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1- Introduccion

La importancia de la calificacion de los
servidores publicos, mediante una
formacion y capacitacion continuada,
es reconocida dentro y fuera del
sector publico. La consciencia de esta
relevancia en las udltimas décadas se
hizo mas evidente a partir de los afios
1980, principalmente en Brasil, con un
mayor protagonismo politico de los
ciudadanos y una mayor exigencia por
servicios publicos efectivos y de alto
estandar de calidad.

En el caso de Brasil, la importancia es
tan expresiva que la Constitucion
Federal de 1988 incorpora a la
obligatoriedad de la Unidn, estados y
el Distrito Federal de mantener
escuelas de gobierno (art. 39). Estas
escuelas deben actuar en la
formacion y perfeccionamiento de los
servidores publicos y la participacion
en sus cursos es uno de los
requerimientos para una promocion
profesional®.

Los profesionales que acttan en el
sector publico en los mas diferentes
paises encuentran el desafio de hacer

frente a sociedades mds pluralistas y
con problemas mas complejos.

Como sefiala la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) en sus estudios
sobre el sector publico, ese desafio se
suma al impacto de la tecnologia. Eso

' Constituciéon de la Republica Federativa de
Brasil. Brasilia Senado Federal, 2016

es porque ella impone de manera
creciente la necesidad del dominio de
sistemas vy herramientas  de
gobernacidn cada vez mas digitales y
abiertas en red?.

Las respuestas para eses desafios
envuelven considerar dos cuestiones:
e (Cuadles son las capacidades
necesarias para un servicio
publico adecuado para los fines
de hoy vy del futuro?
e (;Como desenvolverlas?

Ademds de los aportes suministrados
por los estudios y proposiciones de los
organismos nacionales e
internacionales, lo que incluye a la
OCDE, el gobierno brasilefio establecié
como punto de partida el Decreto n2
9.991, de 28 de agosto de 2019, y la
Instruccién Normativa n2 201, de 11
de septiembre de 2019. El primer
documento dispone sobre la Politica
Nacional de Desarrollo de Personas
de la administracion publica federal
derecha, autarquica y fundacional
(PNDP) y el segundo, sobre los
criterios y procedimientos especificos
para la implementacion de esa
politica.

Esos actos juridicos establecen las
reglas y procedimientos para la
implementacion de la PNDP vy
destacan como principal instrumento
de su ejecucion el Plan de Desarrollo
de Personas (PDP).

2 Skills for a High Performing Civil Service
(Highlights). OECD Public Governance Reviews.
Publicado en 11 de septiembre de 2017.



Elaborado por cada organismo o
entidad de la administracién, el PDP
debe observar el alineamiento entre
las acciones de desarrollo y su
estrategia institucional. Asi, el proceso
de calificacion y capacitacion de los
servidores se convierte en un
elemento importante en su
planeamiento organizacional. Son dos
los aspectos fundamentales para el
desarrollo de un PDP:

e Su elaboracion debera ser
precedida, preferiblemente, por
diagndstico de competencias.

e Ese diagndstico debe ser
entendido como la
identificacién del conjunto de
conocimientos, habilidades vy
conductas necesarias al
gjercicio del cargo o de la
funcion.

El decreto destaca el papel de las
escuelas de gobierno y establece que
corresponde a la Escuela Nacional de
Administracion Publica (Enap)
coordinar las iniciativas de desarrollo
de personas de los organismos y de
las entidades del Sistema de Personal
Civil de la Administracién (Sipec). Las
escuelas de gobierno, conjuntamente
con el organismo central del Sipec,
elaboran y revisan las acciones de
desarrollo de las competencias
esenciales de los  sistemas
estructuradores®. Corresponde a la

¥ Se entiende por sistemas estructuradores
los mecanismos de suporte (ayudadores) a
las actividades desempenadas por los
organismos sectoriales (unidades
responsables en cada organismo o entidad),
bajo la coordinaciéon y supervision de un
organismo central. Los procesos ejecutados
en estos sistemas estan centralizados en
sistemas de informacion (sistemas
estructurantes) - o sea, en plataformas
tecnolodgicas (softwares) - gestionados por
los organismos centrales. Se hace relevante
tomar en consideracion, por lo tanto, que
sistemas estructuradores no tienen el mismo

Enap coordinar las demas escuelas de
gobierno del Poder Ejecutivo federal
en cuanto al desarrollo de las
competencias transversales del
sector publico. Se encuentran, por lo
tanto, en esas legislaciones, algunos
conceptos ya apropiados en el medio
académico y por la experiencia de los
sectores publico y privado, lo que no
exime la reflexion previa acerca del
sentido que pueden tomar en el
contexto de la PNDP.

