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“LLa mejor forma de predecir el futuro es crearlo.”

Peter Drucker

1. AGRADECIMIENTOS
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cion Publica de Catalufia con la colaboracion de varias personas
expertas.

El equipo de la Escuela de Administracion Publica de Cataluiia
que ha liderado el proyecto ha sido formado por las personas
siguientes:

e Eulalia Pla Rius, subdirectora general de Investigacion, Innova-
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e Tania Ferndndez Lleonart, jefa del Servicio de Desarrollo y Ges-
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e Cristina Fumado Casals, responsable de Proyectos para la Pro-
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Agradecemos a todas las personas mencionadas el trabajo, los es-
fuerzos dedicados vy el interés demostrado. Sus conocimientos vy
pericia han hecho posible disponer de esta publicacion.
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2. PRESENTACION

La entrada en el siglo XXI| ha ido acompafnada de una dindmica
de transformacion radical de la que las administraciones no han
quedado al margen, dado que han visto como a sus funciones tra-
dicionales de planificacion, organizacioén, direccion, coordinacion
y control se afnaden otras, como la resolucién de retos complejos,
la ejecucidon de las politicas publicas con impacto sistémico o la
orientacion de la investigacion y la innovacion hacia necesidades
publicas urgentes.

La Administracion publica debe convertirse en un agente motor
en el redisefio de las funciones profesionales y de los marcos de
trabajo, al tiempo que debe dar paso a nuevas competencias que
tienen que promover cambios en los servidores publicos y en el
ejercicio de sus funciones de modo que puedan implementar estas
nuevas soluciones y de mas valor, poniendo a la ciudadania en el
centro de su actuacion.

Con esta voluntad de transformacion, la Escuela de Administracion
Publica de Catalufia (EAPC) se presta como eje vertebrador del
talento y del conocimiento de todo el ecosistema de gobernanza
puUblica de Catalufa: esto implica trabajar a partir de marcos com-
petenciales, funcionales y curriculares comunes a todo el sistema
con el fin de favorecer la coherencia, la colaboracion y la movilidad
de los servidores publicos entre administraciones.

111y Los marcos competenciales describen las funciones

j y los estandares técnicos, de conocimientos y de
actitudes y habilidades comunes a un conjunto de
puestos de trabajo, que se convierten en necesarios
para alcanzar un desempefio superior en su practica
profesional.

La Escuela de Administracion Publica de Catalufa, como referente
de la gestion integral del talento en la Administracion catalana, situa
el objeto de su actividad en estos marcos basicos comunes.

Asi, tal y como se configura el Plan Estratégico de la EAPC, desde

el afo 2022 la Escuela esta implementando su nuevo Modelo de

Aprendizaje vy Desarrollo, que se centra, entre otros atributos basi-
cos, en la adquisicidon y mejora de las competencias profesionales
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como factor clave para contar con administraciones eficientes, efi-
caces y capaces de aprovechar las oportunidades y adaptarse a los
nuevos retos. Este modelo se estructura en tres niveles de activi-
dad gue se diferencian en el foco, el propdsito y las estrategias de
aprendizaje implicadas:

1. ADQUISICION 2. APLICACION 3. TRANSFORMACION

INVESTIGACION Y APRENDIZAJE
BASADO EN RETOS

APRENDIZAJE AUTONOMO Y
CONOCIMIENTO ABIERTO

COMPETENCIAS PROFESIONALES
Y APRENDIZAJE COLABORATIVO

Centrado en la persona-accién.
El objetivo es la difusion de
informacién y conocimientos a través
de actividades de conocimiento
abierto y aprendizaje autonomo.

Centrado en la persona-equipo.
El objetivo es la adquisiciéon y la
mejora de competencias a partir del
aprendizaje competencial y
colaborativo.

Centrado en la organizacién-sector.
El objetivo es el cambio de la
Administracién publica a partir de la
investigacion y el aprendizaje
basado en retos.

En este nuevo escenario, los proyectos de aprendizaje, formacion,
desarrollo del talento, investigacion, innovacion y transferencia de
conocimiento habitualmente se inician con la definicién de funcio-
nes vy perfiles profesionales, marcos competenciales y modelos de
desarrollo asociados a una politica o un servicio publico, de forma
gue son clave en todos los procesos de la gestidn integral del ta-
lento: identificar, captar, seleccionar, desarrollar, reconocer, evaluar
y retener.

Definir los marcos competenciales con el objetivo de alcanzar la
excelencia en la realizacién de una practica profesional determi-
nada es un ejercicio habitual en las Administraciones publicas de
todo el mundo. En la Administracion catalana los modelos de ges-
tion por competencias también son una practica extendida desde
hace aflos, especialmente en colectivos profesionales de ejecucion
penal -las gufas de competencias profesionales vy formaciéon es-
pecializada del Centro de Estudios Juridicos y Formacién Espe-
cializada-, en el ambito educativo -el Marco de las competencias
profesionales docentes- y en el dmbito de la salud -el Modelo de
competencias del ICS.

En la esfera internacional encontramos ejemplos en organismos
como el sistema de las Naciones Unidas, con el Marco de compe-
tencias para personal v directivos de la Agencia Internacional de
la Energia Atdmica; en la Comisién Europea, con el Marco de com-
petencias digitales para educadores o el Marco de competencias
para los profesionales de la contratacion publica; o en el Gobierno
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britanico, con el Marco técnico del servicio econdmico del Gobierno.
En la Unidn Europea, el Afo Europeo de las Competencias determi-
na un nuevo impulso al aprendizaje permanente para desarrollar el
talento y dar respuesta a los perfiles profesionales requeridos. La
capacitacion de las personas y empresas también permitird con-
tribuir a las transiciones ecoldgica y digital, aparte de promover la
innovacion y la competitividad.

La Subdireccion General de Investigacion, Innovacion y Desarrollo
de la Escuela, que tiene, entre otras funciones, las de definir modelos
de perfiles competenciales y dirigir actuaciones para la acreditacion
competencial y el desarrollo del talento de los servidores publicos,
ademas de promover el establecimiento de modelos de gestion
integral del talento, inicié también ya hace un tiempo la tarea de
descripciéon de perfiles y marcos competenciales para dar res-
puesta a varias necesidades.

Asi, se han llevado a cabo los trabajos siguientes:

Marco competencial para el trabajo colaborativo en investi-
gacion e innovacion (2022)

Marc competen:
al treball collal

Para contribuir al éxito de proyectos de investigacion e in-
novacion llevados a cabo por equipos colaborativos y trans-
disciplinarios, a partir de la identificacion y el conocimiento
de las competencias que deben movilizar las personas que
forman parte de estos equipos.

Marco competencial del perfil innovador en las Administra-
ciones publicas (2020)

Marc competencial
del perfil innovador a les
administracions pabliques

Para identificar y describir las capacidades basicas necesa-
rias para afrontar la innovacion en el sector publico y trazar
estrategias que permitan diseflar herramientas y apoyos for-
mativos para desarrollar estas capacidades.

