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ADVERTENCIA . .
El uso de un lenguaje que no dlscnmme ni marque diferencias es una de nuestras

Epreocupaclanes Sin embargo, no hay acuerdo entre los lingliistas sobre la manera de
como hacetlo en nuestro idioma. .

.
sx‘

En tal sentudo yconel fm de evitar la sobrecarga graflca que supondna utilizar ola para
marcar la existencia de ambos sexos, hemos optado por emplear el masculmo genérico
aclarando que en todos los casos se hace referent:la a hombres y mujeres.
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El Proyecto de identificacion de perfiles de competencias de roles clave del INAU surge

a solicitud de la Direccién del Instituto con el objetivo de iniciar un proceso de desarrollo
de herramientas para la mejora de la Gestibn humana, desde un enfoque de
competencias.

En términos generales, la utilizacion de un enfoque de Gestion Humana basado en
competencias, hace énfasis en la contribucidn de las personas y sus capacidades para el
logro de los objetivos y resultados organizacionales.

En el contexto del INAU, profesionalizar la Gestion humana gestionando las
competencias de sus funcionarios, resulta util para la consolidacién y construccién de
estrategias de mejora y aprendizaje, no sélo en cuanto significa un avance respecto a las
politicas de personal tradicionalmente concebidas, sino fundamentalmente, como una
herramienta para alinear la actuacion de los funcionarios a los nuevos requerimientos
que plantean la promocidn y proteccién de los derechos de NNA y sus familias, asi como
para detectar necesidades de aprendizaje y calificacién del personal técnico y no técnico
actual y del que se podra incorporar a futuro.

El punto de partida de todos estos procesos es identificar y definir gué se espera de los
funcionarios que se desempefian en las diferentes funciones y cudles deberian ser sus
competencias clave, como base para diseiar las intervenciones.

La identificacion de las competencias requeridas para desempefarse con calidad en un
determinado rol ocupacional tiene como resultado la elaboracién del perfil de
competencias. Contar con perfiles de competencias permite tanto a los funcionarios,
como a sus responsables jerdrquicos y al drea de gestion humana, manejar un lenguaje
comun sobre el desempefio esperado. En este sentido, los perfiles de competencias,

constituyen la referencia central para los distintos subprocesos de gestién humana.
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Identificar las competencias requeridas para los distintos roles y cargos supone
recuperar los saberes existentes en la institucion y a la vez analizar aquellas capacidades
que deben desarrollarse y potenciarse para lograr las transformaciones que se
requieren.

En este escenario, para responder a los desafios a los que se enfrenta la institucion tanto
desde el punto de vista competencial como de contratacién de sus funcionarios, se e
prioriz6 la definicidn de los perfiles de competencias de cuatro roles claves, algunos de

los cuales que requerian de procesos de regularizacion contractual en el corto plazo. Se
abordaron, en una primera etapa, los perfiles de competencias de los Directores
Departamentales, los Directores de Proyecto, los Coordinadores y los Supervisores.

E! Proyecto tuvo un doble objetivo: por una parte, identificar los perfiles y estandares

de competencias de los cuatro roles mencionados y por otro, realizar la transferencia
metodoldgica a un equipo de trabajo institucional, de manera de dejar la capacidad
instalada para continuar ampliando este tipo de procesos al conjunto de las ocupaciones

clave en la organizacion.

A su vez, también se trabajo con el drea de RRHH en los usos y aplicaciones de los perfiles

tanto en los procesos de seleccion, como en la gestion del desempefio y la gestion de la
capacitacion (deteccion de necesidades, seleccién y disefio de ofertas, evaluacion de los
procesos formativos, etc.).

El Proyecto se inicié efectivamente a fines del mes de febrero y culminé a fines de

noviembre de 2018.

La gestién por competencia es un instrumento valioso para potenciar el rol de los

trabajadores en las organizaciones, a través de practicas de gestidn que se centran en el
desarrollo y la valorizacion de sus competencias como base para el aprendizaje
individual y organizacional. Efectivamente, es una herramienta pertinente para
gestionar el aprendizaje organizacional, tanto a nivel colectivo como individual, ya que

permite articular los requerimientos que plantea la estrategia de la organizacién en
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materia de competencias, con el aprendizaje continuo, el desarrollo de capacidades
dindmicas, la adaptabilidad a los cambios y la innovacion.

El disefic de un modelo de Gestién Humana por competencias, adaptado a las
necesidades y cultura institucional, a su gente y sus posibilidades, constituye el marco
de referencia para los procesos de identificacion de competencias.

Ahora bien, équé caracteristicas deberia tener el modelo de gestion humana del INAU? e
Ante todo, para que la GH genere resultados e impactos significativos en las
competencias y la mejora de la calidad del desempefio de los funcionarios, el modelo

que se construya debe tender a estar integrado vertical y horizontalmente en la

institucién y enfocado al logro de la visién y misién institucionales.

La integracion vertical

implica que las -
competencias deben N -
‘E r Process de §§
estar alineadas con la . awdisisen L
g cascada para ia ff%
estrategia institucional. 2 lenlfisavion de | |
§ gompetancas | %
Esto conlleva identificar y 3 it
definir las competencias £ il
institucionales, es decir = %
aquéllas que caracterizan

al INAU, que permiten

cumplir con la misién y
que todos sus integrantes
deben desarrollar.

Desde el punto de vista de los procesos de identificacion de competencias, la integracién
vertical supone, tal como lo indica el grafico, un proceso de anélisis en cascada, que
parte de los logros institucionales hasta llegar a las competencias individuales de los
funcionarios.

Se trata de una secuencia {no lineal) que se inicia con el anélisis de la visidn, valores,
estrategia del instituto y politicas de RRHH, pasando por la definicion de las
competencias “core” u organizacionales (colectivas, producto del desempefio conjunto

de los integrantes del INAU) para finalmente identificar las competencias de las
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personas, necesarias para sustentar las competencias organizacionales y lograr los

objetivos.

Ahora bien, también resulta esencial que el modelo esté integrado horizontalmente, es

decir que sus componentes o subsistemas “funcionen” de manera coherente y en una -
misma direccion. Gestionar personas por competencias implica, como se ha ™ -
mencionado, considerar la competencia como la unidad de referencia o unidad de

gestion para el disefio de roles y cargos, para los procesos de incorporacién de
funcionarios (reclutamiento, seleccion e induccién), asi como para la gestion del
desempeiio, el desarrollo y aprendizaje permanente, planes de carrera, entre otros.