Antes que nada, para una ejecucion
correcta de la PNDP es necesario
entender lo que son exactamente las
competencias transversales %
esenciales en el ambito del sector
publico federal. En el medio
académico, no hay un consenso sobre
los conceptos, instrumentos de
diagnostico y métodos de desarrollo
de las competencias. Por eso, se hace
legitimo reflexionar sobre estos
conceptos teniendo en cuenta la
realidad a la que se refieren y las
necesidades mas operativas a que se
destinan.

En este documento, se abordardn, de
manera breve, algunas cuestiones
relativas a las competencias, que
puedan ayudar a presentar el
conjunto de competencias de caracter
transversal para los servidores
publicos brasilefios.

sentido que sistemas estructurantes (mas
detalles en
https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/
gestao/sistemas-estruturadores).


https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/gestao/sistemas-estruturadores
https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/gestao/sistemas-estruturadores
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2- El concepto de competencia

Los estudios sobre competencias no
constituyen, como vya se ha
mencionado, un cuerpo
tedrico-conceptual con el estatus
cientifico. No es inusual que haya
multiples interpretaciones del propio
concepto de competencia. Por esta
razén, muchos expertos recomiendan
la autodefinicion como la etapa
inicial de la construccion de los
glosarios de competencias,
especialmente en  procesos de
diagndstico o de mapeo.

El objetivo aqui es tratar de una de
esas derivaciones - las competencias
transversales -, pero antes de eso se
hace necesario definir lo que es que se
entiende por competencia. Se utiliza
como base la definicion de la
Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT):

"Capacidad de articular 'y
movilizar condiciones
intelectuales y emocionales en
términos de  conocimientos,
habilidades, actitudes vy
prdcticas, necesarias para el
desempefio de una determinada
funcién o actividad, de manera
eficiente, eficaz y creativa,
conforme a la naturaleza del
trabajo. Capacidad productiva de
un individuo que se define y mide
en términos de desempefio real y
demostrado en determinado
contexto de trabajo y que no
resulta solo de la instruccion sino
que de la experiencia en
situaciones concretas de ejercicio
ocupacional™.

4 Organizacién Internacional del Trabajo.

Certificacion de Competencias Profesionales -
Glosario de Términos Técnicos - 12 edicion -
Brasilia: OIT, 2002.

;Qué es posible destacar en esta
definicion que, hasta cierto punto,
acerca y unifica el concepto de
competencia?

Son las tres dimensiones conocidas en
la literatura como CHA, es decir, los
conocimientos, las habilidades y las
actitudes, que pueden ser
conceptuadas por algunos expertos
como comportamientos.

La definicion de estas dimensiones
puede ser presentada con pequefias
variaciones en la literatura
especializada, pero esencialmente
pueden ser entendidas en los
siguientes términos:

CHA

Conocimientos

[dimension de lo saber]

Se refiere al conjunto de informaciones
estructuradas y almacenadas por una
persona, que tienen relevancia y
producen impacto en el ambiente y en
su comportamiento;

Habilidades

[dimension del saber-hacer]

Se refiere a la capacidad de hacer uso
productivo del conocimiento. Saber
como hacer algo o apropiarse de los
medios adecuados para lograr fines
especificos;

Actitudes
[dimension del querer-hacer]
Se refiere a la predisposicion del

individuo en relaciéon a la accion, los
objetos las o situaciones a las que se
enfrenta. Se refiere al juicio sobre la
pertinencia de la accidn, a la ética del
comportamiento, a los valores, a los
aspectos de la convivencia, a iniciativa y
la creatividad.
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3- Clasificacion de competencias

La clasificacién o la definicion de las
derivaciones de las competencias no
es algo tan sencillo y se debe ver
como un ejercicio meramente
didactico, teniendo en cuenta la
relacién sinérgica que naturalmente
ocurre entre los conocimientos, las
habilidades y las actitudes. Debe
también considerarse la variedad de lo
que puede ser esencial 0 accesorio en
una especialidad, actuacion
profesional 0 realizacion de
emprendimientos.

No es inusual tener diversas vy
diferentes clasificaciones®. La
literatura sobre competencias puede
acentuar el enfoque en las
organizaciones o en los individuos
dependiendo de la perspectiva del
autor, y establecer categorias distintas
de competencias. Esas categorias no
son necesariamente  excluyentes,
porgue en situaciones de trabajo ellas
convergen en funcion de las
estrategias organizativas.