Marco profesional de la funcién directiva en las Administra-
ciones publicas (2018)

Marc professional de
la funcié directiva a les
administracions publiques

Para establecer la profesionalidad requerida a una direccion
publica profesional en una Administracion moderna, eficien-
te, eficaz y préxima a la ciudadania como punto de partida
para disefar la formacion mas adecuada para su desarrollo
profesional.
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Diccionario de competencias de los carqgos de mando y pues-
piccionar de tos singqulares de la Generalitat de Catalunya (2009; 2020)

competencies dels carrecs
comandament i llocs
singulars de la

e | Para ayudar a definir los puestos de trabajo, tanto de man-

* | do como singulares, y orientar el desarrollo de procesos de
gestion de los recursos humanos relacionados con puestos
de trabajo que implican el ejercicio del mando de una uni-
dad y que, por lo tanto, ejercen unas responsabilidades y

Mz

funciones especificas.

Estos trabajos han sido el punto de partida para impulsar, a partir
del afio 2018, el Plan de desarrollo directivo, proyecto constituido
por nueve itinerarios formativos que integran herramientas con un
alto componente practico, centradas en potenciar las competencias
directivas; el Plan para el desarrollo de la cultura de la innovacion en
las Administraciones publicas, que desarrolla herramientas y apo-
yos formativos y de acompanamiento para potenciar las compe-
tencias de innovacion, vy, Ultimamente, el Programa de bienvenida
para mandos intermedios noveles, proyecto para acompafar a los
mandos noveles en la adquisicion de los conocimientos clave, he-
rramientas y desarrollo de competencias que comporta el ejercicio
de este nuevo rol.

La publicacion que ahora se presenta, la Guia para la definicion de
marcos competenciales, se incluye en la coleccion “Eines per als
recursos humans” (“Herramientas para los recursos humanos”) de
la EAPC, y pretende ofrecer un modelo comun y homogeneizador
gue se convierta en un instrumento de apoyo para cualquier Admi-
nistracion que tenga que afrontar el reto de definir las funciones,
capacidades y habilidades comunes necesarias para desempefar
un conjunto de puestos de trabajo en su institucion.
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3. INTRODUCCION

La definicion de marcos competenciales es una metodologia de
descripcion de agrupacion de puestos de trabajo que facilita a las
Administraciones publicas la gestién integral del talento en su
organizacidn. Para llevar a cabo esta tarea, es recomendable con-
tar con unidades de formacion y/o de gestion del talento u otras
personas expertas en la materia. En este sentido, la EAPC facilita el
acompafiamiento a lo largo del proceso, con personas que, junto con
la unidad que ha promovido la definicion del marco competencial,
forman el equipo promotor del proyecto.

Definir el marco competencial de los diferentes colectivos profesio-
nales es un paso fundamental para que dichos colectivos alcancen
la profesionalidad que piden las organizaciones. Tener bien definidas
las funciones (qué hace el profesional) y las competencias (cémo
lo tiene que hacer) permitira, asimismo, definir las actividades de
aprendizaje mas adecuadas para su desarrollo profesional.

El marco competencial concreta las competencias profesionales
gue pueden corresponder a una organizacion, a una funcién o a un
colectivo profesional especifico. Realizar esta concrecion da la opor-
tunidad de impulsar una reflexion sobre la profesionalidad que esta
organizacion, funcion o colectivo requieren a medio y largo plazo.

11110 Por competencia profesional entendemos el conjunto
de comportamientos observables que dan como
resultado una ejecucion profesional excelente en un
puesto de trabajo y en una organizacion concreta.
Estos comportamientos son fruto del funcionamiento
integrado de: conocimientos conceptuales, dominio
de procedimientos o técnicas, habilidades, actitudes,
motivacion y rasgos de personalidad.

El profesional competente practica y desarrolla diferentes capaci-
dades y aptitudes con el objetivo de dar respuesta a las situaciones
complejas o retos que se le plantean. Se requiere el dominio tanto
de los contenidos funcionales (técnicos y procedimentales) como de
aquellos contenidos transversales (las maneras de hacer y la forma
de ser como profesional, asi como la relacion con los demas) en su
ejercicio profesional.
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Asimismo, describir la profesionalidad en términos de competencias
(que guiere decir describirla en términos de comportamientos ob-
servables y que producen resultados de gestion concretos) permite
utilizar un lenguaje compartido por profesionales de la gestiéon de
personas y personal docente que facilita la comprension de las ne-
cesidades de formacioén (oportunidades de aprendizaje), ya que los
comportamientos profesionales observables no son otra cosa que
los objetivos de aprendizaje que hay que establecer para que el de-
sarrollo profesional sea dptimo. En este sentido, pueden consultarse
los objetivos de aprendizaje de la formacion directiva que ofrece la
EAPC, Mddulo 6: Direcciéon v desarrollo de equipos profesionales,
donde puede verse gue la redaccion de los objetivos deriva de los
comportamientos descritos en las competencias de liderazgo vy di-
reccion de personas del Marco profesional de la funcion directiva en
las Administraciones publicas.
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4. OBJETIVOS

Esta Guia para la definicion de marcos competenciales tiene como
finalidad orientar a las Administraciones publicas que requieren lle-
var a cabo la tarea de definir funciones, capacidades y habilidades
comunes necesarias de un conjunto o colectivo de puestos, a partir
de las funciones que tienen encomendadas y de las capacidades
idéneas para desempefarlas, con el fin de garantizar la prestacion
de un servicio de calidad.

La definicion de marcos competenciales da respuesta a los siguien-
tes objetivos especificos:

e Establecer la profesionalidad requerida para una funcién o de un
colectivo profesional determinado.

® Ser la base para definir los objetivos de aprendizaje que tiene
que alcanzar la formacién inicial y continua dirigida a la profe-
sionalizacion de las personas que desarrollan la funcion definida.

e Servir como referente para disefar los planes de desarrollo pro-
fesional.

e Guiar la toma de decisiones en los procesos de seleccién, pro-
vision y desarrollo.

e Establecer una herramienta de referencia para gestionar la eva-
luacion de la competencia profesional, a partir de la que también
podria disefiarse la herramienta de evaluacion del desemperio.
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5. PROCESO DE DEFINICION
DE MARCOS COMPETENCIALES

En este apartado de la Gu/a se explican las acciones que hay que
llevar a cabo en cada una de las fases del proceso de definicion de
marcos competenciales, la metodologia mas iddnea para obtener
los resultados adecuados vy, finalmente, los agentes de la organiza-
cion gue se propone implicar en cada fase para dar validez al mo-
delo que se describe.