A modo de ejemplo, en los procesos de incorporacién de personas: atraccién, concursos,
evaluacién e induccion, las competencias identificadas clarifican a través de los llamados

y bases de los concursos, tanto a posibles candidatos como a los encargados de la
seleccion acerca de las capacidades requeridas en cada rol, lo que permite instrumentar

dispositivos de evaluacién (y autoevaluacién) més eficientes.

En la misma linea, la gestidn de la capacitacion y el desarrollo es un subproceso nodal
para la gestion de las competencias y el aprendizaje de la organizacién. En el marco de
la Gestién humana por competencias para cuhplir con esa funcién, se requiere partir
de un nuevo paradigma, no solo centrado en la capacitécic’m sino en el aprendizaje
organizacional, grupal e individual y las competencias constituyen una herramienta muy
potente para orientar estos procesos. Efectivamente, a partir de contar con perfiles
dindmicos de competencias y a partir de la evaluacién del desempefio, es posible
identificar las brechas, definir las necesidades de aprendizaje, disefiar propuestas
formativas adecuadas y evaluar los resultados y el impacto las intervenciones.

La integracidén horizontal es, entonces, la articulacion de los diferentes subsistemas de
gestion de recursos humanos a través de un referencial de competencias, con el objetivo
de lograr un accionar sistémico que asegure la coherencia y la sinergia entre las distintas

decisiones y acciones.
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i Competencias
come unidad

de gestidn [

AN

e
)
S

Existe una amplia bibliografia, asi como una diversidad de enfoques analiticos vy
abordajes desde distintos campos disciplinarios sobre el concepto de competencia. Mas
alld de las diferentes miradas y definiciones, en el ambito laboral, se entiende por
competencia la capacidad real y demostrada de las personas para actuar resolviendo
con éxito las demandas profesionales que se le plantean en el cumplimiento de sus

funciones.

Para lograrlo, cada persona combina, dosifica y moviliza —de una manera que le es
propia-, un conjunto de recursos (internos y externos) que le permiten interpretar la
situacién, regular su accién y adecuarla en funcidon de las caracteristicas vy

especificidades de la situacién y el contexto.

Ahora bien, si bien la competencia es un concepto abstracto, es necesario subrayar que
las personas no son competentes en general sino en funcidn de las demandas laborales
que se les presentan en un determinado contexto.

En el caso del INAU, determinar en qué consiste la demanda supone identificar cuales
son los ambitos de intervencion y las situaciones laborales criticas que se plantean a los

funcionarios en el ejercicio de cada rol y cuales son las competencias esenciales que se
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requieren para resolverlas haciendo foco en la promocién y proteccién de los derechos

de NNA.

Enfoque conceptual . : :

Las competencias son un enfoque (una manera de valorar y reconocer la contribucién
de las personas a los objetivos institucionales) y una herramienta de gestién que, como
se ha mencionado anteriormente, da coherencia al conjunto de los subsistemas.

Desde la perspectiva del Instituto y de esta consultoria, el disefio de un referencial de
competencias (perfiles, diccionarios o catdlogos de competencia, etc.) y de las
herramientas de gestién correspondientes, tiene como objetivo central facilitar el
aprendizaje individual y colectivo en la organizacién y apostar al desarrollo de los

funcionarios, alineando y actualizando sus competencias con la estrategia institucional.

Aprendizaje y desarrollo permanente.

Las competencias que las personas y los equipos desarrollan son el producto de
numerosos aprendizajes. Se aprende en diversos espacios y momentos, no sélo en
contextos institucionalizados como los ambitos educativos (aprendizaje formal) o en
intervenciones formativas de diversa indole (aprendizaje no-formal) sino también en la
experiencia laboral, social o familiar, es decir en la vida misma (aprendizaje informal)®.

Aprender no es almacenar una copia de la informacién original, sino construir una nueva
version, re-significada en funcién de los saberes previos, los esquemas personales de
quien aprende y el contexto social en que se desarrolla el proceso de aprendizaje.

Las competéncias que se requieren para desempefiarse en los roles institucionales se
desarrollan y adquieren su real dimensién, en la practica de trabajo, cuando el
funcionario y los equipos interpretan y buscan resolver las situaciones que se les
presentan cotidianamente.

Gestionar las competencias supone reconocer los saberes que se ponen en juego,

: independientemente de la forma o el lugar en que ellos han sido adquiridos. Esto no

! En numerosos estudios internacionales se ha destacado que el aprendizaje informal da cuenta del 60% al 80% de la

adquisicién completa de competencias (entre otros, OECD, 1977; Laur-Ernst,)
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implica desechar el valor de la educacién formal ni de los diplomas que la acreditan,
todo lo contrario, abre nuevos espacios y posibilidades al considerar que los certificados
académicos no son los tnicos indicadores — ni siquiera los fundamentales — para analizar
la competencia.

Efectivamente, el contexto inmediato, el entorno institucional y el proyecto socio- .

&/

educativo en el que se desempeiia el funcionario deben habilitar, promover y facilitar
que la persona ponga en juego sus capacidades. Esto significa que la institucién debe
invertir en sus funcionarios y cuidar de ellos, brindando las condiciones y oportunidades
para que puedan desarrollarse y aprender, abordando los errores como oportunidades
de aprendizaje, promoviendo la circulacién de la informacién y el conocimiento a lo

largo y a lo ancho de la institucion.

Desde esta perspectiva, el desafio central que tiene por delante el instituto, es reforzar
las practicas que le permitan transitar hacia la construcciéon de una cultura de
aprendizaje permanente, en donde se revaloricen los espacios para abordar los
problemas, aclarar diferencias, crear sentido de pertenencia y de apropiacion de las

metas y la estrategia institucional.

Participacion, didlogo social y apropiacion de los productos

Una de las premisas esenciales para que las competencias adquieran significado y se
incorporen a la cultura organizacional es que los protagonistas del proceso de
identificacion sean los propios funcionarios.

El proceso de identificacién de competencias constituye un espacio de interaccién entre
distintos actores, un espacio de construccion de consensos, de un lenguaje comun, en
la que cada uno realiza su aporte. Pero por sobre todas las cosas, estos procesos son en
si mismos un espacio de reflexion y de construccion de conocimiento.

Para que los diferentes actores reconozcan las competencias como propias, es
fundamental la comunicacidn, la transparencia y la legitimacion. Para lograrlo, tenemos
que considerar la representatividad de los participantes.

La calidad de los productos guarda una relaciéon directa con los aportes de sus
integrantes y, obviamente, con la riqueza de la interaccion. Grupos de trabajo,

entrevistas o paneles/ talleres de expertos - 0 una combinacién de estas técnicas —han
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sido las formas organizativas que se adoptaron, multiplicando los &mbitos de didlogo y

de construccién colectiva.