Las clasificaciones mas usuales,
encontradas en la literatura y en
inventarios de competencias, son las
siguientes:

e competencias esenciales:
aquellas que caracterizan la razén
de ser de una organizacion vy
desempefian un papel central en
su estrategia,

5 Hay referencias sobre ese asunto en talleres
sobre competencias y propuestas de desarrollo
gerencial hechas en el area de formacion
continuada de Enap y, de manera mas
significativa, en registros en la apostilla del
curso Disefio de Cursos y Programas de
Capacitacion, los que reproduciremos en este
texto en situacion de conocimiento ya apropiado
internamente y, por lo tanto, ya establecido
como referencia tedrico-conceptual.

e competencias distintivas:
aquellas que confieren ventajas
competitivas a las organizaciones
frente a sus competidoras y son
reconocidas por clientes vy
usuarios como diferenciales. Ellas
son conocidas también como core
competences®;

e competencias profesionales:
aquellas vinculadas a una funcién
determinada, involucrando
competencias técnicas Y
gerenciales. Son observables en

diferentes  empresas, siendo
mesuradas principalmente por
resultados, y deben tener

correlacién con las competencias
esenciales de la organizacién’;

e competencias individuales: se
refleren a la mezcla de saberes
construidos por el individuo en su
historia de vida, a su formacion,
sus conocimientos, habilidades vy
valores, sus experiencias, inclusive
profesionales. En resumen, a su
repertorio; y

e competencias colectivas: se
refieren al conjunto organizado de
las competencias individuales, que
convergen en la formacién de
equipos generalmente
multidisciplinarios, unidos por un
mismo objetivo. Las competencias

¢ Este concepto es adoptado por Gary Hamel y
C.K. Prahalad para la definicion de las
competencias estratégicas, uUnicas y distintivas
de las organizaciones empresariales. Conferir:
Gary Hamel y C.K. Prahalad. The Core
Competence of the Corporation. Harvard
Business Review, mayo-junio 1990.

" Esa definicién estd en consonancia con la
adoptada por Management Charter Initiative
(MCI). MCI es una entidad independiente,
creada en 1988 y mantenida por el gobierno
britanico, cuya mision es promover el desarrollo
de organizaciones e individuos basado en
competencias.

10



colectivas, cuando bien
conducidas, son muy utiles a las
organizaciones, porque pueden
potenciar el enfrentamiento de
desafios de forma creativa vy
productiva®.

En lo que se refiere a las
competencias transversales, no es
facil establecer una definicidon sin
incurrir en  un alto grado de
arbitrariedad, ante la complejidad del
propio concepto.

Por un lado, las competencias
transversales no se restringen a las
soft skills, es decir, son mas amplias y

pueden incluir contenidos de
naturaleza cognitiva o psicomotora.

Por otro lado, también tienen gran
capacidad de transferencia entre
diferentes ocupaciones y pueden ser
usadas en una amplia variedad de
situaciones y configuraciones de
trabajo.

Por lo tanto, establecen vinculos
estrechos con otras competencias y
las potencian, ademds de convertirse
en fundamentos en determinados
contextos de trabajo. Un ejemplo es la
conducta ética en el ejercicio de la
funcidén publica.

Para fortalecer el argumento de la
complejidad de las competencias
transversales, se observan sus
caracteristicas mas llamativas:

8 Para los conceptos de competencias
individuales y colectivas, tomamos como
referencia las definiciones presentadas por
Roberia César Souto Maior. Las personas y sus
Competencias en el Desarrollo de las
Organizaciones en Anales del XVIII Encuentro
Brasileno de Administracion. Natal, 2004. El
texto también se encuentra disponible en la
Biblioteca en linea de Sebrae
(bis.sebrae.com.br).

e generalmente son transferibles
entre dominios 0 contextos
distintos de la vida y del trabajo;

e tienen una gran capacidad para
interactuar con caracteristicas
sociales e interpersonales;

e generalmente son
multifuncionales e
interdisciplinarias;

e se manifiestan 0 evidencian
necesariamente en  espacios
interactivos donde pueden ser
comunicadas explicitamente;

e se relacionan con atributos
esenciales en contextos de
cambios significativos 0
aceleradas;

e envuelven atributos actitudinales
mas flexibles en la abordaje y
movilizacidn, en comparacién con
rasgos de caracter arraigados,
pero que exigen un proceso de
aprendizaje altamente interactivo;

Y
e mantienen, en algunas de sus
caracteristicas, relaciones

simbidticas con grados mas
elevados de auto-conciencia vy
auto-conocimiento.

