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BANCO DE INNOVACION EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICA S

TITULO:

Sistema de competencias de la Administracion Feddraelga

INFORMACION INICIAL:
PROBLEMA:
Existencia de un sistema de gestion de recursoatmsrobsoleto.
SOLUCION GLOBAL:
Implantar un sistema moderno de gestidn de rectmsmsinos en la Administracion Federal Belga.
TERRITORIO:

Bélgica

PUBLICO DESTINATARIO:

Empleados Publicos de la Administracion Federag&el
ENTIDAD QUE LA HA LLEVADO A CABO:

Servicio Publico Federal de Personal y Organizacion

DESCRIPCION DE LA POLITICA O PROGRAMA:

La Administracion belga no se sumé en las décaddesi80 y 90 a la modernizacién y a la oleada de
reformas, que en el ambito de la administracionligaib fueron llevadas a cabo en muchos paises
occidentales; en Bélgica el modelo de gestion danmien era el tradicional. A esta cuestion, habria qu
sumarle la existencia de continuos cambios cowcgtitales que alteran el reparto competencial dasre
regiones y comunas. El resultado es un modelowada; en el que una misma competencia se encontraba

repartida en diferentes 6rganos.

Ante esta situacion, el Gobierno belga plantearef@ma de la Administracién de gran envergadwa, |
cual se va a plasmar en el llamado Plan Copérnied sg pretende un doble objetivo: ofrecer una
orientacion total a la ciudadania y, a la vez, majdas condiciones de trabajo y perspectivas de lo

funcionarios.
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El Plan Copérnico se basa en cuatro grandes ejes:

1.- Una nueva estructura de organizacion.

2.- Una nueva cultura de gestion.

3.- Una visidbn moderna de la gestion de los resunsmnanos.

4.- Nuevos métodos de trabajo.

1.-Una nueva estructura de organizacionque conlleva la remodelacion de las materias y de los
servicios tratados por los diferentes ministeritas,refundicion de su modo de organizacion o la

reagrupacion de materias conexas en nuevos Sexvicio

Esto se traduce en la desaparicion de los mirostgria creacion de los Servicios Publicos Feder@eF)
gue se ocupan de un conjunto homogéneo de materidepende de un sélo ministro. En el nuevo
organigrama aparecen dos tipos de SPF:
- los verticales encargados de politicas especif®@@s.10 en total.
- los horizontales que son cuatro, de los que unellds esta vinculado a Primer Ministro y se
encarga de la coordinacion. Los otros tres se ocdpamaterias comunes a todos los SPF. Son
Presupuesto y control de la gestién; Personal ya@zgcion; y Tecnologias de la informacién y la

comunicacion.

También desaparecen los gabinetes ministerialesbjetivo es la despolitizacion de la Administrarcio
Publica. Se crean dos nuevos 6rganos para la eldborde las politicas de los SPF:

- La célula estratégica que se encarga de prepatrabejo politico, analizar y evaluar las iniciasv
en curso y define las lineas que hay que seguir.

- El consejo estratégico, que sirve de pasarela Engsfera politica y la Administracion. Aconseja a
ministro en el momento de la elaboracion de sugeutos y supervisa la aplicacion de los planes
estratégicos del servicio. Esta compuesto por elistnd, el presidente del SPF, los directores
generales de los servicios de ese SPF, el respendala célula estratégica y de los expertos

externos en materias especificas.

2.-Una nueva cultura de gestiémue se traduce en los siguientes cambios:
- El reclutamiento de directivos segun un sistemadedatos.
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* Mandatos de seis afos para los directivos.

» La ponderacion de los mandatos segun la funciémlpagyue se aplican.

e Un nuevo procedimiento de seleccion.

* Nuevos planes de gestion y de funcionamiento.
- Mecanismos eficaces de control que les garantimaribertad de accién en un marco preciso.
- Una mejor informacion a los funcionarios en cuansu papel y los cambios corrientes.

- Un papel superior para los gerentes en el nuevcednmiento de evaluacion del personal.

Los directivos, deben presentar a los tres messsrdelegidos un Plan de gestion que recoja lcstiobg
estratégicos, operativos y el presupuesto. Looresgbles de los niveles inferiores deben elabdaaep
operativos para su servicio o departamento. Sefdnados cada dos afios por expertos externosiryahl f

del mandato se hara una evaluacion general.

Lo anterior implica por un lado: mas libertad y nmésponsabilidad para el SPF en la utilizacion e s
presupuesto y unos procedimientos de control ptesiario renovados y suavizados. Por otro la
comunicaciéon en ambos sentidos refuerza la comprensciproca entre los gerentes y su personal y
mejora el trabajo. Ademas la evaluacion permita@zarl las descripciones de funcién y los objetivels d
SPF.