3. Determinar los perfiles
2. Delimitar los puestos
1. Analizar la necesidad de competencias especificos
de trabajo
(si procede)

\\ DESCRIPCION DEL -
ol AMBITO DE METODOLOGIA
\ APLICACION Andlisis documental, andlisis de tendencias, panel de expertos

AGENTES IMPLICADOS
Equipo promotor y profesionales conocedores de la organizacion y del ecosistema

1. Identificar la 2. Establecer las 3. Definir las realizaciones
competencia general funciones principales profesionales

METODOLOGIA

Grupos de trabajo, encuesta, entrevista

AGENTES IMPLICADOS

Equipo promotor, responsables jerarquicos, personal directivo y ocupantes con
transversales

desempefio profesional excelente
2 \dentificar los 3. Determinar los niveles
comportamientos
+ de consecucién
asociados
METODOLOGIA

Cuestionario. Entrevista de incidentes criticos

AGENTES IMPLICADOS

Equipo promotor, responsables jerarquicos, personal directivo y ocupantes con
desempefio profesional excelente

1. Validar el marco 2. Validar el marco
internamente externamente

METODOLOGIA

Cuestionario

AGENTES IMPLICADOS

Equipo promotor, responsables jerarquicos, personal directivo y ocupantes con
desempefio profesional excelente, personal de las areas de formacién y gestion del
talento, personas expertas

DEFINICION DE LA
COMPETENCIA
TECNICA

1. Identificar las
competencias

DEFINICION DE LAS

COMPETENCIAS
TRANSVERSALES

VALIDACION DEL
MARCO
COMPETENCIAL

El proceso para definir un marco competencial se realiza en cuatro
fases:

1. Descripcion del ambito de aplicacién: incluye una definicion
clara de la funcién o del colectivo profesional para los que se
define el marco competencial.

2. Definicién de la competencia técnica: comprende los conteni-
dos técnicos y procedimentales de los puestos de trabajo que
estan incluidos en el ambito de aplicacion.

3. Definicidn de las competencias transversales: reiine las compe-

Guia para la definicién de marcos competenciales
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tencias clave para alcanzar una ejecucion excelente en el puesto
de trabajo.

4. Validacién del marco competencial: integra la validacion interna
por parte de los agentes que han participado en la definicidon del
marco y, si procede, la validacion externa.

Ademas, una vez definido el marco competencial, podemos iniciar
la fase de disefio de los planes de desarrollo del talento, tal vy
como se menciona en la presentacion y se explica en el apartado
6 de esta Guia.
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5.1 Descripcion del ambito de aplicacion

METODOLOGIA

\ Anadlisis documental, andlisis de tendencias, panel de expertos

AGENTES IMPLICADOS
Equipo promotor y profesionales conocedores de la organizacion y del ecosistema

El dmbito de aplicacion describe de forma inequivoca la organiza-
cion, la funcion, el colectivo profesional o los perfiles transversales
a los que hace referencia el marco competencial. Esta fase incluye
tres acciones:

1. Analizar la necesidad

Cuando nos enfrentamos al reto de definir un marco competencial,
habra que hacer una tarea previa de analisis de la necesidad a la
gue responde y de cudles son los objetivos especificos a los que
tiene que contribuir.

Para llevar a cabo este analisis, se recomienda utilizar alguna técnica
gue ayude a recoger informacidn relacionada con la experiencia
de profesionales en activo. Entre las mas utilizadas encontramos el
analisis documental y el panel de expertos.

e | analisis documental consiste en recopilar y analizar in-
formacioén a partir de fuentes documentales que pueden ser
textos normativos, descripciones de puestos de trabajo, me-
morias técnicas de ambitos funcionales o departamentos vy, en
general, cualquier informe o estudio que ya se haya elaborado
sobre el colectivo o la funcidn de un conjunto de puestos de
trabajo sobre los que queremos describir el marco compe-
tencial.

e E| panel de expertos deberd estar formado por un grupo de
especialistas reconocidos en el dmbito que queremos analizar.
Y, a partir de un método para guiar el debate -por ejemplo, el
método Delphi-, tendran que determinar aguellas necesidades
de futuro que afectardn a estos puestos de trabajo y a las que
serd necesario dar respuesta.

Si se consigue reunir a un grupo de personas con bastante prestigio
en la profesion, los debates que se producen no solo sirven para en-
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riqguecer el analisis, sino también para dar validez y reconocimiento
a las conclusiones obtenidas.

Para ello habra que contar con la colaboracidon de profesionales
de la organizacion y de su ecosistema que conozcan el ambito de
aplicacion gue estamos analizando vy los requerimientos de futuro
de la organizacion en relacion con los puestos de trabajo que se
incluyen en este marco.

2. Delimitar los puestos de trabajo

El paso siguiente es delimitar el ambito de aplicacion del marco
competencial que estamos diseflando. Para ello sera preciso iden-
tificar cual es la organizacion a la que se aplicara el marco y todos
los puestos de trabajo incluidos en el mismo vy, si procede, aquellos
gue no estan incluidos.

11111 Un puesto de trabajo es la unidad elemental béasica
de la estructura organizativa del empleo publico vy
se define por el conjunto de funciones y tareas que,
en un marco organizativo concreto, conducen a la
obtencion de unos resultados.

El marco competencial se describe para un conjunto de puestos de
trabajo con funciones comunes que pueden conformar una unidad
organizativa y tienen los mismos requerimientos competenciales.
Son puestos de trabajo donde se desarrollan de manera comple-
mentaria las mismas funciones y, por lo tanto, tienen objetivos de
desarrollo comunes.

En consecuencia, debemos hacer una descripcion genérica o una
lista exhaustiva (segun el caso en gue nos encontremos) de los pues-
tos de trabajo incluidos en el ambito de aplicacion para asegurarnos
de gque cualquier persona que la consulte entienda a qué puestos
de trabajo se refiere.

En caso de que el marco competencial describa a un colectivo
profesional de un dmbito o un area de conocimiento especifico,
habria que identificar también, si procede, su dmbito funcional o su
familia profesional.
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1111l Un dambito funcional o familia profesional es
una agrupacion de puestos de trabajo que tienen
asignadas finalidades y funciones homogéneas y que
requieren que las personas que las desarrollan tengan
un conjunto de conocimientos, destrezas y actitudes
comunes. La agrupacion de puestos de trabajo es
una medida prevista en el articulo 73.3 del EBEP para
ordenar su seleccion, su formacion y su movilidad.

L

Al identificar el &mbito funcional con el que esta relacionado nuestro
marco competencial, tenemos que identificar también las particula-
ridades que ayuden a comprender el conjunto de puestos de trabajo
qgue estamos considerando (por ejemplo, nos podemos referir a
determinadas categorias profesionales o a ciertas unidades orga-
nizativas en las que se desarrolla la funcion profesional).

En este enlace puede encontrarse la lista de dmbitos funcionales
definidos hasta ahora en la Generalitat de Catalunya.

La Diputacion de Barcelona también ha agrupado las distintas uni-
dades organizativas segun la mision que desarrollan en seis ambitos
funcionales que pueden ser aplicables a las Administraciones locales.

Ejemplo

Definicién del ambito de aplicacion correspondiente al Marco competencial
del perfil profesional econémico-financiero de la Generalitat de Catalunya:

Este marco competencial se enmarca en el émbito funcional econdmico de la
Administracion de la Generalitat de Catalunya.

Comprende las funciones de naturaleza econdmica y financiera que desarrollan las
personas que trabajan en las dreas de gestion econdmica y financiera de cada uno de
los departamentos y de las entidades adscritas que forman parte del sector publico de
la Generalitat de Catalunya. Asimismo, también se incluyen las funciones desarrolladas
por el personal de unidades transversales de los ambitos econdmico y financiero, como
las unidades competentes en materia de presupuestos, politica financiera, seguros y
tesoro. Dentro de este marco competencial no se incluyen la funcién interventora ni la
auditoria y la fiscalizacion externa.