En el caso de la administracion
publica, de una manera mas amplia, la
definicion de las competencias
depende de la agenda gubernamental
o de la politica que es establecida
especificamente para el desarrollo
de los servidores publicos. No hay
determinaciones universales 0
respuestas preestablecidas  que
puedan ser utilizadas de forma
objetiva y estandarizada. Esa
definicion exigird la prospeccion de las
necesidades a nivel micro, por el
intermedio de procedimientos muchas
veces personalizados, y la formulacidn
de lineamientos a nivel macro.

11
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4- Andlisis de benchmarks

Es posible encontrar en foros de
discusion internacionales sugerencias
sobre lo que deberia ser considerado
transversal en servicios publicos. En
2017, por ejemplo, la OCDE dedico
una edicion de la serie Public
Governance  Reviews sobre las
competencias que definen el alto
rendimiento del sector publico. En
esta publicaciéon se enumeraron 15
competencias esenciales para un
servicio publico profesional,
estratégico e innovador.

La OCDE bha dedicado atencion
especial a la dimensién de innovacion,
que es considerada indispensable para
un sector publico acorde con los
desafios del siglo 21. En el mismo afio,
publicd Core Skills for Public Sector
Innovationque  explora los seis
atributos esenciales de la innovacion
publica. La  organizacion ha
recomendado que los servidores
publicos sean preparados para actuar
de acuerdo con al menos algunos, sino
con todos, esos atributos:

e lIteracion: la capacidad de
desarrollar politicas, servicios vy
productos de manera incremental
y experimental.

e Alfabetizacion de datos: la
capacidad de garantizar
decisiones orientadas y apoyadas
en datos y evidencias.

e Enfoque en los ciudadanos: la
capacidad de comprender 'y
orientar a los servicios que realiza
en la condicion de agente publico
para la solucion de las
necesidades de los ciudadanos.

e Curiosidad: |a capacidad de
buscar y experimentar nuevas
ideas y maneras de trabajar.

e Narracion de historias
atractivas  (storytelling): la
capacidad de establecer la
comunicacion en contextos de
cambios constantes, contar a la
historia de las transformaciones
con referencias al pasado, al
presente y a las posibilidades del
futuro vy, al mismo tiempo,
estimular el apoyo vy el
envolvimiento de las personas.

e Insurgencia: la capacidad de
desafiar el statu quo, cambiar
estandares Y establecer
asociaciones inusuales.

Se hace necesario reiterar que esas
no son las Unicas caracteristicas
esenciales sefialadas por la OCDE. Aun
hay aquellos que se refieren a el
estandar profesional, con destaque
para la orientacion por valores
éticos, y a la perspectiva estratégica
de los servicios publicos, como el
enfoque en los resultados.

En el caso de Brasil, la Organizacién
destaca que el perfeccionamiento de
la  capacidad, productividad e
innovacion en el sector publico se
hace cada vez mds necesaria para que
se pueda alcanzar a las expectativas
del ciudadano brasilefio y restablecer
la confianza en el gobierno. Pero para
que este perfeccionamiento sea
efectivo, se hace necesario un
enfoque en las competencias
necesarias para los altos
administradores publicos brasilefios y
analizar los mecanismos  que

13



refuerzan esas competencias y los
incentivos existentes para que se
pueda innovar.

Asi, de forma complementar a las
competencias transversales que seran
desarrolladas por todos los servidores
publicos, sobresale un grupo de
competencias relevantes para los
lideres que fomentan la innovacion en
el sector publico brasilefio;

e vision de negocios: habilidad
para alinear procesos y recursos
con prioridades de innovacion.
Estos incluyen construccién de
coaliciones, conciencia estratégica,
gestion financiera, gestion de
cambios, proyecto y gestién de
personas y responsabilidad con
transparencia (accountability);

e capacidades de innovacion
(identificadas anteriormente); y

e mentalidad (mindset): estos
abordajes incluyen coraje,
empatia, aprendizaje continuo,
enfoque en resultados, habilidades
digitales, conciencia interpersonal,
inspiracién y empoderamiento.

En el caso brasilefio, fue considerado
relevante incluir algunas
caracteristicas de cardcter mas
cognitivo, al  igual que los
conocimientos referentes a las bases
constitucionales del Estado, a la
estructura y funcionamiento de la
administracion publica, bien como a
los fundamentos del derecho
administrativo.

Es importante destacar que algunas
caracteristicas son de naturaleza
actitudinal, es decir, son calidades de
dificil desarrollo por intermedio de
acciones de capacitacion. Estos
atributos son, generalmente,
constituidos en la trayectoria de los

sujetos y resultan en adquisiciones
tacitas. Por eso deben ser percibidos y
movilizados por acciones mas
elaboradas, o0 mas sofisticadas, en los
procesos de reclutamiento vy
seleccion y de gestion de las
personas en el cotidiano del trabajo
(lo que implica desafios gerenciales).
Ese es un aspecto que debe ser
considerado con mucha atencion en lo
que toca a soft skills, ya sean
esenciales o transversales.