Perfil de competencias

Los perfiles son una herramienta estratégica y dinamica para los diferentes subprocesos
de gestion, en particular para la incorporacién, la gestién del desempefio, la formacién

y el desarrollo permanente de los funcionarios.

Un perfil de competencias comprende las capacidades y saberes que resultan criticos
para desempefiarse en un determinado rol profesional, integrando competencias de

diferente indole.

En este escenario, para responder a los desafios que enfrenta la institucién, se priorizé
la definicién de los perfiles de competencias de cuatro roles claves (ya sefialados:

Directores Departamentales, Directores de Proyecto, Coordinadores y Supervisores).

ZcQué es unperfil de competencias?

Conjunto de competencias de distinto tipo (funcionales, conductuales) que «definen»
una ocupacién o rol profesional. Comprende capacidades: vy soberes criticos. para
desempenarse en el rol; facilitando la adaptabilidad y adecuacion a circunstancias y

prioridades cambiantes.

El pe‘rfil‘organiza las competencias que guienes en el INA\U harni desarrollado o deben

desarrollar para desempefarse en el rol en forma competente: con eficacia y eficiencia,

calidad, autonomia, responsabilidad y atendiendo o las necesidades de:los nifios/as'y

adolescentes.

Los perfiles no deberian ser instrumentos meramente documentales, sino una
herramienta estratégica y dinamica de gestion de la organizacion del trabajo, orientada

al mejor aprovechamiento y desarrollo de las personas en el desempefio de sus roles.
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En sintesis, el perfil de competencias:

e Es la descripcion de las mejores practicas del campo ocupacional desde una

perspectiva dindmica y es el marco de referencia para el desarrollo

profesional.
_ i . ) . P
e Se expresa en términos de competencias de diferente tipo: funcionales / \1ey
conductuales, segin el disefio del modelo que se defina.
e Debe incluir los indicadores, comportamientos asociados y/o criterios de
realizacién o desempefio.
e Se aplica los cargos/ocupaciones y/o a rol o familias de cargos/ocupaciones
(agrupaciones).
e Indica qué se espera del funcionario y es una referencia compartida entre
los funcionarios, el drea de gestion humana y los responsables
institucionales.
éCudl es la utilidad de contar con perfiles de competencias?
Los perfiles:
o Son un instrumento para detectar las necesidades de capacitacion y desarrollo.
En la misma linea, son la base para disefiar acciones de mejora y capacitacion
flexibles adaptadas a las necesidades de la institucién y las personas.
= Son una referencia para los concursos, la seleccién e induccidn de personal.
o Permiten implementar mecanismos de reconocimiento.
A su vez, contar con los perfiles es una condicidén para transitar hacia la gestion de las
competencias de los funcionarios en la medida que son un insumo indispensable para:
e avanzar hacia una gestion estratégica superando las politicas de personal
tradicionalmente concebidas,
e contar con una herramienta para alinear la actuacion de los funcionarios a
las nuevas demandas,
e detectar necesidades de aprendizaje y calificacion del personal técnico y no
técnico actual y del que se podra incorporar a futuro,
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e consolidar y construir estrategias de mejora y aprendizaje,

¢Como se elaboran los perfiles?

Identificar las competencias claves de los distintos roles y cargos supone recuperar los
saberes existentes en la institucion y a la vez analizar aquellas competencias que deben

desarrollarse y potenciarse para lograr las transformaciones que se requieren.

Para elaborarlos, se trabaja en espacios de participacién promoviendo los aportes y

acuerdos de:

* Quienes ejercen las funciones
* Quienes ejercen funciones directivas o supervisan el rol que se analiza.

* Quienes trabajan con ellos (clientes internos).

El perfil de competencias es un documento que enuncia el conjunto de las
‘competencias propias o un puesto, a un empleo, a un grupo profesional o a una
comunidad funcional. ' . :

Morco de trabajo para la géstion por competencias en lo funcion publicd del Canadd= Secretaria del
Consejo del Tesoro del Canadd :

Arquitectura de competencias

Un modelo de GRHxC requiere del disefio de una arquitectura de competencias que
constituirad la base y la referencia para los distintos subsistemas de gestién de RRHH.
La construccién de la arquitectura contempla la identificacién de las competencias como

punto de partida de los distintos procesos relacionados con la gestién.

Es fundamental tener claro que la arquitectura de competencias no es neutra, sino que
debe apuntar a las competencias que la organizacion valora y busca desarrollar y, en tal
sentido, puede reforzar la cultura existente o ser un vehiculo de transformacién, de

cambio y aprendizaje.

©)
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Como plantea Leonard Mertens: “la arquitectura de competencias refleja lo que la
organizacion es o quiere ser. Puede contribuir a mantener la forma de realizar el trabajo

o transformarla hacia mejores desempefios y resultados”.

En la etapa de disefio del modelo se deben tomar una serie de decisiones tales como:
conceptualizacion de la competencia, cuales serdn las bases del disefio, qué tipologias
de competencias se consideraran y cudl serd la estructura basica tendra el perfil de
competencias, cdmo y con quiénes se implementard, etc. - que anteceden a la
identificacion de competencias y que determinan sus caracteristicas. Es decir que antes
de comenzar la planificacion y preparacién ya debemos contar con un “proyecto”
arquitecténico que sera nuestra hoja de ruta en el proceso de identificacién y

descripcidn de las competencias.

A partir de la arquitectura que la institucién disefie, se definirdn los tipos y taxonomias
de competencias a considerar, cudl o cuales seran las perspectivas de andlisis de las
competencias, como se relacionan y derivan de la estrategia y las competencias de la
organizacion, como se integran en perfiles, cudl es su alcance, contenido y estructura de
los estandares, en definitiva, como se construye la estructura de los perfiles de

competencias.

Existen maltiples tipologias y clasificaciones de competencias en funcion de diferentes
criterios (alcance, abordaje, contenidos, etc.). La definicién de la tipologia a adoptar

debe ser funcional al enfoque, los objetivos y la estrategia de intervencion adoptada.

En el marco de esta asistencia técnica, mas alla de que el proceso de identificacidon de
competencias se focalizé en una primera etapa en cuatro perfiles, se consideré
necesario adoptar un enfoque y un disefio que permitan una posterior transferencia
al conjunto de los cargos, asi como su utilizacién en los diversos subsistemas de gestion
humana de la Institucién. En tal sentido, se analizo la arquitectura de los perfiles desde
una perspectiva que va mas alla de cada rol especifico y que apunta a los objetivos y

estrategias organizacionales.

