subsecretaria de Educacién Media
Superior». Su propésito es mejorar la calidad de los servicios pa-
blicos que ofrece el drea de Innovacién Educativa. Sensibilizar a
los servidores publicos sobre la importancia de realizar cambios
sustantivos en la forma de operar y proporcionar los servicios es
pieza clave en la iniciativa.

Segun esta directriz, hay que aplicar estrategias enfocadas en
desarrollar la comunicacién y difusién de informacién, disefiar
procesos, simplificar los trimites administrativos, crear un siste-
ma de monitoreo, medicién y control de actividades; sensibilizar
al personal, mostrar y reconocer las buenas practicas y gestionar
el conocimiento en cada uno de los servidores.

Se requiere fortalecer las competencias de los servidores pu-
blicos, de tipo transversal, directivas y profesionales. Las primeras
estin dirigidas a todos los servidores, sin importar el nivel dentro
de la organizacién. Estas promoverdn el aprendizaje continuo y
constante, propiciardn las relaciones interpersonales saludables
dentro de la institucién, ademds de motivarlos para comprome-
terse con el servicio publico. Las competencias directivas se desa-
rrollardn en el personal de mandos medios y sus apoyos, para que
sean lideres y trabajen en equipo, dos elementos fundamentales
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para transformar e innovar en los procesos y servicios que se pres-
tan. Por otra parte, las competencias profesionales servirin para
desarrollar en el servidor publico la comunicacién efectiva y la
programacién del trabajo.

El desarrollo de competencias en los servidores publicos po-
tencia la calidad de los servicios que presta la institucién, dentro y
fuera de ella. Se requieren indicadores que evidencien e informen
de la efectividad o inefectividad de la iniciativa y del logro de los
objetivos y metas. Estos indicadores reportarin datos importan-
tes sobre los comportamientos observables del servidor publico.
Se utilizaran aquellos que informen sobre el nivel de satisfaccién
del ciudadano, el tiempo de respuesta y la atencién a solicitudes,
peticiones, reclamo o procedimientos. En este sentido, si el ser-
vidor publico muestra responsabilidad, compromiso, sabe utili-
zar los canales de comunicacién adecuados y es consciente del
impacto de su desempefio dentro de la organizacién, entonces
mejorard el servicio, los procesos, la calidad de los programas y
proyectos que se coordinan en la dependencia. Sobre esa base la
eficacia, eficiencia, calidad y calidez humana serdn los elementos
que distingan a la Cosdac de otras dependencias de gobierno.



4.6 Miprica

Lucia Rodriguez Aguillén
Escuela Nacional de Formacion Piblica. El Salvador

e sabe que en los centros laborales el personal profesional

es quien conoce al detalle los procesos internos de trabajo

en cada drea. Las organizaciones gubernamentales no son
la excepcién. En ellas se puede construir el panorama real sobre
las debilidades y fortalezas en los puestos de trabajo; pero esto no
serd posible si no hay, en el personal, una sensibilizacién sobre la
importancia de practicar valores democriticos.

Hay que «abrir un marca aguas», proceso en el cual, en
el caso de El Salvador, la Escuela Nacional de Formacién
Publica-Enafop es clave para incentivar el acopio de nuevos
conocimientos. El objetivo es mejorar el servicio publico. Lo
anterior también requiere de otras actividades que ya se estin
trabajando, como la formacién sobre gestién publica en el 6rgano
ejecutivo, a través de cursos y diplomados, y la realizacién de
actividades para la reflexién y debate sobre temas de interés
a la nacién. Estas iniciativas podrian generar, dentro de las
mismas instituciones gubernamentales, tanto una masa critica
como también una masa creativa. Situacién que constituiria
para cualquier Estado en la regién un logro, principalmente en
estos tiempos cuando la humanidad vive la «cuarta revolucién
industrial» y los conocimientos constituyen verdaderamente un
factor de desarrollo, e incluso de poder.

En pos de esas metas se propone una estrategia que consiste
en el estudio de cuatro «primeros» temas sobre gestién publica a
escoger por participante. Estos temas serdn considerados como
los pilares o cimientos para la construccién de «Mi primera casa
de conocimientos en temas del servicio publico» (Miprica). Asi
habrd que crear y mantener en conjunto un espacio permanente
para la formacién, en formato semanal. Alli, el autoaprendizaje y
el aprendizaje colaborativo impulsarin el desarrollo eventual de al
menos una competencia transversal, como es el aprendizaje continuo.
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Una vez realizadas las jornadas acordadas, el participante con-
tard con un espacio de dos a tres meses para ajustes o refuerzo, de
manera que antes de cumplir los noventa dias desde que se termi-
no6 la primera actividad, se aplique una prueba de conocimientos a
través de un instrumento (previamente elaborado y validado por
el instituto o escuela de formacién publica). Ademds de eviden-
ciar la adquisicién del contenido, de las Cartas Iberoamericanas
escogidas, le permitird explicar no solo las principales asociacio-
nes de este conocimiento sino también las necesarias asociaciones
o relaciones con respecto a la filosofia y planes estratégicos de su
organizacién o centro de trabajo.

Seguidamente se identificard el manejo y la puesta en pric-
tica del nuevo conocimiento. Las personas encargadas de cada
area en los institutos de formacién publica (en tanto primeros
participantes) solicitarin como requerimiento minimo, principal-
mente en el espacio de entrevista o al menos en su hoja de vida,
una evidencia del manejo de conceptos basicos a sus aspirantes
como colaboradores o consultores. En el caso de consultores que
ya estén trabajando en su drea o departamento, la coordinacién
o supervision les brindard una charla (ya sea grupal o personal)
sobre los aspectos que se consideren mds importantes en relacién
a la funcién publica, segiin tema de la consultoria.

