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1. Objetivos






El Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) es un organismo autdbnomo
adscrito al Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas, a través de la Direccién
General de la Funcién Publica que tiene encomendadas las tareas de seleccion de los
funcionarios de los cuerpos generales de la Administracién General del Estado (AGE),
asi como la formacidn de los directivos publicos y del resto de las personas que compo-

nen las organizaciones administrativas.

El INAP deseaba con el desarrollo del presente proyecto elaborar el Perfil de Exigencias
de los niveles 26 al 30 de la AGE con el objetivo de mejorar de forma permanente la
calidad de los procesos de formacion de manera que la impartida se adecuase a las ne-

cesidades profesionales y a las demandas de la sociedad.

La elaboracion del Perfil de Exigencias de los niveles 26 al 30 de la AGE permitiria las

siguientes mejoras:

= Utilizar un lenguaje comdn en toda la AGE.

= Facilitar la evaluacion de las necesidades formativas del personal.

= Facilitar el andlisis y evaluacion futura de la contribucion de cada empleado a la
consecucion de los objetivos de su puesto de trabajo y, por tanto, de la organiza-

cion a la que se encuentre adscrito.

= Servir de punto de partida para evaluar la efectividad de las acciones y progra-

mas de evaluacion y desarrollo del personal.

En el marco descrito, el objetivo general del proyecto de colaboracién, entre CENITED
y el INAP era:

Definir el Catalogo de Competencias Genéricas de los puestos de los Niveles 26 al
30 de la Administracion General del Estado, a partir del catdlogo de competencias

desarrollado por otra Administracion Publica Espafiola




Este objetivo general se puede desglosar en los siguientes objetivos especificos:

= Definir los perfiles de exigencias, en base a competencias, de los niveles 26 al 30
de la AGE.

= Definir los perfiles de exigencias, en base a competencias, de los niveles 26 al
30 de la AGE en funcidn de que los ocupantes de los mismos tengan Mando o no

sobre personas.

= Definir el proceso para mantener actualizados los perfiles de exigencias resultan-

tes del proyecto.

Para alcanzar estos objetivos, se ha seguido el Proceso de Trabajo que se explica en el
Apartado n° 3.



2. Las Competencias






2.1. Introduccidn

Aunque la afirmacion de Spencer y Spencer (1993) indicando que desde finales de los
sesenta y principios de los setenta del siglo pasado se viene trabajando en el tema de las
competencias sea cierta; aunque se sitde el inicio del enfoque de competencias en el
trabajo de McClelland (1973); aunque desde los afios ochenta y sobre todo desde los
noventa del siglo XX, se haya ido extendiendo cada vez més, en el mundo occidental, la
gestién de recursos humanos por competencias;... a pesar de todo, el concepto de com-
petencia sigue generando, entre los profesionales, maltiples, diversas y, en ocasiones,

enconadas discusiones.

Tal vez sea porque, como indicaba Levy-Leboyer (1997), tenga un caracter no solo im-
preciso, sino también variable, en funcion de las personas que lo utilizan; o quiza sea
por los distintos significados que, como resaltaba Prieto (1997), puede tener, en caste-
llano, el término competencia; tal vez sea porque el enfoque de competencias obliga a
los profesionales de recursos humanos a trabajar con nuevos conceptos y sistemas,
abandonando los anteriores y muy trillados caminos;... La razon de dichas discusiones

no esta clara, pero el hecho es que ahi estan.

Sin embargo, a pesar de todos los problemas, no es menos cierto que el concepto de
competencia se ha ido imponiendo en la literatura sobre gestion empresarial y, al mismo
tiempo, cada vez son mas las organizaciones que desarrollan e implantan sus propios

sistemas de gestion por competencias.

Es posible que una de las causas de los problemas que se plantean con el concepto, sea
la falta de una investigacion rigurosa sobre las competencias, por disciplinas como la
Psicologia Diferencial, que permita concretarlo y operativizarlo de manera mas exacta;
quiza otra de las causas sea el hecho de que en cada organizacion y situacion, se habla
de competencias distintas que, en ocasiones, reciben el mismo nombre, o se emplean las

mismas competencias denominadas de manera distinta...

Como se puede comprobar, hay muchos interrogantes sobre las competencias que toda-

via estan sobre la mesa. Por ello, consideramos que aqui es necesario revisar las princi-



pales definiciones del término de competencia, dejando claro, desde un primer momen-
to, que el hecho de que nosotros nos inclinemos por una de las principales acepciones
que el concepto suele adoptar en el mundo empresarial y educativo, no quiere decir que
consideremos inadecuados o errdneos los otros; simplemente, nos parece mas util y ope-

rativo el significado de competencia que adoptamos.

Asimismo, aungue el tema se tratara con mayor amplitud un poco mas adelante, tam-
bién creemos necesario resaltar, en estos momentos, que adoptar el enfoque de compe-
tencias no significa olvidar o dejar de lado el anterior enfoque del rasgo, que sigue sien-
do muy util, tanto en el campo de la gestidn de recursos humanos, como en el educativo,
aunque con un planteamiento y un valor distintos a los que tradicionalmente se le han
dado.

Asi, por ejemplo, los conocimientos de una persona nos indicaran su potencial para rea-
lizar una serie de actividades; sin embargo, no nos indicaran su nivel de desempefio en

una actividad concreta y en una situacion especifica.

Debemos empezar, por tanto, por definir el concepto de competencia, tal y como lo va-
mos a utilizar en este informe, de forma que se evite la confusion que antes hemos co-

mentado.

2.2. Concepto de competencia

En la gestion empresarial y en la bibliografia sobre el tema se pueden encontrar distintas
definiciones o acepciones del término competencia (Pereda y Berrocal, 2011; Pereda,
Berrocal y Alonso, 2008); de las cuales, las mas utilizados en la Gestion de Recursos

Humanos son las siguientes:

1. La planteada por Boyatzis (1982) cuando definid la competencia como una caracte-
ristica subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada con un desem-
pefio bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto y en una organizacion

concreta.



Boyatzis, en su trabajo, se centra en el estudio de las competencias directivas y dis-
tingue entre las competencias umbral, que son las que todos los directivos deberian
poseer a un nivel minimo, y las competencias superiores, que caracterizarian al 10

% de los mejores mandos.

Boyatzis, al hablar de caracteristicas subyacentes, sitla las competencias al mismo
nivel que los conocimientos, la inteligencia, las aptitudes, los rasgos de personali-
dad, y el resto de las variables tradicionalmente utilizadas dentro del enfoque del

rasgo en la gestion de recursos humanos en las organizaciones.

Esto parece reflejarse claramente en los cinco grupos en que se dividen las compe-
tencias, al ser consideradas caracteristicas subyacentes (Mitrani, Dalziel y Suarez de
Puga, 1992):

a. Motivos. Son las necesidades o formas de pensar que impulsan u orientan la
conducta de una persona; como, por ejemplo, el motivo de logro.

b. Rasgos de personalidad. Considerados como la predisposicion general a com-
portarse o reaccionar de un modo determinado; por ejemplo, tenacidad, autocon-

trol, resistencia al estrés, etc.

c. Actitudes y valores. Lo que la persona piensa, valora, hace o esta interesada en

hacer; por ejemplo, orientacion al trabajo en equipo.

d. Conocimientos. Tanto los técnicos, como los referidos a las relaciones interper-
sonales, que posee la persona; por ejemplo, conocimiento del mercado, de los
productos, de informatica, etc.

e. Aptitudes y habilidades. Capacidad de la persona para llevar a cabo un deter-
minado tipo de actividad; por ejemplo, razonamiento numérico, habilidad para

hacer presentaciones, etc.

Este planteamiento del concepto de competencia se podria incluir dentro de la



tradicion psicométrica en la gestion de recursos humanos, si no fuese porque, sin
duda influido por los trabajos de McClelland (1973) y por el método del inciden-
te critico, desarrollado por Flanagan (1954), Boyatzis plantea la evaluacion de
las competencias no a través de tests o pruebas clésicas, sino a partir de compor-
tamientos observables, como se muestra en el ejemplo presentado en el Cuadro
n° 2.1, tomado de Mitrani et als. (1992).

COMPETENCIA: INFLUENCIA
Deseo de causar impacto en los demas y capacidad de afectar a otras personas mediante

estrategias de persuasion e influencia

Escala de comportamientos asociados

Mostrar poca 0 ninguna intencion de influir o persuadir a los
demas.

0. No existe

Intentar producir un efecto o impacto concreto. Calcular la
1. Intencién influencia que sus declaraciones, acciones o aspecto ejerceran
sobre los demas.

Realizar una Unica accién para persuadir a los demas a lo

2. Persuasion Directa g -, e
largo de una conversacion, reunién o exposicion.

Realizar un esfuerzo de influencia en dos etapas, reconocien-
do cuédndo no funciona una estrategia y pasando a otra alter-
nativa. Adaptar la exposicion a los intereses y el nivel de la
audiencia.

3. Persuasion Adaptativa

Utilizar los recursos necesarios, a lo largo del tiempo, en un

4. Influencia Indirecta i
esfuerzo planificado.

Utilizar estrategias complejas, a medida de cada situacion, y

5. Estrategias de Influencia . T
g creando, frecuentemente, cadenas de influencia indirecta.

Cuadro n° 2.1. Ejemplo de competencias segun el concepto de Boyatzis (Tomado de Mitrani et
als., 1992).

Es maés, en el trabajo de Boyatzis se puede apreciar una cierta contradiccién, ya
que si las competencias, segun su definicion, son especificas de un puesto de
trabajo concreto y de una organizacion concreta, no tendria excesivo sentido
tratar de definir las competencias umbral y superiores de los directivos, puesto
que éstas cambiarian en funcion del trabajo concreto y la organizacion especifica
que se tratasen; por ejemplo, no exigiria las mismas competencias un trabajo de
director comercial de una gran superficie, que el mismo trabajo en una empresa

de venta directa, 0 en una e-business.
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2. Lasegunda forma de definir las competencias y que, desde nuestro punto de vista, es
la més util es como un conjunto de comportamientos observables que estan causal-
mente relacionados con un desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y

en una organizacién concreta.

En esta definicion, muy similar a la de Boyatzis, se ha introducido, sin embargo, una
diferencia muy significativa como es la de hablar de comportamientos observables;
y no de “caracteristicas subyacentes”, situdndose el punto de mira directamente so-
bre los comportamientos que permiten llevar a cabo con éxito una determinada acti-

vidad laboral (ver Cuadro n° 2.2).

COMPETENCIA: ORIENTACION A LA PRODUCTIVIDAD

Hacer las cosas, y conseguir que se hagan, de modo eficiente, estableciendo sistemas y proce-

dimientos con esta finalidad y gestionando eficientemente el tiempo.

Comportamientos asociados

= Hacer el trabajo con los niveles de calidad exigidos.

= Calcular rapidamente la relacion coste/beneficio.

= Encontrar, habitualmente, formas mas eficientes de hacer las cosas.

= Defender la necesidad de eficiencia en todos los asuntos y situaciones.
= Mejorar, habitualmente, el procedimiento habitual de realizar una tarea.

= Buscar, en todos los asuntos y situaciones, que se reduzcan los costes y/o se aumenten los
ingresos.

= Planificar su tiempo de manera eficaz.
= Formar a sus colaboradores en la gestién mas eficaz del tiempo.

Cuadro n° 2.2. Las Competencias como conjunto de Comportamientos.

Estos comportamientos se agrupan, en funcion de su similitud, en un constructo que
se denomina “competencia”; sin embargo, lo mas importante son los comportamien-
tos incluidos en cada competencia, no el nombre dado a la misma, por lo que se po-
dria trabajar directamente con los comportamientos, pero es mas comodo, operativo

y util hacer los citados agrupamientos.

Ahora bien, al introducir este cambio con respecto a la definicion de Boyatzis, es

cuando el concepto adquiere toda su riqueza, aunque también toda su complejidad.
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El trabajo en gestion de recursos humanos se enriquece, porque en cada caso se va a
trabajar con los comportamientos que permiten obtener buenos resultados en una or-

ganizacion concreta y en un trabajo concreto; lo cual es légico, porque:

a. Cada organizacion es Unica. Las organizaciones, incluso dentro de un mismo
sector industrial y de una misma actividad, tienen caracteristicas individuales en
funcién de sus valores, de su historia, de su ambiente, de las personas que las
componen... Por tanto, cada organizacion debera ser tratada de manera individual
y particular, porque aunque sea muy similar a otras, también sera significativa-

mente diferente.

b. Cada trabajo, al igual que cada organizacion, es diferente, por lo que los com-
portamientos que permitiran tener éxito en uno, no seran exactamente los mis-

mos que permitiran triunfar en otro.

De esta forma, los profesionales y directivos de recursos humanos pueden adap-
tar los sistemas de evaluacion y de formacion a las caracteristicas de su organi-
zacion y de cada trabajo dentro de ella, por lo que sus intervenciones y progra-

mas serdn mas eficaces, eficientes y rentables.

Ahora bien, esta mayor riqueza, también dificulta y hace mas complejo el trabajo
dentro del area de recursos humanos al no poderse utilizar perfiles, técnicas, instru-
mentos y programas estandarizados en sus actuaciones... pero la realidad es diversa
y es preciso aceptar esa diversidad y trabajar en/y con ella, si realmente se desea ser
eficaz, eficiente y rentable.

Podria parecer, por lo que se acaba de explicar, que se esta ante una situacion impo-

sible de controlar y de trabajar con ella; sin embargo, no es asi.

Dentro de una organizacion existiran unas competencias que estaran presentes en to-
dos los trabajos de la organizacion; estas competencias seran las estratégicas o ge-
néricas, de las que se hablard mas adelante. Son las competencias que se derivan di-

rectamente de los valores, de la mision y del modelo estratégico de la organizacion
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y, aunque sean parte del perfil de exigencias de todos los trabajos de la misma, no es
menos cierto que, en cada uno de ellos, podran estar representadas, méas bien estaran
representadas, por comportamientos comunes y no comunes a la totalidad o a varios

trabajos.

Ahora bien, cada trabajo, en funcion de sus objetivos, de sus funciones, de sus res-
ponsabilidades y de su contexto de trabajo, exigird unas competencias especificas,
gue también se explicaran mas adelante. Estas competencias se pueden definir de

dos formas:

= Horizontal, entendidas como que todos los trabajos de un determinado nivel
exigiran competencias, y comportamientos, comunes, aunque también habra
otros particulares y especificos. Asi, por ejemplo, es de suponer que todos los
trabajos directivos, o técnicos, de una organizacion tendran un perfil de exi-
gencias que incluird competencias comunes a todos o algunos de ellos y otras

particulares de cada uno de los trabajos.

= Vertical, en el sentido de que todos los trabajos de un area determinada de la
organizacion, por ejemplo recursos humanos, presentaran perfiles de exigen-

cias que incluirdn competencias especificas comunes y no comunes.

Como consecuencia, el catalogo de competencias de una organizacion incluira tan-

to las estratégicas como las especificas.

Con este planteamiento, como se puede apreciar, lo importante es definir los com-
portamientos que exige un trabajo; evaluar si una persona lleva a cabo esos compor-

tamientos; y desarrollar los comportamientos que la persona no sabe llevar a cabo.

Asimismo, esta definicion del concepto de competencia, lleva directamente al de
trabajador competente que, en el mundo actual del trabajo, se puede entender en el
sentido que Iribarne (1989) daba al término, como el trabajador:
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Experto. Esto es, lleva a cabo su actividad con altos niveles de eficacia y efi-
ciencia. Por ejemplo, un psicélogo que trabaja como técnico de seleccion de
personal y lleva a cabo excelentes entrevistas, independientemente de las ca-

racteristicas de las personas que tenga que entrevistar.

Multivalente. La persona amplia sus actividades a otras dentro de su misma
profesion distintas de las que habitualmente lleva a cabo. Por ejemplo, el an-
terior técnico de seleccién organiza, disefia e imparte un curso de formacion
para mandos de su organizacion con excelentes resultados; en otra ocasion,
disefia y dirige la implantacion de un programa de evaluacion del rendimien-

to para todos los empleados de la misma.

Polivalente. La persona amplia sus actividades a otras de profesiones distin-
tas a la suya original. Por ejemplo, el psicélogo anterior puede asesorar al
resto de la organizacion sobre el tipo de contrato mas adecuado en cada caso

(legislacion laboral).

Ahora bien, si un trabajador demuestra su competencia cuando sus actividades, sus
comportamientos, muestran su grado de experticia, de multivalencia y de polivalen-
cia, parece tener sentido denominar competencia al conjunto de comportamientos
gue permiten que sea clasificado como experto, multivalente y polivalente; esto es,

al conjunto de comportamientos que permiten considerar competente a ese trabaja-

Si aplicamos esta definicion de competencia al caso del trabajo de los ocupantes de
los niveles 24 a 30 en la Administracion General del Estado (AGE), es logico espe-
rar que nos encontremos con competencias de los distintos tipos que hemos comen-

tado. Asi, existiran:

Una serie de competencias que deberan aparecer en los Perfiles de Exigen-
cias de todos los puestos, independientemente de su nivel jerarquico y del

Ministerio u Organismo al que pertenezcan. Seran las competencias genéri-

14



cas, que se derivaran de la Legislacion y de los valores que rigen la actuacion
de los trabajadores de la AGE.

= Qtro conjunto de competencias apareceran en todos o en alguno de los pues-
tos estudiados, en funcién del nivel jerarquico del mismo y/o de las caracte-
risticas del Ministerio u Organismo al que pertenece. Seran las competencias

especificas, comunes y no comunes.

3. Una tercera acepcion del concepto de competencia es la que se deriva de los proce-
sos de cualificacion profesional iniciados en varios paises, entre ellos Inglaterra y
Espafia, en los que dicha cualificacion profesional, se define como la capacidad po-
tencial para desempefiar o realizar las tareas correspondientes a una actividad o

puesto de trabajo.

En este caso, se habla de Competencia de Accién Profesional, y se define como el
proceso de activacion de la cualificacion que una persona posee y que se precisa
para hacer frente de forma efectiva (y con el nivel y calidad de desempefio requeri-
dos) a las tareas que demanda una profesién en un determinado puesto de trabajo;
resolver los problemas que surjan de forma autdnoma y creativa; y colaborar en la

organizacion del trabajo en su entorno sociolaboral.

Vemos que se sigue insistiendo en el trabajo y/o en la actividad laboral concreta y
que las competencias, al igual que en los casos anteriores, no se componen Unica-
mente de los conocimientos adquiridos a través de los procesos formativos, sino
también de las capacidades, habilidades y actitudes que permiten a las personas res-
ponder de la forma mas adecuada posible a las exigencias de su entorno laboral. Por
tanto, en la Competencia de Accidn Profesional, se vuelve a distinguir entre saber lo
que hay gue hacer en una situacion determinada y ser capaz de enfrentarse a ello en

una situacion real.

Echeverria (1996) indica cuatro competencias basicas que configuran la Competen-

cia de Accion Profesional:
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= Técnica. Poseer conocimientos especializados y relacionados con un deter-
minado ambito profesional, que permitan dominar como experto los conteni-

dos y tareas acordes a su actividad laboral.

= Metodoldgica. Saber aplicar los conocimientos a situaciones laborales con-
cretas, utilizar procedimientos adecuados a las tareas pertinentes, solucionar
problemas de forma autonoma y transferir con ingenio las experiencias ad-

quiridas a situaciones novedosas.

= Participativa. Estar atento a la evolucion del mercado laboral, predispuesto
al entendimiento interpersonal, dispuesto a la comunicacién y cooperacion

con los demas y demostrar un comportamiento orientado hacia el grupo.

= Personal. Tener una imagen realista de si mismo, actuar conforme a las pro-
pias convicciones, asumir responsabilidades, tomar decisiones y relativizar

las posibles frustraciones.

Por tanto, la Competencia de Accion Profesional, tendra dos caracteristicas funda-

mentales:

= Comportara todo un conjunto de conocimientos, procedimientos, actitudes y

rasgos de personalidad que se complementan entre si.

= Solo se podra definir en base a la accion en la propia situacion de trabajo.

Como se puede comprobar, aunque con matices, esta acepcion del concepto de com-

petencia es similar a la que hemos presentado anteriormente.

Otra forma de abordar el estudio de las competencias es centrandose en una profesion,

en lugar de en una organizacion.
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Para ello, es preciso tener en cuenta que el enfoque de competencias no niega la exis-
tencia del mismo comportamiento en los perfiles de exigencias de trabajos similares en

distintas organizaciones, o en los de diferentes puestos.

Las profesiones pueden ser mas o0 menos amplias y agrupar trabajos con distintas activi-
dades; e, incluso, con distintos niveles jerarquicos en las organizaciones, segun el con-

cepto de la misma que se adopte.

Es mas, tradicionalmente, se ha tendido a definir las profesiones a partir de las titulacio-
nes, hablando de las de psicologo del trabajo, economista, abogado, periodista, etc. Este
enfoque se refleja en los colegios y asociaciones profesionales y en muchos organismos
oficiales, ya que facilita la definicion de Planes de Estudios Académicos y la Orienta-
cion Laboral de Estudiantes, ya que se centra en las actividades que puede llevar a cabo

una persona con una determinada titulacion.

De esta forma, se han ido definiendo perfiles de profesiones que, tradicionalmente, se
han centrado en la definicion de los conocimientos, aptitudes, destrezas, intereses, etc.,
que exigen dichas profesiones. Sin embargo, poco a poco se han ido transformando di-
chos perfiles profesionales en perfiles de competencias, como es el caso de los trabajos
llevados a cabo por la School of Business de la Universidad de Michigan entre los afios
1988 y 1998 (Becker, Huselid y Ulrich, 2002).

Asi, se puede trasladar el modelo de tipos de competencias organizacionales al proble-
ma que se tiene aqui planteado. De esta forma, partiendo del concepto de profesion an-
tes planteado, es de esperar que, en cada una, existan distintos tipos de competencias
(Pereda, Berrocal y Sanz, 2004):

= Competencias profesionales. Serian similares a las genéricas de una organiza-
cidn y estarian presentes en todos, o en la mayoria, de los trabajos incluidos en la
profesion; aunque, por supuesto, los comportamientos incluidos en cada trabajo
diferiran en funcion del tipo y tamafio de la organizacion en que se incluye, del
area de trabajo, del nivel jerarquico ocupado, de su contenido, etc. Por ejemplo,

la profesion de profesor universitario exigird unas mismas competencias inde-
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pendientemente del cuerpo del que se trate, de la organizacion en que se trabaje,
del area de actuacion, del nivel jerarquico y/o de las actividades y responsabili-

dades asignadas.

Ademas, existiran otros tipos de competencias que se corresponderian con las especifi-

cas de la organizacion antes explicadas:

Competencias de trabajo. Se refieren a las que aparecerian en los perfiles de
exigencias de un trabajo, independientemente de la organizacidn en que éste se
lleve a cabo. Asi, por ejemplo, el trabajo de profesor universitario exigira unas
competencias comunes, independientemente de la universidad en que se lleve a

cabo la actividad.

Competencias de organizacion. Son las derivadas de los valores y caracteristi-
cas de la organizacioén en la que se lleva a cabo el trabajo. Asi, habrd competen-
cias que formarén parte del perfil de exigencias de los profesores universitarios
de la Universidad Complutense de Madrid, que se derivaran de los valores y ca-
racteristicas de la misma y que no tienen por qué aparecer en los perfiles de los

profesores universitarios de otras universidades.

Competencias técnicas. Son las derivadas de los conocimientos tecnicos que
exige cada trabajo particular. Asi, nos encontrariamos que, segun las actividades
llevadas a cabo, el trabajo de profesor universitario exigira unas competencias
especificas en cada caso, diferentes si se es profesor de ingenieria informatica o

de medicina.

Cuando se tiene en cuenta el nivel jerarquico que el trabajo ocupa en una organizacion,

aparece otro grupo de competencias profesionales:

Competencias de nivel jerarquico. Son las derivadas del nivel jerarquico que

se ocupa en la organizacion.

18



2.3. Componentes de las competencias

Hasta aqui, hemos presentado las principales acepciones que se suelen dar al concepto
de competencia; hemos explicado por qué nos inclinamos por una de dichas acepciones;
y hemos analizado la légica de utilizar el término de competencia para referirnos a un
conjunto de comportamientos observables que estan causalmente relacionados con un
desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organizacion concreta.
Es, por tanto, el momento de profundizar en el concepto y explicar los componentes de

los comportamientos que componen las competencias (ver Figura n® 2.1).

Para llevar a cabo un comportamiento que permita a un trabajador obtener resultados
buenos o excelentes en su actividad laboral, lo primero que dicho trabajador necesita
poseer son los conocimientos que exige su trabajo. Asi, un inspector de hacienda, para
poder obtener los niveles adecuados de calidad en su trabajo, es preciso que tenga los
conocimientos que exige el mismo. En suma, el inspector de hacienda necesitara dispo-

ner de un Saber.

Este sera el primer punto a tener en cuenta, pero considerar sélo los conocimientos seria

Saber Saber hacer
(Conocimientos) (Habilidades y destrezas)

r Competencia ]
L )

Saber estar Querer hacer
(Actitudes) (Motivacion)

un planteamiento incompleto e incorrecto.

Figura n®2.1. Los componentes de las competencias.
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La razon es que no todas las personas que poseen los conocimientos exigidos por un
trabajo lo realizan con la misma eficacia y con igual eficiencia; es necesario que se se-
pan aplicar dichos conocimientos a los problemas concretos que, dia a dia, se presentan
en el trabajo; en suma, es preciso que la persona posea un conjunto de habilidades y/o
destrezas. En nuestro ejemplo, el inspector de hacienda necesita ser capaz de adaptar su
comportamiento a las caracteristicas de los ciudadanos, a la situacion concreta a la que

se enfrente, etc. Por tanto, nos encontramos con que la persona debera Saber Hacer.

Sin embargo, no es suficiente con que la persona tenga los conocimientos y las habili-
dades y/o destrezas exigidas por su trabajo. Casi todos desarrollamos nuestra actividad
profesional dentro de una organizacion, con una cultura y unas normas de comporta-
miento especificas y concretas; por ello, es preciso que los comportamientos del traba-
jador se adapten a esa cultura y a esas normas, tanto de la organizacion en general, co-
mo de su grupo en particular. Asi, los comportamientos del inspector de hacienda de
nuestro ejemplo deberan estar adaptados a los valores y a la cultura de la AGE y del
Ministerio, asi como al cédigo deontoldgico de su profesidn. En definitiva, lo que esta-
mos planteando es un aspecto relacionado con las actitudes y los intereses que se van a

reflejar en el Saber Estar de la persona.

Pero, todo lo anterior, aun siendo necesario, sigue sin ser suficiente para que la persona
lleve a cabo los comportamientos exigidos por su trabajo; ademas, es preciso que la
persona esté motivada para llevar a cabo dichos comportamientos. En nuestro ejemplo,
para que el inspector de hacienda lleve a cabo los comportamientos que le permitiran
realizar con éxito su actividad, sera preciso que perciba que, de esa forma, puede llegar
a satisfacer sus necesidades basicas y/o superiores. En pocas palabras, estamos hablando
del Querer Hacer, indispensable para llevar a cabo cualquier comportamiento volunta-

rio.