Ademds, para quien lidia con el
concepto de competencia en el drea
del desarrollo de personas, la cuestion
andragdgica se convierte en la
preocupacion permanente. La
andragogia se refiere al desarrollo del
sujeto adulto y, mas especificamente,
a su proceso de aprendizaje.

Con eso, se buscan las respuestas mas

adecuadas a las exigencias del

proceso de aprendizaje del adulto,

principalmente en relaciéon con la

definicién de estrategias de

ensefianza, bien como de las

asignaciones laborales. Considerar a

esa trayectoria es fundamental para

e la efectividad de los procesos de
reclutamiento y seleccion;

o ¢l desarrollo de nuevas
capacidades; y

e la identificacion y movilizacion del
talento para la ocupacién de los
puestos de trabajo.

La OCDE establece sus
recomendaciones mediante
investigaciones realizadas en los 36
paises miembros y en paises
asociados. Aunque los abordajes
predominantes tengan como enfoque
las economias mas desarrolladas, la
informaciéon no se restringe a ese
universo. Ademas de datos recogidos
desde Chile y México, paises

14



emergentes o0 en desarrollo que
integran la organizacion, los estudios
consideran, generalmente, aspectos y
tendencias mundiales. Y las
investigaciones han sido
significativamente amplias en el caso
de los estudios sobre la administracion
publica y los desafios para los
servicios prestados por el Estado.

Los datos y recomendaciones de la
OCDE son utilizados o citados en
estudios académicos y generalmente
son hitos para andlisis comparativos
con datos recopilados por otras
organizaciones internacionales, como
la Comisidn Europea y la Unesco. En el
ensayo  Transversal ~ Competencies
Essential for Future Proofing the
Workforce, el autor Simon Whittermore
realiza el cotejo de estudios sobre
competencias  transversales que
fueron realizados por el Foro
Econémico Mundial, la Comision
Europeaq, la Unesco y la OCDE, con el
objetivo de identificar superposiciones,
puntos en comun y CoONsensos
implicitos. Aunque ese analisis no se
limita a el sector publico y abarca las
tendencias del mundo del trabajo en
la era digital o en el siglo 21, el

resultado puede ser (til también para
ese sector.

El andlisis documental de Whittermore
ha resultado en la identificacion de un
nicleo comidn de 10 competencias
transversales digitales, resolucion de
problemas, iniciativa, aprender a
aprender, conciencia cultural,
resiliencia, inteligencia social,
creatividad, pensamiento critico vy
adaptabilidad.

Entre esas, el autor eligid siete, por

considerarlas condicionantes a las

demads:

e resolucion
problemas,

e aprendiendo a aprender,

e continuando a aprender,

e mentalidad digital y pensamiento
independiente,

e resiliencia,

e adaptabilidad,

e conciencia y expresion cultural.

colaborativa de

Ademas de esas, Whittermore afiade a
la lista una octava competencia, que
él la considera critica: la empatia, una
caracteristica de la inteligencia
emocional, de la inteligencia social y
que determina a la capacidad de
aprender a aprender.

15



Resolucidn de problemas
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Foco en los resultados
para los ciudadanos
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5- Las 7 competencias transversales en el contexto de la PDNP

El andlisis de la literatura y del
benchmark  evidencia que  hay
innumerables definiciones Y
posibilidades de clasificaciones de las
competencias, a depender del
contexto y de la necesidad. Lo mas
importante, sin embargo, es atenerse
a lo que se pretende desarrollar o
movilizar en funcion de lo que es
realmente necesario en los procesos
de trabajo.

En la administracion publica, es
relevante que los conceptos estén
alineados con la agenda de gobierno,
en particular relacionado a los
lineamientos vy prioridades de la
politica establecida para el desarrollo
de las personas.

Tomando como base el conocimiento
empirico de la administracion publica
brasilefia; los aportes
tedrico-conceptuales, metodoldgicos y
practicos de la OCDE y de otras
entidades; ademds de una ronda de
consultas con algunas Escuelas de
Gobierno al largo del 2020, la Enap
esta proponiendo:
e el concepto para "competencias
transversales" en el contexto de
la PNDP; y
e El conjunto de siete competencias
que deben ser consideradas como
transversales para el sector
publico brasilefio.