Hay casos en los que el marco competencial no describe a un
colectivo de un ambito o un area de conocimiento especifica, sino
que describe competencias que son necesarias para varios pues-
tos de trabajo y dreas de conocimiento. Asi, pueden referirse a
puestos de trabajo que se encuentran en cualquier area de la or-
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ganizacion, como los puestos directivos, donde las competencias
requeridas son Utiles en cualquier entorno profesional. También
pueden describir un conjunto de actividades que se realizan en
varios puestos de trabajo pero que no corresponden a puestos
de trabajo especificos y no hacen referencia a la totalidad de
funciones de los puestos de trabajo que las incorporan, como
las competencias necesarias para los perfiles innovadores o para
la investigacion colaborativa.

El Marco profesional de la funcion directiva en las Administraciones
publicas es un ejemplo de marco competencial que hace referencia
a puestos de trabajo que se encuentran en todas las areas de la
organizacion. Este marco describe las competencias necesarias para
los cargos directivos en la Administracion publica catalana.

Ejemplo

Definicion del ambito de aplicacion correspondiente al Marco profesional de
la funcién directiva en las Administraciones publicas:

El dmbito de aplicacion lo define el conjunto de puestos de trabajo que se tienen en
cuenta como funcion directiva a efectos de este marco competencial.

Para delimitar la funcion directiva, se ha tomado como referencia el ambito de aplicacion
del Proyecto de ley de ordenaciéon del sistema de la direccion publica profesional
de Cataluia y su sector publico, y que se enmarca en el Programa de reforma de la
Administracion de la Generalitat de Catalunya, el cual fue impulsado por la Secretaria
de Administracion y Funcion Publica. En este sentido, se consideran incluidos dentro del
Marco de la funcion directiva los puestos de trabajo siguientes:

Con respecto a la Administracién de la Generalitat:
* Las direcciones de servicios.
* Las direcciones generales.
Con respecto a las entidades del sector publico de la Administracién de la Generalitat:
*  Puestos de maxima responsabilidad directiva o gerencial.
* Puestos directivos que determinen los estatutos de la entidad.
* Puestos del 6rgano de gobierno que la entidad determine como directivos.

Con respecto a las universidades publicas y a la Administracién local, se incluiran
aquellos puestos que las propias instituciones y entidades determinen.

Otros ejemplos de marcos competenciales que describen un con-
junto de actividades que se realizan en el marco de los puestos
de trabajo son el Marco competencial para el trabajo colaborativo
en investigacion e innovacion o el Marco competencial del perfil
innovador en las Administraciones publicas.
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3. Determinar los perfiles de competencias especificos

Cuando describimos el dmbito de aplicacion de un marco compe-
tencial, es posible que identifiguemos algunos puestos de trabajo
qgue comparten alguna especificidad, ya sea por las funciones que
deben llevar a cabo o por las competencias que deben poner en
juego, de modo que comparten un perfil de competencias especifi-
co. Por ejemplo, si definimos un marco competencial vinculado a la
gestion de los datos, podria definirse, como perfil de competencias
especifico, el puesto de responsable de proteccion de datos.

El perfil de competencias es el conjunto de funciones, realizacio-
nes profesionales y competencias transversales que inciden direc-
tamente en el desarrollo del puesto de trabajo; por lo tanto, una
vez definido el marco competencial, es posible definir el perfil de
estos puestos especificos.

Guia para la definicion de marcos competenciales
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5.2 Definicion de la competencia técnica

1. Identificar la 2. Establecer las funciones 3. Definir las realizaciones
competencia general principales profesionales

METODOLOGIA

Grupos de trabajo, encuesta, entrevista

AGENTES IMPLICADOS

Equipo promotor, responsables jerarquicos, personal directivo y ocupantes con
desempefio profesional excelente

Una vez delimitado el ambito de aplicacion, el paso siguiente para
construir el marco competencial es describir la competencia técnica
requerida para desarrollar las funciones profesionales asociadas.

Como ya hemos dicho al presentar el concepto de marco competen-
cial, una competencia puede ser de dos tipos: técnica y transversal.

La competencia técnica es la que deriva de la definicion de las
funciones profesionales. Son los comportamientos observables de
caracter técnico y procedimental que expresan claramente “qué
hace el profesional”.

Ejemplo

Analisis funcional correspondiente al Marco competencial para el trabajo
colaborativo en investigacién e innovacién.

Competencia general

Desarrollar proyectos de investigacion e innovacién, o proyectos complejos en
general, para dar respuesta a retos de las Administraciones y las politicas publicas
relacionados con retos sociales u organizativos, de forma conjunta entre personas del
ambito académico, de la direccion publica y de los colectivos sociales implicados o
afectados.

Funciones y realizaciones profesionales

FO Concebir e imaginar un proyecto para ofrecer soluciones a un reto de las politicas
publicas

RP1  Formular el reto, analizandolo y contextualizandolo.

RP2 |dentificar y mapear posibles colectivos afectados (con criterios de
inclusividad) y actores relevantes de la Administracion publica, la academia,
la empresa o la industria y la ciudadania.

RP3 Realizar unos primeros contactos para conocer intereses, objetivos y
expectativas, para identificar huecos de conocimiento, y para detectar
posibles barreras para la participacion de los actores y disefiar estrategias
para mitigarlas.
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Por lo tanto, la identificacion y la descripcion de la competencia
técnica se realizan a través del analisis funcional de la funcion o el
colectivo profesional al que se refiere el marco competencial que
estamos definiendo. Dicho analisis incluira la identificacion de la
competencia general, |a descripcion de las funciones principales
y la definicion de las realizaciones profesionales.

El resultado del analisis funcional define de forma inequivoca la com-
petencia técnica requerida para desarrollar de forma satisfactoria
las funciones profesionales asociadas al marco competencial que
estamos describiendo.

1. Identificar la competencia general

La competencia general es la sintesis de las funciones que se de-
sarrollan en el conjunto de puestos de trabajo pertenecientes al
ambito de aplicacidn. Es el objetivo principal, su misién. Se formula
expresando el resultado global mas significativo que debe dar el
puesto de trabajo en el contexto de una organizacion. Suele ser una
frase o un parrafo corto que proporciona una vision general de las
responsabilidades vy las tareas del puesto de trabajo.

Para redactar la competencia general, hay que seguir la estructura
gramatical siguiente:

1. Empezar con un verbo en infinitivo que describe la accidon a rea-

lizar. Por ejemplo: “analizar”, “garantizar”, “realizar”, “planificar”,

»o« 5o« »ow

“evaluar”, “elaborar”, “ejecutar”, “controlar”, etc.

2. Sies necesario, se pueden denominar de forma encadenada va-
rios verbos que den respuesta a diferentes acciones que haya
que llevar a cabo con el mismo objetivo. Por ejemplo: “planificar,
ejecutar y evaluar...”.