Como parte del proceso de diseiio en el marco del Proyecto, se definié que los perfiles

comprenderian dos tipos de competencias:
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e competencias institucionales y

¢ competencias funcionales.

e {15)
Competencias v o N
funcionales de
: cada Cargo u-
~ Competencias Ocupacion
transversales
institucionales
(SER INAU)
Las competencias institucionales son transversales al conjunto de los cargos, en tanto
las competencias funcionales se asocian a cada perfil de acuerdo a sus contenidos
especificos.
Arquitectura de competencias
g o g o o
Perfil de Perfil de Perfil de Perfil de
competencias competencias competencias competencias
Directores Supervisores Directores de de
departamentales proyecto Coordinadores
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Competencias institucionales

Las competencias institucionales fueron definidas a partir del andlisis de las
competencias organizacionales o Core Competences, es decir, las competencias g
colectivas del instituto. ~
Estas competencias o capacidades colectivas de la institucion se sustentan en:
+ El conocimiento y practicas colectivas que permiten al INAU lograr sus objetivos
estratégicos.
s Los procedimientos organizacionales que conforman la manera en que los
funcionarios interactian.
+ Las fortalezas organizacionales que han demostrado ser sostenibles en el
tiempo.
» Las capacidades colectivas que, aun con desarrollo incipiente, resultan criticas
para cumplir con la misién, visién y lineamientos estratégicos. Es decir, aquéllas

que requieren de una particular atencién y en cuyo desarrollo y mejora la

institucién deberia invertir esfuerzos.

Las competencias organizacionales resultan de los acuerdos sobre cuales son las
mejores practicas en la organizacién y como éstas pueden evolucionar y verificarse. Este
acuerdo permite manejar un lenguaje comun entre los diferentes actores: alta direccién,

RRHH; trabajadores, supervisores, gerencias, sindicatos.
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Para definir las competencias Organizacionales:

e El punto de partida fue el analisis de las definiciones institucionales del Instituto,
es decir, se comenzé analizando la Misidn y Vision institucional, los principios
orientadores del proceso de readecuacién institucional, asi como las prioridades
estratégicas. ﬁﬂ/
® Posteriormente se trabajé con un grupo representativo de las diferentes
direcciones y areas de la Institucion, respondiendo colectiva a una serie de

preguntas.

egiade
os fa visio

bdirerc enerale
y/o gerencias funicionales]

cluye ohj

Las preguntas disparadoras que se trabajaron fueron:

1 ¢En INAU tenemos las capacidades para lograr nuestros objetivos?
2. ¢Estas capacidades estdn presentes en una funcion, unidad o a través de toda
la organizacion?
3. 3a. ¢En qué somos buenos?
3b. ¢En qué no somos buenos?

4. ¢Cudn duraderas son estas capacidades?
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5. éCudles son [as prioridades de acuerdo a la estrategia institucional y los cambios
en el entorno?

6. Dados estos cambios, (qué debemos mantener, qué debemos mejorar, qué
debemos cambiar?

Como resultado de este trabajo preliminar se identificaron las siguientes capacidades o

2/

colectivas, o competencias organizacionales: -

DERECHOS DE LOS NIRIOS

+ ARTICULAR, COORDINAR €

INSTITUCIONES
RESOL\

A partir de esta primera aproximacién, se habilité una reflexién conjunta acerca de cémo
estas capacidades colectivas deben reflejarse a nivel de las competencias de los
funcionarios.

La pregunta a responder fue:

¢En qué debe ser buena nuestra gente para sustentar las competencias institucionales

y lograr los objetivos y vision?

APACIDADES REQUERlDAS A DESARROLLAR COMO INSTITUCION:
(primera identificacion)

orientacion a nifios, nifias y adolescentes y sus familias =

+  flexibilidad/trabajar en contextos cambiantes {adaptabilidad)

* comunicacién efectiva - \

+ gestionar el conocimiento (acumulacion, falta de sistematizacion).

+ gestionar la comunicacion interna y externa. (hacer visible los logros
institucionales, coordinar acciones intern amente, etc.)

+ trabajar con calidad o

+ __conciencia organizacional g

s éticay compromiso
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Posteriormente, se realizé un proceso colectivo de andlisis, depuracidn y revisién que
tuvo una instancia de validacién con el Directorio de INAU aprobando las siguientes

competencias institucionales:

Centrarseenta \ N
. proteceidn y
promocion de
- d mhés“de

ysus
familias /

g’ Flexiblligady
|| adapiabifidad 2
| s cambios

£n definitiva, se trata de cinco competencias claves institucionales relacionadas con la
misidn, vision y estrategia institucional, que se espera que sean desarrolladas por el

conjunto de los funcionarios del INAU.

Dado su caracter transversal, es necesario definir el nivel de complejidad,
autonomia que la competencia adquiere segiin el nivel de desempefio y

responsabilidad de cada rol,

De acuerdo al anélisis de la estructura ocupacional de la institucién realizado con el
grupo de trabajo, l[as competencias institucionales de INAU se organizaron en tres

niveles:
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S
&/

Se elabord la definicién de cada competencia (identificando sus dimensiones), a partir

de lo cual se analizaron y especificaron las conductas esperadas segun el nivel.

Las dimensiones de cada competencia: son las areas especificas (y criticas para
desempefiarse en el contexto institucional) de comportamiento en que puede
desagregarse la competencia. La seleccidn de estas dimensiones permite contextualizar

la competencia en el quehacer, la cultura y la estrategia institucionales.

Para definir las dimensiones es necesario abordar la competencia conductual desde

diferentes perspectivas:

e En relacién a la accién y al resultado esperado.
o En relacién al contexto o la organizacion.
o En relacién al usuario o destinatario

> En relacién a otros o al equipo de trabajo.

A continuacidn, se presentan las cinco competencias institucionales, con sus respectivas

definiciones y dimensiones.
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Posteriormente, en sucesivas consultas y analisis grupales se construyeron y validaron
los indicadores que refieren a los comportamientos observables definidos para cada
dimension y que permiten demostrar (y verificar) el dominio de la competencia (ver las

columnas del siguiente cuadro).
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Las competencias funcionales son aquellas que se vinculan directamente con las
funciones que se ejercen en un determinado rol Y que se requieren para desempefiarse

con calidad, segiin estandares establecidos. Implican dominio de las actividades y -
contenidos del ambito de trabajo.