3.-Una visibn moderna de la gestion de los recursbemanos Los principales objetivos son:
- Una mayor atencién en el desarrollo de las compgte y perspectivas de carrera del personal.
- Hacer de la Administracion publica un mejor emptead

Para ello son necesarios determinados cambios:iriisterio de la Funcion Publica ha pasado a ser el
Servicio Publico Federal de “Personal y Organizatidparece una estrategia y normas de gestidogle |
recursos humanos para el conjunto de la funciérdigatilLa nueva politica de gestion de los recursos
humanos se ocupa de todos los aspectos de laacdedos funcionarios con el objetivo de desarrolla

animar y remunerar sus competencias.

Con el Plan la gestién de los recursos humanodisala alrededor de tres grandes ejes: el recligiaim y

la seleccidn, la politica salarial y el desarrgitofesional
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4.-Nuevos métodos de trabaj. Se aplica eBusiness Process Re-Engineer{BPR) a todo el proceso de
modernizacién. Consiste en examinar la manera equéalos medios actuales o previstos (personal,
infraestructuras, sistemas y proceso) pueden Beadbs para mejorar los servicios y crear un emale
trabajo moderno y profesional. Los programas de ,BEle suceden a las grandes modificaciones

organizativas, permiten poner en ejecucion los tasrfandamentales recogidos en el Plan.

Una vez descrito de manera general el Plan Comegrnigs centraremos en el mapa de competencias
definido en el mismo. En este tema, hay que meacigue se ha elaborado un diccionario de compet&nci
en donde éstas son definidas y en donde se esaldeacaplicacion en Administracion Publica. Se va a
entender competencia comael “conjunto de conocimientos, aptitudes, valoresacyitudes que el
funcionario aplica para el buen desarrollo de sundidn, es decir, para realizar los resultados qee s

esperan de él

Este modelo de competencias se basa en el 5+1 d®e O&Witte & Morel, y parte de los resultados
obtenidos en un taller estratégico basado en l@mik estrategia y en los valores de las admatgines
federales; los cuales fueron complementados comftemacion obtenida a través de entrevistas con
funcionarios de todos los organismos federalesné&tlelo de competencias ha sido adaptado para que
albergue un conjunto de competencias necesariasitagrar todas las particularidades de las fureso
existentes y futuras; con una terminologia adapsatfacultura y a la especificidad de la Adminisitia

Federal.

El Diccionario define las competencias que se aplia todas las funciones dentro de la Administracié
Federal; éstas se agrupan en cinco grandes gr@pston de la informacion, Gestion de tareas, Geste
subordinados, Gestion de relaciones y Gestionuheidnamiento personal. Por otro lado, las compesn
se definen en varias dimensiones que a su vez ast@mmdas a indicadores de comportamiento. Som est

indicadores los que hacen diferentes a cada congiaten cada nivel jerarquico.
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Gestion de la

Informacion

Gestion de
las tareas

Gestion de
subordinados

Gestion de
relaciones

Gestion de su
funcionamiento
personal

Comprender la | Ejecutar las | Compartir Comunicar | Respeto

informacion tareas conocimientog

Asimilar la Estructurar el| Apoyar Escucha Adaptacion

informacion trabajo activa

Analizar la Resolver los | Dirigir alos | Trabajo en | Mostrar

informacion problemas subordinados | equipo responsabilidad

Integrar la Decidir Motivar Orientacion | Actuar con

informacion al servicio | compromiso

Innovar Organizar Coacher/ Aconsejar Control del

Desarrollo stress
Conceptualizar | Administrar | Unir al equipo| Influenciar | Autodesarrollo
el servicio
Comprender la | Administrar | Dirigir los Establecer | Atender a los
organizacion la equipos relaciones objetivos
organizacion
Desarrollar una | Pilotar la Inspirar Construir Orientacion a la
vision organizacion redes organizacion
Cooperar Actuar de
manera leal
Ser servicial | Orientacion a

los resultados
Autodesarrollo

Como se puede observar en la tabla, aparece unupabdentro de los grupos definidos que se denomina

Competencias llave que recupera ciertas competedelanodelo de base.

A este grupo hay que afiadir las competencias &gn{Modelo 5+1) que seran definidas dentro de cada
Servicio Publico Federal como sefiala el Real Deatetde 11 de julio de 2001, sobre a la ponderaigon
las funciones de gestiobn y de marco en los Ses/iBioblicos Federales y a la consolidacion de su
tratamiento (Arrété royal relatif a la pondératies fonctions de management et d'encadrement dans |

services publics fédéraux et fixant leur traitement
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Para el nivel superior, el grupo A, las competeagitos indicadores de cumplimiento son las redatta