Finalmente, a aquellos servidores publicos sin personal a cargo,
que ya hayan iniciado labores (ya sea a través de un contrato per-
manente o temporal), Gnicamente se les motivard y apoyard desde
su coordinacién, de manera que culminen sus propios procesos de
autoformacién y luego pongan en prictica sus nuevos conocimien-
tos. Asi también serdn acreedores de su propia «Miprica».



4.7 Profesionalizar para servir con calidad bajo
un esquema de competencias

Edith Villarreal Ugarte
Gobierno del Estado de Tabasco. México

apropuestase aplicarden el Gobiernodel Estado de Tabasco,

Meéxico, especificamente en el drea denominada Direccién

de Capacitacién de la Secretaria de Administracién e
Innovacién Gubernamental (SAIG).

El objetivo es profesionalizar al funcionariado publico en la
atencién que se brinda directamente a la ciudadania (presencial,
online, telefénica), mediante la transmisién de conocimientos,
experiencias, mejores practicas y comportamientos que aporten
calidad y valor publico en la prestacién de servicios. Esto implica
proyectar estrategias innovadoras para la construccién de un
programa formativo transversal de capacitacién y sus mecanismos
de evaluacién con contenidos homologados y aplicables a
cualquier institucién. Con fundamento en la Guia Referencial se
consideran las competencias transversales de aprendizaje continuo
y compromiso con el servicio piiblico, como competencias directivas
se propone potenciar la gestion de resultados mediante acciones
tendientes a la gestion del desarrollo de las personas, también se
propone la creacién de la gestion de vinculos mediante la orientacion
al ciudadano. Se agrega a ella la gestion del cambio, que fortalece
la proactividad. En la categoria de las competencias profesionales
es indispensable promover el aporte técnico-profesional, la
comunicacion efectiva 'y la gestion de procedimientos de calidad.

La aplicacién requiere el compromiso de las autoridades de
la SAIG, la Subsecretaria de Recursos Humanos, los directores
de Desarrollo de Personal y de Capacitacién, los jefes de Desa-
rrollo de Contenidos y de Capacitacién, asi como también del
Personal Operativo (instructores y analistas) de la Direccién de
Capacitacién. Todos ellos serdn motivados por el impacto publico
que representa la profesionalizacién en atencién ciudadana. Se
incorporardn nuevas actividades: a) Analisis y Diagnoéstico para
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el desarrollo de contenidos, manuales del instructor y participan-
te y sus correspondientes herramientas de transmisién, pricticas,
dindmicas grupales y mecanismos de evaluacién, b) Planeacién
Estratégica para la ejecucién, ¢) Conformacién del Comité de
Monitoreo, Evaluacién y Recomendaciones.

La calidad, eficacia, eficiencia y efectividad son los derroteros
a seguir. Los resultados que se espera evidenciar se aprecian desde
cuatro perspectivas: a) Ciudadana: satisfaccion ciudadana tradu-
cida en una mejor percepcién, ciudadanos escuchados y atendi-
dos, homologacién de tramites, reduccién de requisitos y en los
tiempos de respuesta, atencién incluyente, seguimiento a la queja,
b) Servidores Publicos: competentes como profesionales, como
seres humanos y como miembros de equipos para cumplir con su
aportacion al bienestar social, empoderamiento con alto sentido
de orgullo y pertenencia a la institucién, funcionariado calido y
empdtico, c¢) Instituciones: Cultura organizacional con enfoque
de calidad en el servicio y gobierno abierto y de cara al ciudada-
no, ventanillas de atencién amigables, d) Politica: gobernabilidad
democritica. Resultados que se evaluarin mediante pruebas de
conocimientos, evidencias fisicas y conductuales, entrevistas de
evaluacién focal, desempeno 360 grados, sistema de seméforos.

El programa se vincula con la Gestién de Recursos Huma-
nos al definir el perfil de las personas que ocuparin puestos de
atencién directa al ciudadano, asi como los cursos de induccién,
reforzamiento y actualizacién.

La voluntad politica podria generar conflictos como la escasa
disponibilidad de tiempo para que el personal de ventanilla parti-
cipe en el programa formativo y se cree el efecto multiplicador. Se
agrega a esta dificultad una eventual deliberacién del presupuesto.

La atencién de calidad directa al ciudadano requiere de la ho-
mologacién de competencias que en conjunto contribuyan a apor-
tar una imagen mds humana de las instituciones en Iberoamérica.
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Este libro es el segundo volumen de la mas reciente
coleccion editorial del CLAD, denominada Experiencias
EIAPP. Se unen en él, como en ninguna otra publicacion de
organismo semejante, el rigor académico y la experiencia
de la administracion.

Los autores del libro son, a la vez, los alumnos que
presentaron los trabajos mas destacados en el Curso
Internacional sobre Competencias Laborales en el Sector
Publico. Todos, a su vez, servidores publicos con dilatada
experiencia en gestion institucional que se han apropiado
de las ensefanzas del enfoque de competencias para
poderlo adecuar, proponer y aplicar en sus respectivas
organizaciones.

El texto muestra el sincero compromiso del CLAD
con la profesionalizacion de la funcién publica como
herramienta de transformacion del Estado para el logro
de los grandes objetivos del Estado Social, Democratico
y de Derecho, y de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de las Naciones Unidas.
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