Por lo tanto, el proceso de identificacion requiere de la participacidn protagénica de
quienes conocen con mayor profundidad las funciones a analizar, pues son ellos quiénes
pueden aportar informacién pertinente y de calidad para identificar las competencias.
En el INAU, los procesos de identificacidn de estas competencias se realizaron a través
de los talleres con “expertos” (funcionarios experientes y reconocidos en el ejercicio de
su rol). Grupos de trabajo y/o los paneles de expertos - o la combinacion de ambos - son
las formas metodolégico-organizativas que pueden adoptar estos ambitos de didlogo y

de creacion colectiva.

El taller o panel de expertos

Es una técnica que consiste en la realizacién de grupos focales con quienes estan
condiciones de indicar cudles son las competencias criticas para un érea, un rol o un

cargo de la organizacion.

El panel de expertos tiene su origen en la metodologia DACUM (Developing a
Curriculum), "desarrollo de un curriculum?", que se caracteriza por su rapidez y agil
aplicacién, promoviendo y organizando a través de una dinamica altamente
participativa, la sistematizacién de los aportes de los funcionarios, en la definicién de

las unidades de competencia funcionales y las actividades clave que integran cada perfil.

En este proceso, el rol de las facilitadoras consisti6 en orientar y promover la
participacién, a partir de preguntas disparadoras, buscando generar una interaccion y
sinergia grupal que permitié a los participantes explicitar en qué consiste su trabajo y

hacia donde transitar para mejorar el desempefio.

2 Para ampliar ver Anexo 1
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para elaborar cada uno de los perfiles se organizaron dos talleres: 1) identificacién de

competencias y actividades clave, 2) revision colectiva y ajustes, estandarizacion.

El primer taller se inicia promoviendo una tormenta de ideas, a partir de la cual se van
registrando todos los aportes que surgen del grupo. Posteriormente, las facilitadoras
van organizando la informacion volcada, agrupando funciones y actividades, depurando {iﬁz\-

los enunciados, hasta identificar las unidades de competencia y sus actividades clave.

La unidad de competenua es una agrupaclon de reahzac:ones profesuonales que tiene
un significado claro en-el proceso ‘de trabajoy en el desempeno del rol. Esto mnphca

que se trata de un resultado CI‘ItICO en.el campo profesmnal anallzado.

Generalmente se redacta en términos de resultados de desempeiio, manteniendo la

estructura gramatical Verbo + Objetd + Condicion, en donde:

» el Verbo (en infinitivo) es un verbo “activo”, es decir que refleja un desempefio
que puede ser verificado,
= el Objeto constituye la base en referencia a la cual se evaluara ese desempefio
= |a Condicién, complementa la accién y se refiere a especificaciones acerca del
desempefio, pero sin incluir adjetivos calificativos ni consideraciones
valorativas.
Las actividades clave son realizaciones en las que se descompone una unidad de
competencia. El enunciado de la actividad define una realizacién que debe ser lograda
por una persona en al ambito de su ocupacién. Por tanto, se refiere a una accion, un

comportamiento o un resultado que el trabajador debe demostrar.

A continuacién, se presenta un ejemplo:
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/Q/Viabilizarla oracion | Coordinar Monitorear\ef\
implementacion del ,enelmarcode | periédicamente las cumplimiento de lo
POA'y del Proyecto de lineamientos estrategias de planificado,
Centro, departamentales y en intervencién proponiendo las
conjunto con el equipo de | consideradas en el adaptaciones que se
abajo. POA, con los requieran, con
diferentes actores, flexibilidad.
()
Unidad de competencia ; ’ . Actividades claves
La estandarizacidn
La finalidad de la identificacion de competencias profesionales es lograr una
descripcion, lo mds acertada posible, de los desempefios que las personas deben ser
capaces de lograr.
Una vez que se han identificado las unidades y actividades clave, es necesario
especificar los desempefios con claridad para que sirvan como base para la evaluacidn,
la formacién y el reconocimiento de la competencia.
Estas especificaciones constituyen el estdndar de competencia y su proceso de
elaboracion, es decir la descripcion de unidades y elementos de competencia, también
se identifica como estandarizacién o desarrollo de estandares de competencia.
Los estandares de competencia indican lo que una persona debe ser capaz de realizar y
la forma en que puede juzgarse si lo que hizo est4 bien hecho. En consecuencia, son las
especificaciones y descripciones de unidades y actividades clave que cuentan con el
reconocimiento y son asumidas como tales por la institucién en su conjunto.
La definicion de sus estandares de logro es el momento del proceso de identificacién
en que se definen los términos en los que las competencias pueden ser verificadas. A
partir de la descripcién estandarizada de los elementos de competencia se puede
contrastar el desempefio demostrado por los colaboradores, con los criterios y
evidencias requeridas para acreditar la competencia.
Por ejemplo:
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. Actividad clave 1:

. Gestionar el desempeﬁb dolos
equipo {evaluar, refroalimenta
cons!rucﬁvamentey motwar de ma

Promover el desarﬁ»lla del egul
acampanamnento, I eapacnacién,} v

Actividad clave 3
asarrollar estrategias para generar un.
lima Iaboral de respeto y totefar«:la,

EI director es competente cuando /

« Orienta a los nuevos colaboradores que o Genera espacios de intercambio y construccion « Genera el confort comunicativo con los
ingresan. colectiva, capacitacion, actualizacion y fortalecimiento miembros del equipo.

« Verifica el cumplimiento de las tareas técnico de roles dentro del equipo, brindando insumos y « Demuestra atencion a las necesidades e
administrativas por parte de los miembros del havilitando la reflexion de todos los integrantes. intereses de los miembros del equipo.
equipo. « Orienta hacia la productividad los encuentros det « Escucha empaticamente los planteos y

« Controlal evalia y califica el desempefio equipo. dificultades de los miembros del equipo.
general y cumplimiento de metas por parte de | « Promueve la autonomia de los miembros del equipo » Sies necesario, recurre oportunamente a
tos miembros de! equipo, a nivel individual y en los espacios de analisis y reflexion sobre la apoyos extemos para fortalecer el cuidado del
grupal, practica. equipo.

« Retroalimenta y acompafia de manera » Promueve en el centro y en el equipo la lectura y
personalizada a los miembros def equipo estudio, asi como la sistematizacién de buenas
segun las necesidades. practicas.