Hay un quinto aspecto que no forma parte de las competencias, pero sin el cual la per-
sona no puede llevar a cabo los comportamientos exigidos por su trabajo. Este aspecto
se refiere a disponer de los medios y recursos que exige la actividad. De esta forma, si el
inspector de hacienda de nuestro ejemplo, no dispone de los medios que le permitan

realizar su trabajo, dificilmente podra llevar a cabo los comportamientos exigidos por el
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mismo. Este aspecto, por tanto, se refiere al Poder Hacer, indispensable para poder lle-

var a cabo cualquier comportamiento.

Los componentes sefialados presentan algunas caracteristicas importantes:

a. Actian conjuntamente sobre la conducta, sobre los comportamientos, por lo
que aungue se han explicado por separado, para facilitar su comprension, no se
pueden considerar de la misma forma al aplicarlos a cada comportamiento con-

creto.

b. No son independientes entre si, por lo que se esta ante una situacion de predic-
cién multiple (regresion mdaltiple), en la que las variables predictoras presentan
unos determinados niveles de correlacion entre ellas, ademas de con el criterio

(el rendimiento o la seguridad en el trabajo, por ejemplo).

En esta situacion, sabemos que, aunque se siga aumentando el nimero de varia-
bles predictoras utilizadas, la varianza del criterio que se predice, a partir de las
mismas, llega un momento (normalmente cuando se superan las 5 6 6 variables
predictoras) en que no aumenta de manera significativa, a menos que se empleen

para la prediccion variables independientes entre si.

c. Las interacciones que se producen entre estas variables, en su influencia sobre
el rendimiento, no se conocen lo suficiente como para poder hacer predicciones
exactas; por ejemplo, ¢es mayor o menor el rendimiento de una persona con altos
conocimientos y habilidades, pero con destrezas medias, o sucede lo contrario?;
y, en el ejemplo, sélo se han utilizado dos componentes de las competencias y
s6lo con dos valores cada uno de ellos, por lo que es facil imaginar la compleji-
dad de la situacion cuando se intentan hacer predicciones sobre los comporta-

mientos a partir de los componentes de los mismos.

Estas caracteristicas generan una serie de problemas, que son los que han hecho que se

produzcan criticas al enfoque del rasgo, en el sentido de la baja validez predictiva de las
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medidas psicométricas con respecto al rendimiento en el trabajo (ver, por ejemplo,
Levy-Leboyer, 1997).

Es cierto que estas criticas, en ocasiones, no estan correctamente fundamentadas (Sch-
midt y Hunter, 1977); porque, entre otros aspectos, las correlaciones se calculan con
muestras pequefias, como maximo entre 40 y 60 sujetos (Schmidt, Ocasio, Hillary y
Hunter, 1985); en muchas ocasiones la fiabilidad de la variable elegida como criterio es
baja; y las muestras de sujetos suelen tener una varianza muy reducida, al trabajar sélo

con los sujetos previamente contratados.

Otro aspecto que es preciso tener en cuenta es que estos estudios de validacion se apo-
yan en el célculo de correlaciones lineales entre las variables predictora/s y criterio/s,
cuando en el area de recursos humanos, dichas correlaciones lineales, en muchas oca-

siones, no se corresponden con la realidad.

Asi, al elaborar el perfil psicométrico del puesto, se define, en cada rasgo, el nivel dpti-
mo que debe tener el ocupante del mismo para maximizar su rendimiento, seguridad y
satisfaccion. De esta forma, un sujeto que estuviese por debajo del nivel exigido por el
puesto, no podria alcanzar el nivel de eficacia, eficiencia y/o de seguridad fijados para el
trabajo; ahora bien, una persona que tuviese un nivel superior al exigido por el puesto,
aunque alcanzaria, por lo general, el nivel de rendimiento fijado para el mismo, estaria

siendo infrautilizado y podria presentar sentimientos de frustracién e insatisfaccion.

Como consecuencia, al llevar a cabo un proceso de seleccion, no se elige a la persona
que obtiene la mé&xima puntuacion en los factores incluidos en el perfil del puesto, sino
el que obtiene el nivel exigido por el trabajo. Por tanto, la correlacion lineal no es la mas
adecuada, en esta situacion, para estudiar la validez predictiva de las variables y técni-

cas utilizadas.

Pero, ademas, es preciso tener en cuenta lo que se ha comentado anteriormente, con
respecto a que estas variables medidas psicométricamente no actdan ni de manera aisla-
da, ni de forma independiente sobre la conducta, ni sobre el rendimiento de las perso-

nas.
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Por ello, parece logico centrarse en el estudio de los comportamientos que permitan
diferenciar entre trabajadores con un buen rendimiento en un trabajo y organizacion
concretos, y empleados con un rendimiento normal o bajo. A partir del estudio de di-
chos comportamientos, se puede evaluar el grado en que los sujetos los llevan a cabo vy,
a partir de los resultados de dicha evaluacion, predecir su rendimiento en el trabajo. Pa-
rece logico, por tanto, adoptar un enfoque de competencias en la gestion de recursos

humanos.

Ahora bien, ¢qué ocurre con los rasgos? Su importancia, desde nuestro punto de vista,
no disminuye, aunque su papel si debe redefinirse. Asi, son variables que van a servir
para conocer el potencial de los sujetos para llevar a cabo un determinado comporta-

miento.

Este planteamiento parece también bastante l16gico, ya que si una evaluacion de rasgos
indica “la capacidad del sujeto para...”, 0 “la tendencia del sujeto a comportarse de una
determinada manera”, es claro que se esta hablando de potencial; esto es, de capacidad
y/o tendencia para comportarse de una determinada manera. Sin embargo, no se obtiene
informacidn sobre si la persona evaluada se va a comportar de la forma que exige el
trabajo y la organizacion; y es, en este punto, donde las competencias pueden completar,
ampliar y desarrollar los resultados obtenidos con la evaluacion psicométrica de los ras-

gos.

2.4. Aportaciones del Enfoque de Competencias a la Gestion

de Recursos Humanos

Es el momento de concretar las aportaciones del enfoque de competencias a la gestion
de recursos humanos y que explican por qué se ha ido imponiendo en el mundo laboral

y por qué en este trabajo se ha adoptado dicho enfoque.

En primer lugar, es preciso centrar la actuacion habitual de los profesionales de recursos
humanos; asi, gran parte de su trabajo consiste en hacer predicciones sobre el rendi-

miento, la seguridad y satisfaccion de las personas en su trabajo:
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= Durante la seleccion de personal se evalla a los sujetos para decidir cual/es son

los méas adecuados para el trabajo.

= Cuando se evalua el potencial de los empleados, se pretende conocer quién es el
mas adecuado para promocionar y/o qué otras actividades podrian desarrollar en

la empresa.

= Cuando se disefia un curso de formacion, se pretende que con el mismo mejore el

rendimiento, la satisfaccion y/o la seguridad de los formandos.

= Cuando se disefia un programa de evaluacion del rendimiento y del desempefio,
se pretende tanto conocer cudl es el rendimiento de la persona en su trabajo, co-
mo cudles son sus necesidades formativas cara a mejorar su eficacia, su eficien-

cia y/o su seguridad.

Podriamos seguir poniendo ejemplos, pero éstos parecen suficientes.

En el apartado anterior se han explicado los problemas que plantea el hacer predicciones
sobre el rendimiento a partir, Unicamente, de los resultados obtenidos a través de eva-

luaciones psicométricas de los rasgos.

El enfoque de competencias permite superar estos problemas y, ademas, aporta otra
serie de ventajas, algunas de las cuales se explicaban en Pereda y Berrocal (2011), por

lo que aqui sélo se comentan brevemente (ver Figura n° 2.2):
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Uso de un lenguaje

|

N

Adopcién de un enfoque Enfoque de Focalizar los esfuerzos
integrador competencias hacia los resultados

Figura n® 2.2. Ventajas del enfoque de competencias.

Con el enfoque del rasgo se producen, en ocasiones, problemas de comunicacion
entre la direccion de recursos humanos y el resto de las unidades funcionales de
la organizacién. Por ejemplo, al hablar de tenacidad, de iniciativa o de liderazgo,
estos términos se pueden entender de diferentes maneras, segun el enfoque teori-
co del psicélogo y la utilizacion habitual de los mismos por los restantes em-
pleados de la organizacion, por lo que un mismo comportamiento puede ser defi-

nido como “perseverante” por unos y como “obcecado” por otros.

Al hablar directamente de comportamientos, se utiliza un lenguaje comin en to-
da la empresa, lo que facilita la comunicacion y evita los errores, permitiendo

aumentar la eficacia y la eficiencia de las actuaciones de recursos humanos, por-
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que todos los interlocutores hablan de lo que han visto: el comportamiento, sin

hacer ningun tipo de interpretacion sobre el mismo.

En ocasiones se ha criticado a la direccion de recursos humanos, sobre todo den-
tro del enfoque clasico de personal, por no tener una clara preocupacién por los
resultados de la organizacion; y esta critica ha sido cierta en la mayoria de las
ocasiones. No es raro encontrar profesionales y directivos del area que afirman
que no es posible evaluar la eficacia y la eficiencia de las acciones llevadas a ca-
bo en la misma. Todo ello, como indicaba, entre otros, Fitz-Enz (2003) llevo a
las direcciones de personal a formar parte del Equipo de Gasto de la organiza-

cion.

Sin embargo, el enfoque de recursos humanos exige que la direccién forme parte
del Equipo de Valor de la organizacion (Fitz-Enz, 2003), del equipo que propor-
ciona valor afiadido a la mismay, para ello, se hace necesario, mas bien impres-

cindible, evaluar la rentabilidad de las acciones llevadas a cabo.

El enfoque de competencias facilita la focalizacion de todos los esfuerzos hacia
los resultados. Por ejemplo, cuando se lleva a cabo una accion formativa se pue-
den definir més facilmente sus objetivos de aprendizaje (comportamientos que
los formandos deben llevar a cabo al finalizar la misma) y sus objetivos operati-
vos (consecuencias concretas que se espera que tengan sobre el rendimiento y/o
la seguridad los comportamientos aprendidos por los sujetos). Al disponer de
ambos tipos de objetivos se pueden evaluar la eficacia, la eficiencia y la rentabi-

lidad de la accién formativa.

El profesional de recursos humanos tiene que hacer predicciones sobre el rendi-
miento y la seguridad de las personas en su trabajo. Asimismo, hemos comenta-

do la dificultad con que se enfrenta para disponer de predictores validos.

Cuando una persona ha llevado a cabo un determinado comportamiento, en unas
condiciones dadas, es claro que podra repetir dicho comportamiento en condi-

ciones iguales o muy similares. Por tanto, el enfoque de competencias permite
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utilizar como predictor del comportamiento futuro el comportamiento pasado de

la persona; esto es, el mejor predictor que se puede emplear.

Sin embargo, es preciso entender esta afirmacidn con algunas matizaciones, para

gue realmente adquiera toda su utilidad:

— En primer lugar, es posible que una persona no haya llevado a cabo, en el
pasado, el comportamiento que se busca, porque no haya tenido la opor-
tunidad de hacerlo, no haya dispuesto de los conocimientos que exige, 0
por cualquier otra razén. Esto no quiere decir que no vaya a ser capaz de
realizar el comportamiento en el futuro, por lo que se pueden utilizar
pruebas profesionales o situacionales para ponerle ante la situacion con-
creta y evaluar su comportamiento; o se le puede incluir en un programa

de formacion para facilitar su desarrollo.

— También es preciso tener en cuenta que las competencias, por lo general,
son hasta cierto punto generalizables; esto es, no es necesario que la si-
tuacion en la que se ha llevado a cabo un determinado comportamiento
sea exactamente igual a la situacion futura. La razon es que la persona,

ante situaciones similares, tendera a comportarse de la misma forma.

El enfoque psicométrico, a la hora de tomar decisiones sobre los sujetos, se suele
apoyar en la comparacién entre el perfil psicométrico del puesto y los resultados

de las personas en las pruebas de evaluacion utilizadas.

El perfil psicométrico indica el nivel que la persona debe tener en cada una de
las variables incluidas en él, en funcion del contenido del trabajo, para poder
desempefiar las funciones y asumir las responsabilidades, incluidas en el mismo,

con eficacia, eficiencia y seguridad.

Las puntuaciones obtenidas por cada sujeto en las pruebas de evaluacion utiliza-
das se transforman en percentiles, o en alguna medida tipificada, y el perfil de la
persona se compara con el del puesto.
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Un problema grave que plantea esta forma de trabajar es la validez de los bare-
mos utilizados para hacer la transformacion de las puntuaciones directas, validez
que depende, fundamentalmente, de la representatividad de la muestra utilizada
para elaborar dichos baremos. Es preciso reconocer que, en la mayoria de las
ocasiones, para construir los baremos se utilizan muestras incidentales, poco re-
presentativas de la poblacion a la que pertenecen los sujetos evaluados y, ade-
mas, en muchos casos estos baremos no se mantienen adecuadamente actualiza-

dos, por las multiples dificultades que supone el hacerlo.

El enfoque de competencias permite superar estos problemas. Asi, el perfil de
exigencias del trabajo estara formado por los comportamientos que la persona
debe llevar a cabo para desempefarlo con eficacia, eficiencia y seguridad. Al
evaluar al sujeto se conoceran sus puntos fuertes y débiles con respecto al perfil
de exigencias, comprobando cuales de los comportamientos incluidos en el
mismo lleva a cabo y cudles no. Por tanto, no es preciso utilizar baremos para
transformar los resultados directos obtenidos por los sujetos. La utilizacién del
enfoque de competencias, por tanto, facilita la comparacion entre el perfil de
exigencias del trabajo y los perfiles de competencias de los sujetos.

Otra aportacion de las competencias a la gestion de recursos humanos es que

permite y facilita la adopcion de un enfoque integrador en la misma.

Al hablar de comportamientos, se facilita, por ejemplo, disefiar programas de
formacion adecuados para que los sujetos recién contratados puedan superar sus
posibles debilidades, detectadas durante las evaluaciones de competencias lleva-

das a cabo a lo largo del proceso de seleccion.

De igual forma, cuando se disefia un programa de evaluacion del rendimiento,
los objetivos de cada trabajo se pueden derivar directamente de los estratégicos
de la organizacion vy, al aplicar el programa y llevar a cabo las evaluaciones de
los empleados, se pueden detectar sus puntos fuertes y débiles y disefiar progra-
mas de formacién adecuados para que puedan superar los Gltimos y desarrollar

los fuertes.
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Conocer, en el campo de la salud laboral, los comportamientos que favorecen la
seguridad de los empleados en su trabajo y los que, por el contrario, provocan
accidentes, facilita el disefio y la implantacion de programas de prevencién efi-

caces y eficientes.

En el campo de la evaluacion del potencial se facilita la utilizacion de sistemas
mas adecuados para conocer la adecuacion de cada empleado al nuevo trabajo y
los programas formativos necesarios para haber superado sus puntos débiles y

potenciado los fuertes, cuando tenga que desempefiarlo.

En suma, al adoptar el enfoque de competencias es mas facil trabajar de forma
integrada entre todas las areas de recursos humanos y dentro del modelo estraté-
gico de la organizacién, lo cual es légico si se piensa en lo que se ha explicado
antes sobre el uso de un lenguaje comun en la misma, la orientacién de todos los
esfuerzos hacia los resultados, la facilidad de comparacion entre perfiles y la uti-

lizacion de predictores mas validos del rendimiento de las personas.

Al facilitar el planteamiento integrado de la gestion de recursos humanos, el en-
foque de competencias permite validar y mantener constantemente actualizados

los perfiles de exigencias de los trabajos.

Asi, con la periodicidad fijada en el programa, habitualmente de forma anual, se
llevaran a cabo las evaluaciones del rendimiento de los empleados. En dichas
evaluaciones se determinara el grado de eficacia del empleado en su trabajo y se
evaluard qué comportamientos, de los incluidos en el perfil de exigencias de su
trabajo, ha llevado a cabo y cuales no durante el periodo de tiempo evaluado,

con el objetivo de conocer la evolucion de sus puntos fuertes y débiles.

Los resultados de estas evaluaciones del rendimiento son el criterio que permiti-
ra validar los perfiles de exigencias elaborados y conocer el poder de discrimi-
nacion de dichos comportamientos para predecir qué trabajadores tendran un

rendimiento bueno, normal o deficiente.
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2.5. Los Perfiles de Exigencias de los Puestos en base a Com-

petencias

El nexo de unidn entre la organizacion y las personas que la componen son los puestos
de trabajo; asi, cuando alguien se incorpora a una, sus actividades, responsabilidades y
condiciones de trabajo, van a estar determinadas por el puesto de trabajo que ocupe en

la misma.

Por tanto, el puesto de trabajo determinara:

a. Las actividades que el ocupante del mismo debera llevar a cabo para contribuir,

con su esfuerzo, a la consecucion de los objetivos organizacionales.

b. El contexto social, tanto intra como interorganizacional, en que se va a mover la

persona para llevar a cabo eficazmente sus actividades.

c. Las competencias que debera poseer el ocupante del puesto para poder realizar
eficazmente las actividades incluidas en el mismo. Como consecuencia, se po-
dran conocer los comportamientos que debe llevar a cabo, los conocimientos, las
aptitudes, los rasgos de personalidad, los intereses, la experiencia, etc., que debe-
ra poseer el ocupante del puesto. En definitiva, se conoceré el perfil de exigen-

cias del puesto.

Ademas de estos aspectos, el puesto de trabajo determinara, también, el salario, las

ventajas sociales, el estatus intra y extraorganizacional del ocupante, etc.

Para conocer el contenido de los puestos de trabajo, se utilizan las técnicas de analisis
de puestos, cuyo objetivo se centra en obtener todas las informaciones relevantes sobre

los puestos de trabajo existentes en la organizacion.

Una vez finalizada la recogida de datos, se elaboran las descripciones de los puestos. A
partir de las descripciones de los puestos, se pueden elaborar los perfiles de los mismos;

esto es, se pueden definir las competencias que deberan reunir los ocupantes de cada
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trabajo, para poder llevar a cabo con eficacia, eficiencia, seguridad y satisfaccion, las

actividades y responsabilidades incluidas en él.

Estos perfiles de exigencias de los puestos permitiran definir las exigencias de forma-
cion existentes en la organizacion; esto es, permitiran determinar las exigencias forma-
tivas que los puestos plantean a los empleados que los ocupan para conseguir optimizar

su eficacia, eficiencia, seguridad y satisfaccion en el trabajo.

De esta forma, los programas y acciones formativas que se lleven a cabo, ademas de ser
eficaces con respecto al aprendizaje de los formandos, se centraran en aspectos aplica-
bles a su trabajo, facilitando, de esta forma, la transferibilidad de los conocimientos y

competencias adquiridas con la formacion.

Por tanto, sera preciso abordar de forma rigurosa la elaboracion de los perfiles de exi-

gencias de los puestos.

A partir de las informaciones incluidas en las descripciones de puestos, se pueden obte-

ner ya algunas informaciones referidas a las exigencias de formacion de los mismos:

= Formacion académica. Se refiere a la formacion reglada, maxima y minima,

que debera tener el ocupante del puesto, en funcion del contenido del mismo.

= Conocimientos especificos. Son los conocimientos, por lo general técnicos, que
no se adquieren a través de la formacion reglada exigida por el puesto, y que son
necesarios para que el ocupante del mismo pueda desarrollar sus funciones con

eficacia, eficiencia, seguridad y satisfaccion.

» Formacion permanente. Areas en las que sera preciso reciclar periédicamente a
los ocupantes del puesto para mantener y mejorar sus niveles de eficacia y efi-

ciencia.

Sin embargo, esta informacion no es suficiente, ya que es preciso definir las competen-

cias que se precisan para poder atender a las exigencias del puesto de trabajo. Para ello
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se puede seguir el proceso que se describe a continuacion de forma esquematica (ver
Figura n° 2.3). Es preciso entender que aqui se presenta un proceso general e ideal de

trabajo que sera preciso adaptar a cada caso particular.

Aspectos Previos

v

Informar a todos los empleados

v

Definir competencias genéricas de la
organizacion

Mision |

—|
;l Valores |
BN

Modelo estratégico |

| Descripciones de los puestos |

v

| Elaborar borrador de cuestionario

v

| Revision de los cuestionarios |

Y

SRR LB LD LB B EE S | Elaborar cuestionario definitivo |
de los puestos ¢

| Recogida de datos |

v

| Andlisis de datos |

v

| Elaborar catalogo de competencias |

Y
[ Validacion ]

Figura n° 2.3. Proceso de elaboracion de los perfiles de exigencias de los puestos.

0. Aspectos Previos. En primer lugar, es preciso que la direccion estratégica haya de-
finido la visién de lo que se desea que sea la organizacion, asi como sus objetivos y
planes estratégicos. En este proceso, obviamente, deberan haber quedado definidos

y explicitados los valores y la mision de la organizacion.
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Al definir el modelo estratégico, se estaran definiendo las lineas generales de la acti-
vidad de la organizacion; el tipo de relaciones que se van a mantener tanto con los
clientes, como entre los empleados; las areas clave de resultados; etc. Este sera el
punto de partida y, a partir de este momento, se trabajara de la forma que se explica
a continuacion, siempre suponiendo que es la primera vez que se definen los perfiles

de exigencias de los puestos, dentro del enfoque de competencias.

Informacion a todos los empleados. La elaboracion de los perfiles de exigencias va
a exigir la participacion de todos los empleados de la organizacion. Por ello, es fun-
damental que todos tengan informacion de los objetivos que se pretenden alcanzar

con el trabajo.

La informacion se debera centrar en la explicacion de lo que supone el que la gestion
de recursos humanos de la organizacion se enfoque desde el punto de vista de las
competencias; sobre las aplicaciones que se daran al enfoque de competencias den-
tro de la misma; y sobre el proceso de trabajo que se seguira para definir los perfiles

de exigencias de los puestos.

Definicion de las competencias genéricas o estratégicas de la organizacion. Las
competencias genéricas recogen los aspectos que deberan estar presentes en todos
los puestos de la organizacion, ya que son imprescindibles para que esta pueda al-
canzar sus objetivos trabajando dentro del marco definido por su visién y respetando

los valores que son importantes para la misma.

Por tanto, estas competencias deberan formar parte del perfil de exigencias de todos
los puestos de la organizacion, aunque los comportamientos que se incluiran en cada

uno de ellos podran ser distintos en funcion de su contenido.

Por ejemplo, si uno de los valores de la organizacion es la “calidad”, en todos los
puestos estara representada una competencia que se podria denominar orientacion a
la calidad; sin embargo, los comportamientos incluidos en dicha competencia seran

distintos en funcion del puesto de trabajo.
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Para definir las competencias genéricas de la organizacion, se utilizaran distintas

fuentes de informacion:

= El modelo estratégico de la organizacion, con el fin de conocer sus metas y

planes estratégicos.

= Los valores de la organizacion, de forma que se puedan conocer los aspectos
comportamentales que se deben respetar, dentro de la misma, para conseguir

los objetivos estratégicos.

= La misién de la organizacion; esto es, el papel que desea desempefiar en la
economiay en la sociedad.

A partir de estas informaciones, el equipo técnico encargado del trabajo elaborara un
listado de las competencias que parecen ser relevantes para la organizacion, con sus
correspondientes definiciones operativas, y trabajara con los componentes de la di-
reccion estratégica para que éstos sefialen las que consideran realmente claves para
la organizacion, asi como su orden de importancia dentro de la misma, lo que, poste-

riormente permitira definir las prioridades de actuacion.

De esta manera, se dispondrd, al finalizar esta fase, del catdlogo de competencias es-
tratégicas o genéricas de la organizacion; esto es, de las competencias necesarias en
la organizacién para conseguir sus objetivos estratégicos, respetando los valores de
la misma, quedando éstas ordenadas segln su importancia y acompafiada, cada una

de ellas, de su correspondiente definicion operativa.

Una vez definidas las competencias genéricas, se puede seguir adelante en el proce-

so de definicion de los perfiles de exigencias de los puestos.

Definicion de los perfiles de exigencias de los puestos. En este caso, el proceso

que se seguird, debera dividirse en una serie de fases:
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3.1.

3.2.

Descripciones de los puestos. El paso inicial serd, siempre, confirmar que las
descripciones de puestos de la organizacion estan actualizadas. Si no es asi, el
proceso de definicion de los perfiles de exigencias de los puestos debera co-

menzar por el analisis y la descripcion de los mismos.

Una vez que estan disponibles las descripciones actualizadas de los puestos, se

puede seguir adelante.

Elaboracion del borrador de cuestionario. A partir de las descripciones de
puestos y del listado de competencias genéricas, anteriormente elaborado, se
prepara el primer borrador del cuestionario que se utilizara como base de la re-

cogida de datos.

En el cuestionario se presentard un listado con las competencias genéricas y
especificas que, a partir de la descripcion del puesto y del listado de competen-
cias genéricas, se consideran importantes para el desarrollo con eficacia, efi-
ciencia, seguridad y satisfaccion del desarrollo del mismo y se solicitara al su-
jeto que indique y ordene segun su importancia las competencias y comporta-

mientos que considera claves para el desarrollo de su trabajo.

Es preciso elaborar un modelo de cuestionario para cada uno de los puestos
existentes en la organizacion. Esta afirmacion puede hacer pensar que el proce-
so es inviable, por el esfuerzo y el tiempo que conllevaria, asi como por las di-
ficultades que presentaria la posterior actualizacion de los perfiles a causa de
los cambios que se produzcan en los puestos de trabajo; por ello, es preciso ex-

plicarla.

Cuando se habla de competencias especificas, es preciso tener en cuenta que

estas se dividen en dos grandes grupos:

= Competencias comunes. Son un conjunto de competencias que estaran
presentes en distintos, o en todos, los perfiles de puestos de cada unidad

funcional de la organizacion y/o en distintos o en todos los que ocupan un

35



3.3.

mismo nivel jerarquico en el organigrama de la misma, aunque en cada uno

de los puestos podran incluir distintos comportamientos asociados.

Estas competencias comunes son similares a las estratégicas, diferenciando-
se de ellas en que habra puestos en la organizacion que las incluiran en su
perfil y otros que no lo haran, en funcion de la unidad funcional a la que

pertenecen y/o del nivel que ocupan en el organigrama.

Competencias técnicas. Se refieren a los comportamientos referidos a los
aspectos derivados de los conocimientos técnicos que debera tener el ocu-
pante del puesto, en funcién del contenido del mismo; por ejemplo, los
comportamientos referidos a la realizacion correcta de una entrevista de se-
leccion, a la elaboracién de un presupuesto de compras, a la elaboracién de

noéminas, al disefio de una linea de montaje, hacer una zanja, etc.

Estas competencias se refieren, por tanto, a los comportamientos que exi-
gen disponer de amplios y detallados conocimientos de las técnicas de la
profesion, aplicandolos de forma eficaz y eficiente en los momentos ade-

cuados.

Por tanto, cuando se habla de cuestionarios distintos para cada puesto, se esta
indicando la necesidad de disponer de cuestionarios que tendran una amplia
parte comun y una parte especifica mas reducida, referida a las competencias

técnicas.

Revision de los cuestionarios. Los responsables de cada unidad funcional de
la organizacion recibiran los borradores de los cuestionarios de los puestos que
les afecten y los revisaran. Posteriormente, en una entrevista con los compo-
nentes del equipo técnico, sugeriran todos los cambios que, desde su punto de
vista, deberian introducirse en el cuestionario. Dichos cambios se discutiran y

se tendran en cuenta siempre que estén bien justificados.
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3.4.

3.5.

3.6.