3. Seguir definiendo el objetivo concreto y especifico, que indica lo
que se espera de los ocupantes de los puestos de trabajo a los
gue se hace referencia. Por ejemplo: “garantizar la atencién a la
ciudadania”.

4. A continuacion, se pueden afadir aquellos complementos que
se consideren necesarios para definir las condiciones en las que
se desarrolla la competencia descrita. Por ejemplo: “respetando
en todo momento el marco legal establecido y los criterios de
eficacia, eficiencia, transparencia y ética en la gestion publica”.

Guia para la definicion de marcos competenciales
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1111l Laredaccion de la competencia general debe ser:

v

v e Clara y facil de comprender para todo el mundo.
e Precisa y especifica.

* Breve y concisa, evitando lenguaje innecesariamente
complicado.

Ejemplos

Competencia general del Marco competencial del perfil profesional
econémico-financiero de la Generalitat de Catalunya.
Administrar los recursos publicos de modo que se asegure la sostenibilidad financiera

VY que su gestion se realice con criterios de economia, eficiencia (asignativa y técnica/
operativa), eficacia y transparencia, y de acuerdo con las leyes y la normativa aplicable.

Competencia general del Marco profesional de la funcién directiva en las
Administraciones publicas.

Definir, planificar y garantizar el correcto desarrollo de las estrategias y actuaciones
a sequir, dentro del ambito o la entidad de su competencia, de acuerdo con la accion
de gobierno y las prioridades politicas fijadas, impulsando la calidad institucional y los
valores publicos, respetando en todo momento el marco legal establecido, los criterios
de eficacia, eficiencia, transparencia y ética en la gestion publica, asi como os principios
de profesionalidad, imparcialidad e integridad en el ejercicio de sus responsabilidades.

2. Establecer las funciones principales

Se trata de identificar todas las funciones con sentido profesional
unitario y completo desarrolladas por el conjunto de profesionales
gue ocupan los puestos de trabajo incluidos en el marco competen-
cial. Sirven como referencia para disefar las actividades de apren-
dizaje y desarrollo, asi como para valorar las capacidades profesio-
nales de las personas que ocupan los puestos de trabajo.

El analisis funcional debe determinar todas aquellas funciones prin-
cipales integradas en el ambito de aplicacion, aungue no todas se
lleven a cabo en todos los puestos de trabajo que forman el marco.

Cada funcion se redacta en una frase independiente. La redaccion de
las funciones principales sigue una estructura gramatical paralela a
la definicion de la competencia general, pero haciendo referencia a
una actividad o drea de actividad para cada funcion. Para redactar
las funciones se utiliza un verbo de accidn, en infinitivo, que describe
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las tareas a realizar (“disefar”, “planificar”, “ejecutar”, “supervisar”,
“evaluar”..), seguido del objetivo que describe el ambito de actuacion
y de los complementos y condicionantes que lo delimitan.

Ejemplos

Funciones principales del Marco competencial del perfil profesional
econdémico-financiero de la Generalitat de Catalunya.

Funcién principal O1: Elaborar los planes y los escenarios financieros y presupuestarios
a medio plazo y/o anuales, realizar proyecciones financieras, de ingresos y gastos de

departamentos, entidades, programas, servicios, proyectos y actuaciones, y confeccionar
los presupuestos anuales y los estados financieros anuales previsionales.

Funcién principal 02: Gestionar expedientes de ingresos y gastos, preparar
modificaciones presupuestarias, gestionar los compromisos de gasto y hacer el
seguimiento y control de la ejecucion del presupuesto.

Funcién principal 03: Gestionar la contabilidad financiera y presupuestaria del
departamento, la entidad o la unidad correspondiente, administrar las estructuras
contables y los sistemas de administracion contable, gestionar y controlar las operaciones
contables y el control interno contable.

Funciones principales del Marco profesional de la funcién directiva en las
Administraciones publicas.

Funcién principal O1: Participar en la definicion de las politicas publicas de su ambito,
garantizando la adecuacion a la realidad y la viabilidad practica.

Funcién principal 02: Participar en la gobernanza de su ambito de responsabilidad y
promover relaciones nacionales e internacionales relevantes.

Funcién principal 03: Llevar a cabo la planificacion estratégica que hay que seguir y
fijar sus objetivos operativos.

Funcién principal 04: Impulsar la ejecucion de las acciones necesarias para la
consecucion de los objetivos establecidos, hacer el seguimiento y emprender, cuando
sea necesario, acciones de mejora.

3. Definir las realizaciones profesionales

Las realizaciones profesionales son las actividades que una perso-
na debe ser capaz de llevar a cabo para desempefiar cada una de
las funciones principales de su puesto de trabajo. Se expresan en
términos de comportamientos profesionales observables y que
producen resultados de gestién concretos.

Las realizaciones profesionales deben describirse con suficiente deta-
lle para poder utilizarlas como estandares profesionales aplicables a
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distintos contextos organizativos y para que sean Utiles para diseflar
la formacion y las actividades de aprendizaje y desarrollo.

Las realizaciones profesionales suelen redactarse en infinitivo, utili-
zando verbos de accion que detallan el desarrollo de la funcion y
describen el dmbito de actuacién y todos los condicionantes que son
relevantes para definir el contexto organizativo en el que se llevan a
cabo.

Ejemplos

Realizaciones profesionales de una funcién principal del Marco competencial
del perfil profesional econémico-financiero de la Generalitat de Catalunya.

Funcién principal O1: Elaborar los planes y los escenarios financieros y presupuestarios
a medio plazo y/o anuales, realizar proyecciones financieras, de ingresos y gastos de

departamentos, entidades, programas, servicios, proyectos y actuaciones, y confeccionar
los presupuestos anuales y los estados financieros anuales previsionales.

Realizacién profesional 1: Elaborar la planificacion y la programacion presupuestaria y
financiera anual y a medio plazo.

Realizacién profesional 2: Elaborar la programacion presupuestaria y financiera de
proyectos e inversiones.

Realizacién profesional 3: Definir politicas y estrategias presupuestarias y financieras.

Realizaciones profesionales de una funcién principal del Marco profesional
de la funcién directiva en las Administraciones publicas.

Funcién principal O1: Participar en la definicion de las politicas publicas de su ambito,
garantizando la adecuacion a la realidad y la viabilidad practica.

Realizacién profesional 1: Analizar el contexto y los retos principales de su dmbito,
teniendo en cuenta las politicas publicas en entornos nacionales e internacionales.

Realizaciéon profesional 2: Definir y priorizar las lineas de actuacion y el modelo de
intervencion de acuerdo con los responsables de los érganos de gobierno de su ambito.

Realizacién profesional 3: \/alorar e incorporar las aportaciones de los diferentes
agentes implicados en las definiciones de las politicas publicas que gestiona.

Para llevar a cabo el analisis funcional, se aconseja utilizar alguna
metodologia que ayude a recoger informacidn relacionada con la
experiencia de profesionales en activo. Entre las mas utilizadas en-
contramos las encuestas, la entrevista y el grupo de discusion.