« Motiva a los miembros del equipo, « Organiza, orienta y realiza el acompafiamiento de los
reconociendo sus logros y potenciando sus miembros del equipo que interactdan en los procesos
capacidades. judiciales.
Metodologia ‘
Un aspecto clave para la apropiacién del modelo y su utilizacion por parte de los
diferentes actores organizacionales es la metodologia de trabajo utilizada para la
identificacién y estandarizacién de las competencias organizacionales, de forma
participativa y en base a acuerdos entre funcionarios, sindicato y directivos.
La experiencia en materia de didlogo social a nivel organizacionaly sectorial, demuestra
que cuantas mas personas, niveles y funciones organizacionales se encuentran
involucradas en estos procesos de construccion colectiva, mayor sera la apropiacion de
los productos y, por ende, la posibilidad de acuerdos y de uso adecuado de los mismos.
Es asi que una de las premisas esenciales del proyecto, indispensable para que las
competencias adquieran significado y se incorporen paulatinamente a la cultura
organizacional, consistié en lograr que los propios funcionarios fueran los protagonistas
del proceso de identificacion, en procesos de didlogo social.
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Cabe sefialar que los procesos participativos insumen mas tiempo que un estudio y
analisis de gabinete, pero permiten avances mucho mas sélidos y, fundamentalmente,
aseguran la calidad de los productos y la apropiacién del enfoque por parte de los

involucrados.

El proceso de identificacion de competencias es un espacio de interaccién entre
distintos actores, un espacio de construccidn de consensos, de un lenguaje comun, en
el que cada uno ellos, realiza su aporte. El trabajo de identificacion de las capacidades
requeridas es en si mismo un espacio de reflexién y aprendizaje de gran riqueza, en el
que deben participar en forma activa y desde una perspectiva técnica, los diferentes
actores claves de la Institucién: quienes tienen a su cargo funciones estratégicas,
quienes ejercen las funciones que se analizan, los clientes internos y claro estd,
referentes técnicos designados por el sindicato.

Efectivamente, estos procesos constituyen en si mismos un primer nivel de aprendizaje
y desarrollo de la competencia ya que se trata de reflexionar y construir acuerdos acerca
de lo que se hace y los resultados que se esperan, las percepciones que los diferentes
actores tienen de las expectativas en términos de calidad del desempefio y las
oportunidades de mejora que el desarrollo de las competencias ofrece.

También resulta fundamental que el proceso de identificacién de competencias, esté

apoyado desde los niveles de direccién y que el mensaje en este sentido sea inequivoco.

Es indispensable que, desde el inicio, este proceso no sea percibido como una
imposicién o una amenaza sino como una oportunidad y una necesidad fundamentada
en factores claros y bien comunicados {mejora de las condiciones laborales, desarrollo
profesional y aprendizaje permanente, mayor pertinencia de los aportes para responder
a las necesidades y asegurar los derechos de los nifios, nifias y adolescentes).

En tal sentido, se realizé una comunicacion general dirigida a que todos los funcionarios

estuvieran al tanto del proceso que se estaba llevando a cabo. 3

3 Ver nota en ANEXO
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¢Cémo se desarrollé la metodologia?

El trabajo se desarrollé mediante una asistencia técnica externa que trabajé en conjunto
con un equipo institucional, de manera de asegurar la construccion de capacidades

institucionales mediante la transferencia metodolégica.

Como se ha mencionado, la metodologia de trabajo propuesta hizo énfasis en la {&;\

o/
participacion y construccién de consensos entre los diferentes actores organizacionales

a lo largo de todo el proceso.

Implicé analizar en conjunto las buenas practicas y valorizar las capacidades existentes
en la institucion, incorporando las tendencias de cambio y los lineamientos estratégicos

que apuntan a la mejora en los diferentes niveles.

En lo que concierne especificamente a la identificacién y estandarizacién de
competencias funcionales, se trabajé:
* En dos talleres de tres horas cada uno, para cada perfil.
« Las facilitadoras guiaron la metodologia.
» Aportes de los “expertos” y participacién amplia.
« Trabajo colaborativo y construccidn colectiva.
» Centrandose en los aspectos comunes y no en las diferencias de puntos
de vista.
« Construccién de consensos.
+  Posterior andlisis técnico riguroso de los productos con aportes del
Grupo Técnico.
+ Validacién de parte de otros profesionales que no hayan estado

trabajando en los perfiles durante el proceso.

Sintesis del proceso de trabajo de la asistencia técnica:
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%*Tajﬁer de as
transfere || insbtug)
atla .

dentiiossisn ide §
compstansios |
Supervisores

:El g‘i"upc“)\: de trabajo mstltuclonal

La operativizacion de todo este proceso fue posible gracias al apoyo y compromiso del Grupo
de Trabajo institucional que se conformé para acompaiiar el Proyecto.

La institucion designd a un conjunto de responsables internos que integraron el equipo
contraparte, que facilité y apoyd tanto la implementacidn de las acciones concretas (talleres,
convocatorias, traslados, etc.), como el aporte a la construccién de los productos desde una
mirada contextualizada y coherente con los lineamientos institucionales y programaticos.

El grupo estuvo integrado por més de una decena de referentes de las diferentes direcciones
y de Gestién humana.

Se reuni6 précticamente con una periodicidad semanal y sus integrantes organizaron y
también participaron como observadores de los talleres de identificacién, estandarizacién v
validacién.

El Grupo de Trabajo estuvo integrado por:
SUB DIRECCION GENERAL DE PROGRAMATICA: Irma Castro y Verénica Martinez
SUB DIRECCION GENERAL TERRITORIAL: Patricia Umpiérrez

DIVISION RECURSOS HUMANOS: Andrea Ciompi, Natalia Montafiez, Pamela Borges,
Mario Scigliano y Alison Herosa

AREA DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y PRESUPUESTAL: Graciela Rivero
SUB DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION: Lorena Abreu y Alejandra Garcia

DIRECCION GRAL: Soledad Morales.
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DIRECTORIO: Asistente Técnico Rudyard Pereyra

Revisién general de competencias vinculadas a la gestion administrativa: Cristina
Azambuja.

f A
\ — R 10
Transferencia de capacidades . -
Uno de los objetivos del Proyecto era generar capacidades institucionales para que la
organizacién pueda ampliar, actualizar y profundizar el trabajo realizado en el marco de esta
consultoria.
Para ello, se trabajé combinando talleres de transferencia conceptual y metodologica, con
la observacion en los talleres y las practicas de analisis critico de los productos, de manera
que los funcionarios designados acompafiaran el proceso e incorporaran las competencias
requeridas para la identificacidn y estandarizacién de perfiles.
Actividades realizadas
| Actividad Numero
f;_(TaIIeres identificacion (2 porperfiy 18 o 3
 Talleres validacién (uno por perfil) 4
Taller direccién y referentes de diversas areas 1
(competencias colectivas) : o )
. Talleres de transferencia metodologica (GH) 2
‘Reunién sindicato 1
_Reuniones con grupo técnico 15
Reuniones de coordinacién con otros actores 4
Reunién C. Directivo - _ 3
| Reunidn con Directoras 4
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Algunos comentarios generales