Competéncias Transversales
[PNDP]

Conjunto de conocimientos,

habilidades y actitudes indispensables
para el ejercicio de la funcion publica,

que contribuyen para la efectividad

de procesos de trabajo en diferentes
contextos organizacionales.

Para la administracion publica federal
(APF), fueron establecidas siete
competencias transversales. Esas
competencias definidas deben ser el
norte para los procesos de desarrollo
de personas y movilizacion de
capacidades en los organismos de la
administracion publica federal (APF).
Ademads, también son un referencial
para la averiguacion de rendimiento
en procesos evaluativos de los
servidores.

Foco en los resultados

‘i‘“”iudadanns

Competencias ‘

|

transversales del |
sector publico I
brasi[ei'io / Comunicacion

/
/

— e Trabajc_:

- en equipo
Vision
sistémica

Orientacion por
valores éticos

A continuacion, presentamos el
concepto Yy ejemplos de
conocimientos, habilidades y
actitudes relacionados a cada una
de las 7 competencias. Sin embargo,
no se tiene la intencidn de ser algo
agotador con respecto a las
posibilidades de desarrollo de cada
una de las competencias.
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Resolucion de problemas con base en datos

Capacidad de idealizar soluciones innovadoras y efectivas para problemas de baja,
media o alta complejidad con la utilizacidon de datos (numéricos y no numeéricos) y
evidencias que aumenten la precision y la viabilidad de las soluciones.

Conocimientos

Identifica métodos vy técnicas
para el andlisis y caracterizacion
de problemas.

Identifica métodos vy técnicas
para identificar y seleccionar
datos numéricos y no humericos
Identifica bases de datos
NUMEricos y N0 NUMEricos
Identifica recursos tecnoldgicos y
digitales para la prospeccién y
tratamiento de dados

Actitudes

Es adaptable.
Es indagador.
Tiene espiritu investigativo.

Habilidades

Analiza y caracteriza problemas.
Elige datos para la solucion de
problemas y toma de decisiones.
Maneja bases de datos

Utiliza recursos tecnologicos y
digitales para el manejo de datos
relevantes.

Interpreta informaciones.

Emplea datos numéricos y no
numéricos para asistir en la
adecuacion y efectividad de la
solucién y toma de decisiones.

Adopta una postura de aprendizaje continuo.
Es flexible para lidiar con cambios en el estandar de rendimiento individual
y del equipo propiciados por las evidencias encontradas.
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Enfoque en los resultados para los ciudadanos

Capacidad de superar el rendimiento estdndar y presentar soluciones lineadas al
cumplimiento de metas y al alcance de los objetivos estratégicos de las
organizaciones publicas para garantizar el atendimiento de las necesidades de los

usuarios y de los ciudadanos.

Conocimientos

e Identifica métodos y técnicas de
evaluacion de la satisfaccion y
prospeccion de las necesidades

e Identifica métodos e técnicas
para la evaluacion y
perfeccionamiento del estdndar
de calidad y efectividad de los
servicios prestados

e Examina datos y evidencias para
adecuar los servicios prestados a
las verdaderas necesidades

e Identifica métodos y técnicas de
planificacion en la definicidon y
alineamiento de las acciones y
de los recursos necesarios para
garantizar el cumplimiento de
las metas y objetivos
establecidos.

e |dentifica métodos orientados
para la mejora continda
buscando la ganancia de
eficiencia y efectividad de los
procesos organizacionales.

e Identifica estrategias para
coordinar los procesos para que
no sean contraproducentes en el
logro de los resultados
esperados.

Habilidades

Adecua los procesos de trabajo
para el alcance productivo de las
metas y objetivos de la
organizacion y de las
necesidades de los usuarios de
los servicios publicos.

Planea las acciones vy los
recursos para garantizar el
cumplimiento de las metas y
objetivos

Monitorea y evalla
periodicamente, con el uso de
indicadores, los programas y
proyectos para garantizar la
efectividad de las metas y
objetivos establecidos.

Integra tecnologias digitales en
los procesos organizacionales de
trabajo

Desarrolla soluciones de valor
agregado para los clientes.

Da seguimiento a los
compromisos asumidos con los
ciudadanos.

Integra necesidades y
expectativas de los ciudadanos
en el desarrollo y prestacion de
nuevos servicios o productos.
Elimina problemas internos que
estan afectando la experiencia
del ciudadano.

Comparte de manera proactiva
conocimiento a través de
unidades de negocio.

Utiliza sistemas de "feedback"
para cumplir los requisitos y
expectativas de los ciudadanos.
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e Propone la mejora continua de la
calidad de los servicios,
productos y procesos.

e Adopta practicas de escucha
activa con relacion a las
necesidades de los ciudadanos,
tomando para si la
responsabilidad de solucionar y
clarificar las cuestiones
presentadas.