Es preciso insistir en que cuando se habla de “cuestionarios” se esta hablando
en plural por esas diferencias que introducen las competencias técnicas. Cuan-
do sélo se va a trabajar, como sucede en bastantes ocasiones, con las compe-
tencias estratégicas y especificas comunes, lo habitual es utilizar un Gnico cues-

tionario para todos los puestos de la organizacion.

Elaboracion del cuestionario definitivo. Una vez introducidos los cambios
que se hayan detectado como necesarios en la fase anterior, quedaran elabora-
dos el/los cuestionario/s definitivo/s que se utilizara/n para la recogida de da-
tos.

Recogida de datos. Para la recogida de datos sera mas adecuado utilizar un

método u otro segun una serie de variables:

El presupuesto econémico disponible.

El plazo temporal en que se desea acabar el trabajo.

El tamafio de la organizacion.

La dispersion geogréafica de las instalaciones de la organizacion.

En general, los dos métodos mas utilizados son el cuestionario y la entrevista;
sin embargo, cuando se utiliza el cuestionario, se suele combinar con la entre-
vista individual o grupal, dado que ésta permite completar los datos cuantitati-

vos del cuestionario con informaciones cualitativas.

Analisis de datos. Para elaborar los perfiles de exigencias se realizaran analisis
cuantitativos que permitiran determinar las competencias y comportamiento
prioritarios en el puesto y se estudiaran las informaciones cualitativas que se
hayan recogido, por si fuese necesario revisar 0 matizar los resultados cuantita-

tivos.
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Al finalizar el analisis de datos, por tanto, se dispondra del perfil de exigencias
provisional de cada puesto, con los comportamientos asociados a cada compe-
tencia, unas y otros ordenados segln su importancia para el desempefio eficaz,

eficiente y seguro del trabajo.

3.7. Elaboracion del catdlogo de competencias de la organizacién. El catalogo
de competencias de la organizacion es el resultado final de todo el proceso de

trabajo y se incluiran las siguientes informaciones:

=  Competencias genéricas. Se explicaran las competencias genéricas de
la organizacion, cada una de ellas con todos los comportamientos aso-
ciados a las mismas, independientemente de los puestos donde se inclu-

yan.

=  Competencias especificas. Se incluirdn todas las competencias especi-
ficas, comunes y técnicas, de la organizacion, cada una de ellas con los
comportamientos asociados a la misma, independientemente de los

puestos en que se incluyan.

= Perfiles de exigencias. Se presentaran los perfiles de exigencias de cada
puesto, incluyendo las competencias genéricas y técnicas, ordenadas en
funcién de su importancia en el mismo. En cada competencia, se inclui-
ran los correspondientes comportamientos asociados, también ordena-

dos segln su importancia.

4. Validacion. En los apartados anteriores se ha trabajado para definir los perfiles de
exigencias de los puestos de la organizacion, en los que se habran incluido las com-
petencias genéricas y especificas relevantes para poder desempefiar con eficacia, efi-

ciencia y seguridad el trabajo.

Ahora bien, no se dispone todavia de informaciones objetivas sobre cual es la rela-
cion de los comportamientos incluidos en el perfil con el rendimiento de los em-

pleados en su trabajo, ni sobre el poder de discriminacion de cada uno de ellos entre
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sujetos con rendimiento excelente, normal y bajo. Esto es lo que se estudiara en esta

fase de validacion.

Para validar los perfiles sera preciso trabajar en dos lineas paralelas:

= En primer lugar, se debera disefiar un sistema de evaluacion de las compe-
tencias que posee cada empleado, y en qué grado las presenta, de las inclui-

das en el perfil de exigencias de su puesto.

=  También serd necesario disefar un sistema de evaluacion del rendimiento de

los empleados basado en competencias.

Es obvio que ambas evaluaciones se deberan llevar a cabo simultaneamente.

Una vez realizadas las evaluaciones, sera posible, utilizando las oportunas técnicas

estadisticas, conocer:

La correlacion de cada competencia con el rendimiento de los sujetos.

= La correlacion de cada uno de los comportamientos incluidos en las compe-

tencias con el rendimiento de los sujetos.

= El grado de adecuacion con que los comportamientos asociados se han in-

cluido en cada una de las competencias.

= El poder discriminante de cada competencia como predictora del rendimiento

de los sujetos.

= El poder discriminante de cada comportamiento asociado como predictor del

rendimiento de los sujetos.

A partir de estos resultados, sera preciso, seguramente, introducir cambios en los
perfiles de exigencias previamente definidos, para disponer de los que seran real-

mente validos y, consecuentemente, Gtiles para la gestion de los recursos humanos.
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3. Proceso de trabajo
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Para la elaboracion del Catalogo de Competencias Genéricas adaptado a las necesidades
de la Administracion General del Estado, se siguié un método basado en el presentado
en Pereda y Berrocal (2011) y Pereda, Berrocal y Alonso (2013) y adaptado a las carac-

teristicas de la organizacidn, a los objetivos fijados y a la muestra de sujetos empleada.

3.1. Fases del proceso de trabajo

Tras una serie de reuniones informativas previas con los responsables del Proyecto por
parte de INAP, el equipo técnico encargado del trabajo, planted la realizacion del estu-
dio en dos grandes fases, que se describen en los apartados siguientes:

3.1.1. Fase 1

Esta primera fase tuvo un caracter cualitativo, su objetivo era trabajar con grupos de
expertos para seleccionar y definir las Competencias y Comportamientos que se inclui-

rian en la segunda fase del estudio.

Se trabajé con 77 personas divididas en 8 focus group, dos por cada uno de los niveles

analizados, uno con mando y el otro sin mando.

Los focus group se realizaron en una sala de reuniones de la sede central del INAP. En
todas ellas, la direccion de formacion del INAP daba la bienvenida a los asistentes, les
agradecia su presencia y les contaba brevemente el objetivo de la reunién y la utilidad
que tendria la informacion extraida tras la misma. A continuacion presentaba a los ex-

pertos que iban a dirigir las reuniones y les pasaba la palabra.

Los expertos insistian a los participantes que el estudio que se estaba realizando tenia
como finalidad la elaboracion de un Diccionario de Competencias Genéricas, adaptado
a las necesidades de la Administracion General del Estado, con el objetivo de mejorar la
calidad de los procesos formativos y de planes de carrera, adecuandolos a las necesida-

des profesionales y a las demandas de la sociedad.
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A continuacion se les explicaban las fases que se iban a seguir durante la reunion y des-

pués se llevaban a cabo. Las etapas eran las siguientes:

1. Seleccionar las competencias clave para el puesto de trabajo. Para ello se pro-
porcionaba un listado con 19 competencias (ver Anexo 1) y se les pedia que las
leyeran, modificaran las definiciones ofrecidas o incluyeran nuevas competen-
cias si lo consideraban pertinente. Ademas se les solicitaba que eligieran las
ocho competencias clave para el 6ptimo desempefio de su puesto. Para ayudarles
en la eleccién se les proponia que se hicieran dos preguntas: ¢necesito utilizar
esta competencia para desempefiar mis funciones y actividades? y ¢es impres-

cindible para poder realizar mis funciones y actividades?

2. A continuacion, se le presentaron a cada sujeto todos los pares que se podian ha-
cer con las competencias que previamente habia seleccionado. Estos pares esta-
ban ordenados aleatoriamente y cada sujeto debia elegir, en cada uno, la compe-
tencia que consideraba méas importante para su trabajo, indicando la magnitud de
la diferencia en importancia entre las dos competencias, utilizando la tabla que
se le aportaba y que se presenta en la Tabla n°® 3.2.para determinar la importancia
relativa de cada competencia, a cada participante se les daba un protocolo perso-
nalizado que emparejaba las 28 posibles combinaciones entre las ocho compe-

tencias que habia elegido.

3. Los resultados ofrecidos por cada persona se procesaban aplicando el método
Saaty (que se explica més tarde en el apartado de andlisis de datos) y posterior-
mente calculando las puntuaciones medias del grupo, permitia obtener las ocho
competencias consideradas como claves por los asistentes. Se informaba al gru-
po de los resultados y se comentaban brevemente para conocer su grado de
acuerdo con los resultados obtenidos.

4. Posteriormente, se les pedia que redactaran dos o tres comportamientos por per-
sona para cada una de las competencias elegidas. Se les daba tres minutos para
escribirlos en una tarjeta, se les recogian y se leian en voz alta. Si algin compor-

tamiento no estaba claro se pedian explicaciones adicionales o se matizaban con

44



el fin de que los comportamientos definidos fueran lo més claros posibles. Este

mismo procedimiento se hacia con el resto de comportamientos.

Magnitud de o I

Las dos competencias tienen la misma

1 Igual importancia . X L
importancia en la organizacion

) ) Se considera que una competencia es
Diferencia moderada en g P

3 . . moderadamente mas importante que la
importancia o
otra para la organizacion
: , . Se considera que una competencia es
Diferencia alta en im- L.
5 . bastante méas importante que la otra para
portancia o
la organizacion
: : Se considera que una competencia es
Diferencia muy alta en .
7 . X mucho mas importante que la otra para la
importancia o
organizacion
. : Se considera que una competencia es
Diferencia extrema en L
9 extremadamente mas importante que la

importancia o
otra para la organizacion

Cuando es necesaria una valoracion me-
2,4,6,8 Valores intermedios dia de la diferencia en importancia entre
las competencias

Tabla n° 3.1. Escala para indicar las diferencias en importancia entre las competen-

cias de cada par.

5. Finalmente, se les pedia que contestaran a la siguiente pregunta: ;qué competen-
cias estratégicas pensais que deberian estar presentes en todos los puestos de la
Administracion General del Estado, teniendo en cuenta su mision, vision, valo-

res...?

Al trabajar con los resultados obtenidos, se comprobd que algunas de las competencias
inicialmente definidas se debia modificar su definicion y otras podian refundirse en una

sola.

A partir de este analisis se definieron 14 competencias que estaban incluidas como mi-
nimo en los perfiles de los niveles estudiados y que, al mismo tiempo, habian sido ele-
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gidas como claves por al menos el 30 % de los participantes, que fueron las que se in-

cluyeron en el cuestionario elaborado para la Fase 2.

Ademas, se redactaron los comportamientos de cada competencia, se depuraron los sur-
gidos en los grupos, se eliminaron los solapamientos, y se mejord la redaccion para ase-

gurar su claridad y concrecion.

Como resultado de los distintos analisis se definieron 14 competencias 150 comporta-

mientos.

3.1.2. Fase 2

El resultado de la Fase 1 fue la confeccion de un instrumento de recogida de datos que
seria aplicado de forma masiva. Una vez elaborado el instrumento de recogida de datos,

se procedid a su recogida.

Para ello, desde el area de Formacion del INAP se envi6 una carta y un correo electré-
nico a los integrantes de la base de datos de alumnos que habian realizado formacion en
los Gltimos afnos y que pertenecian a los Niveles analizados, asi como a los participantes
de los focus group realizados en la fase anterior. En la carta se explicaba el objetivo del

estudio y se solicitaba su cooperacion en el desarrollo del proyecto.

Asimismo, se envid la carta y el correo electronico a los directores de personal de distin-
tos ministerios, pidiendo que se difundiera el cuestionario y se pidiera colaboracion para

su cumplimentacion.

El cuestionario se cumplimentaba de forma on-line, y los datos se grababan en una base
de datos que previamente habia sido disefiada por los miembros del equipo del proyec-
to. De esta forma, también, se garantizaba el anonimato de las respuestas. Se dio, a los

sujetos, un plazo de respuesta de quince dias.
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Los responsables del proyecto por parte del INAP, a la semana del envio del cuestiona-
rio enviaron un nuevo correo electrénico recordando la importancia de participar en el

estudio, con el fin de aumentar el nimero de respuestas recibidas.

Las respuestas recogidas se analizaron y se confecciond el informe de resultados, que
permitia obtener los perfiles de Competencias y Comportamientos relevantes para los

niveles 26 a 30 en la AGE, diferenciando los puestos con mando de los que no le tienen.

3.2. Instrumentos

En la Fase 1 del Proyecto se elabor6 el primer Inventario de Competencias que contenia
19 competencias que parecian ser relevantes para los niveles 26 al 30 de la AGE. Para

su confeccion se trabajé con las siguientes informaciones:

= Catalogos de Competencias existentes en las Administraciones Autonémicas y
Locales en Espaiia.

= Diccionarios de Competencias y Comportamientos de Martha Alles (2002,
2004).

El resultado fue la definicion de 19 competencias (ver Anexo 1), tal y como se expuso
en el apartado anterior.

Llegados a este punto, y dado que la recogida de datos se iba a realizar en dos fases:

= Fase 1. Definicion de las Competencias y Comportamientos que se incluirian en

el estudio definitivo para los niveles de la AGE incluidos en el proyecto; y

= Fase 2. Definicion de los Perfiles de Competencias y Comportamientos relevan-
tes para los niveles 26, 28, 29 y 30 de la AGE,
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se siguio trabajando con las 19 Competencias definidas, elaborandose el cuestionario de

recogida de datos que se presenta en el Anexo 2.

Una vez terminada la recogida de datos en la Fase 1, se analizaron los datos obtenidos
con los distintos grupos y se obtuvieron los resultados que se presentan en la Tabla n®

3.2, en la que se recogen las siguientes informaciones:

= (X) Competencias consideradas como imprescindibles en el nivel correspon-

diente.

= (X) Competencias consideradas como importantes en el nivel correspondiente.

= (%) Porcentaje de sujetos que eligieron la competencia como clave en los gru-

pos “con mando”, “sin mando”, asi como en el total de los participantes.

= (G) Competencia Genérica para los niveles 26, 28, 29 y 30.

= (GM) Competencia Genérica para los niveles 26, 28, 29 y 30 con Mando.

= (GS) Competencia Genérica para los niveles 26, 28, 29 y 30 sin Mando.
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Con Mando Sin Mando

Competencias %Total | Total

Comunicacion X X X X 70,91 X X X X 77,27 72,73 G
Solucion de Problemas X X X X 63,64 X X X X 68,18 64,94 G
Planificacion / Organizacion X X X X 60,00 X X X 50,00 57,14 G
Direccidn de Personas X X X X 72,73 4,55 53,25 GM
Trabajo en Equipo X X X X 56,36 X X X X 59,09 57,14 G
Resistencia a la Tensién X X 45,45 X X X 59,09 49,35 G
Toma de Decisiones X X 49,09 21,27 42,86 GM
Orientacién a la Calidad X X X 40,00 X X X X 59,09 45,45 G
Flexibilidad y Gestion del Cambio X 43,64 X X X 50,00 45,45 GS
Orientacién Estratégica X X X 29,09 X 36,36 31,17
Innovacion X X 45,45 X X 50,00 46,75 G
Proactividad X 36,36 X X X 59,09 42,86 GS
Aprendizaje Continuo X 34,55 X X X 63,64 42,86 GS
Compromiso X 25,45 X X 36,36 28,57
Orientacién a Resultados X 23,64 X 27,27 24,68
Orientacién a la Ciudadania X 18,18 18,18 18,18
Desarrollo de Personas X X 32,73 00,00 23,38

Mejora Continua X 32,73 22,73 29,87
Negociacion 18,18 X 31,82 22,08

Tabla n° 3.2. Resultados en la Fase 1.



Al trabajar con los resultados obtenidos, se comprobé que algunas de las competencias
inicialmente definidas se debian reformular, otras se refundieron en una sola y se siguid
trabajando con 14 competencias que estaban incluidas como minimo en los perfiles de
dos de los subgrupos estudiados y que, al mismo tiempo, habian sido elegidas como
claves por al menos el 30 % de los participantes, que fueron las que se incluyeron en el
cuestionario elaborado para la Fase 2. Ademas, se redactaron los comportamientos de
cada competencia, se depuraron los surgidos en los grupos, se eliminaron los solapa-

mientos, y se mejorod la redaccion.

Para la Fase 2 del Proyecto, a partir del Inventario de Competencias elaborado en la fase
de focus group, se disefio el instrumento que se emple6 como base para la recogida de
datos en la elaboracion de los perfiles de exigencias de los puestos de los Niveles estu-

diados

Teniendo en cuenta los objetivos y caracteristicas del Proyecto, asi como la naturaleza 'y
extension de la informacion que se pretendia obtener, se considerd que el método mas
adecuado era el cuestionario estructurado. Por un lado, porque permite obtener informa-
ciones cuantitativas sobre la relevancia e importancia de cada una de las competencias
genéricas para el desempenio eficaz y eficiente de las funciones y responsabilidades de
los Niveles 26 al 30 de la AGE, asi como de los comportamientos asociados a cada
competencia. Y por otro, debido a la necesidad de utilizar un instrumento que permitiera
comparar cuantitativamente y de forma sistematica los resultados de una amplia gama

de Perfiles de Exigencias en términos de sus semejanzas y diferencias.

Por ello, se disefid un cuestionario donde se recogian las 14 competencias y los 150
comportamientos asociados incluidos en el Inventario de Competencias y que en princi-
pio fueron consideradas relevantes para el desempefio de las funciones y responsabili-
dades de los Niveles 26, 28, 29 y 30 de la AGE. El cuestionario fue sometido a prueba
con un pequefio grupo de sujetos, con el fin de asegurar la correcta interpretacion de las
instrucciones y del significado de las distintas competencias y comportamientos asocia-
dos a las mismas, con el objeto de eliminar toda posible ambigliedad y asi evitar posi-
bles interpretaciones alternativas, ya que éste es uno de los mayores problemas cuando

se emplea el cuestionario como instrumento de recogida de informacion.
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Tras esta prueba quedo elaborado el cuestionario definitivo (ver Anexo 3) y se disefio la
pagina web que se utilizo para la recogida de informacion

http://www.ucm.es/info/descargas/inap.

El cuestionario se dividio en dos grandes areas:

1. Datos Descriptivos: En esta area se realizaban preguntas relacionadas con el perfil

profesional de los sujetos.

2. Competencias Especificas INAP. Esta segunda area estaba dividida en dos partes.

- Comportamientos. En esta parte del cuestionario los sujetos debian responder a
cada uno de los 150 comportamientos en una escala tipo Likert de 4 grados, in-
dicando la importancia que consideraban que tenia para el desarrollo de las fun-

ciones y actividades de su puesto actual:

0. No se aplica.

1. Poco importante.
2. Algo importante.
3. Bastante importante.

4. Muy importante, imprescindible.

Ademas, se incluy6é una columna con la opcién “no se aplica”, para aquellos

comportamientos que no fueran exigidos en el puesto actual de trabajo.

- Competencias. Una vez sefialado el grado de importancia de cada uno de los
comportamientos, se solicitaba a los sujetos que indicaran el grado de importan-
cia de cada una de las 14 competencias definidas para un desempefio de la forma
mas efectiva posible de su puesto, utilizando para ello, la misma escala tipo Li-

kert de 4 grados que para el apartado de comportamientos.
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3.3. Caracteristicas de la muestra

La muestra utilizada para la Fase 1 de recogida de datos estuvo formada por 77 funcio-
narios que ocupaban los niveles 26, 28, 29 y 30 en distintos organismos de la AGE. La
distribucion de la muestra, por niveles y en funcion de que los participantes tuviesen

personas a su cargo (mando) o no, se presenta en la Tabla n° 3.3.

NIVE S

Sin Mando

Tabla n® 3.3. Composicion de la muestra de participantes que participaron en la Fase 1 de

recogida de datos.

En la Fase 2 el nimero de cuestionarios validos recibidos fue de 1.120, si bien el apar-
tado de competencias fue contestado por un nimero inferior de personas, en concreto
1.050.

Con relacion al Perfil Profesional de la muestra, la media de afios de antigiiedad en la
AGE es de 20,67 afios. La antigliedad media de las personas del Nivel 26 es de 20,22
afios, del Nivel 28 20,10 afios, 23,01 afios del nivel 29 y la del grupo del Nivel 30 es de
23,51 afios.

En cuanto a la antigiiedad en el puesto actual de trabajo, la media es de 6,03 afios, ha-
biendo muy poquitas diferencias entre los distintos niveles, los cuales oscilan entre los

4,36 afios del nivel 30 y los 6,43 en el nivel 26.

La distribucion de la Muestra al tener en cuenta el nivel ocupado y si se asume la res-

ponsabilidad jerarquica o no sobre personas, se presenta en la Tabla n° 3.4.

52



850
Sin Mando 146 81 23 20 270
570 354 108 88 1.120

Tabla n° 3.4. Composicion de la muestra de participantes que participaron en la Fase 2 de

recogida de datos.

Como se puede apreciar en la Tabla n® 3.4, con relacion a la variable Nivel, 16gicamente
el nivel 26 es el mas representado con un 50,89% de los sujetos, seguido por el nivel 28
(31,61%) y el nivel 29 (9,64%), representando menos de 8% los del nivel 30.

En relacion a si en el puesto de trabajo se asume la responsabilidad jerarquica sobre

otros, el 75,89% afirman que si la tienen.

Con respecto al nimero de personas sobre las que se ejerce mando, la media se sitda en 19,14,

destacando que en los niveles 29 y 30 la media es algo superior a las 45 personas.

3.4. Analisis de Datos

3.4.1. Fase 1: Reuniones de Grupo

En esta fase, al acabar la reunion de grupo, cada sujeto habia elegido hasta 8 competen-
cias claves para su trabajo y las habia comparado entre si indicando la que era mas im-

portante en cada par de competencias y la diferencia en importancia entre ellas.

Con los datos de cada sujeto, se construyé la Matriz de Saaty como primer paso para
aplicar el Meétodo de Jerarquizacion Analitica desarrollado por Thomas L. Saaty (1980)

para la evaluacién y seleccién de alternativas en procesos de toma de decisiones y basa-
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do en unos sélidos fundamentos matematicos. Este método se adapto por Pereda, Berro-

cal y Alonso (2013) para la definicion de los perfiles de exigencias de los puestos.

Trabajando de esta forma, se dispondria de los pesos de cada competencia en el perfil

del puesto segun las respuestas de cada sujeto.

Para obtener el peso de la competencia en el perfil de un nivel determinado, se calcul6
la media de los pesos asignados por los distintos sujetos que pertenecian al mismo, al
igual que se hizo con los puestos con mando y sin mando. Se trabajé de la misma forma
para obtener los distintos perfiles de los diferentes grupos que formaban la muestra se-
gun la estratificacion explicada para la misma, asi como para calcular el perfil general
de los niveles 26, 28, 29 y 30 de la AGE.

3.4.2. Fase 2: Cuestionario

Debido a los objetivos de este proyecto y al tipo de escalas utilizadas para las distintas
variables incluidas en el mismo, el tipo de analisis estadisticos que se han realizado han
sido analisis de frecuencias, andlisis descriptivos y correlaciones de Spearman, con el
objeto de obtener una vision general de las caracteristicas de la muestra y de sus res-

puestas a las distintas variables, asi como sobre la relacion entre las distintas variables.

La valoracion de cada uno de los items del cuestionario se ha realizado utilizando una

escala adecuada a las caracteristicas o tipo de informacién requerida por cada elemento.

Para los items pertenecientes a la primera parte del cuestionario; esto es, datos descrip-
tivos, cuyo objetivo era caracterizar a la muestra, se han valorado utilizando una escala
nominal, debido a la naturaleza cualitativa de las variables, tal y como ya se ha explica-
do.

Mientras que para todas las variables de la segunda parte del cuestionario, se han utili-

zado, tal y como se expuso anteriormente, escalas tipo Likert de 5 anclajes.
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El andlisis de resultados se llevo a cabo utilizando como base la metodologia habitual-
mente empleada para definir los perfiles de exigencias de los puestos de trabajo en base
a competencias, y consistié en una adaptacion del método explicado en Pereda y Berro-
cal (2011) y en Pereda, Berrocal y Alonso (2008) a las caracteristicas de la muestra y de
la metodologia de recogida de datos utilizada en este trabajo y ya explicada anterior-

mente.

De esta forma, al finalizar el proceso de recogida de datos se disponia de tres informa-

ciones significativas de cada una de las competencias incluidas en el cuestionario:

» Relevancia (R). Representada por el porcentaje de sujetos que consideraban que
la competencia se aplicaba a su puesto, independientemente de la importancia

gue considerasen que tenia en dicho puesto.

= Claves (C). Representada por el porcentaje de sujetos que, en el grupo de los que
consideraban la competencia como relevante para el puesto, le asignaban un va-

lor de “4” (muy importante, imprescindible para el puesto) en el cuestionario.

= Importancia (I). Representada por el sumatorio de los valores que los sujetos

habian asignado a la competencia en el cuestionario (0, 1, 2, 3 6 4).

La puntuacion final de cada competencia, en cada grupo de sujetos, se obtenia a partir

del producto de las tres puntuaciones obtenidas: R x C x 1.

Por dltimo, se calculo el Peso (P) de cada competencia en el perfil de exigencias del
puesto, a través del porcentaje que el valor del producto “R x C x I” de la misma supo-
nia sobre el total de dichos productos (2 (R x C x 1)) en las competencias incluidas en

el cuestionario y en el puesto.
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4. Resultados
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4.1. Resultados en la Fase 1: Los Perfiles Provisionales de

Competencias

En funcion del analisis de los datos explicado para la Fase 1, se obtuvo el perfil de exi-
gencias general de los niveles 26, 28, 29 y 30 de la AGE, tal y como se presenta en la
Tablan®4.1.

Competencias Pesos . Pesos Acumulados
Comunicacién 10,22 10,22
Solucién de Problemas 9,72 19,94
Planificacion / Organizacion 9,60 29,54
Direccidn de Personas 8,61 38,15
Trabajo en Equipo 7,38 45,53
Resistencia a la Tension 6,05 51,58
Toma de Decisiones 5,60 57,18
Orientacion a la Calidad 5,43 62,61
Flexibilidad y Gestion del Cambio 4,15 66,76
Orientacion Estratégica 4,14 70,90
Innovacion 4,07 74,97
Proactividad 3,85 78,82
Aprendizaje Continuo 3,82 82,64
Compromiso 3,66 86,30
Orientacion a Resultados 3,16 89,46
Orientacion a la Ciudadania 3,10 92,56
Desarrollo de Personas 2,92 95,48
Mejora Continua 2,71 98,19
Negociacion 1,82 100,01

Tabla n° 4.1. Perfil General de los Niveles 26, 28, 29 y 30 de la AGE.

En dicha Tabla, las competencias aparecen ordenadas en funcion de su relevancia en el
perfil. Asimismo, se resaltan en rojo las que se pueden calificar como imprescindibles
dentro de la AGE y en azul las que se podrian calificar como importantes. Las que no

se resaltan, son competencias que han sido elegidas como claves esporadicamente por
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algunos de los sujetos de los grupos y que responderian a las caracteristicas particulares

de los puestos de trabajo de los participantes que las han elegido.

En el Anexo n° 4, se presentan las tablas, obtenidas de la misma forma, y correspon-

dientes a los perfiles generales de:

= Los Niveles 26, 28, 29 y 30 (ver Tablas de lan® A4.1. a la A4.4).

= De los Puestos con Mando y sin Mando sobre Personas (ver Tablas n°® A4.5. a la
A4.6).

= De cada uno de los niveles con mando y sin mando sobre personas (ver Tablas
delan®A4.7.ala A4.14).

En todos los casos, se han resaltado en rojo las competencias imprescindibles y en azul
las competencias importantes. Se han dejado sin resaltar las competencias que respon-
den, como en la Tabla n° 4.1 a elecciones esporadicas que se han producido por las ca-
racteristicas particulares del trabajo de algunos sujetos.