Gestion de la | Gestion de lag  Dirigir Relaciones | Funcionamiento
Informacion tareas interpersonales personal
Comprender Ejecutar las | Ensefiar | Comunicar Ser conciliador
tareas
Tratar de la Estructurar el | Ser Escuchar Adaptarse
informacion trabajo soporte activamente
Analizar Resolver los | Guiar Trabajar en Mostrar
problemas equipo responsabilidad
Integrar Decidir Motivar Orientacion al | Comprometerse
servicio
Innovar Organizar Coacher/ | Aconsejar Asumir el stress
Desarrollar,
Conceptualizar | Dirigir Unir el Influenciar Autodesarrollarse
equipo
Comprender la | Administrar a | Dirigir los | Establecer Atender a los
organizacion organizacion | equipos relaciones objetivos
Desarrollar una | Emprender | Inspirar Construir una | Orientacion a la
vision red organizacion
Competencias Clave
Cooperar Actuar de manerg
leal
Ser servicial | Orientacion a los
resultados
Autodesarrollo

La definicion y los indicadores de cumplimientgoseeden consultar en el Diccionario de Competencias.

Junto a esta clasificacion aparecen las funcioeegedtion reguladas en el Real decreto de 11 medel
2001. Las funciones de gestion estan definidas|feasa a cabo la evaluacion de las personas queanc
cargos directivos. Estas exigencias de funciéndedimidas en 13 criterios. Cada uno de estos mriters
subdividido en escalas. Cada nivel de escala camdprana definicion textual que refleja las exigasci
correspondientes de funcion:
- “Conocimientos y experiencias” evaltua la profurdidie los conocimientos técnicos o cientificos
necesarios para poder cumplir la funcion. La estaleste criterio contiene 4 niveles.
- “Multidisciplinariedad” evalta la anchura de losnogimientos técnicos o cientificos necesarios
para cumplir la funcidn. La escala del criterio to@me 6 niveles.
- “Comprension contextual” evalia la vision y la coension indispensables del contexto

organizativo y del dominio de actividades profeales en los cuales se ejerce la funcién. El coiteri
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contiene 12 niveles de escala.

- “Complejidad” evalta la complejidad de los probéemgue hay que analizar. La escala contiene 6
niveles.

- “Innovacién” evalla el grado de originalidad ds $mluciones que hay que desarrollar en el marco
de la funcién. Esta escala contiene 5 niveles.

- “Leadership evalta el grado de dificultad para dirigir a dmeadores. Este criterio contiene 5
niveles de escala.

- “Gestion de las condiciones de trabajo” evaluaratig de dificultades vinculado a la gestion de las
condiciones de trabajo que son las esenciales glagatablecimiento de un entorno de trabajo
adecuado para los colaboradores en el seno dédaeconcernida. Este criterio contiene 5 niveles
de escala.

- “Planificacion y coordinacion” evalla las exigerscian materia de planificacion y en materia de
coordinacién para la puesta en ejecucion de salasid_a escala de este criterio contiene 5 niveles.

- “Capacidad de llevar a cabo cambios” evalla la éoadidon de las exigencias en materia de
gestion del cambio. La escala contiene 4 niveles.

- “Interaccion y gestion de los recursos humanoslteval nivel de las calidades comunicativas y
sociales necesarias en la funcion para poder caopen otras partes, internas y/o externas a la
administracion, y/o influir sobre estos. La escalatiene 18 niveles.

- “Autonomia” evalla el grado de independencia désdiety de accion en la funcion. La escala de
este criterio contiene 5 niveles.

- “Impacto” evallia el grado de las consecuenciasakexcide las decisiones tomadas en el marco de
una funcion. La escala contiene 6 niveles.

- “Importancia del territorio” evalGa con la ayuda&leiveles de escala, la importancia del territorio
en el seno de los servicios publicos federalesesiolsrque la funcion ejerce una influencia directa

indirecta.

Las puntuaciones finales son reagrupadas en 7esivalegun la puntuacién que se haya obtenido

correspondera un nivel y un salario.

OBSTACULOS SUPERADOS :
Siempre que se producen grandes reformas en landgtracion nos encontramos con ciertas reticeratias

cambio por parte de ciertos sectores. A pesarlde e el caso de Bélgica, la reforma ha salidaahac
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delante.
IMPACTO:
Se ha producido una modernizacion de la AdminigtraEederal de Bélgica, aumentando la satisfaccion

de los ciudadanos y empleados publicos, asi conammnento de la motivacion de estos ultimos.

CALENDARIO DE IMPLANTACION Y REFERENCIA TEMPORAL
1999-Actualidad

DOCUMENTACION DE CONSULTA Y APOYO:
Plan Copérnico:

http://www.fedweb.belgium.be/fr/binaries/broch copeus fr tcm119-17107.pdf

Valoracion del Plan Copérnico:

http://pyramides.revues.org/763

Diccionario de Competencias:

http://www.fedweb.belgium.be/fr/binaries/dictionr@iwoordenboek tcm119-95283.pdf