* Interés y compromiso de los participantes. A lo largo del Proyecto, quedd claro el interés que
suscitan los espacios de participacién, asi como el compromiso demostrado por los funcionarios
de los distintos niveles de la organizacién, tanto en el trabajo en los talleres como en las instancias
de revisién de los productos. &
§
* Se valoran los espacios de participacién generados y también los productos. Los participantes N
valoran muy positivamente los espacios de intercambio y reflexion sobre sus roles e identifican
el proceso de andlisis de las competencias como un reconocimiento de sus funciones y su
experiencia. En relacion a los productos, las devoluciones fueron, en todas las instancias,
altamente satisfactorias, percibiéndose su comprension a todos los niveles y sefialando lo

completo, riguroso y exhaustivo de trabajo realizado.
* Acuerdo con competencias institucionales.

* Seevidencia la relevancia que tienen los espacios de reflexion sobre las précticas y aprendizaje
en los diferentes roles analizados. Este es un factor a subrayar, en tanto es un facilitador de los
procesos de aprendizaje institucional y desarrollo de competencias individuales y colectivas. Es
clave aprovechar los espacios existentes para trabajar en la mejora de las practicas y competencias
individuales y de los equipos de trabajo.

* Seconstata que algunos roles se encuentran en procesos de “transicién”, y por ende, se percibe
cierta falta de defincién sobre alcance y funciones claves, no solo a nivel de los funcionarios que
se desempeiian en el rol sino también de las 4reas responsables.

* Dificultad para definir las funciones administrativas y relacionarlas con el rol. En practicamente
todos los roles se evidencian dificultades para identificar cusles son las funciones administrativas
que corresponden al rol, los desempefios esperados y su articulacién con las funciones claves.

* Demandas: trémites y procesos complejos, falta de capacitacién en nuevas herramientas.
éComo se pueden utilizar los productos en el corto y mediano plazo?

* Procesos de incorporacion: reclutamiento, seleccién/ concursos, induccién.

* Gestion de la capacitacion y el desarrollo: autoevaluacidn, deteccién de brechas, planes de
mejora y formacidn pertinentes.

* Oferta de formacién y acciones que promuevan el aprendizaje informal (ampliar ment de
recursos).

* Gestion del desempetio: relacionar con competencias (por ejemplo, comenzar incluyendo las
competencias institucionales). Avanzar progresivamente implementando un Piloto en una
determinada drea o nivel de la institucién.
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« Pperfiles de cargos. Articular/ incluir las competencias con las descripciones de cargos.

« Itinerarios ocupacionales. Pensar progresivamente en como relacionar los niveles de
competencia requeridos con las trayectorias ocupacionales y carrera funcional.

Desafios

« Sostenibilidad y ampliacion de la cobertura: contmuar el proceso con otros roles clave, tales
como educadores.

»  Continuar fortaleciendo al drea de Gestlon Humana, en el entendido que debejugar u rol
. estratégico en los procesos de disefio e mplementacnon dela GHxC ‘

+  Fortalecer a los roles directivos {con equ|pos a cargo) en matena de gestlon de equiposy
*“personal por competencias.

+  Presentar los productos a SENFORES v buscar que sus referentes se remcorporen v trabajen en
‘conjunto con el grupo de trabajo en las proxumas etapas

+ Dar contmuudad al disefio de perflles, desde una perspectlva dlnamlca, reahzado su revision y
actualizacion periodica.

. Implementar/ poner a prueba Ios perﬁles en procesos de seleccnon autoevaluacuon y
formacion. Evaluar aphcacnones (incluso puntuales) para mejorar
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Participantes en la elaboracién de los perfiles y estandarizacion

Direcciones de Proyectos

Talleres de trabajo sobre el perfil profesional de los Directores de dispositivo del INAU, dia viernes 27 de
julio, en el Centro de Formaci6n de la Cooperacién Espafiola (25 de mayo 520-Ciudad Vieja-Montevideo),
de 9:00 a 14:00 hrs. y el viernes 1 de agosto también en el Centro de Formacién de la Cooperacion
Espafiola (25 de mayo 520-Ciudad Vieja-Montevideo), de 9:00 a 14:00 hrs.

Loreley Viviadn Tejera Briao
Nancy Leticia Castrillon Lopez
Teresita de los Santos Texeira
Noelia Mercedes Reina

Maria José Gallardo

Maria Alicia Emens Santin
Maria Daniela Ungo Rodao
Juan Eduardo Fumero Ayo
Sandra Gutierrez

Lia Giovanna Guerra Correa
Valentina Veré De la LLana
Gustavo Rotunno

Esteban Ramirez

Silvana Arispe

Maria del Rosario Silva de Avila
Laura Danatro

Danny Casales

Claudia Villagra

Supervision
Talleres de trabajo sobre el perfil Supervisores de proyectos de atencién integral, dia viernes 24 de agosto,
en el Centro de Estudios del BPS, Av. 18 de Julio 1868 Salén 203, de 9 a 14 hrs. y el viernes 31 de agosto en

el Centro de Estudios del BPS, Av. 18 de Julio 1868 Salén 203, de 9 a 14 hrs.

ADOLESCENCIA:
Martha Aguilar
Anggie Falero

Viviana Volodzski

FAMILIA Y CUIDADOS PARENTALES,
Gabriela Sanguinetti

Virginia Lozano

Beatriz Rama

PRIMERA INFANCIA,

Gabriela Apud

Lucia Perez

Silvia Garrido

Silvana Ubbriaco

Mariana Bittenbinder

INFANCIA,
Fernanda Conde
Cecilia Aguilar
Fernando Estevez
Ana Venturini

Elizabeth Pintos

PROGRAMA INTERVENCIONES
ESPECIALIZADAS,

Laura Caballero
Veronica Olivera

Adriana de Franco
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Coordinacion de Proyectos INAU

Talleres de trabajo sobre el perfil profesional de Coordinador/a de Proyecto del INAU, dias viernes 7y
viernes 14 de setiembre, en el Instituto de Formacién de Educadores Sociales (Avenida 18 de Julio 2128,
Cordén-Montevideo), de 9:00 a 14:00 hrs.