Tal y como ya se ha explicado, el propio concepto de competencia implica que era de
esperar que hubiese diferencias en los perfiles obtenidos en funcion de las variables de

estratificacion de la muestra (nivel y mando).

En la Tabla n® 4.2 se muestra la comparacién entre los distintos niveles, indicando en
dicha Tabla:

= El orden de importancia de cada competencia en el perfil general.

= El orden de importancia de cada competencia en el perfil de cada nivel.

Se mantiene la misma clave que se explico para la Tabla n® 4.1:

= Rojo, indica que la competencia es imprescindible en el nivel.

= Azul, indica que la competencia es importante en el nivel.
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= Sin resaltar, es una competencia citada esporadicamente por los participantes.

Competencias Niveles
29
Comunicacion 1 1 1 3 4
Solucion de Problemas 2 7 4 1 1
Planificacion / Organizacion 3 2 5 2 2
Direccion de Personas 4 8 2 4 5
Trabajo en Equipo 5 6 3 7 7
Resistencia a la Tension 6 4 9 6 6
Toma de Decisiones 7 15 14 5 3
Orientacién a la Calidad 8 3 7 8 15
Flexibilidad y Gestion del Cambio 9 11 13 13
Orientacion Estratégica 10 19 12 8
Innovacion 11 12 10 9 12
Proactividad 12 9 12 16 11
Aprendizaje Continuo 13 16 14 18
Compromiso 14 13 13 15 10
Orientacién a Resultados 15 14 15 18 9
Orientacién a la Ciudadania 16 17 17 11 14
Desarrollo de Personas 17 10 11 19 19
Mejora Continua 18 16 19 10 17
Negociacion 19 18 18 17 16

Tabla n°® 4.2. Ordenes de importancia de las Competencias en los Perfiles de los diferentes

Niveles.

A continuacion, se analizo la consistencia entre los perfiles de exigencias de los distin-
tos niveles a través del calculo de la Correlacion Ordinal de Spearman entre los 6rdenes
de las competencias en dichos perfiles. Los resultados obtenidos, incluyendo también el

perfil de exigencias general, se presentan en la Tabla n° 4.3.
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NVE S General

General

*(p<.05)
**(p<.01)
Tabla n° 4.3. Correlaciones entre los Perfiles de Exigencias de los Niveles y el Perfil de Exi-

gencias General.

En la Tabla se puede apreciar que todas las correlaciones son estadisticamente significa-
tivas (p < .01), una de ellas es significativa (p < .05) y sélo la correlacion entre los nive-
les 26 y 30 no es estadisticamente significativa (p > .05). También se puede apreciar que

las correlaciones mas bajas son las correspondientes al nivel 26.

En la Tabla n° 4.4 se muestra la comparacion de los puestos con Mando y sin Mando,

siguiendo la misma estructura que en la Tabla n°® 4.2.

Competencias General Con Mando Sin Mando

Comunicacion 1 4 1
Solucion de Problemas 2 3 2
Planificacion / Organizacion 3 2 3
Direccién de Personas 4 1 18
Trabajo en Equipo 5 5 5
Resistencia a la Tension 6 7

Toma de Decisiones 7 6 15
Orientacion a la Calidad 8 8 6
Flexibilidad y Gestién del Cambio 9 11 10
Orientacién Estratégica 10 9 14
Innovacion 11 12 8
Proactividad 12 16

Aprendizaje Continuo 13 14

Compromiso 14 13 11
Orientacién a Resultados 15 18 12
Orientacién a la Ciudadania 16 15 16
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Competencias General Con Mando

Sin Mando

Desarrollo de Personas 17 10 19
Mejora Continua 18 17 17
Negociacion 19 19 13

Tabla 4.4. Ordenes de importancia de las Competencias en los Perfiles de los Niveles en fun-

cion de gque tengan o no Mando sobre personas.

También, en este caso, se analiz la consistencia entre los perfiles de exigencias de los
distintos perfiles correspondientes a los grupos que tenian Mando sobre personas y los
que no lo tenia, a través del célculo de la Correlacion Ordinal de Spearman entre los
ordenes de las competencias en dichos perfiles. Los resultados obtenidos, incluyendo

también el perfil de exigencias general, se presentan en la Tabla n° 4.5.

General Con Mando | Sin Mando
General - 91** .B65**
Con Mando - .39

Sin Mando -
* (p <.05)
**(p<.01)

Tabla n° 4.5. Correlaciones entre los Perfiles de Exigencias de los Niveles en funcién de que se

tenga 0 no Mando sobre Personas y el Perfil de Exigencias General

En la Tabla se puede apreciar que el perfil general correlaciona significativamente (p <
.01), con los dos grupos, con mando y sin mando; sin embargo entre ambos perfiles no
aparece correlacion significativa (p > .05). La correlacion muy alta entre el perfil general
y el perfil con mando, se puede explicar por el mayor nimero de sujetos de este grupo

gue componian la muestra total.

En la Tabla n® 4.6 se muestra la comparacion entre los niveles en funcion de si tienen

mando o no, siguiendo la misma estructura expuesta para las Tablasn® 4.2 y 4.4.
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Con Mando Sin Mando

Competencias General

26 30 | 26 | 28 | 29 | 30
Comunicacion 1 2 3 3 6 1
Solucién de Problemas 2 7 5 2 3 2 1
Planificacion / Organizacion 3 1 7 1 4 6 2
Direccion de Personas 4 3 1 4 1 |18 | 18 18
Trabajo en Equipo 5 5 2 9 9 9 3
Resistencia a la Tension 6 4 |16 | 7 |14 |12 | 4
Toma de Decisiones 7 11 |12 | 5 2 | 16 | 12 12
Orientacién a la Calidad 8 9 8 8 | 18| 2 5 8 8
(F:'aerﬂgi'gdad y Gestion del 9 10wl 7]7|n
Orientacién Estratégica 10 19| 4 |12 | 8 | 17 | 15
Innovacion 11 15| 9 6 | 17 | 4 | 13
Proactividad 12 13|10 | 16 | 12 | 3 | 14
Aprendizaje Continuo 13 6 [ 18| 15|19 | 5 | 10| 6 | 15
Compromiso 14 16 | 15 | 14 | 5 7 9 17
Orientacién a Resultados 15 12 | 13 |18 | 7 | 10 | 11 10
Orientacién a la Ciudadania 16 14 | 14 | 11 | 10 | 14 | 16 14
Desarrollo de Personas 17 8 6 | 19 | 13 | 18 | 18 19
Mejora Continua 18 17 | 17 | 10 | 15 | 13 | 17 16
Negociacion 19 18 | 19 | 17 | 16 | 15 | 8 13

Tabla n°® 4.6. Ordenes de Importancia de las Competencias los Perfiles de Exigencias en fun-

cion de la combinacion Nivel x Mando y el Perfil de Exigencias General

En la Tabla n° 4.7 se presentan las correlaciones entre los diferentes ordenes que las
competencias presentan en los perfiles. En dicha Tabla, no se incluyen las correlaciones
correspondientes al nivel 29 sin mando porque s6lo se disponia de las respuestas de un
sujeto. Asimismo, se puede observar que, aunque hay bastantes correlaciones estadisti-
camente significativa, las mayores se obtienen, en cada caso, entre el perfil general y los
correspondientes perfiles particulares. Es también destacable que las correlaciones mas
bajas, con una incluso negativa, se obtienen, por lo general, entre los perfiles de un

mismo nivel con mando y sin mando.

64



Con Mando Sin Mando

*(p<.09)
**(p<.01)

Tabla n® 4.7. Correlaciones entre los Perfiles de Exigencias en funcion de la combinacion

Nivel x Mando y el Perfil de Exigencias General.

4.2. Resultados en la Fase 2: El Catalogo de Competencias

En base al analisis de datos anteriormente explicado, los resultados obtenidos con la
muestra general de sujetos se presentan en la Tabla n° 4.8, en la que las competencias
estan ordenadas por su peso en el perfil de exigencias general. En la tltima columna de
la Tabla, se presenta el porcentaje acumulado de las exigencias del puesto que van ex-

plicando las distintas competencias incluidas en el perfil.

COMPETENCIA R C | P P Acumulado

1. Comunicacion 99,14% | 63,40% | 3.818,00 | 11,62% 11,62%
2. Direccion de personas 88,67% | 52,85% | 4.268,00 | 9,68% 21,30%
3. Desarrollo de personas 96,00% | 51,39% | 3.824,00 | 9,13% 30,44%
4. Orientacion a la calidad 96,86% | 48,77% | 3.739,00 | 8,55% 38,99%
5. Resistencia a la tension 98,76% | 47,16% | 3.595,00 | 8,11% 47,10%
6. Planificacion/organizacién | 90,00% | 41,48% | 4.003,00 | 7,24% 54,33%
7. Aprendizaje continuo 97,62% | 41,17% | 3.575,00 [ 6,96% 61,29%
8. Trabajo en equipo y colabo-

racion 96,10% | 39,35% | 3.618,00 | 6,62% 67,92%
9. Solucién de problemas 94,95% | 37,61% | 3.710,00 | 6,42% 74,33%
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COMPETENCIA R C | P P Acumulado

10. Innovacién 92,00% | 33,75% | 3.742,00 | 5,63% 79,96%
11. Flexibilidad y gestion del

cambio 96,95% | 34,28% | 3.489,00 | 5,62% 85,57%
12. Toma de decisiones 94,19% | 33,27% | 3.599,00 | 5,46% 91,03%
13. Orientacidn estratégica 83,33% | 27,54% | 4.128,00 | 4,59% 95,62%
14. Proactividad 92,10% | 26,89% | 3.652,00 | 4,38% 100,00%

Tabla n° 4.8.Perfil de exigencias General.

En dicha Tabla, las competencias aparecen ordenadas en funcion de su relevancia en el
perfil. Asimismo, se resaltan en rojo las que se pueden calificar como imprescindibles
dentro de la AGE y en azul las que se podrian calificar como importantes. Las que no
se resaltan, son competencias que han sido elegidas como claves esporadicamente por
algunos de los sujetos de los grupos y que responderian a las caracteristicas particulares

de los puestos de trabajo de los participantes que las han elegido.

En el Anexo n® 5, se presentan las tablas, obtenidas de la misma forma, y correspon-

dientes a los perfiles de:

= Los Niveles 26, 28, 29 y 30 (ver Tablas de lan® A5.1. a la A5.4).

= De los Puestos con Mando y sin Mando sobre Personas (ver Tablas n°® A5.5. a la
A5.6).

= De cada uno de los niveles con mando y sin mando sobre personas (ver Tablas
de lan® A5.7. ala A5.14).

En todos los casos, se han resaltado en rojo las competencias imprescindibles y en azul
las competencias importantes. Se han dejado sin resaltar las competencias que respon-
den, como en la Tabla n° 4.8 a elecciones esporadicas que se han producido por las ca-

racteristicas particulares del trabajo de algunos sujetos.

Tal y como ya se ha explicado, el propio concepto de competencia implica que era de
esperar que hubiese diferencias en los perfiles obtenidos en funcién de las variables de
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estratificacion de la muestra (nivel y mando).

En la Tabla n° 4.9 se muestra la comparacion entre cada uno de los niveles, indicando

en dicha Tabla:

= El orden de importancia de cada competencia en el perfil general.

= El orden de importancia de cada competencia en el perfil de cada nivel.

Se mantiene la misma clave que se explico para la Tabla n° 4.8:

= Rojo, indica que la competencia es imprescindible en el nivel.

= Azul, indica que la competencia es importante en el nivel.

= Sin resaltar, es una competencia citada esporadicamente por los participantes.

) Niveles
Competencias General

28 30
Comunicacion 1 1 1 2 1
Direccion de personas 2 3 2 1 2
Desarrollo de personas 3 2 3 4 4
Orientacion a la calidad 4 4 4 5 3
Resistencia a la tension 5 5 5 3 6
Planificacion / organizacién 6 7 6 8 7
Aprendizaje continuo 7 6 8 11 9
Trabajo en equipo y colaboracion 8 8 7 10 8
Solucién de problemas 9 10 9 6 5
Innovacioén 10 11 10 14
Flexibilidad y gestion del cambio 11 9 12 12 12
Toma de decisiones 12 12 11 7 10
Orientacién estratégica 13 13 13 13 11
Proactividad 14 14 14 14 13

Tabla n°4.9. Ordenes de importancia de las Competencias en los Perfiles de los diferentes

Niveles.
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A continuacion, se analizo la consistencia entre los perfiles de exigencias de los distin-
tos niveles a traves del calculo de la Correlacion Ordinal de Spearman entre los 6rdenes
de las competencias en dichos perfiles. Los resultados obtenidos, incluyendo también el

perfil de exigencias general, se presentan en la Tabla n° 4.10.

NIVE S General

General

*(p<.09)
**(p<.01)

Tabla n® 4.10. Correlaciones entre los Perfiles de Exigencias de los Niveles y el Perfil de Exi-

gencias General.

En la Tabla se puede apreciar que todas las correlaciones son estadisticamente significa-
tivas (p < .01); es més, practicamente todas las correlaciones, menos una, estan por en-
cima de .80, resultados que reflejan la gran consistencia que existe entre los distintos

perfiles analizados.

En la Tabla n® 4.11 se muestra la comparacion de los puestos con Mando y sin Mando,

siguiendo la misma estructura que la explicada para la Tabla n° 4.9:

Competencias General Con Mando | Sin Mando
Comunicacion 1 1 1
Direccion de personas 2 2 11
Desarrollo de personas 3 3 5
Orientacion a la calidad 4 4 2
Resistencia a la tensién 5 5 3
Planificacion / organizacion 6 6 8
Aprendizaje continuo 7 7 4
Trabajo en equipo y colaboracion 8 8 6
Solucién de problemas 9 9 7
Innovacioén 10 12 9
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Competencias | General | Con Mando | Sin Mando

Flexibilidad y gestion del cambio 11 10 10
Toma de decisiones 12 11 13
Orientacion estratégica 13 13 12
Proactividad 14 14 14

Tabla 4.11. Ordenes de importancia de las Competencias en los Perfiles de los Niveles en fun-

cién de que tengan o no Mando sobre personas.

También, en este caso, se analiz6 la consistencia entre los perfiles de exigencias de los
distintos perfiles correspondientes a los grupos que tenian Mando sobre personas y los
que no lo tenia, a través del célculo de la Correlacion Ordinal de Spearman entre los
ordenes de las competencias en dichos perfiles. Los resultados obtenidos, incluyendo
también el perfil de exigencias general, se presentan en la Tabla n® 4.12.

General Con Mando Sin Mando
General - .99** T4**
Con Mando - T2%*

Sin Mando -
* (p <.05)
**(p<.01)

Tabla n° 4.12. Correlaciones entre los Perfiles de Exigencias de los Niveles en funcion de que

se tenga 0 no Mando sobre Personas y el Perfil de Exigencias General.

En la Tabla se puede apreciar que aunque todas las correlaciones son estadisticamente
significativas (p < .01), el perfil correspondiente a los puestos sin mando sobre personas
presenta, como era de esperar, correlaciones mas bajas, tanto con el general como con el
perfil de los puestos con mando sobre personas, lo que se puede explicar por la diferente

importancia que tiene la competencia Direccion de Personas en los distintos perfiles.

Por ultimo, en la Tabla n® 4.13 se muestra la comparacién entre los niveles en funcion
de si tienen mando o no, siguiendo la misma estructura expuesta para las Tablas n® 4.9 y
4.11.
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Con Mando Sin Mando

Competencias

26 | 28 | 29 | 30 28 | 29 | 30
Comunicacion 1 1 2 3 2 1 1 1 1
Direccién de personas 2 2 1 1 1 |11 )10 | 13 | 10
Desarrollo de personas 3 3 3 4 3 5 7 11
Orientacion a la calidad 4 4 4 6 4 3 2
Resistencia a la tension 5 5 5 2 5 2 6
Planificacion / organizacion 6 6 6 8 6 7 4 14
Aprendizaje continuo 7 7 8 |10 | 8 4 5 |11 | 12
Tr. en equipo y colaboracion 8 8 7 112 9 6 8
Solucién de problemas 9 10 | 9 7 7 |10 | 3
Innovacion 10 12 | 10 14 | 8 9
Flex. y gestion del cambio 11 9 | 12 | 11 | 10 11 | 14 | 13
Toma de decisiones 12 11 |11 | 5 |11 (13 | 14 | 10| 5
Orientacidn estratégica 13 14 | 13 | 13 | 12 | 12 | 12 | 12
Proactividad 14 13 |14 | 14 |13 |14 | 13| 9 8

Tabla n°®4.13. Ordenes de Importancia de las Competencias los Perfiles de Exigencias en

funcioén de la combinacion Nivel x Mando y el Perfil de Exigencias General.

En la Tabla n® 4.14 se presentan las correlaciones entre los diferentes 6rdenes que las

competencias presentan en los perfiles.

Con Mando Sin Mando

*(p<.05)
**(p<.01)
Tabla n° 4.14. Correlaciones entre los Perfiles de Exigencias en funcion de la combinacion

Nivel x Mando y el Perfil de Exigencias General.
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Tanto en la Tabla n°® 4.13, como en la n® 4.14, se puede apreciar la convergencia exis-
tente entre todos los perfiles excepto entre los del nivel 29 (con mando y sin mando) y
los del nivel 30 sin mando con el resto, lo que hace pensar que estos niveles presentan

caracteristicas diferentes a los restantes en el trabajo que se lleva a cabo en ellos.

A partir de los resultados anteriores, se decidié qué competencias incluir en el Perfil de
Exigencias de cada puesto tomandose en base al criterio: elegir las competencias consi-
deradas imprescindibles que incluiran aquellas que explicasen sobre el 50% del nivel y
las competencias consideradas importantes, que incluiria aquellas que explicasen entre
el 50% y el 70% del nivel, aproximadamente. Por tanto, en el Perfil de Exigencias se
incluiran las competencias cuyo peso acumulado explicase sobre el 70% del total del

puesto.

Una vez seleccionadas, de esta forma, las competencias que se incluirian en el Perfil de
cada puesto, se repitié el analisis de datos, de la misma forma que se ha explicado, pero
trabajando sélo con las competencias elegidas. Los resultados obtenidos se presentan en
las Tablas n® 4.15 a 4.29.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 15,63% 15,63%
2. Direccion de personas 13,03% 28,66%
3. Desarrollo de personas 12,29% 40,95%
4. Orientacién a la calidad 11,51% 52,46%
5. Resistencia a la tension 10,91% 63,36%
6. Planificacion / organizacion 9,74% 73,10%
7. Aprendizaje continuo 9,36% 82,46%
8. Trabajo en equipo y colaboracion 8,91% 91,37%
9. Solucién de problemas 8,63% 100,00%

Tabla n°® 4.15. Competencias incluidas en el Perfil General.
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COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 14,97% 14,97%
2. Direccion de personas 14,61% 29,57%
3. Desarrollo de personas 12,75% 42,33%
4. Orientacion a la calidad 11,23% 53,55%
5. Resistencia a la tension 10,68% 64,24%
6. Planificacion / organizacion 9,87% 74,11%
7. Aprendizaje continuo 8,93% 83,04%
8. Trabajo en equipo y colaboracion 8,58% 91,61%
9. Solucién de problemas 8,39% 100,00%

Tabla n° 4.16. Competencias incluidas en el Perfil General con Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 17,82% 17,82%
2. Orientacion a la calidad 12,35% 30,17%
3. Resistencia a la tensién 11,56% 41,74%
4. Aprendizaje continuo 10,79% 52,52%
5. Desarrollo de personas 10,45% 62,97%
6. Trabajo en equipo y colaboracion 9,99% 72,96%
7. Solucién de problemas 9,40% 82,36%
8. Planificacién / organizacion 9,12% 91,48%
9. Innovacion 8,52% 100,00%

Tabla n®4.17. Competencias incluidas en el Perfil General sin Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 17,84% 17,84%
2. Desarrollo de personas 13,70% 31,54%
3. Direccidn de personas 13,57% 45,12%
4. Orientacion a la calidad 12,38% 57,50%
5. Resistencia a la tensién 11,71% 69,21%
6. Aprendizaje continuo 10,72% 79,93%
7. Planificacion / organizacion 10,39% 90,32%
8. Trabajo en equipo y colaboracion 9,68% 100,00%

Tabla n° 4.18. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 26.
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COMPETENCIA P P Acumulado

1. Comunicacion 17,24% 17,24%
2. Direccion de personas 15,37% 32,61%
3. Desarrollo de personas 14,16% 46,77%
4. Orientacion a la calidad 12,20% 58,97%
5. Resistencia a la tensién 11,12% 70,10%
6. Planificacion / organizacion 10,63% 80,73%
7. Aprendizaje continuo 10,10% 90,82%
8. Trabajo en equipo y colaboracion 9,18% 100,00%

Tabla n°® 4.19. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 26 con Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 19,58% 19,58%
2. Resistencia a la tension 13,48% 33,05%
3. Orientacion a la calidad 12,78% 45,84%
4. Aprendizaje continuo 12,61% 58,45%
5. Desarrollo de personas 12,02% 70,47%
6. Trabajo en equipoy colaboracion 11,17% 81,64%
7. Planificacion / organizacion 9,49% 91,13%
8. Innovacién 8,87% 100,00%

Tabla n° 4.20. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 26 sin Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 14,72% 14,72%
2. Direccion de personas 12,90% 27,62%
3. Desarrollo de personas 12,26% 39,87%
4. Orientacion a la calidad 11,83% 51,71%
5. Resistencia a la tension 10,43% 62,14%
6. Planificacion / organizacion 10,15% 72,29%
7. Trabajo en equipo y colaboracion 9,39% 81,68%
8. Aprendizaje continuo 9,21% 90,89%
9. Solucién de problemas 9,11% 100,00%

Tabla n® 4.21. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 28.




COMPETENCIA P P Acumulado

1. Direccion de personas 14,29% 14,29%
2. Comunicacién 14,27% 28,55%
3. Desarrollo de personas 12,90% 41,45%
4. Orientacion a la calidad 11,64% 53,10%
5. Resistencia a la tension 10,45% 63,54%
6. Planificacion / organizacion 9,97% 73,52%
7. Trabajo en equipo y colaboracion 9,29% 82,81%
8. Aprendizaje continuo 8,81% 91,62%
9. Solucién de problemas 8,38% 100,00%

Tabla n° 4.22. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 28 con Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 16,20% 16,20%
2. Orientacion a la calidad 12,42% 28,62%
3. Solucién de problemas 11,64% 40,26%
4. Planificacion / organizacion 10,71% 50,97%
5. Aprendizaje continuo 10,55% 61,53%
6. Resistencia a la tension 10,28% 71,81%
7. Desarrollo de personas 9,88% 81,69%
8. Trabajo en equipo y colaboracion 9,68% 91,37%
9. Innovacién 8,63% 100,00%

Tabla n°® 4.23. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 28 sin Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Direccion de personas 15,83% 15,83%
2. Comunicacién 14,43% 30,26%
3. Resistencia a la tensién 14,34% 44,60%
4. Desarrollo de personas 12,58% 57,18%
5. Orientacion a la calidad 11,25% 68,43%
6. Solucién de problemas 10,91% 79,34%
7. Toma de decisiones 10,58% 89,91%
8. Planificacién / organizacion 10,09% 100,00%

Tabla n° 4.24. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 29.




COMPETENCIA P P Acumulado

1. Direccion de personas 17,21% 17,21%
2. Resistencia a la tension 14,50% 31,71%
3. Comunicacién 13,32% 45,03%
4. Desarrollo de personas 12,75% 57,78%
5. Toma de decisiones 10,89% 68,67%
6. Orientacion a la calidad 10,73% 79,40%
7. Solucién de problemas 10,36% 89,76%
8. Planificacion / organizacion 10,24% 100,00%

Tabla n° 4.25. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 29 con Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 24,13% 24,13%
2. Orientacion a la calidad 15,75% 39,88%
3. Solucién de problemas 15,63% 55,51%
4. Trabajo en equipo y colaboracion 12,70% 68,21%
5. Resistencia a la tension 12,62% 80,83%
6. Desarrollo de personas 10,74% 91,57%
7. Planificacion / organizacion 8,43% 100,00%

Tabla n°® 4.26. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 29 sin Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 15,91% 15,91%
2. Direccidn de personas 14,76% 30,67%
3. Orientacion a la calidad 11,76% 42,43%
4. Desarrollo de personas 10,52% 52,96%
5. Solucién de problemas 10,21% 63,17%
6. Resistencia a la tension 10,18% 73,34%
7. Planificacion / organizacion 9,13% 82,47%
8. Trabajo en equipo y colaboracion 8,82% 91,29%
9. Aprendizaje continuo 8,71% 100,00%

Tabla n® 4.27. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 30.




COMPETENCIA P P Acumulado

1. Direccion de personas 16,09% 16,09%
2. Comunicacién 14,77% 30,86%
3. Desarrollo de personas 11,09% 41,95%
4. Orientacion a la calidad 10,85% 52,80%
5. Resistencia a la tension 10,08% 62,88%
6. Planificacion / organizacion 10,06% 72,94%
7. Solucion de problemas 9,33% 82,27%
8. Aprendizaje continuo 8,99% 91,25%
9. Trabajo en equipo y colaboracion 8,75% 100,00%

Tabla n° 4.28. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 30 con Mando.

COMPETENCIA P P Acumulado
1. Comunicacion 20,04% 20,04%
2. Orientacion a la calidad 15,10% 35,14%
3. Solucién de problemas 13,48% 48,63%
4. Orientacion estratégica 11,67% 60,30%
5. Toma de decisiones 11,63% 71,92%
6. Resistencia a la tensién 10,16% 82,08%
7. Innovacion 9,07% 91,15%
8. Proactividad 8,85% 100,00%

Tabla n° 4.29. Competencias incluidas en el Perfil del Nivel 30 sin Mando.

4.3. Resultados en la Fase 2: Los Comportamientos

Tal y como se ha explicado, en esta Fase 2, también se recogieron datos sobre los com-
portamientos incluidos en cada competencias, cara a conocer su relevancia en cada una

de ellas.

El andlisis de los resultados referidos a los comportamientos incluidos en cada compe-
tencia, se llevé a cabo siguiendo el mismo procedimiento que para el analisis de los da-
tos referidos a las competencias.
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Se trabajé con la muestra general de sujetos y con las distintas submuestras obtenidas a
partir de las variables de estratificacion explicadas para las competencias. Los resulta-

dos obtenidos se presentan en el Anexo 6 (Tablas n°® A6.1 a A6.15).

En el Anexo se presentan los resultados obtenidos a partir del analisis de las informa-
ciones de 1os1.120 cuestionarios validos recibidos.

4.4. Definicion de los Perfiles de Exigencias

A partir de los resultados presentados en el apartado anterior, llegé el momento de defi-
nir los comportamientos que se incluirian en cada competencia para poder trabajar con

eficacia y eficiencia con los Perfiles de Exigencias de los puestos.

La decision de qué comportamientos incluir en cada competencia que formaba parte del
Perfil de Exigencias de cada puesto se tomd en base al criterio: elegir los comporta-
mientos mas importantes de cada competencia, hasta llegar a aquel cuyo peso acumu-

lado explicase aproximadamente el 70 % del total de la competencia.

Una vez seleccionados, de esta forma, los comportamientos que se incluirian en cada
competencia de las que formaban el Perfil de cada puesto, se repitié el analisis de datos,
de la misma forma que se ha explicado, pero trabajando s6lo con los comportamientos

elegidos. Los resultados obtenidos se presentan en los siguientes apartados.