* |a encuesta tiene como objetivo conocer las caracteristicas del
personal que ejerce estas funciones, asi como la distribucion de
tareas que se desarrollan. Puede encontrarse un ejemplo en este

Guia para la definicion de marcos competenciales



articulo del blog de la Revista Catalana de Dret Public sobre el
Perfilado de la funcién econémica-financiera en el sector publico
de la Generalitat de Catalunya.

* |a entrevista tiene como finalidad recoger informaciéon espe-
cifica de personas expertas que pueden hacer aportaciones de
valor.

Para realizar el analisis funcional, es conveniente entrevistar a perso-
nas con responsabilidad jerarquica de los puestos de trabajo que se
describen en el perfil competencial y analizar con ellas las exigencias
presentes y futuras de dichos puestos de trabajo.

También es recomendable entrevistar a personas que ocupan los
diferentes puestos de trabajo integrados en el marco competen-
cial y que son vistas por la organizacion como referentes por su
profesionalidad, asi como analizar con ellas los requerimientos del
puesto de trabajo.

e £l grupo de discusidn nos permite profundizar mucho mas en
la informacion recogida, puesto que, mas alla de las opiniones
individuales, facilita la construccion colectiva de conocimiento,
la identificacion de consensos o disensos y las votaciones o prio-
rizaciones en grupo.

Realizar el analisis funcional nos obliga a describir las funciones con
bastante detalle para que sirvan a dos finalidades: que se puedan
utilizar como estandares profesionales aplicables en diferentes
contextos organizativos y que sean Utiles para disefar planes de
desarrollo.

Pero definir con detalle las funciones a través del analisis funcional
no solo es Util para establecer estandares profesionales y disefar
actividades de aprendizaje, sino que también facilita otros procesos
de gestiéon de personas, como la seleccion, el desarrollo profesional
o la evaluacién del desempefio.

En la seleccion, la descripcion detallada de las funciones ayudara a
identificar a las personas mas idéneas para cada puesto de trabajo,
dado que se puede establecer una correlacidon entre las competen-
cias del candidato y las competencias necesarias para la funcion.
Con respecto a la evaluacion del desempeno, la definicidn clara de
las funciones ayuda a establecer los criterios de éxito y a evaluar la
adecuacion de los resultados obtenidos. Por ultimo, en la gestion del
talento, la definicién de las funciones ayuda a identificar el potencial
de los trabajadores y a diseflar planes de carrera adecuados para
su desarrollo profesional.
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5.3 Definicion de las competencias transversales

1. Identificar las 2. Identificar los 3. Determinar los niveles
competencias transversales comportamientos asociados, de consecucién

METODOLOGIA

Cuestionario. Entrevista de incidentes criticos

AGENTES IMPLICADOS

Equipo promotor, responsables jerarquicos, personal directivo y ocupantes con
desempeno profesional excelente

La competencia transversal es la que describe maneras de hacer y
la forma de ser como profesionales, asi como de relacionarse con los
demads, que se requieren para una realizacion adecuada de las fun-
ciones correspondientes. Es decir, expresa “como tiene que actuar
el profesional” en el ejercicio de su profesiéon. Se llama “transversal”
porgue es una competencia aplicable a muchos puestos de trabajo
distintos.

Igual que en el caso de las competencias técnicas, en la definicion
de un marco competencial es importante expresar las competencias
transversales en términos de comportamientos observables en el
desarrollo de la profesion.

Como veremos mas adelante, estas conductas pueden ser defini-
das de forma general o especifica, de acuerdo con la funcién o el
colectivo profesional al que hace referencia el marco competencial
gue estamos definiendo.

A la hora de identificar las competencias transversales aplicables
a un puesto de trabajo concreto, podemos tener la tentacion de
seleccionar un gran numero de competencias. Sin embargo, debe-
mos tener en cuenta, por una parte, que no todas las competen-
cias transversales tienen la misma presencia e intensidad en todos
los puestos de trabajo en los que son aplicables. Y, por otra parte,
si seleccionamos un gran numero de competencias transversales,
tendremos dificultades para gestionarlas (es decir, para evaluarlas,
desarrollarlas, introducir cambios organizativos que las favorezcan
o formar a personas capaces de adquirirlas). Por ello se sugiere
seleccionar las mas relevantes.

1. Identificar las competencias transversales

Con el fin de seleccionar las competencias transversales que se
consideren clave en la descripcidon de un marco competencial, se
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recomienda utilizar el diccionario de competencias que se adapte
mejor al contexto del puesto de trabajo.

Ejemplos

El Modelo de competencias del Instituto Cataldn de la Salud, que describe quince
competencias clasificadas en dos grandes grupos: corporativas y genéricas

El Diccionario de competencias para el desarrollo profesional de los empleados publicos
de la Administracion local, elaborado por la Diputacion de Barcelona.

El Diccionario de competencias genéricas para personal de administracion y servicios,
que propone un inventario de competencias genéricas que se utilizan en los procesos
de gestion del Area de Personal de Administracion y Servicios (PAS) de la Universidad
Auténoma de Barcelona, sin incluir al personal directivo

También puede consultarse la recopilaciéon de competencias trans-
versales elaborada por la Escuela de Administracion Publica de Ca-
talufa a partir de los diccionarios que se han ido publicando en los
Ultimos aflos, asi como el Marco de competencias definido por la
Oficina Europea de Seleccion de Personal para el personal de las
instituciones de la Unién Europea.

Ademas de la lista de las competencias transversales, esta recopilacion
incorpora un modelo de cuestionario que sirve de guia para distin-
guir y seleccionar qué competencias son las mas relevantes en el
marco competencial que estamos describiendo.

1UILE | 3 seleccion de competencias transversales tiene

j que ser reconocida como significativa dentro de la
organizacion, tanto por los ocupantes de los puestos
de trabajo como por sus responsables jerarquicos y
directivos.

Es importante contar con la opinidn de personas relevantes de nues-
tra organizacion que nos ayuden a definir el marco competencial.
El grupo seleccionado tendrd que valorar qué competencias del
diccionario son mas relevantes en relacion con el marco que esta-
mos definiendo.

El grupo puede ser mas o menos extenso, pero es muy importante
que esté formado por ocupantes de los puestos de trabajo, por
responsables de dichos puestos de trabajo y por personal directivo
de la organizacion.
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Paralelamente, también podemos recurrir a un panel de expertos
gue sean personas externas a la organizacion para que validen la
seleccion.

2. Identificar los comportamientos asociados

Una vez seleccionadas las competencias transversales, de forma
opcional y siempre que el objetivo para el que se define el marco
competencial lo requiera, se pueden personalizar estos comporta-
mientos clave de acuerdo con las necesidades concretas del dmbi-
to de aplicaciéon del marco. Esta personalizacion es lo que se deno-
mina “comportamientos asociados a una competencia”.

11l | s comportamientos asociados son aquellos que
evidencian el dominio de una competencia en un
entorno concreto. A menudo, se expresan mediante
verbos de accion y se definen utilizando el verbo en
tercera persona del presente.