Marisol Vidal Barrio

Maria del Carmen Tejera
Analia Pisano

Maria Alejandra Angelo alegre
Valeria Banega

Miryam Teresita Cuenca Gonzalez
Maria Chiarelli

Maria E. Fabra

Julia Beltran

Graciela Giselle Gandolfo Souza
Carmen Baracy Goettens
Héctor Danilo Derze Da silva
Laura Fostel

Graciela Marifo

Direccion Departamental

Talleres de trabajo sobre el perfil de Director/a Departamental del INAU, dias jueves 13 y lunes 24 de
setiembre, en el Instituto de Formacidn de Educadores Sociales (Avenida 18 de Julio 2128, Corddn-
Montevideo), de 9:00 a 14:00 hrs.

Victoria Bega

Aparicio Machado

Karina Pezutti

Alejandro Ernesto Castro Cardozo
Ma. Antonia

Mariela Hernandez

Karina Piedrahita

Daniel Guadalupe

Diego Lapeyre

Elizabeth Ipar

Vivian Tihista

Monica Nicolazzi

Marcela Texeira

Rodrigo Brol

Bettina Alpuy

Horacio Perazza

Graciela Caro

Dario Moreira

Aldo Ramodn Gémez Freitas

(2%

7
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ANEXOS
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ANEXOS

Comunicacion institucional de difusion del proyecto

Proyecto de identificacién de perfiles de competencias de roles clave del INAU 5? o

$Cudl es el objetivo del Proyecta?

En términos generales, a través del Proyecto busca identificar y definir qué se espera de los funcionarios
que se desempefian en roles clave y cudles deberian ser sus competencias, como base para la
consolidacion y construccién de estrategias de mejora y la profesionalizacién de la Gestion Humana en la
institucién. |dentificar los perfiles de competencia de los distintos roles y cargos supone recuperar los
saberes existentes en la institucién y a la vez analizar aquellas competencias que deben desarrollarse y
potenciarse para lograr las transformaciones que se requieren.

Un perfil de competencias comprende las capacidades y saberes que resultan criticos para desempeiiarse
en un determinado rol profesional, integrando competencias de diferente indole. Desde esta perspectiva,
los perfiles son una herramienta estratégica y dinamica para los diferentes subprocesos de gestion, en
particular para la seleccién, la capacitaci6n y la formacién permanente de los funcionarios.

En este escenario, para responder a los desafios a los que se enfrenta la institucién, se prioriza la
definicién de los perfiles de competencias de cuatro roles claves. Se trata de abordar, en una primera
etapa, los perfiles de competencias de los Directores Departamentales, los Directores de
Establecimiento, los Coordinadores y los Supervisores.

$Cudl s 1a utilidad de contar con perfiles de competencias?
Los perfiles:

o Indican qué se espera del funcionario y son una referencia compartida tanto para los propios
funcionarios como para los responsables institucionales.

o Son un instrumento para detectar las necesidades de capacitacion y desarrollo. En la misma linea,
son la base para disefiar acciones de mejora y capacitacion fiexibles adaptadas a las necesidades de
la institucién y las personas.

> Son una referencia para los concursos, la seleccion e induccién de personal.

o Permiten implementar mecanismos de reconocimiento.

sCudl es el enfoque metodoldgico del trabajo?

El trabajo se desarrolla mediante una asistencia técnica externa que trabajara en conjunto con un
equipo institucional, de manera de asegurar la construccion de capacidades institucionales mediante la
transferencia metodoldgica.

La metodologia de trabajo propuesta hace énfasis en la participacién y construccién de consensos entre
los diferentes actores organizacionales a lo largo de todo el proceso. Implica analizar en conjunto las
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buenas précticas y valorizar las capacidades existentes en la institucién, incorporando las tendencias de
cambio y los lineamientos estratégicos que apuntan a la mejora en los diferentes niveles.

¢Como se elaboran los perfiles?

Con colaboracién de dos consultoras externas de amplia experiencia en este campo profesional, y un
grupo técnico de trabajo de INAU, los perfiles se elaboraran en talleres de trabajo con los aportes y
acuerdos de:

o
{69

1. Quienes ejercen las funciones. e

2, Quienes ejercen funciones directivas o los supervisan.

3. Quienes trabajan con ellos.

Es imprescindible la participacion / involucramiento de los actores institucionales.

Se realizardn algunos talleres de consulta donde seran convocados algunos funcionarios para incorporar
su mirada vinculados a estas dreas. Si usted es convocado a participar, le sugerimos que prepare su
participacin plantedndose las siguientes preguntas: ¢Cuales son las funciones que llevo a cabo en mi
cargo? ¢Qué habilidades, destrezas, capacidades y comprension necesito para desempefiar bien mis
funciones?

¢Cudndo va a realizarse?

El proceso de relevamiento mediante talleres se realizara entre julio y setiembre de 2018. Las personas
convocadas serén debidamente invitadas con anticipacién, para contar con su aporte.
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ANEXOS

Lista de chequeo para revisar la formulacién del desempefio esperado

Criterios L T Tono | Comentar
1. la definicién de cada competencia
contempla las dimensiones que
resultan claves para su logro en la

organizacion.

os/oropuestas de ajuste. |

2. Las competencias se diferencian
claramente entre si. Pueden ser
evaluadas en forma
independiente y sus dimensiones
no se solapan.

3. En todos los grados de desarrollo,
los enunciados reflejan las
dimensiones claves identificadas.

4. Se visualiza con claridad la
diferencia incremental entre los
distintos grados de desarrollo
(fundamentalmente verbos).

5. Indican un desempefio
competente, estan formulados en
forma positiva.

6. Las conductas formuladas son
demostrables (verbos de accion)
en el ambito organizacional.
Pueden ser evaluadas.

7. Se adaptan al lenguaje
organizacional (son comprensibles
por el conjunto del personal).

8. Se evita, siempre que sea posible,
el uso de adjetivos que puedan
dar lugar a diferentes
interpretaciones.

9. Los enunciados son claros (no
ambiguos).

10. Los enunciados aportan la
informacion necesaria y suficiente
como instrumentos para la
gestién de las competencias
(sencillos, centrados en lo
sustantivo, evitar retorica).
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ANEXOS
TAXONOMIA de BLOOM
CONGCIMIENTO | COMPRENSION | APLICAGION ANALISIS BIMIESTS EVALUACION
Adguny Auder Aphon Adlamar Lateganonr Apreanr -
Caleular Cemtiar Clasificar Anddizer Clasficar Aprobar £
Ciwr Sompiree Compwrar Cilonr Dolecaionsy Argimenter oV
Clasificer Conforoinme Demostrar Comparar g”m Angnar punios
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