Para cada perfil de exigencias se incluye:

= |Los comportamientos incluidos dentro de la competencia de la que forman parte.

= “PC” representa el Peso de la Competencia en el Total del Puesto.

= “Pc” representa el Peso del Comportamiento dentro de la Competencia.
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4.4.1. Perfil de Exigencias General

En este apartado se incluyen el Perfil de Exigencias General, Perfil General con Mando
y sin Mando (ver Tablas n° 4.30, 4.31 y 4.32, respectivamente).

Tabla n° 4.30. Perfil de Exigencias General.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Comunicacion 15,63%
— Transmite informacion de forma clara, precisa y adaptada a los inter-
20,11%
locutores.

— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza

0,
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencidn. 17,78%

— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 16,25%
de las personas a las que van dirigidos.

— Transmite los mensajes sin ambigiiedades, de manera didactica, in-

corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conse- 15,29%
guir.
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 11,82%
asi como el tiempo disponible.
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente 969%
comprensibles para otros. ’
— Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para 0
- - 9,07%
fomentar y facilitar la colaboracion.
2. Direccion de personas 13,03%
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va 16.20%
a hacer. '
— Transmite la mision, vision y valores de la Organizacién a los cola-
14,87%
boradores.
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los 0
14,84%
colaboradores.
—  Comparte la informacién con los colaboradores y fomenta que tengan 14.44%
una vision global de los asuntos que se gestionan. '
—  Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 14,22%
— Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos 0
L 12,74%
de la Organizacién
—  Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 12,69%
3. Desarrollo de personas 12,29%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indi- 22 99%

viduales y del equipo.

— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus 18,43%
competencias.

— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decisién en las

. " 16,87%
funciones que desempefian.

— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 15,84%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc ‘
— Forma'y asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya 13.37%
sea personalmente o a través de otros. '
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 12.50%
acordes con sus preferencias y competencias. '
4. Orientacion a la calidad 11,51%
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 20.59%
por la Organizacion. '
— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segun los estandares de 0
X L 18,71%
calidad definidos.
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 18.34%
cion con precision, eficacia y eficiencia. '
— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 16,02%
procedimientos definidos.
— Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti-
o " 13,29%
vos e indicadores de desempefio.
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan
i 13,06%
valorar el grado de consecucion de los resultados.
5. Resistencia a la tension 10,91%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 18,47%
puntos en comun
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los
; . . L o : 17,55%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
— Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 17,33%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en
L oo . ) p 15,82%
situaciones de dificultad, agobio y dispersion.
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 15,80%
— Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 15,03%
6. Planificacion / organizacion 9,74%
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 19,35%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas,
- LI e 17,76%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el tltimo momento.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo
; . . O 15,20%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 12.50%
implicados en los planes de accion y procesos. '
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinan-
do los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesa- 12,31%
rios.
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su o
i . . . . 11,90%
evolucion, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Establece una detallada planificacion del trabajo (prioridades, costes,
plazos y niveles de calidad), en funcion de los objetivos y los recur- 10,99%
sos disponibles.
7. Aprendizaje continuo 9,36%
— Se muestra abierto a la aplicacion de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 26,94%
tividades del puesto de trabajo.
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcion 26.34%

de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
del mismo, a través de distintas técnicas de formacién y aprendizaje.

Participa en jornadas profesionales y en acciones de formacion conti-

. Lo L 23,54%
nua para mantenerse actualizado en su @mbito de actuacion. 3,54%
Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en ac- 2318%
ciones especificas para adquirir aprendizaje. '
. Trabajo en equipo y colaboracién 8,91%
Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miem-
) O . 17,69%
bro més, cuando la situacion lo requiere.
Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 13,52%
Anima y apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o
o 11,69%
dificultades.
Facilita la integracion de las personas en el equipo promoviendo el 11.10%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. '
Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas 10.61%
y respeta las opiniones de los demas. '
Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- 0
. 10,55%
viduales.
Respeta y acepta las opiniones y el comportamiento de los miembros 877%
del grupo, aungue sean distintos de los propios. '
Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo o
. A 8,21%
expresando las diferencias e identificando los puntos comunes.
Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, com- 7 86%
partiendo experiencias, conocimientos e ideas. '
. Solucién de problemas 8,63%
Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta 0
. - . 24,26%
los recursos y el tiempo disponible.
Contrasta y verifica la informacion recogida antes del anélisis de un 0
23,75%
problema.
Utiliza distintas fuentes de informacion para identificar problemas y 20 84%
Sus causas. '
Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 16.39%

solucidén de un problema y actGa para minimizarlos.

Plantea diversas opciones y alternativas de solucién a un problema, y
las acomparfia de un analisis de los pros y contras de cada una de 14,75%
ellas.




Tabla n° 4.31. Perfil de Exigencias General con Mando.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
. Comunicacion 14,97%
Transmite informacion de forma clara, precisa y adaptada a los inter-
20,10%

locutores.
Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza

iy 18,81%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencion.
Transmite los mensajes sin ambigiiedades, de manera didactica, in-
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conse- 15,61%
guir.
Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 15,23%

de las personas a las que van dirigidos.

Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 12,01%
asi como el tiempo disponible.

Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para

- - ,12%
fomentar y facilitar la colaboracién. 9,12%
Comunica con asertividad, independientemente de si el mensaje es
positivo 0 negativo, teniendo en cuenta el contexto, las caracteristicas 9,11%
y necesidades del interlocutor.
. Direccion de personas 14,61%
Transmite la misién, vision y valores de la Organizacion a los cola- 0
15,40%
boradores.
Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los 0
15,31%
colaboradores.
Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va o
15,01%
a hacer.
Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 14,17%
Comparte la informacién con los colaboradores y fomenta que tengan 14.07%
una vision global de los asuntos que se gestionan. '
Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos 0
Ly 13,08%
de la Organizacién
Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 12,96%
. Desarrollo de personas 12,75%
Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indi- 29 35%

viduales y del equipo.

Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus 18,57%
competencias.

Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decision en las

. " 17,42%
funciones que desempefian.

Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 16,07%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.

Forma y asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya

) 13,37%
sea personalmente o0 a través de otros.
Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 12.22%
acordes con sus preferencias y competencias. '
4. Orientacion a la calidad 11,23%

Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 20,48%




COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc ‘
por la Organizacién.
— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segln los estandares de
X . 17,77%
calidad definidos.
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 17.38%
cién con precision, eficacia y eficiencia. '
— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurdndose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 17,27%
procedimientos definidos.
— Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti-
A . 14,01%
vos e indicadores de desempefio.
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan 0
iy 13,09%
valorar el grado de consecucion de los resultados.
5. Resistencia a la tension 10,68%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 19,99%
puntos en comln
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los
) . . L s : 17,98%
demaés ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
— Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 16,92%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en
e o ; . p 15,36%
situaciones de dificultad, agobio y dispersion.
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 15,29%
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 14,45%
6. Planificacién / organizacion 9,87%
— Realiza y concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 17,91%
— Prioriza las tareas segln la urgencia e importancia de las mismas,
L LI s 17,25%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo
: . b o 15,81%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 13.55%
implicados en los planes de accidn y procesos. '
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinan-
do los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesa- 12,98%
rios.
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su
i . . . . 11,62%
evolucion, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Establece una detallada planificacién del trabajo (prioridades, costes,
plazos y niveles de calidad), en funcion de los objetivos y los recur- 10,88%
s0s disponibles.
7. Aprendizaje continuo 8,93%
— Se muestra abierto a la aplicacién de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 27,15%
tividades del puesto de trabajo.
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcién
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 26,09%
del mismo, a través de distintas técnicas de formacién y aprendizaje.
— Participa en jornadas profesionales y en acciones de formacion conti- 23 59%
. , . ., y 0
nua para mantenerse actualizado en su ambito de actuacion.
— Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en ac- 2317%

ciones especificas para adquirir aprendizaje.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc ‘
8. Trabajo en equipo y colaboracion 8,58%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miem-
) S . 18,15%
bro més, cuando la situacion lo requiere.
— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 13,60%
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o
e 12,04%
dificultades.
— Facilita la integracion de las personas en el equipo promoviendo el 11.59%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. '
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas
. S 10,44%
y respeta las opiniones de los demas.
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- 932%
viduales. '
— Respeta y acepta las opiniones y el comportamiento de los miembros
. . 8,70%
del grupo, aunque sean distintos de los propios.
— Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo
: S 8,54%
expresando las diferencias e identificando los puntos comunes.
— Busca el consenso y el acuerdo dentro del grupo, apoyando las deci- 762%
siones tomadas. ’
9. Solucién de problemas 8,39%
— Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta
. . . 26,57%
los recursos y el tiempo disponible.
— Contrasta y verifica la informacion recogida antes del analisis de un
21,67%
problema.
— Utiliza distintas fuentes de informacién para identificar problemas y 20.19%
Sus causas. '
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 16.15%
solucion de un problema y actda para minimizarlos. '
— Analiza los datos para detectar problemas e incidencias en la Unidad
antes de que se produzcan o se magnifiquen, discriminando lo acce- 15,42%

sorio de lo importante.
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Tabla n° 4.32. Perfil de Exigencias General sin Mando.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Comunicacion 17,82%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 22 09%
locutores. '
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 20,84%
de las personas a las que van dirigidos.
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza o
L 16,45%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencion.
— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in-
: T - 15,81%
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente
: 12,42%
comprensibles para otros.
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 12,39%
asi como el tiempo disponible.
2. Orientacion a la calidad 12,35% 9,80%
— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segun los estandares de
. -~ 20,95%
calidad definidos.
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 20 64%
cién con precision, eficacia y eficiencia. '
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 20 23%
por la Organizacién. ’
— Fomenta la recogida de informacion para analizar y evaluar la calidad
- - 13,21%
de los servicios prestados por su Unidad.
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan o
. 12,56%
valorar el grado de consecucion de los resultados.
—  Propone a la Direccion los indicadores de proceso, calidad y resulta-
do que se deben tener en cuenta para valorar la evolucion de los pro- 12,42%
yectos y actividades desarrollados.
3. Resistencia a la tension 11,56%
— Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 17,83%
— Domina las emociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma 0
. ) N . 17,35%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo.
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 16,69%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en 0
o o . . e 16,55%
situaciones de dificultad, agobio y dispersién.
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 16,21%
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los
\ . 4 L s . 15,38%
demads ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
4. Aprendizaje continuo 10,79%
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcién
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 26,77%
del mismo, a través de distintas técnicas de formacion y aprendizaje.
— Se muestra abierto a la aplicacién de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 26,12%
tividades del puesto de trabajo.
— Se mantiene actualizado a nivel técnico formando parte de grupos de
expertos, relacionandose con centros de investigacion o universida- 23,94%

des, etc.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Participa en jornadas profesionales y en acciones de formacién conti- 0
; e - 23,17%
nua para mantenerse actualizado en su &mbito de actuacion.
5. Desarrollo de personas 10,45%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 25,46%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 17,18%
petencias.
— Fomenta la creacion de sistemas para compartir el conocimiento, 0
h : oo 16,01%
comunidades o equipos de aprendizaje.
— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollardn satisfactoriamente y hace el seguimiento 14,22%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decision en las 13.65%
funciones que desempefian. ’
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 13.48%
acordes con sus preferencias y competencias. '
6. Trabajo en equipo y colaboracion 9,99%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 15.27%
mas, cuando la situacion lo requiere. ’
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- o
. 14,82%
viduales.
— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 12,70%
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas 0
. , 10,84%
y respeta las opiniones de los demas.
— Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, com- 10.32%
partiendo experiencias, conocimientos e ideas. ’
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o
e 9,92%
dificultades.
— Facilita la integracién de las personas en el equipo promoviendo el 8.80%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. '
— Respeta y acepta las opiniones y el comportamiento de los miembros 8.66%
del grupo, aunque sean distintos de los propios. '
— Promueve la cooperacién entre Unidades y equipos multidisciplinares 8.66%
manteniendo relaciones positivas en todos los entornos. '
7. Solucién de problemas 9,40%
— Contrasta y verifica la informacion recogida antes del anélisis de un 0
29,44%
problema.
— Utiliza distintas fuentes de informacidn para identificar problemas y 22 54%
Sus causas. '
— Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta
. . . 17,64%
los recursos y el tiempo disponible.
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 16.99%
solucién de un problema y act(ia para minimizarlos. ’
— Plantea diversas opciones y alternativas de solucién a un problema, y 0
~ res 13,39%
las acompafia de un andlisis de los pros y contras de cada una de ellas.
8. Planificacion / organizacion 9,12%
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 23,55%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas, 0
L A AR 18,92%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo 12,67%

85



COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.

PC

Pc

Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su
evolucion, asi como las capacidades y recursos disponibles.

12,48%

Fomenta el establecimiento de protocolos de actuacion.

11,47%

Establece una detallada planificacidn del trabajo (prioridades, costes,
plazos y niveles de calidad), en funcién de los objetivos y los recursos
disponibles.

10,99%

Planifica los procesos de control y seguimiento de los trabajos reali-
zados, para asegurarse que se llevan a cabo en los plazos definidos,
los niveles de calidad acordados y ajustados a los recursos disponi-
bles.

9,91%

©

. Innovacion

8,52%

Propone nuevos métodos, procesos, procedimientos y/o sistemas de
trabajo para mejorar la eficacia, la eficiencia y/o calidad de los resul-
tados.

19,72%

Localiza nuevas fuentes de informacion y las utiliza para optimizar
los procesos, sistemas y/o servicios de la Unidad / Organizacion.

19,28%

Establece alianzas con otras Organizaciones de la Administracion,
empresas, centros de investigacion o universidades, para posibilitar la
adquisicion de tecnologia, conocimientos, etc.

16,22%

Genera y/o facilita la aportacion de soluciones e ideas que resuelven
problemas o situaciones presentes o futuras del ciudadano o de los
usuarios del servicio, aplicando conocimientos nuevos o diferentes.

15,32%

Aporta ideas y soluciones nuevas en un marco de actuacion definido.

14,85%

Impulsa nuevas maneras de hacer las actividades que lleven a la me-
jora continua de la Unidad / Organizacion para hacerla mas efectiva

14,61%
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4.4.2. Perfil de Exigencias del Nivel 26

En este apartado se incluyen el Perfil de Exigencias del Nivel 26, Perfil de Exigencias
del Nivel 26 con Mando y sin Mando (ver Tablas n® 4.33, 4.34 y 4.35, respectivamente).

Tabla n° 4.33. Perfil General del Nivel 26.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Comunicacion 17,84%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter-
20,26%
locutores.

— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencion.

— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 16,46%
de las personas a las que van dirigidos.

18,51%

— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in-
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.

— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 10,87%
asi como el tiempo disponible.

15,02%

— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente

: 10,23%
comprensibles para otros.
— Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para 0
- 2 8,65%
fomentar y facilitar la colaboracion.
2. Desarrollo de personas 13,70%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 23,21%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 17,73%
petencias.
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decision en las 16.28%

funciones gue desempefian.

— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 14,93%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.

— Formay asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya

) 14,57%
sea personalmente o a través de otros.
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 13.28%
acordes con sus preferencias y competencias. '
3. Direccion de personas 13,57%
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va o
16,29%
a hacer.
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los o
15,04%
colaboradores.
—  Comparte la informacidn con los colaboradores y fomenta que tengan 14.94%
una vision global de los asuntos que se gestionan. '
— Transmite la misidn, vision y valores de la Organizacion a los colabo- 0
14,64%
radores.
— Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 14,13%
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Distribuye las actividades y cargas de trabajo entre los colaboradores
en funcién de sus caracteristicas personales y las necesidades de la 12,55%
Unidad.
— Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 12,42%
4. Orientacion a la calidad 12,38%
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 21.91%
por la Organizacién. ’
— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segun los estdndares de 0
: -~ 19,30%
calidad definidos.
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 18.53%
cién con precision, eficacia y eficiencia. ’
— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 16,21%
procedimientos definidos.
— Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti-
A " 12,62%
vos e indicadores de desempefio.
—  Propone a la Direccion los indicadores de proceso, calidad y resulta-
do que se deben tener en cuenta para valorar la evolucion de los pro- 11,44%
yectos y actividades desarrollados.
5. Resistencia a la tension 11,71%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 18,49%
puntos en comln
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los 0
p . . L o . 18,29%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
— Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 17,21%
—  Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones o
o 7 . . = 15,69%
en situaciones de dificultad, agobio y dispersion.
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 15,36%
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 14,95%
6. Aprendizaje continuo 10,72%
— Se muestra abierto a la aplicacién de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 26,31%
tividades del puesto de trabajo.
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcién
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 26,00%
del mismo, a través de distintas técnicas de formacién y aprendizaje.
— Participa en jornadas profesionales y en acciones de formacién conti- 0
; e - 24,05%
nua para mantenerse actualizado en su ambito de actuacién.
— Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en ac- 23.65%
ciones especificas para adquirir aprendizaje. ’
7. Planificacion / organizacion 10,39%
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 19,60%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas, 0
L A B 19,37%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo
: . e L 14,49%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinando o
. . ; . - 12,43%
los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesarios.
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 11,79%
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc

implicados en los planes de accién y procesos.

— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su

o . . : - 11,21%

evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.

— Establece una detallada planificacion del trabajo (prioridades, costes,
plazos y niveles de calidad), en funcion de los objetivos y los recursos 11,12%
disponibles.

8. Trabajo en equipo y colaboracion 9,68%

— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 18.76%
mas, cuando la situacion lo requiere. ’

— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 13,13%
— Facilita la integracién de las personas en el equipo promoviendo el 12 10%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. ’

— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o
e 11,00%
dificultades.
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi-
. 10,67%
viduales.
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas 9.93%
y respeta las opiniones de los demas. '
— Respeta y acepta las opiniones y el comportamiento de los miembros
L h 8,77%
del grupo, aunque sean distintos de los propios.
— Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo
. R 7,85%
expresando las diferencias e identificando los puntos comunes.
— Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, com- 779%

partiendo experiencias, conocimientos e ideas.
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Tabla n° 4.34. Perfil General del Nivel 26 con Mando.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Comunicacion 17,24%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 20 47%
locutores. '
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza 20.00%
. , (}
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencién.
— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in- 15.39%
p . res . ) 0
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 15,20%
de las personas a las que van dirigidos.
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 10,60%
asi como el tiempo disponible.
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente 9.40%
comprensibles para otros. '
— Comunica con asertividad, independientemente de si el mensaje es
positivo o negativo, teniendo en cuenta el contexto, las caracteristicas 8,94%
y necesidades del interlocutor.
2. Direccion de personas 15,37%
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los 15 47%
, 0
colaboradores.
— Transmite la misidn, vision y valores de la Organizacion a los colabo- 15.02%
, 0
radores.
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va 14.91%
a hacer.
— Comparte la informacion con los colaboradores y fomenta que tengan 14 67%
una vision global de los asuntos gue se gestionan. '
— Distribuye las actividades y cargas de trabajo entre los colaboradores
en funcién de sus caracteristicas personales y las necesidades de la 13,60%
Unidad.
—  Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 13,39%
—  Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 12,94%
3. Desarrollo de personas 14,16%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi- 21.80%
. , 0
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 18,26%
petencias.
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decision en las 16.83%
funciones gue desempefian. '
— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 15,34%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
— Formay asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya 14.53%
sea personalmente o a través de otros. '
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 13.24%
acordes con sus preferencias y competencias. ’
4. Orientacion a la calidad 12,20%
- 21,28%

Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
por la Organizacién.
— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segun los estandares de 18.64%
calidad definidos. '
— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 17,58%
procedimientos definidos.
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 17.27%
cién con precision, eficacia y eficiencia. '
— Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti- 13.32%
vos e indicadores de desempefio. ’
— Fomenta la recogida de informacién para analizar y evaluar la calidad 11.91%
de los servicios prestados por su Unidad. ’
5. Resistencia a la tension 11,12%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 20,18%
puntos en com(n
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los 19.62%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio. ’
—  Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 16,93%
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 14,65%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en 14.60%
. . g . . ., , 0
situaciones de dificultad, agobio y dispersién.
—  Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 14,03%
6. Planificacion / organizacion 10,63%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas, 18.80%
. L . A , 0
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 18,21%
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo 14.94%
X . P L. , 0
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinando 13.41%
. . . . . , 0
los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesarios.
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 12 61%
implicados en los planes de accién y procesos. '
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su 11 36%
., , . . . , 0
evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Planifica los procesos de control y seguimiento de los trabajos reali-
zados, para asegurarse que se llevan a cabo en los plazos definidos, 10.67%
. . . . X , ()}
los niveles de calidad acordados y ajustados a los recursos disponi-
bles.
7. Aprendizaje continuo 10,10%
— Se muestra abierto a la aplicacidn de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 25,79
tividades del puesto de trabajo.
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcién
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 25,63
del mismo, a través de distintas técnicas de formacién y aprendizaje.
— Participa en jornadas profesionales y en acciones de formacién conti- 24 61
nua para mantenerse actualizado en su ambito de actuacion. '
— Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en ac- 2397

ciones especificas para adquirir aprendizaje.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
8. Trabajo en equipo y colaboracion 9,18%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 21.00%
mas, cuando la situacién lo requiere. ’

— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 14,33%
— Facilita la integracién de las personas en el equipo promoviendo el 13.80%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. '

— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o
o 12,27%
dificultades.
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas
o : 10,37%
y respeta las opiniones de los demas.
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- o
. 10,18%
viduales.
— Respeta y acepta las opiniones y el comportamiento de los miembros
. . 9,28%
del grupo, aunque sean distintos de los propios.
— Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo 8.77%

expresando las diferencias e identificando los puntos comunes.
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Tabla n° 4.35. Perfil General del Nivel 26 Nivel 26 sin Mando.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Comunicacion 19,58%
— Transmite informacion de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 19.36%
locutores. '
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 19,25%
de las personas a las que van dirigidos.
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza
L 14,50%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencion.
— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in-
: T - 13,83%
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente 12 11%
comprensibles para otros. ’
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 11,33%
asi como el tiempo disponible.
— Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para o
- o 9,62%
fomentar y facilitar la colaboracion.
2. Resistencia a la tension 13,48%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en 0
o o . . e 18,28%
situaciones de dificultad, agobio y dispersién.
— Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 17,55%
—  Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 17,08%
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 16,91%
— Domina las emociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma 0
. ) L . 15,92%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo.
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los
. . . o . . 14,26%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
3. Orientacion a la calidad 12,78%
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 21 35%
por la Organizacién. ’
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 19.96%
cién con precision, eficacia y eficiencia. ’
— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segun los estandares de 0
: -~ 19,06%
calidad definidos.
—  Propone a la Direccion los indicadores de proceso, calidad y resulta-
do que se deben tener en cuenta para valorar la evolucion de los pro- 13,90%
yectos y actividades desarrollados.
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan
- 13,16%
valorar el grado de consecucion de los resultados.
— Emplea metodologias, que a través de indicadores, facilitan el segui-
. -, 12,56%
miento de la consecucion de resultados.
4. Aprendizaje continuo 12,61%
— Se muestra abierto a la aplicacién de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 27,50%
tividades del puesto de trabajo.
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcion
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 26,85%

del mismo, a través de distintas técnicas de formacién y aprendizaje.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Se mantiene actualizado a nivel técnico formando parte de grupos de
expertos, relacionandose con centros de investigacion o universida- 22,92%
des, etc.
— Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en ac- 22 73%
ciones especificas para adquirir aprendizaje. ’
5. Desarrollo de personas 12,02%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi- 27 91%
. , 0
duales y del equipo.
— Fomenta la creacion de sistemas para compartir el conocimiento, 18.62%
. . . , (}
comunidades o equipos de aprendizaje.
— Fomenta la creacion de espacios que permitan que los miembros del
equipo puedan compartir conocimientos, experiencias y aprendizajes 14,51%
derivados de la actividad profesional.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 13,39%
petencias.
— Formay asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya 13.34%
sea personalmente o a traves de otros. '
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 12.22%
acordes con sus preferencias y competencias. ’
6. Trabajo en equipo y colaboracion 11,17%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 15 01%
mas, cuando la situacién lo requiere. '
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- 14 42%
. , 0
viduales.

— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 11,73%
— Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, com- 11.65%
partiendo experiencias, conocimientos e ideas. ’

— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas 10 42%

> : 42%
y respeta las opiniones de los demas.
— Construye y mantiene relaciones con personas y grupos sociales del
entorno, en el que desarrolla su actividad diaria, que puedan ayudarle 10,00%
a mejorar sus resultados.
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o 8.98%
. , (]
dificultades.
— Promueve la cooperacién entre Unidades y equipos multidisciplinares 8.95%
manteniendo relaciones positivas en todos los entornos. '
— Facilita la integracién de las personas en el equipo promoviendo el 8.84%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. '
7. Planificacion / organizacion 9,49%
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 23,13%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas, 20 48%
- . . s , 0
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo 12 77%
X . P L. , 0
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
— Establece una detallada planificacion del trabajo (prioridades, costes,
plazos y niveles de calidad), en funcidn de los objetivos y los recursos 12,25%
disponibles.
—  Fomenta el establecimiento de protocolos de actuacion. 10,54%
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su 10.47%

evolucion, asi como las capacidades y recursos disponibles.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS

— Planifica los procesos de control y seguimiento de los trabajos reali-
zados, para asegurarse que se llevan a cabo en los plazos definidos,
los niveles de calidad acordados y ajustados a los recursos disponi-
bles.

PC

Pc

10,37%

8. Innovacion

8,87%

— Localiza nuevas fuentes de informacién y las utiliza para optimizar
los procesos, sistemas y/o servicios de la Unidad / Organizacion.

20,48%

— Propone nuevos métodos, procesos, procedimientos y/o sistemas de
trabajo para mejorar la eficacia, la eficiencia y/o calidad de los resul-
tados.

18,70%

— Establece alianzas con otras Organizaciones de la Administracién,
empresas, centros de investigacion o universidades, para posibilitar la
adquisicién de tecnologia, conocimientos, etc.

17,78%

— Genera y/o facilita la aportacion de soluciones e ideas que resuelven
problemas o situaciones presentes o futuras del ciudadano o de los
usuarios del servicio, aplicando conocimientos nuevos o diferentes.

15,32%

— Impulsa nuevas maneras de hacer las actividades que lleven a la me-
jora continua de la Unidad / Organizacién para hacerla més efectiva

14,10%

— Aporta ideas y soluciones nuevas en un marco de actuacion definido.

13,61%
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4.4.3. Perfil de Exigencias del Nivel 28

En este apartado se incluyen el Perfil de Exigencias del Nivel 28, Perfil de Exigencias
del Nivel 28 con Mando y sin Mando (ver Tablas n°® 4.36, 4.37 y 4.38, respectivamente).

Tabla n° 4.36. Perfil General del Nivel 28.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Comunicacion 14,72%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter-
19,79%
locutores.

— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencion.

— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 15,70%
de las personas a las que van dirigidos.

— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in-
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.

— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 13,72%
asi como el tiempo disponible.

— Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para

17,86%

15,45%

0,
fomentar y facilitar la colaboracion. 9,00%
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente 8.49%
comprensibles para otros. '
2. Direccion de personas 12,90%
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va
15,88%
a hacer.
— Comparte la informacidn con los colaboradores y fomenta que tengan 14.85%
una vision global de los asuntos que se gestionan. ’
—  Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 14,32%
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los o
14,31%
colaboradores.
— Transmite la misidn, vision y valores de la Organizaciéon a los colabo-
13,87%
radores.
— Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos 0
L 13,63%
de la Organizacién
— Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 13,14%
3. Desarrollo de personas 12,26%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 22,12%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 18,15%
petencias.
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decisién en las 17.46%

funciones que desempefian.

— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollardn satisfactoriamente y hace el seguimiento 16,93%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 12 68%
acordes con sus preferencias y competencias. ’
— Formay asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya 12 67%
sea personalmente o a través de otros. ’
4. Orientacion a la calidad 11,83%
— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segin los estandares de
i -~ 20,08%
calidad definidos.
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 18.15%
por la Organizacién. ’
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 17.48%
cion con precision, eficacia y eficiencia. ’
— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 15,91%
procedimientos definidos.
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan
- 14,34%
valorar el grado de consecucion de los resultados.
— Fomenta la recogida de informacion para analizar y evaluar la calidad
- . 14,04%
de los servicios prestados por su Unidad.
5. Resistencia a la tension 10,43%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 18,85%
puntos en comun
—  Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 17,30%
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los
. . . L o . 17,14%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 16,14%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en
o o . . e 15,55%
situaciones de dificultad, agobio y dispersion.
— Domina las emociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma
. . S . 15,02%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo.
6. Planificacion / organizacion 10,15%
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 19,33%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas,
L L2 A 17,37%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo
- . e . 13,67%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinando
. . : . - 13,13%
los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesarios.
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su 0
2 . . . - 12,83%
evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 12 42%
implicados en los planes de accién y procesos. '
— Establece una detallada planificacion del trabajo (prioridades, costes,
plazos y niveles de calidad), en funcidn de los objetivos y los recursos 11,25%
disponibles.
7. Trabajo en equipo y colaboracion 9,39%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 17.11%
mas, cuando la situacién lo requiere. ’
— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 13,68%
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o 12 46%

dificultades.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Facilita la integracién de las personas en el equipo promoviendo el 11.03%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. ’
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas
o : 10,59%
y respeta las opiniones de los demas.
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- o
. 10,36%
viduales.
— Respeta y acepta las opiniones y el comportamiento de los miembros
L . 8,43%
del grupo, aunque sean distintos de los propios.
— Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo
. . s 8,42%
expresando las diferencias e identificando los puntos comunes.
— Busca el consenso y el acuerdo dentro del grupo, apoyando las deci- 7 92%
siones tomadas. '
8. Aprendizaje continuo 9,21%
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcion
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 26,84%
del mismo, a través de distintas técnicas de formacién y aprendizaje.
— Se muestra abierto a la aplicacion de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 25,77%
tividades del puesto de trabajo.
— Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en ac- 23.74%
ciones especificas para adquirir aprendizaje. ’
— Se mantiene actualizado a nivel técnico formando parte de grupos de
expertos, relacionandose con centros de investigaciéon o universida- 23,65%
des, etc.
9. Solucidn de problemas 9,11%
— Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta 0
. . . 26,00%
los recursos y el tiempo disponible.
— Contrasta y verifica la informacion recogida antes del anélisis de un 0
22,95%
problema.
— Utiliza distintas fuentes de informacién para identificar problemas y 20 75%
SUS causas. '
— Analiza los datos para detectar problemas e incidencias en la Unidad
antes de que se produzcan o se magnifiquen, discriminando lo acceso- 15,19%
rio de lo importante.
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 15.11%

solucién de un problema y act(ia para minimizarlos.
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Tabla n° 4.37. Perfil General del Nivel 28 con Mando

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Direccion de personas 14,29%
— Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 14,99%
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los
14,92%
colaboradores.
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va
14,82%
a hacer.
— Comparte la informacion con los colaboradores y fomenta que tengan
L - 14,50%
una vision global de los asuntos que se gestionan.
— Transmite la misidn, vision y valores de la Organizacion a los colabo-
14,04%
radores.
— Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos 0
LA 13,46%
de la Organizacién
—  Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 13,28%
2. Comunicacion 14,27%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 19.73%
locutores. '
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza 0
! 18,22%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencién.
— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in- 0
; L D . 15,68%
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 14,61%
de las personas a las que van dirigidos.
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 13,60%
asi como el tiempo disponible.
— Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para o
- o 9,22%
fomentar y facilitar la colaboracién.
— Establece mecanismos especificos para mejorar la comunicacién en y 8.92%
con el equipo y fomentar la retroinformacion constante. '
3. Desarrollo de personas 12,90%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 22,39%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 18,18%
petencias.
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decisién en las 17.91%
funciones que desempefian. '
— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 16,73%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
— Formay asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya
] 12,84%
sea personalmente o a traves de otros.
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 11.96%
acordes con sus preferencias y competencias. '
4. Orientacion a la calidad 11,64%
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 19 05%
por la Organizacion. '
- 18,07%

Realiza las tareas de su puesto de trabajo segun los estdndares de
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
calidad definidos.
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 17.76%
cién con precision, eficacia y eficiencia. ’
— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 17,36%
procedimientos definidos.
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan
- 14,84%
valorar el grado de consecucion de los resultados.
—  Propone a la Direccion los indicadores de proceso, calidad y resulta-
do que se deben tener en cuenta para valorar la evolucion de los pro- 12,92%
yectos y actividades desarrollados.
5. Resistencia a la tension 10,45%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 20,81%
puntos en comin
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los 0
. . . L o . 17,42%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
—  Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 16,76%
—  Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 15,65%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en
e o . . e 15,51%
situaciones de dificultad, agobio y dispersién.
— Domina las emociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma 0
. ) L . 13,85%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo.
6. Planificacion / organizacion 9,97%
— Realiza y concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 18,86%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas,
L LI AR 17,41%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo 0
- . e o 13,59%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinando 0
. . : . - 13,53%
los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesarios.
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 13.45%
implicados en los planes de accién y procesos. '
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su
2 . . : - 11,87%
evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Planifica los procesos de control y seguimiento de los trabajos reali-
zados, para asegurarse que se llevan a cabo en los plazos definidos,
> . . h : 11,29%
los niveles de calidad acordados y ajustados a los recursos disponi-
bles.
7. Trabajo en equipo y colaboracion 9,29%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 17.21%
mas, cuando la situacién lo requiere. ’
— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 13,73%
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o
o 13,17%
dificultades.
— Facilita la integracién de las personas en el equipo promoviendo el 11.54%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. ’
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas 0
o : 10,53%
y respeta las opiniones de los demas.
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- 8.95%

viduales.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc

Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo 8.71%
expresando las diferencias e identificando los puntos comunes. '

Respeta y acepta las opiniones y el comportamiento de los miembros 8.33%
del grupo, aunque sean distintos de los propios. '

Busca el consenso y el acuerdo dentro del grupo, apoyando las deci- 7 83%
siones tomadas. '

. Aprendizaje continuo 8,81%

Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcion
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 27,61%
del mismo, a través de distintas técnicas de formacion y aprendizaje.

Se muestra abierto a la aplicacion de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 25,63%
tividades del puesto de trabajo.

Participa en jornadas profesionales y en acciones de formacion conti-

; (o L 23,61%
nua para mantenerse actualizado en su &mbito de actuacion. °
— Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en ac- 23 15%
ciones especificas para adquirir aprendizaje. '
. Solucion de problemas 8,38%
— Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta o
. . . 28,67%
los recursos vy el tiempo disponible.
— Contrasta y verifica la informacion recogida antes del anélisis de un 0
20,73%
problema.
— Utiliza distintas fuentes de informacidn para identificar problemas y 20.32%
Sus causas. ’
— Analiza los datos para detectar problemas e incidencias en la Unidad
antes de que se produzcan o se magnifiquen, discriminando lo acceso- 15,64%
rio de lo importante.
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 14.65%

solucion de un problema y actlia para minimizarlos.
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Tabla n° 4.38. Perfil General del Nivel 28 sin Mando.

1. Comunicacion 16,20%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 19.37%
locutores. '
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 18,30%
de las personas a las que van dirigidos.
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza 16.32%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencion. '
— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in- 14 33%
corporando el por qué o la finalidad Ultima que se pretende conseguir. '
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 13,65%
asi como el tiempo disponible.
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente 9.70%
comprensibles para otros. '
— Da retroinformacion de los mensajes recibidos y la solicita de sus
interlocutores para asegurarse que ha sido comprendido lo que esta 8,33%
exponiendo
2. Orientacion a la calidad 12,42%
— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segin los estandares de
i -~ 24,77%
calidad definidos.
— Fomenta la recogida de informacion para analizar y evaluar la calidad 18.11%
.. . , 0
de los servicios prestados por su Unidad.
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 15.99%
cion con precision, eficacia y eficiencia. ’
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 14.92%
por la Organizacion. ’
— Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti- 13.80%
S . ,80%
vos e indicadores de desempefio.
— Emplea metodologias, que a través de indicadores, facilitan el segui- 12 41%
. ., , 0
miento de la consecucion de resultados.
3. Solucién de problemas 11,64%
— Contrasta y verifica la informacion recogida antes del anlisis de un
29,26%
problema.
— Utiliza distintas fuentes de informacién para identificar problemas y 21.94%
Sus causas. '
— Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta 18.18%
. . . , 0
los recursos y el tiempo disponible.
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 16.39%
solucién de un problema y act(ia para minimizarlos. '
— Plantea diversas opciones y alternativas de solucion a un problema, y 14.24%
~ Ly , 0
las acompafia de un andlisis de los pros y contras de cada una de ellas.
4. Planificacién / organizacion 10,71%
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 19,87%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas,
L L9 A 16,44%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su 0
2 . . . - 15,19%
evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo
: . ! L 13,26%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
- 12,55%

Fomenta el establecimiento de protocolos de actuacion.
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Detecta las desviaciones de tiempo, coste y resultados respecto al plan

S ; . . . 11,44%
de trabajo inicial para introducir las correcciones necesarias.
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinando 11.25%
los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesarios. '
5. Aprendizaje continuo 10,55%
— Se mantiene actualizado a nivel técnico formando parte de grupos de
expertos, relacionandose con centros de investigacion o universida- 26,22%
des, etc.
— Se muestra abierto a la aplicacion de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 25,35%
tividades del puesto de trabajo.
— Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en ac- 24.63%
ciones especificas para adquirir aprendizaje. ’
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcion
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 23,81%
del mismo, a través de distintas técnicas de formacion y aprendizaje.
6. Resistencia a la tension 10,28%
— Domina las emociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma 0
. ) L . 18,27%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo.
—  Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 18,24%
—  Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 16,99%
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 16,30%
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los 0
) . . L " . 15,32%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en 14.89%
. i ol . . ., , (}
situaciones de dificultad, agobio y dispersion.
7. Desarrollo de personas 9,88%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 20,89%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 17,93%
petencias.
— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 17,70%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 15 68%
acordes con sus preferencias y competencias. '
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decision en las 15 46%
funciones que desempefian. '
— Fomenta la creacion de sistemas para compartir el conocimiento, 12 33%
. . . , 0
comunidades o equipos de aprendizaje.
8. Trabajo en equipo y colaboracion 9,68%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 17 63%
mas, cuando la situacién lo requiere. '
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- 16 42%
. , 0
viduales.
— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 14,22%
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas 11.39%
- - 7 i 0
y respeta las opiniones de los demas.
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o 10.37%
e , 0
dificultades.
- 10,20%

Promueve la cooperacion entre Unidades y equipos multidisciplinares
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manteniendo relaciones positivas en todos los entornos.

Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, com-

! e 0 . 10,10%

partiendo experiencias, conocimientos e ideas.

— Facilita la integracién de las personas en el equipo promoviendo el 967%
conocimiento personal y el respeto entre los miembros. '

9. Innovacion 8,63%

— Propone nuevos métodos, procesos, procedimientos y/o sistemas de
trabajo para mejorar la eficacia, la eficiencia y/o calidad de los resul- 20,63%
tados.

— Localiza nuevas fuentes de informacion y las utiliza para optimizar 17.10%
los procesos, sistemas y/o servicios de la Unidad / Organizacion. ’

— Se anticipa a los cambios y nuevos requerimientos de la sociedad, 16.16%
proponiendo soluciones innovadoras. '

— Aporta ideas y soluciones nuevas en un marco de actuacién definido. 15,71%

— Establece alianzas con otras Organizaciones de la Administracién,
empresas, centros de investigacion o universidades, para posibilitar la 15,25%
adquisicién de tecnologia, conocimientos, etc.

— Genera y/o facilita la aportacidn de soluciones e ideas que resuelven
problemas o situaciones presentes o futuras del ciudadano o de los 15,15%

usuarios del servicio, aplicando conocimientos nuevos o diferentes.

104



4.4.4. Perfil de Exigencias del Nivel 29

En este apartado se incluyen el Perfil de Exigencias del Nivel 29, Perfil de Exigencias
del Nivel 29 con Mando y sin Mando (ver Tablas n® 4.39, 4.40 y 4.41, respectivamente).

Tabla n° 4.39. Perfil General del Nivel 29.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Direccion de personas 15,83%
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va
17,83%
a hacer.
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los
16,05%
colaboradores.
— Transmite la mision, vision y valores de la Organizacion a los colabo- 14.84%
radores.
—  Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 14,14%
— Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos
. 12,43%
de la Organizacién
—  Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 12,39%
— Comparte la informacion con los colaboradores y fomenta que tengan
. . 12,31%
una vision global de los asuntos gque se gestionan.
2. Comunicacion 14,43%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter-
19,22%
locutores.
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 16,83%
de las personas a las que van dirigidos.
— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in-
; A A . 15,97%
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza 15 30%

...) mostrando a la otra persona gue se le presta atencion.

— Comunica con asertividad, independientemente de si el mensaje es
positivo o negativo, teniendo en cuenta el contexto, las caracteristicas 12,01%
y necesidades del interlocutor.

— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a

transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 10,43%
asi como el tiempo disponible.
— Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para
- S 10,25%
fomentar y facilitar la colaboracién.
3. Resistencia a la tension 14,34%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 18,29%
puntos en com(n
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 17,33%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en
e . . . e 17,03%
situaciones de dificultad, agobio y dispersion.
— Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 16,22%
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 15,57%
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los
. . . o . . 15,55%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
4. Desarrollo de personas 12,58%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 22,61%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 19,00%
petencias.
— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 17,17%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decision en las 17.13%
funciones gue desempefian. '
— ldentifica los puntos fuertes, las areas de mejora y las motivaciones
de los miembros del equipo y realiza planes de accién para facilitar su 12,41%
desarrollo
— Fomenta la creacion de sistemas para compartir el conocimiento,
h : oo 11,68%
comunidades o equipos de aprendizaje.
5. Orientacion a la calidad 11,25%
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 21 15%
cién con precision, eficacia y eficiencia. ’
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 20 73%
por la Organizacion. '
— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 15,46%
procedimientos definidos.
— Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti- 0
A " 15,21%
vos e indicadores de desempefio.
— Fomenta la recogida de informacion para analizar y evaluar la calidad
- - 14,58%
de los servicios prestados por su Unidad.
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan o
. 12,87%
valorar el grado de consecucion de los resultados.
6. Solucion de problemas 10,91%
— Contrasta y verifica la informacién recogida antes del anélisis de un 0
24,27%
problema.
— Propone soluciones sencillas, précticas y realistas teniendo en cuenta 0
) . . 23,15%
los recursos y el tiempo disponible.
— Utiliza distintas fuentes de informacién para identificar problemas y 18.44%
SUS causas. '
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 17 79%
solucion de un problema y actiia para minimizarlos. '
— Analiza los datos para detectar problemas e incidencias en la Unidad
antes de que se produzcan o se magnifiquen, discriminando lo acceso- 16,36%
rio de lo importante.
7. Toma de decisiones 10,58%
— Antes de tomar una decision se asegura de que la informacion que
. - 15,41%
maneja es valida y completa.
— Asume la responsabilidad de las decisiones tomadas por el equipo,
otorga al equipo los méritos de las decisiones acertadas y asume el 14,92%
error cuando la decision no es adecuada.
— Asume las consecuencias de sus decisiones y acciones, responsabili- 14.24%

zandose de las mismas.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc

— Actla con decision y rapidez cuando la situacion asi lo requiere. 10,42%
— Decide sobre las areas que son responsabilidad suya y discrimina qué
debe consultar con el superior y qué puede resolver con autonomia 9,64%

dependiendo de su importancia y su urgencia.

Mantiene un criterio o una decision a pesar de las presiones existen-

. R . 9,23%
tes, a no ser que existan razones que justifiquen el cambio.
— Proporciona la informacién técnica necesaria para que Ssu superior 0
L . . o ! 9,23%
pueda decidir y le informa de los riesgos de las distintas alternativas.
— Toma decisiones en lugar del superior cuando éste no esta disponible 8.68%
y la situacidn asi lo requiere. '
— Defiende, argumentando, las propias decisiones cuando son puestas 0
8,23%
en duda.
. Planificacién / organizacion 10,09%
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 18,88%
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo 0
- . ! L 17,49%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas,
L A AR 14,35%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 13.68%
implicados en los planes de accién y procesos. '
— Establece una detallada planificacion del trabajo (prioridades, costes,
plazos y niveles de calidad), en funcion de los objetivos y los recursos 12,30%
disponibles.
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su 0
2 . . . - 12,24%
evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinando 11.07%

los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesarios.
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Tabla n° 4.40. Perfil General del Nivel 29 con Mando.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Direccion de personas 17,21%
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va 0
17,12%
a hacer.
— Transmite la misidn, vision y valores de la Organizacion a los colabo- 15,54%
radores.
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los
15,49%
colaboradores.
—  Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 14,25%
— Fomenta la participacion activa de los miembros del equipo en la
toma de decisiones y en la solucion de problemas, tomando en cuenta 12,83%
Sus opiniones y sugerencias.
—  Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 12,75%
— Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos o
L 12,03%
de la Organizacion
2. Resistencia a la tension 14,50%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 18,71%
puntos en com(n
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en
o o . . e 17,13%
situaciones de dificultad, agobio y dispersion.
—  Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 17,11%
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 15,86%
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los 0
p . . L " . 15,75%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
—  Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 15,45%
3. Comunicacioén 13,32%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 17.71%
locutores. '
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza 0
ot 15,88%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencién.
— Transmite los mensajes sin ambigiedades, de manera didactica, in-
: T - 15,73%
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 15,63%
de las personas a las que van dirigidos.
— Comunica con asertividad, independientemente de si el mensaje es
positivo o negativo, teniendo en cuenta el contexto, las caracteristicas 13,47%
y necesidades del interlocutor.
— Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para 0
- o 11,18%
fomentar y facilitar la colaboracién.
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 10,39%
asi como el tiempo disponible.
4. Desarrollo de personas 12,75%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 22,26%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo 18.72%

dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com-
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
petencias.

— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 17,61%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.

— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decision en las

. " 17,57%
funciones gue desempefian.
— Formay asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya 11.99%
sea personalmente o a través de otros. '
— ldentifica los puntos fuertes, las areas de mejora y las motivaciones
de los miembros del equipo y realiza planes de accion para facilitar su 11,85%
desarrollo
. Toma de decisiones 10,89%
— Asume la responsabilidad de las decisiones tomadas por el equipo,
otorga al equipo los méritos de las decisiones acertadas y asume el 15,85%
error cuando la decision no es adecuada.
— Antes de tomar una decisién se asegura de que la informacion que 14.11%
maneja es valida y completa. ’
— Asume las consecuencias de sus decisiones y acciones, responsabili- 13.96%
P - , 0
zandose de las mismas.
—  Actlia con decision y rapidez cuando la situacion asi lo requiere. 10,63%
— Decide sobre las areas que son responsabilidad suya y discrimina qué
debe consultar con el superior y qué puede resolver con autonomia 10,16%
dependiendo de su importancia y su urgencia.
— Toma decisiones en lugar del superior cuando éste no esta disponible 923%
y la situacién asi lo requiere. '
— Mantiene un criterio o una decision a pesar de las presiones existen- 8.83%
tes, a no ser que existan razones que justifiquen el cambio. '
— Proporciona la informacién técnica necesaria para que su superior 8.70%
.. . . L. . , 0
pueda decidir y le informa de los riesgos de las distintas alternativas.
— Transmite con seguridad y firmeza las decisiones adoptadas, aunque 853%
éstas puedan ser impopulares. '
. Orientacion a la calidad 10,73%
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 19.96%
por la Organizacién. ’
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 19.44%

cion con precision, eficacia y eficiencia.

Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 17,03%
procedimientos definidos.

Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti-

0,
vos e indicadores de desempefio. 16,65%
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan 0
- 13,92%
valorar el grado de consecucion de los resultados.
— Fomenta la recogida de informacion para analizar y evaluar la calidad 0
- - 13,01%
de los servicios prestados por su Unidad.
. Solucién de problemas 10,36%
— Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta
. . . 25,34%
los recursos y el tiempo disponible.
— Contrasta y verifica la informacion recogida antes del andlisis de un 0
21,04%
problema.
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 18.31%

solucién de un problema y act(ia para minimizarlos.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Analiza los datos para detectar problemas e incidencias en la Unidad
antes de que se produzcan o se magnifiquen, discriminando lo acceso- 18,24%
rio de lo importante.
— Utiliza distintas fuentes de informacién para identificar problemas y 17.07%
SUS causas. '
8. Planificacion / organizacion 10,24%
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo
- . e o 18,64%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.

— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 15,77%
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 15.00%
implicados en los planes de accién y procesos. '

— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas,
L LI P 13,19%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
— Establece una detallada planificacion del trabajo (prioridades, costes,
plazos y niveles de calidad), en funcion de los objetivos y los recursos 13,08%
disponibles.
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su
2 . . . - 12,27%
evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinando 12 05%

los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesarios.
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Tabla n°® 4.41. Perfil General del Nivel 29 sin Mando.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Comunicacion 24,13%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 0
26,63%
locutores.
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 22,69%
de las personas a las que van dirigidos.
— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in-
; L P - 17,17%
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza
L 12,41%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencion.
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 10,63%
asi como el tiempo disponible.
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente
: 10,47%
comprensibles para otros.
2. Orientacion a la calidad 15,75%
— Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organiza- 28.41%
cién con precision, eficacia y eficiencia. ’
— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 2333%
por la Organizacién. '
— Fomenta la recogida de informacion para analizar y evaluar la calidad 0
- . 21,54%
de los servicios prestados por su Unidad.
- J!?)eflne indicadores de eficacia y eficiencia cuando se plantea el traba- 14,85%
—  Propone a la Direccion los indicadores de proceso, calidad y resulta-
do que se deben tener en cuenta para valorar la evolucion de los pro- 11,87%
yectos y actividades desarrollados.
3. Solucién de problemas 15,63%
— Contrasta y verifica la informacion recogida antes del anélisis de un 3561
problema. '
— Utiliza distintas fuentes de informacion para identificar problemas y 2270
SUS causas. '
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 14.60
solucion de un problema y actiia para minimizarlos. '
— Establece como la causa de un problema da lugar a un resultado de-
: . 14,14
terminado (relacién causa-efecto).
— Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta 1296
los recursos vy el tiempo disponible. '
4. Trabajo en equipo y colaboracion 12,70%
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi-
. 18,14%
viduales.
— Establece criterios de relacion-colaboracién entre las diferentes Uni-
. - 15,07%
dades y vela por que los demas también lo hagan.
— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 13,17%
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o
o 12,93%
dificultades.
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas
o : 12,73%
y respeta las opiniones de los demas.
— Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, com- 10 10%

partiendo experiencias, conocimientos e ideas.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 9.07%
mas, cuando la situacion lo requiere. '
— Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo
. T 8,79%
expresando las diferencias e identificando los puntos comunes.
5. Resistencia a la tension 12,62%
— Domina las emociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma
. ) A . 23,59%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo.
—  Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 19,40%
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 16,80%
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en
e o . . e 14,42%
situaciones de dificultad, agobio y dispersién.
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 13,41%
puntos en com(n
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los 0
. . . o . . 12,37%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
6. Desarrollo de personas 10,74%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 21,61%
duales y del equipo.
— Fomenta la creacion de sistemas para compartir el conocimiento,
. - oo 18,60%
comunidades o equipos de aprendizaje.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 18,03%
petencias.
— Organiza el entorno de trabajo para fomentar la polivalencia profesio-
nal de los miembros del equipo, facilitando la rotacién de puestos, de 16,22%
tareas, etc.
— ldentifica los puntos fuertes, las areas de mejora y las motivaciones
de los miembros del equipo y realiza planes de accion para facilitar su 14,75%
desarrollo
— Fomenta la creacion de espacios que permitan que los miembros del
equipo puedan compartir conocimientos, experiencias y aprendizajes 10,78%
derivados de la actividad profesional.
7. Planificacion / organizacion 8,43%
— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 34,55%
— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas,
L L9 AR 19,70%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
—  Fomenta el establecimiento de protocolos de actuacion. 15,77%
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su
2 . . . - 11,20%
evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo 9.96%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico. '
— Define indicadores de eficacia y eficiencia para el seguimiento y
control de los planes y procesos de trabajo, poniéndolos en conoci- 8,82%

miento de las personas implicadas.
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4.4.5. Perfil de Exigencias del Nivel 30

En este apartado se incluyen el Perfil de Exigencias del Nivel 30, Perfil de Exigencias
del Nivel 30 con Mando y sin Mando (ver Tablas n® 4.42, 4.43 y 4.44, respectivamente).

Tabla n°® 4.42. Perfil General del Nivel 30.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Comunicacion 15,91%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 0
20,50%
locutores.
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 15,39%

de las personas a las que van dirigidos.
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza

L 15,26%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencion.
— Transmite los mensajes sin ambigliedades, de manera didactica, in- o
: L D - 14,78%
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente 12.08%

comprensibles para otros.

— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 12,06%
asi como el tiempo disponible.

— Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para

0,
fomentar y facilitar la colaboracion. 9,94%
2. Direccion de personas 14,76%
— Transmite la misidn, vision y valores de la Organizacion a los colabo-
19,63%
radores.
— Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos
. 14,26%
de la Organizacién
—  Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 13,95%
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va
13,79%
a hacer.
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los
13,75%
colaboradores.

— Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 12,35%
—  Comparte la informacidn con los colaboradores y fomenta que tengan 12.27%
una vision global de los asuntos que se gestionan. ’

3. Orientacion a la calidad 11,76%

— Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados 18.36%
por la Organizacién. ’

— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan 18.14%

valorar el grado de consecucion de los resultados.

—  Propone a la Direccion los indicadores de proceso, calidad y resulta-
do que se deben tener en cuenta para valorar la evolucion de los pro- 17,65%
yectos y actividades desarrollados.

— Realiza las tareas de su puesto de trabajo segun los estandares de
calidad definidos.

17,51%

— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las 14,20%
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y
procedimientos definidos.
— Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti-
A 9 14,15%
vos e indicadores de desempefio.
4. Desarrollo de personas 10,52%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 24,91%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 21,75%
petencias.
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decisién en las 16.21%
funciones gue desempefian. ’
— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 15,19%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
— Formay asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya 11.63%
sea personalmente o a través de otros. ’
— ldentifica los puntos fuertes, las areas de mejora y las motivaciones
de los miembros del equipo y realiza planes de accién para facilitar su 10,31%
desarrollo
5. Solucién de problemas 10,21%
— Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta 0
. . . 24,86%
los recursos y el tiempo disponible.
— Contrasta y verifica la informacién recogida antes del analisis de un
24,40%
problema.
— Utiliza distintas fuentes de informacion para identificar problemas y 17.79%
SUS causas. '
— Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la 16.48%
solucién de un problema y act(ia para minimizarlos. ’
— Plantea diversas opciones y alternativas de solucion a un problema, y
~ re 16,47%
las acompafia de un andlisis de los pros y contras de cada una de ellas.
6. Resistencia a la tension 10,18%
—  Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 19,00%
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los 0
) . . L " . 16,96%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 16,92%
— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 16,81%
puntos en comin
— Domina las emociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma
. ) L . 15,71%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo.
— Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en 0
o o . . e 14,59%
situaciones de dificultad, agobio y dispersién.
7. Planificacién / organizacion 9,13%
— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo 0
- . e L 21,16%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico.

— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 17,37%
— Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 15.10%
implicados en los planes de accién y procesos. ’

— Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas, 14.59%

disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su 0
2 . . . - 11,84%
evolucidn, asi como las capacidades y recursos disponibles.
—  Fomenta el establecimiento de protocolos de actuacion. 10,36%
— Planifica los procesos de control y seguimiento de los trabajos reali-
zados, para asegurarse que se llevan a cabo en los plazos definidos,
> . . h : 9,59%
los niveles de calidad acordados y ajustados a los recursos disponi-
bles.
8. Trabajo en equipo y colaboracion 8,82%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 15.73%
mas, cuando la situacion lo requiere. ’
— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 15,23%
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas
. , 11,90%
y respeta las opiniones de los demas.
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o 0
o 11,45%
dificultades.
— Fomenta la creacién de equipos auténomos, integrados y eficientes. 9,86%
— Establece criterios de relacion-colaboracion entre las diferentes Uni- 0
. hy 9,53%
dades y vela por que los demas también lo hagan.
—  Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como indi- 922%
viduales. '
— Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, com- 8 65%
partiendo experiencias, conocimientos e ideas. '
— Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo o
. T 8,44%
expresando las diferencias e identificando los puntos comunes.
9. Aprendizaje continuo 8,71%
—  Se muestra abierto a la aplicacion de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 31,35%
tividades del puesto de trabajo.
— Busca informacidn sobre buenas préacticas profesionales que llevan a
cabo otras Unidades, Administraciones y Organizaciones (publicas 24,86%
y/o privadas) para aplicarlas en su &mbito de actuacion.
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcién
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 23,19%
del mismo, a través de distintas técnicas de formacion y aprendizaje.
— Se mantiene actualizado a nivel técnico formando parte de grupos de
expertos, relacionandose con centros de investigaciéon o universida- 20,60%

des, etc.
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Tabla n° 4.43. Perfil General del Nivel 30 con Mando.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
1. Direccion de personas 16,09%
— Transmite la misidn, vision y valores de la Organizacion a los colabo- 0
21,54%
radores.
— Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los
14,63%
colaboradores.
—  Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad 14,41%
— Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos
. 13,86%
de la Organizacion
—  Comparte la informacidn con los colaboradores y fomenta que tengan 12 15%
una vision global de los asuntos que se gestionan. '
— Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va 0
12,09%
a hacer.
—  Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades. 11,33%
2. Comunicacion 14,77%
— Transmite informacién de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 19.85%
locutores. '
— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza
! 15,25%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencién.
— Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a
transmitir, las necesidades y el nivel de comprension de la audiencia, 14,64%
asi como el tiempo disponible.
— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 14,51%
de las personas a las que van dirigidos.
— Transmite los mensajes sin ambigiiedades, de manera didactica, in-
; L D - 14,27%
corporando el por qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.
— Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente
: 11,50%
comprensibles para otros.
— Establece mecanismos especificos para mejorar la comunicacién en y 9.97%
con el equipo y fomentar la retroinformacion constante. '
3. Desarrollo de personas 11,09%
— Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros indivi-
. 24,53%
duales y del equipo.
— Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo
dando oportunidades para que las personas pongan a prueba sus com- 20,78%
petencias.
— Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decisién en las 17.37%
funciones que desempefian. '
— Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que
cree que las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento 14,92%
oportuno para asegurar el logro de objetivos.
— ldentifica los puntos fuertes, las areas de mejora y las motivaciones
de los miembros del equipo y realiza planes de accion para facilitar su 11,59%
desarrollo
— Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades 10.82%
acordes con sus preferencias y competencias. '
4. Orientacion a la calidad 10,85%
— Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan 18.84%

valorar el grado de consecucion de los resultados.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc

—  Propone a la Direccion los indicadores de proceso, calidad y resulta-
do que se deben tener en cuenta para valorar la evolucion de los pro- 17,97%
yectos y actividades desarrollados.

- Rez_ﬂiza Ias_ tareas de su puesto de trabajo segun los estandares de 17.18%
calidad definidos. '

— Aplica los m_étod_os, sistemas, procesos y procedimientos implantados 16.78%
por la Organizacién. ’

- Establ_ece_ para el equipo indicadores de resultados asociados a objeti- 15.24%
vos e indicadores de desempefio. '

— Fomenta Ia_ r_ecogida de informaciéq para analizar y evaluar la calidad 13.98%
de los servicios prestados por su Unidad. '

5. Resistencia a la tension 10,08%

—  Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 19,63%

— Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo,
escuchando activamente y dialogando con ellos, buscando obtener 17,76%
puntos en com(n

— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 17,66%

- A_ctL’Ja_ con calmg y seguridad, _mostr_ando _cpntrol de las emociones en 15.33%
situaciones de dificultad, agobio y dispersion. '

- Domina} las _emociones (es'grés,_ frustracion, a_nsiedad, etc.) de forma 15.05%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo. ‘

— Inspira segu_ridad y contr(_)I, trgnsmitiendo calma y tranquili_dad a los 14 56%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio. '

6. Planificacion / organizacion 10,06%

— Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo 23.19%
en cuenta las directrices politicas y el plan estratégico. 270

- _Orga_niza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) 16.03%
implicados en los planes de accién y procesos. '

— Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos. 15,52%
- P.rioriza las tareas segun la grgen_cia e importancia .de las mismas, 13.98%
disefiando planes detallados, sin dejar cosas para el Gltimo momento. ’

—  Fomenta el establecimiento de protocolos de actuacion. 10,79%
— Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su 10 73%

evolucion, asi como las capacidades y recursos disponibles. 1970
- Plan_ifica y organiza_las ac_:tividades de Ios_colaboradores, coordi_nando 976%
los tiempos de trabajo, asignando los medios y recursos necesarios. '
7. Solucién de problemas 9,33%
— Propone soluciones sencillas, précticas y realistas teniendo en cuenta 28.06%
los recursos y el tiempo disponible. o7
— Contrasta y verifica la informacién recogida antes del analisis de un 19 94%
problema. I
— Utiliza distintas fuentes de informacidn para identificar problemas y 17,89%
Sus causas.
— Plantea diversas opciones y alternativas de solucién a un problema, y 17 05%
las acompafia de un analisis de los pros y contras de cada una de ellas. o070
— Considera los diferentes intereses y puntos de vista que tienen las 17 05%
partes implicadas a la hora de solucionar un problema. 70
8. Aprendizaje continuo 8,99%
— Se muestra abierto a la aplicacién de nuevos conocimientos, solucio-
nes o enfoques distintos de los habituales, para el desarrollo de las ac- 31,99%

tividades del puesto de trabajo.
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc
— Busca informacidn sobre buenas préacticas profesionales que llevan a
cabo otras Unidades, Administraciones y Organizaciones (pUblicas 26,45%
y/o privadas) para aplicarlas en su &mbito de actuacion.
— Se mantiene actualizado a nivel técnico formando parte de grupos de
expertos, relacionandose con centros de investigaciéon o universida- 21,17%
des, etc.
— Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcion
de los cambios que se producen en el puesto de trabajo y el entorno 20,39%
del mismo, a través de distintas técnicas de formacién y aprendizaje.
9. Trabajo en equipo y colaboracion 8,75%
— Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro 15.36%
mas, cuando la situacion lo requiere. ’
— Reconoce y celebra los éxitos del grupo. 15,27%
— Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas
. , 11,26%
y respeta las opiniones de los demas.
— Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o 0
o 11,05%
dificultades.

— Fomenta la creacién de equipos auténomos, integrados y eficientes. 10,87%
— Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, com- 962%
partiendo experiencias, conocimientos e ideas. '

— Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo
. R 9,26%
expresando las diferencias e identificando los puntos comunes.
— Establece criterios de relacion-colaboracion entre las diferentes Uni-
; - 9,06%
dades y vela por que los demas también lo hagan.
— Busca el consenso y el acuerdo dentro del grupo, apoyando las deci- 8.25%

siones tomadas.
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Tabla n° 4.44. Perfil General del Nivel 30 sin Mando.

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc

1. Comunicacion 20,04%

— Transmite informacion de forma clara, precisa y adaptada a los inter- 26.15%
locutores. '

— Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un
lenguaje claro y preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas 20,88%
de las personas a las que van dirigidos.

— Transmite los mensajes sin_ ambigUedgdes, de manera didactica, i_n- 18.96%
corporando el por qué o la finalidad Ultima que se pretende conseguir. '

— Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistieqdo con la cabeza 17 95%
...) mostrando a la otra persona que se le presta atencién. '

— Elabora guadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente 16.06%
comprensibles para otros. ’

2. Orientacion a la calidad 15,10%

- A_plica las normas, Io_s prpcedimi_ento_s y las politicas de la Organiza- 34.27%
cién con precision, eficacia y eficiencia. ’

— Aplica los m_étod_os, sistemas, procesos y procedimientos implantados 25 13%
por la Organizacién. ’

— Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las
actuaciones de los colaboradores se ajustan a las normas, procesos y 23,33%
procedimientos definidos.

- Rez';lliza Ias_ t_areas de su puesto de trabajo segln los estandares de 17.26%
calidad definidos. ’

3. Solucién de problemas 13,48%

— Contrasta y verifica la informacién recogida antes del analisis de un 37 38%
problema. 9070

— Utiliza distintas fuentes de informacion para identificar problemas y 17.11%
SUS causas.

- Valor_a las consecuencias y los riesgo§ que pueden derivarse de la 16.51%
solucién de un problema y act(ia para minimizarlos. '

—  Propone soluciongs senci!las, précticas y realistas teniendo en cuenta 14.65%
los recursos vy el tiempo disponible. ’

— Plantea diversas opcione_s y alternativas de solucion a un problema, y 14 34%
las acompafia de un andlisis de los pros y contras de cada una de ellas. ’

4. Orientacion estratégica 11,67%

- Asesc_)ra a sus superiores en I_a generaci()n_ de objetivos estratégicos, 26.91%
ofreciendo antecedentes y posibles escenarios futuros. '

- O_rienta las actqacigr)es de la Unidad para lograr los objetivos estraté- 18.33%
gicos de Organizacion ’

— Creay manti_enfa una red de corjtac'gqs que pueden ser Utiles para al- 16.97%
canzar los objetivos de la Organizacion a corto, medio y largo plazo. '

- Se manpiene informado y hace un ané_tlis_is de su ambito de influencia 13.65%
con el fin de adelantarse a los acontecimientos. '

— Establece mecanismos de informacion periddica del entorno, identifi-
cando amenazas y oportunidades con el fin de adelantarse a los acon- 13,25%
tecimientos.

— Visualiza Iqs asuntos desdg difgrentes perspectivas, estudiando las 10.89%
consecuencias sobre la propia Unidad y sobre otras. ’

5. Toma de decisiones 11,63%
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COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS PC Pc

— Antes de tomar una decisién se asegura de que la informacion que

. 0 20,59%
maneja es valida y completa.

— Asume las consecuencias de sus decisiones y acciones, responsabili-

, . 17,97%
zandose de las mismas.

— Asume la responsabilidad de las decisiones tomadas por el equipo,
otorga al equipo los méritos de las decisiones acertadas y asume el 16,68%
error cuando la decision no es adecuada.

— Proporciona la informacién técnica necesaria para que su superior

0,
pueda decidir y le informa de los riesgos de las distintas alternativas. 12,27%

— Decide sobre las areas que son responsabilidad suya y discrimina qué
debe consultar con el superior y qué puede resolver con autonomia 12,01%
dependiendo de su importancia y su urgencia.

—  Actla con decision y rapidez cuando la situacion asi lo requiere. 11,73%

— Cuando tiene que tomar decisiones de riesgo o alto impacto, contrasta

- . 8,76%
los criterios con otros profesionales expertos.
. Resistencia a la tension 10,16%
— Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los 0
p . . L " . 25,70%
demas ante imprevistos, situaciones problematicas o de agobio.
— Domina las emaociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma
. ) L . 17,83%
que no interfieran en la realizacion de su trabajo.
— Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion. 16,03%
— Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados. 13,60%
—  Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas. 13,47%
— Afronta las provocaciones y contrariedades, manteniendo un nivel
o . 13,37%
elevado de efectividad en el desarrollo de sus funciones.
. Innovacion 9,07%
— Analiza las ventajas e inconvenientes de las innovaciones y asume los 25 84%
riesgos de su implantacion. '
— Localiza nuevas fuentes de informacion y las utiliza para optimizar 0
; L . ST 19,30%
los procesos, sistemas y/o servicios de la Unidad / Organizacion.
— Presenta propuestas nuevas que afiaden valor a lo establecido o son
eficaces para la resolucién de problemas o busqueda de oportunida- 18,82%
des.
—  Aporta ideas y soluciones nuevas en un marco de actuacion definido. 18,58%
— Genera e implementa estrategias y herramientas destinadas a incre-
L A 17,46%
mentar el potencial innovador de la Organizacion.
. Proactividad 8,85%
— Aporta soluciones, dentro de su marco de actuacion, reconociendo las
; ; . 27,12%
oportunidades de mejora y actuando en consecuencia.
— Recoge y analiza los problemas, errores o dificultades que surgen
durante el desempefio del trabajo con el objeto de mejorar los resulta- 26,56%
dos.
— Impulsa y lleva a cabo acciones encaminadas a la mejora de la efica-
. Sy . 16,05%
cia y eficiencia de los resultados de la Unidad.
— Aporta alternativas o soluciones a los problemas antes de que se plan- 0
S A ; 15,25%
ten en el ejercicio de los cometidos de su puesto de trabajo.
— Pone en marcha con decisién y rapidez acciones, adelantandose a los 15.03%

problemas que se puedan plantear.
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5. Conclusiones y

Recomendaciones
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5.1. Conclusiones de la Fase 1

El objetivo de la Fase 1 era obtener informaciones para elaborar el instrumento que se

utilizaria para recoger los datos en la Fase 2 del Proyecto.

A la vista de los resultados presentados, se puede comprobar que ese objetivo se consi-

guié plenamente.

Asi, aparecia un perfil general de los cuatro niveles de la AGE estudiados, pero ese per-
fil se modifica en distintos grados al analizar los de los diferentes estratos en que se ha

dividido la muestra: Nivel ocupado y tener o no tener Mando sobre personas.

Al analizar las correlaciones entre los 6rdenes de importancia que presentan las compe-
tencias en cada perfil, se aprecia que la mayoria de las mismas son significativamente
estadisticas y bastante altas, lo que es coherente con la teoria general del modelo de

competencias en la Gestion de Recursos Humanos.

Las correlaciones més altas, en todos los casos, se presentan entre el Perfil General y los
perfiles particulares de cada subgrupo estudiado. Asi, es de destacar que cuando se ana-
lizan las correlaciones entre los Perfiles de los diferentes Niveles, todos correlacionan
de manera significativa con el Perfil General, siendo la correlacion menor la que existe

con el perfil del Nivel 26.

De igual manera, una de las correlaciones que no es estadisticamente significativa es la
encontrada entre los perfiles correspondientes a los Niveles con Mando y los Niveles sin
Mando sobre personas, resultado I6gico por las diferentes actividades que implican am-

bas situaciones.

Al analizar las dos variables de estratificacion (Nivel x Mando) conjuntamente, se apre-
cia una mayor variabilidad entre los Perfiles, aunque la correlacion del Perfil General

con todos ellos sigue siendo la mayor.
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Todos los Perfiles se han estructurado en torno a tres grandes grupos de Competencias,

como ya se ha ido indicando anteriormente:

Competencias Imprescindibles. Son aquellas que las personas encargadas de
realizar un determinado trabajo deben poseer para poder realizarlo de manera
eficaz y eficiente. Se corresponden con las competencias con un mayor peso
dentro del perfil y en conjunto vienen a explicar en torno al 50 % del total del
rendimiento en el trabajo. En las Tablas de resultados, estas competencias se han

resaltado en rojo.

Competencias Importantes. Son las competencias que sin ser imprescindibles
para realizar el trabajo de una forma eficaz y eficiente, si son relevantes para que
los niveles de rendimiento sean superiores a la media. Son competencias que
tienen unos pesos medios en el perfil de exigencias y permiten llegar a explicar
aproximadamente el 80 % del total del rendimiento en el trabajo. En las Tablas

de resultados, estas competencias se han resaltado en azul.

Resto de Competencias. Son las que solo presentan unos pesos inferiores en el
perfil y se suelen corresponder con aquellas que sélo son relevantes en algun ca-
so en el que se llevan a cabo actividades no habituales en el puesto de trabajo.
Su peso no es tan importante como para tenerlo en cuenta en los perfiles, aunque
cuando se individualizan los mismos, a veces presentan mayor importancia en

algn puesto en concreto. En las Tablas de resultados se presentan en negro.

De esta forma, en el perfil general presentado, se encuentran las siguientes competen-

cias, que podriamos denominar genéricas de los niveles 26, 28, 29 y 30de la AGE:

Competencias Imprescindibles. En este caso se trata de las siguientes 5 compe-

tencias:

— Comunicacion.

— Solucion de Problemas.
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— Planificacion / Organizacion.
— Direccién de Personas.

- Trabajo en Equipo.

= Competencias Importantes. En este grupo, en el Perfil General, se incluyen las
siguientes 7 competencias:

- Resistencia a la Tension.

— Toma de Decisiones.

— Orientacion a la Calidad.

- Flexibilidad y Gestion del Cambio.
- Orientacion Estratégica.

- Innovacion.

— Proactividad.

= Resto de Competencias. En este grupo, se incluyen las siguientes 7 Competen-

cias:

- Aprendizaje Continuo.

- Compromiso.

— Orientacion a Resultados.

— Orientacion a la Ciudadania.
— Desarrollo de Personas.

- Mejora Continua.

- Negociacion.

Al estudiar los perfiles de exigencias por niveles, se encuentran algunos cambios con
respecto al Perfil General que se acaba de explicar, los mas importantes son los siguien-

tes:
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Las correlaciones mas bajas, tanto con los perfiles de los restantes niveles, co-
mo con el perfil general, corresponden al nivel 26, lo que lleva a concluir que es
el mas distinto de todos. Las principales diferencias con respecto al perfil gene-

ral son:

Las competencias Solucion de Problemas y Direccion de Personas no

son imprescindibles, en el nivel 26, pasando ambas a ser consideradas

simplemente como importantes.

- Sin embargo, si aparecen como imprescindibles las competencias Resis-
tencia a la Tension, Orientacién a la Calidad y Aprendizaje Continuo,
competencia, esta Ultima, que no aparece ni siquiera como importante, ni

en el perfil general ni en los perfiles de los restantes niveles.

- Asimismo, la competencia Desarrollo de Personas, aparece como impor-

tante en el nivel 26, lo que s6lo sucede también en el nivel 28.

- Las competencias Toma de Decisiones, Orientacion Estratégica e Inno-
vacion no parecen tener relevancia en el nivel 26, al contrario de lo que

sucede en el perfil general y en la mayoria de los restantes niveles.

Con respecto al nivel 28, la principal diferencia con respecto al perfil general, es
el intercambio de la competencia Toma de Decisiones por la de Desarrollo de

Personas dentro de las competencias consideradas como importantes.

En el nivel 29, la competencia Proactividad no se considera importante, aunque
si lo son la de Orientacion a la Ciudadania y Mejora Continua. Asimismo, la
competencia Toma de Decisiones sustituye a la de Trabajo en Equipo entre las

imprescindibles.

El perfil del nivel 30, vuelve a presentar mas diferencias que los anteriores con
respecto al perfil general y al de los restantes niveles. Asi, aparecen como im-

prescindibles las competencias Resistencia a la Tension y Toma de Decisiones,
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mientras que no lo hace Trabajo en Equipo que aparece como importante.

Asimismo, en el perfil del nivel 30 aparecen como importantes dos competencias
Compromiso y Orientacion a Resultados, que no tienen apenas relevancia ni en
el perfil general ni en el de los restantes niveles. Sin embargo, dejan de ser rele-
vantes las competencias Orientacion a la Calidad, Flexibilidad y Gestion del
Cambio e Innovacidn, que eran importantes tanto en el perfil general como en el

de los restantes niveles.

Todo lo anterior, lleva a concluir que el perfil general de competencias que se ha pre-
sentado representa bien, en términos absolutos, a los de los diferentes perfiles estudia-
dos. Sin embargo, los perfiles de los diferentes niveles, presentan determinadas caracte-
risticas particulares como para que se considere adecuado atender a las particularidades
de cada uno cuando se desee llevar a cabo un trabajo més fino y exacto, en particular

cuando se trabaje con el nivel 30y, sobre todo, con el 26.

A continuacion se analizaron las diferencias entre los perfiles en funcion de que los

ocupantes de los niveles tuviesen mando sobre personas o0 no lo tuviesen.

En este caso, al haber en la muestra de sujetos utilizada un mayor nimero de sujetos con
mando sobre personas, es l6gico que entre el perfil general y el perfil con mando exista
una correlacion muy alta, ya que la Unica diferencia significativa entre ambos perfiles es
que en el de con mando la competencia Desarrollo de Personas sustituye como impor-

tante a la de Proactividad que aparecia como tal en el general.

El perfil correspondiente a los niveles sin mando muestra mas diferencias. Asi, la com-
petencia Direccion de Personas aparece como no relevante, cuando era imprescindible
en el perfil general, mientras que las competencias Toma de Decisiones y Orientacion
Estratégica dejan de ser importantes y son sustituidas por las de Aprendizaje Continuo y

Compromiso.

Si se atiende también a la baja correlacion obtenida entre los perfiles de los niveles con

mando y sin mando, se puede concluir, como en el caso anterior, que aunque el perfil
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general parece una buena, aunque muy amplia, representacion de ambos grupos, para

poder trabajar con mas exactitud seria necesario tener en cuenta la variable estudiada a

la hora de tomar decisiones sobre las personas.

Por ultimo, se analizaron los perfiles resultantes al combinar las dos variables anteriores

(Nivel x Mando) y a partir de los resultados presentados en el apartado anterior, en este

caso se pueden obtener las siguientes conclusiones:

Aunque el perfil general, como era de esperar, presenta las correlaciones mas al-
tas con todos los subgrupos estudiados, es de resalta que su correlacion con el
grupo correspondiente al nivel 26 sin mando sobre personas no es estadistica-
mente significativa, por lo que se puede afirmar que dicho perfil general no es

una buena representacion del mismo.

En las Tablas de resultados presentadas en los anexos y en el apartado anterior,
se puede apreciar que entre los perfiles correspondientes a los diferentes grupos
de sujetos creados a partir de la combinacion de nivel x mando, existen diferen-
cias que aconsejan trabajar con dichos perfiles para optimizar la gestion de re-

cursos humanos por competencias en la AGE.

Estos resultados llevan a plantear una cuestion importante: ¢Qué sucederia con
los perfiles si se incluyesen en el anélisis otras variables relevantes, tales como
organismo en que se trabaja, por ejemplo? Seguramente se encontraria que, tal y
como defiende el modelo de competencias, seria preciso llegar a estudiar los dis-
tintos puestos de trabajo, una vez definidos adecuadamente, para poder disponer

de perfiles de exigencias representativos de los mismos.

Hay competencias, de las inicialmente presentadas a los participantes, que se supo-

nia que iban a tener un mayor peso en el perfil, como Orientacion a la Ciudadania,

pero que sin embargo no aparecen ni como imprescindibles, ni como importantes ni,

salvo en algun caso esporadico, como el resto de las competencias incluidas en los

perfiles.
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Si se considerase que algunas de estas competencias son realmente relevantes dentro
de la AGE, seria necesario enfrentar un proceso de informacién y formacion que fa-

cilitase el cambio de cultura dentro de la misma.

Todos estos resultados llevaron a definir las 14 competencias que se utilizaron en la
Fase 2 del estudio, cada una con los comportamientos que los participantes en los

grupos de discusion habian presentado como relevantes para las mismas.

5.2. Conclusiones de la Fase 2

En la Fase 2 se trabajo con el objetivo de definir el Catdlogo de Competencias para los
Niveles 26 al 30 de la AGE, asi como los perfiles particulares de los diferentes niveles,
teniendo en cuenta la variable de tener mando sobre personas o no tenerlo, variable que

en la Fase 1 habia demostrado su relevancia sobre los resultados.

Los resultados finales, ademas de responder al modelo general del enfoque de Compe-
tencias en Recursos Humanos, permiten extraer una serie de conclusiones y hacer una

serie de recomendaciones que consideramos interesantes para el INAP.

Lo primero que es preciso destacar es que el Perfil General de los niveles 26 al 30 de la
AGE parece representar de forma bastante completa las competencias que serian nece-
sarias para poder trabajar con eficacia y eficiencia en dichos niveles. No obstante, como
iremos explicando hay algunas diferencias con los niveles mas particulares, y entre és-

tos, que sugieren la necesidad de matizarlos.

En general, las principales conclusiones que se pueden extraer de los resultados obteni-

dos, serian las siguientes:

= Hay 5 competencias que se pueden denominar Genéricas y que serian las com-
petencias imprescindibles para el trabajo en los niveles 26 a 30 de la AGE. Estas

5 competencias serian:
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— Comunicacién.

— Direccién de Personas.
— Desarrollo de Personas.
- Orientacion a la Calidad.

— Resistencia a la Tension.

Estas competencias aparecen en todos los niveles excepto en el nivel 30, en el
que la competencia Resistencia a la Tension es sustituida por la de Solucién de
Problemas, aunque la primera aparece, en este nivel, en 62 posicion, por lo que

ese cambio se podria considerar poco significativo.

Al analizar la variable “Tener o no Tener Mando sobre personas”, desaparece de
las competencias genéricas, como parece logico, la de Direccion de Personas,
que es sustituida por la de Aprendizaje Continuo. La competencia Desarrollo de
Personas se mantiene entre las competencias imprescindibles, aunque en 5° lu-
gar. La razon para explicarlo puede ser doble: En primer lugar, los sujetos que
actualmente no tienen mando sobre personas, en bastantes casos, la han tenido
anteriormente en la AGE; en segundo lugar que no es imprescindible tener man-
do sobre personas para preocuparse por el desarrollo de los comparieros, aspecto

que influiria en la eficacia y eficiencia de su trabajo y del propio.

Al combinar las dos variables de estratificacion (Nivel x Mando) aparecen, como
era de esperar las mayores diferencias, siendo éstas muy significativas en los ni-
veles 29 y 30 sin Mando sobre personas. Esto nos lleva a pensar que en esos ca-
sos puede existir alguna variable importante, que no es posible detectar en este

estudio, que introduzca cambios relevantes en las exigencias del trabajo.

En segundo lugar, en el Perfil General, aparecen otras 4 Competencias que son
las que se podrian considerar importantes para el conjunto de los niveles 26 al
30 de la AGE:

— Planificacion / Organizacion.
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- Aprendizaje Continuo.
— Trabajo en Equipo y Colaboracion.

— Solucion de Problemas.

Como era de esperar, en funcion del modelo de competencias, en éstas es donde
se producen la mayor parte de los cambios en los perfiles particulares con res-
pecto al perfil general, porque es a las que mas afectan las particularidades del

trabajo que se realiza.