Para describir los comportamientos asociados, tenemos que fijarnos
en los comportamientos profesionales que desarrollan en el trabajo
las personas que son consideradas referentes en la competencia
gue estamos analizando. Para ello podemos utilizar la entrevista
de incidentes criticos, consistente en una entrevista estructurada
y detallada que analiza la experiencia pasada de estas personas
referentes para obtener una estimacion de qué competencias pu-
sieron en juego en situaciones criticas a través del analisis de lo
que sintieron, pensaron, hicieron y dijeron en los momentos mas
importantes y cual fue el resultado final. En el momento de hacer
la reflexion sobre los comportamientos excelentes en relacion con
cada competencia y preparar la redaccion, hay gque tener en cuenta
que deben describirse en términos de comportamientos observa-
bles en el desarrollo del trabajo vy, por lo tanto, tienen que hacer
referencia a tareas concretas y no a definiciones abstractas.

Es importante que estos comportamientos estén siempre descritos
en positivo. Tenemos que identificar y redactar comportamientos
excelentes, de forma que muestren la profesionalidad deseada por
la organizacion. No debemos redactar nunca comportamientos ne-
gativos o no deseados.

Lo mas recomendable para identificar y describir los comporta-
mientos asociados a un perfil competencial es constituir un grupo
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de expertos formado por ocupantes con ejecucion excelente de los
puestos de trabajo del perfil y analizar conjuntamente cuales son
sus comportamientos.

Hay gue tener en cuenta que una misma competencia transversal
se puede evidenciar mediante comportamientos asociados distintos
en los diversos puestos de trabajo o perfiles profesionales que la
requieran, y también dependiendo del contexto en el que se dan.

Comparemos, por ejemplo, cudles son los comportamientos aso-
ciados a la competencia de organizacion y planificacion del trabajo
en dos ambitos diferentes: por una parte, en puestos de trabajo
técnico, vy, por otra, en puestos de trabajo de perfil directivo.

Ejemplo

~

Competencia transversal de organizacién y planificacion del trabajo

La competencia implica, entre otras cosas:

= Definir los objetivos y estandares de calidad de los proyectos/programas,/
servicios.

« Definir las acciones que hay que llevar a cabo para lograr el objetivo
marcado.

Comportamientos asociados a la competencia:

Puestos de trabajo de Puesto de trabajo de
perfil técnico perfil directivo

« Adecua la planificacion y las « Concreta los objetivos
prioridades del propio puesto temporales de su ambito
de trabajo a los objetivos de la incorporando las directrices
unidad. politicas y el calendario

B o ) correspondiente.

« Fija objetivos operativos de/
propio trabajo, de modo que se « Establece los criterios de
logren con eficacia y eficiencia priorizacion de asuntos de su
los objetivos estratégicos y/o de ambito por parte de todo su
unidad fijados. equipo.

Vela por que las distintas
planificaciones que conforman
su édmbito de responsabilidad
estén alineadas con las
directrices estratégicas

generales.
\_ %
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Analizando el ejemplo anterior, podemos ver que en el caso de la
competencia asociada al perfil técnico se ha hecho referencia a la
necesidad de que las personas que muestran la competencia de
organizacion y planificacion del trabajo conozcan los objetivos que
les son asignados, planifiquen su trabajo basandose en tales obje-
tivos y sepan traducir los objetivos que se les asignan a objetivos
operativos de su trabajo.

En cambio, al describir la misma competencia para personal direc-
tivo, los comportamientos asociados se describen teniendo en cuen-
ta que el directivo es el responsable de disefar los objetivos del area
y, ademas, los debe disefiar de acuerdo con las directrices politicas
de la organizacion. También queda claro que debe establecer crite-
rios de priorizacion para todo el equipo (es el responsable del equi-
po de trabajo) y velar por que se cumplan las planificaciones de su
departamento o area.

11111 Redaccién de las competencias transversales:

Nombre de la competencia: se utiliza un sustantivo
representativo de la habilidad o el comportamiento
gue describe la competencia.

Descripcion: para redactarlas se utiliza un verbo
en infinitivo que describe la accidén, o mas de uno,
seguido de los complementos que detallan coémo
o con qué condicionantes se aplica la habilidad
descrita.

Comportamientos asociados: para describir
los comportamientos asociados, se utilizara el
verbo de accidn en tercera persona seguido de
los complementos que faciliten la comprension vy
observacion del comportamiento en los ocupantes
de un puesto de trabajo.

El ejemplo anterior permite observar que el nivel de exigencia aso-
ciado a una misma competencia varia en funcion del perfil profe-
sional al que se aplica.

Para describir bien una competencia dentro de una organizacion,
se recomienda describir como minimo un nivel de consecucion aso-
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ciado a la persona y a su desempefo individual, un nivel asociado
a los equipos vy al impulso que los mandos tienen que dar para que
sus equipos desarrollen la competencia, y un nivel asociado a la
organizacion y a la necesidad de definir cdmo el desarrollo de la
competencia impacta en el contexto concreto (la institucion).

En caso de que la organizacion en la que se define el marco no
disponga de un diccionario de competencias o no se hayan iden-
tificado los niveles de consecucion, el grado de dominio quedara
incorporado en la descripcion de los comportamientos asociados.
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5.4 Validacion

1. Validar el marco internamente 2. Validar el marco externamente
METODOLOGIA
Cuestionario
AGENTES IMPLICADOS

Equipo promotor, responsables jerarquicos, personal directivo y ocupantes con
desempefio profesional excelente, personal de las dreas de formacion y gestién del
talento, personas expertas

Una vez finalizada la propuesta del marco competencial que se esta
definiendo, es recomendable validar los resultados de forma interna,
ya sea al finalizar cada una de las tres fases previas -descripcion
del ambito de aplicacién, definiciéon de la competencia técnica
y definicion de las competencias transversales- o bien en su re-
daccion final.

En esta validacion interna, deberia participar una muestra de las
personas que habran participado previamente en la definicién del
marco competencial en alguna de sus fases, es decir, personas con
responsabilidad jerarquica de los puestos de trabajo que se descri-
ben, personas que ocupan los diferentes puestos de trabajo integra-
dos en el marco competencial con desempefio superior, personal
directivo, asi como personal de las areas de formacion y de gestion
del talento de la organizacion.

A fin de que sea mas efectiva, se recomienda que la validacidon se
realice a partir de cuestionarios de validacion, en los que la mues-
tra seleccionada tendrd que expresar, por una parte, su grado de
acuerdo en relacion con el andlisis funcional efectuado, vy, por otra
parte, con las competencias transversales seleccionadas.

Con respecto a la validacion externa, se puede incorporar en todas
las fases del proyecto la participacion de personas de la academia
u otras personas expertas ajenas a la organizacion, a las que se
entregara la documentacion elaborada para que puedan participar
-ya sea simultanea o alternativamente- en las sesiones de trabajo.

Dicha validacion externa nos podra aportar, ademas de la revision
de los resultados obtenidos, informacidn sobre la precisidon de las
metodologias utilizadas, la claridad de los conceptos utilizados o
la identificacion de elementos facilitadores o barreras durante el
proceso de trabajo.
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Asimismo, la validacion externa es aconsejable cuando la descrip-
cion del marco competencial que hemos elaborado pueda ser ex-
trapolable o generalizable a conjuntos mas amplios, ya sea de otros
puestos de trabajo de la misma organizacion o bien de otras Admi-
nistraciones publicas.
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6. APLICABILIDAD

Tal y como adelantdbamos en el apartado de introduccidon de esta
publicacion, una vez que el marco competencial ha sido validado,
tiene que convertirse en un instrumento Util para aplicar en los pro-
cesos de la gestion integral del talento.