Actitudes

Tiene iniciativa.

Tiene empatia.

Es tolerante.

Es resiliente.

Es comprensivo.

Tiene escucha activa.

Es capaz de relativizar puntos de vista.

Es adaptable.

Mantiene el espiritu investigativo.

Adopta una postura de aprendizaje continuo.

Reconoce las limitaciones como el primer paso para superarlas.

Es proactivo para buscar el aprendizaje de nuevos conocimientos y vivir
nuevas situaciones en el contexto de trabajo.

Se centra en la mejora de los estandares de calidad, eficiencia vy
efectividad.

Atreverse siempre que sea necesario, para superar obstdculos y mejorar las
condiciones de los servicios y productos ofrecidos.

Mantiene apertura para identificar las expectativas de los usuarios y
ciudadanos.
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Mentalidad digital

Capacidad de integrar las tecnologias digitales con: los modelos de gestidn; los
procesos de toma de decisidn y generacion de productos y servicios; y los medios de
comunicacion interna, externa y de relacién con usuarios.

Conocimientos

Explica los conceptos de
transformacion digital, como
inteligencia artificial, realidad
virtual, macrodatos, y sus
efectos en la sociedad.
Reconoce nuevos conceptos de
aprendizaje como la
construccion colectiva del
conocimiento posibilitada por el
uso de redes para el didlogo y
desarrollo de la argumentacion.
Se familiariza con los conceptos
relativos a la seguridad de la
informacién, como: uso ético de
datos publicos, proteccion a los
datos y a los sistemas, etc...
Identifica tendencias e impactos
de la tecnologia sobre su drea de
actuacion profesional.

Se familiariza con el desarrollo
de nuevas tecnologias, como
robots de ultima generacion,
chatbots, impresoras 3D.

Actitudes

Tiene iniciativa.

Es adaptable.

Es indagador.

Es curioso e investigativo.

Habilidades

e Emplea recursos digitales para

modernizar practicas y promover
una mayor efectividad y calidad
de los servicios y productos
publicos.

Usa tecnologias para aumentar
la agilidad, seguridad e integridad
de datos y de la informacion.
Adecua los modelos de gestion a
las alternativas tecnoldgicas y de
informacion para facilitar los
procesos de decision, el
monitoreo y la evaluacién de
procesos de trabajo.

Utiliza los recursos digitales
disponibles para garantizar el
uso econdmico y transparente
de los recursos publicos.

Adopta una postura de aprendizaje continuo.

Reconoce las limitaciones como el primer paso para superarlas.

Tiene apertura para interactuar con nuevas tecnologias.

Es proactivo para buscar el aprendizaje de nuevos conocimientos y vivir
nuevas situaciones en el contexto de trabajo.

Se mantiene abierto a la innovacion.
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Comunicacion

Capacidad de escuchar, indagar y expresar conceptos e ideas en los momentos
apropiados y de manera efectiva, garantizando una dindmica productiva de las
interacciones internas y externas.

Conocimientos

Identifica técnicas, herramientas
y metodologias para garantizar
la asertividad de la comunicacion
interna y de resultados.
Reconoce el uso adecuado del
sistema de signos, simbolos
lingliisticos, graficos, visuales y
gestuales para garantizar la
efectividad de la comunicacion.

Actitudes

Tiene iniciativa.
Es resiliente.
Es adaptable.

Habilidades

Expresa conceptos e ideas de
manera efectiva.

Contextualiza la expresion de
ideas y conceptos.

Se expresa en forma oral y
escrita con concision y claridad.
Reconoce cuando el didlogo es
oportuno y se hace necesario.
Da vy recibe feedbacks positivos y
negativos.

Interpreta sefiales no verbales, a
ejemplo de la postura, expresion
facial y contacto visual, en el
acto interactivo y de
comunicacion.

Utiliza las tecnologias digitales
en los procesos organizacionales
de trabajo.

Dialoga con los interlocutores,
buscando comprender el
posicionamiento del otro.

Es comprensivo y abierto a puntos de vista divergentes.

Tiene empatia y disposicion para escuchar al otro.

Es asertivo y respetuoso en la interaccion y en la comunicacion con el otro.
Estd abierto al recibimiento de feedbacks positivos y negativos.

26



O
Q.
=
=
&
-
U
O
ge.

Trab




Trabajo en equipo

Capacidad de colaborar y cooperar en actividades desarrolladas colectivamente
para cumplir metas compartidas y de comprender la repercusién de sus acciones
para el éxito o alcance de los objetivos establecidos por el grupo.