Asi, se puede apreciar que la competencia Toma de Decisiones es importante en
el Nivel 29, mientras que la de Aprendizaje Continuo y Solucién de Problemas
no lo son en algunos perfiles particulares. No obstante, es de destacar la alta
magnitud de las correlaciones entre los perfiles de los distintos niveles con el
perfil general y entre ellos, por lo que estos cambios citados se podrian conside-
rar como poco significativos, aunque habra que tenerlos en cuenta a la hora de

trabajar con los perfiles.

Lo mismo sucede al trabajar con la variable “Mando sobre Personas”, puesto que
los Unicos cambios que se aprecian es que la competencia Innovacion no es im-
portante en el perfil “Con Mando” y la de Aprendizaje Continuo pasa a ser gené-
rica en sustitucion de la de Direccion de Personas. De nuevo, todas las correla-

ciones entre los diferentes perfiles son significativas y altas.

Si se aprecian diferencias, mas o menos significativas, al trabajar con los perfiles
correspondientes a la combinacion de las dos variables de estratificacion (Nivel x
Mando), tal y como sucedia con las competencias genéricas, aunque en este caso
las diferencias son mayores. No vamos a detallar aqui esas diferencias por no
alargarnos en exceso y porque ya se han presentado en la Tabla n°® 4.12 del Apar-
tado de Resultados del informe.

Si queremos volver a resaltar, por su importancia, el hecho de las bajas correla-

ciones de los perfiles correspondientes a los niveles 29 y 30 sin mando sobre per-
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sonas con los restantes, asi como las también bajas correlaciones del perfil co-
rrespondiente al Nivel 29 con Mando con todos los perfiles correspondientes a

los Niveles sin Mando.

Por ultimo, en el perfil general, aparecen 4 competencias que se pueden consi-
derar como residuales, al no tener apenas peso en el mismo y que es posible que

se correspondan con aspectos muy particulares de determinados trabajos:

- Flexibilidad y gestion del cambio.
— Toma de Decisiones.
— Orientacion Estratégica.

— Proactividad.

Es de destacar la aparicion de las competencias Orientacién Estratégica y
Proactividad en este grupo, porque se repiten en todos los perfiles, excepto en
los correspondientes a los Niveles 29 y 30 sin Mando, porque parece indicar la
ausencia de un enfoque a medio largo plazo de la actividad que llevan a cabo los
sujetos y también la presencia de un enfoque reactivo en las acciones que se lle-
van a cabo, estando éstas dirigidas, aparentemente, a solucionar los problemas a

medida que se van presentando.

En base a todo lo que se ha ido explicando, se pueden hacer las recomendaciones de

trabajo que se incluyen en el apartado siguiente.

5.3. Recomendaciones de trabajo

En primer lugar, queremos volver a resaltar la importancia de abordar un Pro-
grama de Informacion / Formacién dirigido a propiciar un cambio de cultura
entre los ocupantes de los niveles 26 al 30 de la AGE y dirigido a potenciar la
importancia de dos aspectos que no reciben la importancia que deberian tener:

Orientacién a la Ciudadania y Compromiso.
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Todas las organizaciones consideradas como excelentes hoy dia, tanto en el am-
bito privado como en el publico, tienen incluidos entre sus valores y entre sus
competencias estratégicas dos aspectos: Orientacion al Cliente (o a la Ciudada-
nia) e Integracion / Implicacion de los trabajadores con la Organizacion (Com-

promiso).

Es por ello, por lo que consideramos importante la actuacion que citdbamos an-

teriormente.

Nos gustaria, también, insistir en la necesidad de planificar la posible ampliacion
de la informacidn sobre los perfiles incluyendo otras variables de segmentacion,
como el organismo en el que trabajan los sujetos, con el fin de poder seguir ajus-

tando los perfiles a las caracteristicas particulares de cada trabajo.

Al aplicar los Perfiles obtenidos en los procesos de Evaluacién y Seleccion, se-
ria aconsejable utilizar las competencias Genericas del Perfil General en el mo-
mento en que se evalUa a los aspirantes a ocupar un puesto incluido en los nive-
les 26 al 30 de la AGE.

Esta evaluacion serviria para dos objetivos: definir el/los candidato/s més ade-
cuado/s y detectar necesidades de formacion que se podrian atender para facilitar

el nuevo trabajo de los empleados seleccionados.

En el campo de la Formacion del Personal, la aplicacién de los perfiles co-

mienza en el momento de la deteccién de las Necesidades Formativas.

Es claro, que las primeras Necesidades que habré que detectar serén las referidas
a las Competencias Genéricas, partiendo de las incluidas en el Perfil General e
incluyendo las modificaciones oportunas para adecuar los instrumentos de reco-

gida de datos a las particularidades de cada nivel.

Esta forma de actuar permitird, posteriormente, Planificar e Impartir, la forma-

cion adecuandola a las necesidades concretas de los diferentes sujetos, lo que ha-
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ra aumentar la eficacia y la eficiencia de las acciones formativas llevadas a cabo,

asi como la satisfaccién de los formandos.

Lo anterior nos lleva al tema de la Evaluacion de la Formacion, puesto que la
inclusién de Planes de Evaluacion del Rendimiento y del Desempefio podran es-
tar adecuados a los perfiles de exigencias de cada trabajo, permitiendo detectar
los puntos fuertes y débiles de cada sujeto, asi como su evolucion en funcion de

las acciones formativas llevadas a cabo.

Asimismo, esta forma de trabajar en Seleccion, Evaluacion y Formacion facilita-
ria la elaboracién de Planes de Carrera mas efectivos, al poder atender a las
necesidades formativas de los sujetos ante el nuevo trabajo que tendrian que en-
frentar, mejorando, de esta forma su adaptacion, eficacia y eficiencia en el mis-

mo.

Como recomendacion final, insistimos en la adecuacion del Perfil General para
tomar decisiones en todos estos campos, avanzando después con la utilizacion de
los perfiles particulares para ir profundizando en los diferentes temas e ir mejo-

rando la eficacia y la eficiencia.
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6. Catalogo de Competencias de los

Niveles 26, 28, 29 y 30
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Una vez definidos los Perfiles de Exigencias de los Niveles 26, 28, 29 y 30 de la AGE,
es posible elaborar el Catalogo de Competencias que incluiria todas las competencias y
comportamientos que estan incluidos en uno o mas perfiles y son, por tanto, relevantes

para los Niveles objeto del estudio.

A continuacién se presenta dicho Catalogo de Competencias, en el que éstas se presen-

tan ordenadas alfabéticamente.

Aprendizaje continuo. Aprender y aplicar nuevos conocimientos, informaciones,
sistemas y métodos de trabajo que permitan mejorar la eficacia y la eficiencia.

e Participa en jornadas profesionales y en acciones de formacidn continua para mante-
nerse actualizado en su &mbito de actuacion.

e Detecta sus propias carencias formativas y solicita participar en acciones especificas
para adquirir aprendizaje.

e Mantiene los conocimientos y competencias actualizados en funcién de los cambios
que se producen en el puesto de trabajo y el entorno del mismo, a través de distintas
técnicas de formacion y aprendizaje.

e Se mantiene actualizado a nivel técnico formando parte de grupos de expertos, rela-
cionandose con centros de investigacion o universidades, etc.

e Busca informacion sobre buenas practicas profesionales que llevan a cabo otras Uni-
dades, Administraciones y Organizaciones (publicas y/o privadas) para aplicarlas en
su &mbito de actuacion.

e Se muestra abierto a la aplicacién de nuevos conocimientos, soluciones o enfoques
distintos de los habituales, para el desarrollo de las actividades del puesto de trabajo.

Comunicacion. Transmitir mensajes de forma estructurada, clara y concisa, adaptan-
do el lenguaje a la situacion y a la persona destinataria ya sea de forma oral o escrita,
asi como escuchar activamente.

e Escucha de forma activa (mirando a los ojos, asistiendo con la cabeza...) mostrando a
la otra persona que se le presta atencion.

e Transmite informacion de forma clara, precisa y adaptada a los interlocutores.

e Transmite los mensajes sin ambiguedades, de manera didactica, incorporando el por
qué o la finalidad Gltima que se pretende conseguir.

e Comunica con asertividad, independientemente de si el mensaje es positivo 0 negati-
VO, teniendo en cuenta el contexto, las caracteristicas y necesidades del interlocutor.
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e Redacta informes, comunicados, procedimientos, etc., utilizando un lenguaje claro y
preciso, adaptado a las necesidades y caracteristicas de las personas a las que van di-
rigidos.

e Elabora cuadros, estadisticas, informes técnicos, etc., facilmente comprensibles para
otros.

e Hace presentaciones en publico teniendo en cuenta el mensaje a transmitir, las necesi-
dades y el nivel de comprension de la audiencia, asi como el tiempo disponible.

e Establece canales de comunicacion entre distintas Unidades para fomentar y facilitar
la colaboracion.

e Utiliza argumentos que persuaden e influyen a otros para que modifiquen su compor-
tamiento.

e Detecta qué necesidades o intereses tiene el interlocutor y adapta su discurso para sa-
tisfacer las inquietudes de éste, de manera que sus argumentos tengan mas impacto.

e Establece mecanismos especificos para mejorar la comunicacién en y con el equipo y
fomentar la retroinformacidn constante.

e Da retroinformacién de los mensajes recibidos y la solicita de sus interlocutores para
asegurarse que ha sido comprendido lo que estd exponiendo.

Desarrollo de personas. Crear un ambiente de trabajo positivo hacia el aprendizaje,
facilitando acciones que favorezcan el desarrollo propio y el desarrollo del personal.

e Facilita que las personas puedan participar o realizar actividades acordes con
sus preferencias y competencias.

e Fomenta la creacidn de espacios que permitan que los miembros del equipo
puedan compartir conocimientos, experiencias y aprendizajes derivados de la
actividad profesional.

e Identifica los puntos fuertes, las areas de mejora y las motivaciones de los
miembros del equipo y realiza planes de accion para facilitar su desarrollo.

e Organiza el entorno de trabajo para fomentar la polivalencia profesional de los
miembros del equipo, facilitando la rotacion de puestos, de tareas, etc.

e Forma y asesora al equipo de trabajo para mejorar su desempefio, ya sea per-
sonalmente o a través de otros.

e Fomenta un clima de trabajo en el que se reconocen los logros individuales y
del equipo.

e Reconoce el potencial de sus colaboradores y fomenta su desarrollo dando
oportunidades para que las personas pongan a prueba sus competencias.
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e Fomenta la creacién de sistemas para compartir el conocimiento, comunidades
0 equipos de aprendizaje.

e Delega las tareas importantes y/o urgentes en aquellas personas que cree que
las desarrollaran satisfactoriamente y hace el seguimiento oportuno para ase-
gurar el logro de objetivos.

e Dota a los colaboradores de autonomia y capacidad de decisién en las funcio-
nes que desempefian.

Direccion de personas. Dirigir equipos y conseguir que las aportaciones de éstos
contribuyan a la consecucion de los resultados esperados por la Organizacion, esta-
bleciendo y manteniendo el espiritu de equipo necesario para alcanzar los objetivos
fijados.

e Transmite la mision, vision y valores de la Organizacion a los colaboradores.

e Comunica al equipo de trabajo los objetivos y los planes estratégicos de la Organiza-
cion.

e Distribuye las actividades y cargas de trabajo entre los colaboradores en funcién de
sus caracteristicas personales y las necesidades de la Unidad.

e Se muestra coherente en su comportamiento, hace lo que dice que va a hacer.

e Comparte la informacion con los colaboradores y fomenta que tengan una vision glo-
bal de los asuntos que se gestionan.

e Fomenta la evaluacion continua de los resultados y da retroinformacion a los colabo-
radores sobre el grado de consecucion de los objetivos.

e Fomenta la participacion activa de los miembros del equipo en la toma de decisiones
y en la solucién de problemas, tomando en cuenta sus opiniones y sugerencias.

e Se muestra accesible y cercano, sin por ello perder su rol y autoridad.

e Adecla su comportamiento en funcion de las necesidades de los colaboradores y de la
situacion, para facilitar que se alcancen los resultados.

e Reconoce y recompensa el buen desempefio y el compromiso de los colaboradores.

e Ayuda a superar las discrepancias que pueden surgir entre los miembros del equipo de
trabajo, mediando si es preciso.

e Ofrece confianza y alienta a los colaboradores ante las dificultades.

Flexibilidad y gestion del cambio. Modificar el comportamiento para dar respuestas
a necesidades cambiantes, reajustando las prioridades de las funciones, adoptando
nuevos enfoques y realizando cambios en funcion de las demandas.
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e Modifica el comportamiento para adecuarlo a situaciones de cambio o ambigledad.
e Se adapta con facilidad a actividades y responsabilidades cambiantes.

e Continda siendo efectivo cuando las tareas y prioridades cambian con rapidez.

e Cede, cuando es necesario, para lograr que se alcancen los resultados.

e Impulsay lidera el cambio como elemento de evolucién de la Administracion.

e Anticipa los cambios y analiza la situacion para adaptarse a las necesidades del en-
torno.

e Tiene en cuenta las resistencias de las personas implicadas en los cambios antes de
impulsarlos.

e Acepta los cambios de manera positiva y constructiva. No justifica la imposibilidad
de realizar un encargo en lo que se venia haciendo.

e Trabaja de forma eficaz y eficiente con personas diferentes a las habituales.

e Promueve cambios en los métodos, procedimientos y sistemas de trabajo para adap-
tarlos a las prioridades de su entorno.

Innovacion. Aportar ideas y soluciones originales y eficaces de manera diferente a la
habitual, para satisfacer las posibles necesidades de los ciudadanos y de la Organiza-
cion, de forma que se mejore la calidad, la eficiencia y/o los resultados de la activi-
dad.

e Propone nuevos métodos, procesos, procedimientos y/o sistemas de trabajo para me-
jorar la eficacia, la eficiencia y/o calidad de los resultados.

e Impulsa nuevas maneras de hacer las actividades que lleven a la mejora continua de la
Unidad / Organizacion para hacerla més efectiva.

e Se anticipa a los cambios y nuevos requerimientos de la sociedad, proponiendo solu-
ciones innovadoras.

e Analiza las ventajas e inconvenientes de las innovaciones y asume los riesgos de su
implantacion.

e Genera y/o facilita la aportacidn de soluciones e ideas que resuelven problemas o si-
tuaciones presentes o futuras del ciudadano o de los usuarios del servicio, aplicando
conocimientos nuevos o diferentes.

e Genera e implementa estrategias y herramientas destinadas a incrementar el potencial
innovador de la Organizacién.

e Establece alianzas con otras Organizaciones de la Administracion, empresas, centros
de investigacién o universidades, para posibilitar la adquisicion de tecnologia, cono-
cimientos, etc.
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e Aporta ideas y soluciones nuevas en un marco de actuacion definido.

e Presenta propuestas nuevas que afiaden valor a lo establecido o son eficaces para la
resolucion de problemas o busqueda de oportunidades.

e Localiza nuevas fuentes de informacion y las utiliza para optimizar los procesos, sis-
temas y/o servicios de la Unidad / Organizacion.

Orientacion a la calidad. Realizar el trabajo buscando conseguir los resultados con
la maxima calidad y el menor coste posible, proporcionando un servicio seguro y fia-
ble, que cumpla con los requisitos de la legislacion y la reglamentacion aplicables,
analizando los indicadores oportunos para comprobar los resultados alcanzados.

e Establece para el equipo indicadores de resultados asociados a objetivos e indicadores
de desempefio.

e Fomenta la recogida de informacion para analizar y evaluar la calidad de los servicios
prestados por su Unidad.

e Aplica las normas, los procedimientos y las politicas de la Organizacién con preci-
sion, eficacia y eficiencia.

e Realiza las tareas de su puesto de trabajo segun los estandares de calidad definidos.
o Define indicadores de eficacia y eficiencia cuando se plantea el trabajo.

e Controla la calidad de los servicios prestados, asegurandose que las actuaciones de los
colaboradores se ajustan a las normas, procesos y procedimientos definidos.

e Aplica los métodos, sistemas, procesos y procedimientos implantados por la Organi-
zacion.

e Emplea metodologias, que a través de indicadores, facilitan el seguimiento de la con-
secucion de resultados.

e Establece metas en el tiempo y estandares de calidad que permitan valorar el grado de
consecucion de los resultados.

e Propone a la Direccion los indicadores de proceso, calidad y resultado que se deben
tener en cuenta para valorar la evolucién de los proyectos y actividades desarrollados.

Orientacion estratégica. Visualizar a donde se orienta la Organizacion a medio y
largo plazo, identificando oportunidades de mejora e implementando y reajustando las
acciones para dirigirse hacia la consecucion de sus objetivos estratégicos.

e Orienta las actuaciones de la Unidad para lograr los objetivos estratégicos de Organi-
zacion.

e Anticipa y analiza escenarios de futuro para detectar tendencias que puedan afectar a
la Unidad y/o a la Organizacion.
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e Reconoce en otros entornos, estrategias y patrones de actuacion que puede ser intere-
sante incorporar en la propia Unidad.

e Asesora a sus superiores en la generacion de objetivos estratégicos, ofreciendo ante-
cedentes y posibles escenarios futuros.

e Implementa acciones y reajusta los objetivos, con el fin de orientar a la Unidad hacia
el escenario futuro visualizado.

e Establece mecanismos de informacién periddica del entorno, identificando amenazas
y oportunidades con el fin de adelantarse a los acontecimientos.

e Establece compromisos asumibles definiendo plazos de consecucion de objetivos
desde un punto de vista practico y realista.

e Integra las propuestas de mejora llevadas a cabo por los colaboradores y las alinea
con los objetivos estratégicos de la Organizacion.

e Creay mantiene una red de contactos que pueden ser Utiles para alcanzar los objetivos
de la Organizacion a corto, medio y largo plazo.

e Se mantiene informado y hace un analisis de su &mbito de influencia con el fin de
adelantarse a los acontecimientos.

e Visualiza los asuntos desde diferentes perspectivas, estudiando las consecuencias so-
bre la propia Unidad y sobre otras.

e Visualiza hacia donde debe evolucionar la sociedad a medio plazo y busca soluciones
proactivas para dar respuesta a sus futuras necesidades.

Planificacién / organizacion. Definir prioridades, establecer planes de accién orga-
nizando las tareas, procesos y proyectos, ajustandose a los presupuestos y plazos tem-
porales y distribuyendo los recursos, medidas de control y seguimiento necesarios
para alcanzar los objetivos.

e Define objetivos ambiciosos pero realistas para su Unidad, teniendo en cuenta las di-
rectrices politicas y el plan estratégico.

e Planifica a medio y largo plazo teniendo en cuenta el entorno, su evolucion, asi como
las capacidades y recursos disponibles.

e Establece una detallada planificacion del trabajo (prioridades, costes, plazos y niveles
de calidad), en funcion de los objetivos y los recursos disponibles.

e Planifica y organiza las actividades de los colaboradores, coordinando los tiempos de
trabajo, asignando los medios y recursos necesarios.

e Organiza y coordina los recursos (humanos, técnicos, econémicos) implicados en los
planes de accion y procesos.

o Define indicadores de eficacia y eficiencia para el seguimiento y control de los planes
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y procesos de trabajo, poniéndolos en conocimiento de las personas implicadas.

¢ Planifica los procesos de control y seguimiento de los trabajos realizados, para asegu-
rarse que se llevan a cabo en los plazos definidos, los niveles de calidad acordados y
ajustados a los recursos disponibles.

e Detecta las desviaciones de tiempo, coste y resultados respecto al plan de trabajo ini-
cial para introducir las correcciones necesarias.

e Prioriza las tareas segun la urgencia e importancia de las mismas, disefiando planes
detallados, sin dejar cosas para el tltimo momento.

¢ Realizay concluye las tareas dentro de los plazos preestablecidos.

e Prevé los posibles imprevistos que puedan dificultar el cumplimiento de los plazos
previstos, y genera, antes de que aparezcan, estrategias de correccion.

e Fomenta el establecimiento de protocolos de actuacion.

Proactividad. Actuar anticipAndose a los acontecimientos, realizando propuestas,
descubriendo y aplicando nuevas informaciones, sistemas y métodos de trabajo, diri-
gidos a la mejora constante de la eficacia y de la eficiencia de los resultados del traba-
jo en funcidn de las posibilidades de la Organizacion.

e Aporta ideas que permiten simplificar su actividad y/o reducir los tiempos de ejecu-
cion en sus tareas habituales.

¢ Inicia cursos de accién que permitan anticiparse a las necesidades o problemas de los
ciudadanos o usuarios del servicio para mejorar la calidad de los servicios proporcio-
nados.

e Aporta alternativas o soluciones a los problemas antes de que se planten en el ejerci-
cio de los cometidos de su puesto de trabajo.

e Pone en marcha un proyecto o actividad sin esperar que otros se lo digan.

e Aporta soluciones, dentro de su marco de actuacion, reconociendo las oportunidades
de mejora y actuando en consecuencia.

e Aporta sugerencias y realiza actuaciones adecuadas en su entorno de trabajo, aunque
excedan de su &mbito de responsabilidad.

e Pone en marcha con decisién y rapidez acciones, adelantandose a los problemas que
se puedan plantear.

e Descubre oportunidades y ventajas potenciales que no son evidentes, aprovechando
los medios y recursos disponibles.

e Impulsay lleva a cabo acciones encaminadas a la mejora de la eficacia y eficiencia de
los resultados de la Unidad.

e Recoge y analiza los problemas, errores o dificultades que surgen durante el desem-
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pefio del trabajo con el objeto de mejorar los resultados.

Resistencia a la tension. Controlar las emociones propias y evitar reacciones negati-
vas que puedan afectar a los niveles de eficacia y eficiencia en el trabajo en situacio-
nes de presion, oposicion, desacuerdo y dificultades o fracasos, liberando la tension
de manera constructiva y aceptable para los demas.

e Domina las emociones (estrés, frustracion, ansiedad, etc.) de forma que no interfieran
en la realizacion de su trabajo.

e Inspira seguridad y control, transmitiendo calma y tranquilidad a los demas ante im-
previstos, situaciones problematicas o de agobio.

e Defiende sus intereses y necesidades frente a las exigencias de los demas, con tacto y
seguridad.

e Se controla emocionalmente en situaciones conflictivas.

e Permanece amable y tranquilo cuando los deméas expresan desacuerdo u oposicion an-
te las propias ideas u opiniones.

e Encauza las situaciones adversas con los miembros de su equipo, escuchando activa-
mente y dialogando con ellos, buscando obtener puntos en comdn.

e Afronta las provocaciones y contrariedades, manteniendo un nivel elevado de efecti-
vidad en el desarrollo de sus funciones.

e Conserva la calma en situaciones de urgencia o presion.
e Mantiene la tranquilidad ante dificultades y problemas inesperados.

e Actla con calma y seguridad, mostrando control de las emociones en situaciones de
dificultad, agobio y dispersion.

Solucion de problemas. Estudiar los problemas, identificando sus aspectos mas rele-
vantes y sus causas, para elegir las soluciones de mayor calidad, en los plazos fijados
y en funcion de la situacion, las posibilidades de implementacidn, los recursos dispo-
nibles, las consecuencias que se deriven y los riesgos asociados.

e Utiliza distintas fuentes de informacion para identificar problemas y sus causas.
e Contrasta y verifica la informacién recogida antes del andlisis de un problema.

e Valora las consecuencias y los riesgos que pueden derivarse de la solucién de un pro-
blema y actta para minimizarlos.

e Analiza los datos para detectar problemas e incidencias en la Unidad antes de que se
produzcan o se magnifiquen, discriminando lo accesorio de lo importante.
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e Propone soluciones sencillas, practicas y realistas teniendo en cuenta los recursos y el
tiempo disponible.

e Establece como la causa de un problema da lugar a un resultado determinado (rela-
cién causa-efecto).

¢ Plantea diversas opciones y alternativas de solucién a un problema, y las acompafia de
un analisis de los pros y contras de cada una de ellas.

e Considera los diferentes intereses y puntos de vista que tienen las partes implicadas a
la hora de solucionar un problema.

Toma de decisiones. Tomar decisiones rapidamente, aunque puedan ser dificiles o
poco populares, valorando las distintas posibilidades de actuacién y las caracteristicas
de la Organizacion.

e Antes de tomar una decision se asegura de que la informacion que maneja es valida y
completa.

e Analiza la repercusion que tienen las decisiones a adoptar sobre los diferentes agentes
implicados.

e Decide sobre las areas que son responsabilidad suya y discrimina qué debe consultar
con el superior y qué puede resolver con autonomia dependiendo de su importancia y
Su urgencia.

e Cuando tiene que tomar decisiones de riesgo o alto impacto, contrasta los criterios
con otros profesionales expertos.

e Asume la responsabilidad de las decisiones tomadas por el equipo, otorga al equipo
los méritos de las decisiones acertadas y asume el error cuando la decision no es ade-
cuada.

e Hace el seguimiento de las decisiones tomadas y evalUa si es necesario introducir mo-
dificaciones en las actuaciones.

e Asume las consecuencias de sus decisiones y acciones, responsabilizandose de las
mismas.

e En situaciones o problemas con varias alternativas, define propuestas de actuacién
priorizandolas en funcion de sus costes, tiempo de resolucidn, etc.

o Defiende, argumentando, las propias decisiones cuando son puestas en duda.
e Actla con decision y rapidez cuando la situacién asi lo requiere.

e Toma decisiones en lugar del superior cuando éste no esta disponible y la situacion
asi lo requiere.

e Transmite con seguridad y firmeza las decisiones adoptadas, aunque éstas puedan ser
impopulares.
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Proporciona la informacién técnica necesaria para que su superior pueda decidir y le
informa de los riesgos de las distintas alternativas.

Mantiene un criterio o una decision a pesar de las presiones existentes, a no ser que
existan razones que justifiquen el cambio.

Trabajo en equipo y colaboracion. Colaborar y participar en grupos de trabajo para
alcanzar unos objetivos comunes, trabajando de forma eficiente, compartiendo recur-
sos e informacion.

Se implica a nivel operativo con su equipo, como si fuera un miembro mas, cuando la
situacion lo requiere.

Establece criterios de relacién-colaboracion entre las diferentes Unidades y vela por
gue los demas también lo hagan.

Facilita la integracion de las personas en el equipo promoviendo el conocimiento per-
sonal y el respeto entre los miembros.

Cumple con los compromisos establecidos tanto grupales como individuales.

Coopera y participa con otros para alcanzar objetivos comunes, compartiendo expe-
riencias, conocimientos e ideas.

Reconoce y celebra los éxitos del grupo.

Promueve la cooperacién entre Unidades y equipos multidisciplinares manteniendo
relaciones positivas en todos los entornos.

Resuelve conflictos y desacuerdos entre los miembros del equipo expresando las dife-
rencias e identificando los puntos comunes.

Animay apoya a los miembros del grupo cuando surgen problemas o dificultades.

Respeta y acepta las opiniones y el comportamiento de los miembros del grupo, aun-
gue sean distintos de los propios.

Busca el consenso y el acuerdo dentro del grupo, apoyando las decisiones tomadas.

Se implica en las reuniones del equipo, las prepara, expone sus ideas y respeta las
opiniones de los demas.

Construye y mantiene relaciones con personas y grupos sociales del entorno, en el que
desarrolla su actividad diaria, que puedan ayudarle a mejorar sus resultados.

Fomenta la creacion de equipos autbnomos, integrados y eficientes.
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