La definicidon del marco competencial nos permitira disefiar pla-
nes de desarrollo profesional. Asi, de la identificacion de las funcio-
nes y realizaciones profesionales (conocimientos y procedimientos:
qgué debe hacer el profesional) derivaran los objetivos de aprendi-
zaje, vy la identificacion de las competencias transversales (actitudes:
cdmo debe hacerlo) permitird disefar la actividad de aprendizaje
competencial y colaborativo.

/Adquisicién: aprendizaje autonomo y

(conocimientos y procedimientos:

DISENO DEL PLAN DE qué debe hacer)
DESARROLLO ‘

Aplicacién: competencias profesionales
y aprendizaje colaborativo

Realizaciones profesionales L A

Competencias transversales

B Transformacion: investigacion y
(actitudes: cémo debe hacerlo) estigaciony

aprendizaje basado en retos

Son ejemplos los itinerarios formativos de la Diputacidon de Barce-
lona, las guias de competencias profesionales y formacién especia-
lizada del Centro de Estudios Juridicos y Formacion Especializada
o el Plan de desarrollo directivo de la Escuela de Administracion
Publica de Catalufa, qgue combinan la adquisicion de conocimientos
y procedimientos con el aprendizaje competencial.

Tener bien definidas las funciones y capacidades de los perfiles que
hay gue incorporar en una Administracion también permitird con-
centrar los esfuerzos que dedica la institucion a identificar y captar
el talento en aquellas disciplinas o dreas de conocimiento o pericia
gue se ajusten mas a los requerimientos de los perfiles definidos.

Asimismo, una buena identificacion de las competencias y la des-
cripcion de los comportamientos asociados nos facilitaran la gene-
racion de herramientas de evaluacidén de competencias para aplicar
a los procesos de seleccidn, provision y evaluacion del desempefio.
Aplicar las metodologias de seleccidon por competencias, como la
entrevista, el cuestionario de competencias u otros métodos de
evaluacion de competencias, nos ayudara a garantizar la idoneidad
de los candidatos al perfil competencial deseado y a evaluar su
desarrollo profesional.
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7. GLOSARIO

Ambito de aplicaciéon

Descripcion de la funcion, la organizaciéon o el colectivo profesional
al que hace referencia el marco competencial, que sefiala todos los
puestos de trabajo que se incluyen, a la vez que delimita de forma
clara cuales no estan incluidos.

Ambito funcional o familia profesional

Agrupacion de puestos de trabajo que tiene asignadas finalidades
y funciones homogéneas y que requiere gue las personas que los
desarrollan tengan un conjunto de conocimientos, destrezas y acti-
tudes comunes. En el marco de la Administracion de la Generalitat,
la definicion de los ambitos funcionales esta regulada por el Decreto
202/2008, de 14 de octubre.

Competencia

Conjunto de comportamientos observables que dan como resultado
una ejecucion profesional excelente en un puesto de trabajo y en
una organizacion concreta. Estos comportamientos son fruto del
funcionamiento integrado de conocimientos conceptuales, dominio
de procedimientos o técnicas, habilidades, actitudes, motivaciéon
y rasgos de personalidad.

Competencia general

Sintesis de las funciones que se desarrollan en el conjunto de pues-
tos de trabajo que pertenecen al ambito de aplicacion. Se formula
expresando el resultado global mas significativo que tiene que dar
el puesto de trabajo en el contexto de una organizacion.

Competencia técnica

Comportamientos observables de caracter técnico y procedimental
gue expresan claramente “qué hace el profesional”.
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Competencia transversal

Conjunto de maneras de hacer y de ser como profesionales, asi
como de relacionarse con los demas, que se requieren para un de-
sarrollo excelente de la profesion. Es la competencia que expresa
“cdmo tiene que actuar el profesional” en el ejercicio de su profesion,
y es aplicable a muchos puestos de trabajo distintos.

Comportamiento asociado

Comportamiento que evidencia el dominio de una competencia. A
menudo, se expresa mediante verbos de accion y se define utilizan-
do el verbo en tercera persona. Debe ser una actividad concreta,
observable y medible.

Entrevista de incidentes criticos

Técnica de entrevista con el objetivo de recoger e identificar con-
ductas eficaces e ineficaces para un puesto de trabajo en una orga-
nizacion determinada a partir de la relacion de las preguntas sobre
situaciones concretas afrontadas en el pasado con la competencia
gue se pretende medir.

Funcidn principal

Cada una de las funciones con sentido profesional unitario y completo
desarrolladas por el conjunto de profesionales que ocupan los puestos
de trabajo incluidos en el marco competencial. Las funciones principa-
les sirven como referencia para disefar la formacion vy las actividades
de aprendizaje y desarrollo, asi como para valorar las capacidades
profesionales de las personas que ocupan los puestos de trabajo.

Grupo de discusién

Técnica de investigacion cualitativa que consiste en obtener infor-
macion a través de la participacion y la interaccion de un grupo de
personas gue se encuentran para discutir e intercambiar opiniones,
valoraciones y experiencias sobre un tema concreto.

Marco competencial

Concrecion de las funciones vy los estandares técnicos y de actitudes
vy habilidades comunes necesarias para desempefar un conjunto
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de puestos de trabajo que corresponden a una funcion, una orga-
nizacion o un colectivo profesional especifico en una organizacion.

Método Delphi

Técnica mixta (cuantitativa y cualitativa) que combina diferentes
tipos de informaciones. Se lleva a cabo por fases: primero, se pide
al grupo de expertos que contesten por escrito de forma andnima
una serie de preguntas abiertas y envien las respuestas por correo;
luego, a partir del analisis de las respuestas, se elabora un cuestio-
nario de preguntas cerradas que se vuelve a enviar al mismo grupo
de expertos para que lo respondan. Con la informacion obtenida de
las respuestas al cuestionario se elabora un nuevo cuestionario que
se vuelve a enviar al grupo de expertos. El proceso se repite hasta
gue las respuestas llegan al consenso o se aproximan.

Perfil profesional

Conjunto de funciones principales, realizaciones profesionales,
competencias transversales y niveles asociados que corresponden
a cada uno de los puestos de trabajo de un marco competencial.

Puesto de trabajo

Unidad elemental basica de la estructura organizativa del em-
pleo publico. Se define por el conjunto de funciones y tareas que,
en un marco organizativo concreto, conducen a la obtencion de
unos resultados.

Realizaciéon profesional

Elemento de la funcion principal que expresa la capacidad que se
moviliza en el entorno profesional a partir de unos recursos propios
y externos con el fin de alcanzar los resultados esperados.

Cada una de las actividades que una persona tiene que ser capaz
de llevar a cabo para desempefar cada una de las funciones prin-
cipales de su puesto de trabajo. Se expresa en términos de com-
portamientos profesionales observables y que producen resultados
de gestion concretos.
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