Conocimientos

Reconoce las particularidades de

la dinamica del trabajo en grupo
con respecto a la definicion de
metas en comun y
mantenimiento de la sinergia.
Comprende técnicas de
comunicacion activa y asertiva.
Comprende técnicas de gestién
de equipos de alto rendimiento.
Comprende conceptos y
herramientas de gestién para
lidiar con el conflicto y con
procesos de negociacion.
Comprende técnicas de gestién
para lidiar con el factor
emocional en las relaciones
interpersonales.

Identifica estrategias de
mantenimiento del clima
organizacional inclusivo y
productivo.

Actitudes

Tiene iniciativa.
Es resiliente.

Es cooperativo.
Es democratico.

Habilidades

Se comunica de manera activa y
asertiva.

Da y recibe feedbacks positivos y
negativos.

Gestiona conflictos.

Conduce procesos de
negociacion.

Comparte metas, objetivos y
sucesos.

Sabe relativizar en contextos y perspectivas distintas.
Respecta el punto de vista del otro.
Renuncia a los intereses privados en funcion del colectivo.
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Orientacion por valores éticos

Capacidad de actuar de acuerdo con principios y valores morales que guian el
ejercicio de la funcion publica, tales como responsabilidad, integridad, rectitud,
transparencia y equidad en la gestion de la res publica.

Conocimientos Habilidades

e |dentifica los principios e Seindaga sobre los principios y
constitucionales que rigen los valores que rigen la propia
procedimientos en la conducta.
administracion publica federal. e Aplica las prdcticas cotidianas

e Reconoce los principios y valores los principios morales, valores,
que rigen el ejercicio de la reglas y normas que son
funcidén publica. requeridos para el ejercicio de la

e Reconoce los principios y funcién publica.

determinaciones del Cddigo Civil
y del Cddigo Penal brasilefios
que tienen incidencia directa o
indirecta en la conducta de los
servidores publicos.

e |dentifica los principios, valores,
reglas y normas del cddigo de
ética de los servidores publicos
federales.

Actitudes

Es integro y probo.

Actla de manera concienzuda en el ejercicio de la funcidn publica.
Mantiene la integridad frente a conductas irrespetuosas.

Actldia con sabiduria, moderacién y respetabilidad en el ejercicio de la
funcidén publica.

e Actua con responsabilidad, rectitud, transparencia y equidad en la gestion
de la res publica.
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Vision sistémica

Capacidad de identificar a los principales marcos institucionales y a las tendencias
sociales, politicas y econdmicas en los escenarios locales, regionales, nacionales e
internacionales. Estos marcos pueden impactar a los procesos de toma de decision y
a la gestion de programas y proyectos en el ambito del sector publico.

Conocimientos

e Comprende métodos y técnicas
para la prospeccion de
escenarios y tendencias sociales,
politicas y econdmicas en el
contexto local e internacional.

e |dentifica los principales marcos
constitucionales de la estructura
y operacion del Estado brasilefio.

e |dentifica el conjunto de normas,
reglas y leyes que rigen los
procedimientos en el contexto
de organizacion.

e Comprende métodos y técnicas
para el analisis de la coyuntura
para comprender las
potencialidades v los limites en
el contexto del trabajo.

e |dentifica las relaciones de poder
e influencia que existen dentro
de la organizacién y sus
impactos en los procesos y
procedimientos en el contexto
del trabajo.

e Identifica la estructura informal
y formal de la organizacion, la
cadena de mando y los
procedimientos operacionales
instituidos.

Actitudes

e Evita los prejuicios.

Habilidades

Prospecta escenarios y
tendencias sociales, politicas y
econdmicas en el contexto local
e internacional.

Evallda el impacto de las
tendencias sociales, politicas,
econdmicas, culturales y
tecnoldgicas en su contexto de
trabajo.

Analiza coyunturas en funcién
del disefio de estrategias y toma
de decisiones.

Mapea las relaciones de poder e
influencia que existen dentro de
la organizacién y sus impactos
en los procesos y procedimientos
en el contexto del trabajo.
Emplea adecuadamente las
normas, reglas y leyes que guian
los procesos de trabajo.

Analiza la cultura organizacional
en funcion de la comprension de
los valores y las normas de
conducta establecidos en el
contexto de trabajo.

e Transforma lo exdtico en familiar y lo familiar en exdtico en funcion de la

comprension objetiva de los contextos.

e Relativiza su propio conocimiento y su base de experiencias para afiadir a

la comprensidn de nuevas tendencias.
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