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Introduccion

Conel objetivo generalde fortalecer la gestionde recursoshumanosdel
Bancode PrevisionSociallBPS)la Gerenciade RecursodHumanosaborda
el analisisy descripcionde puestos,a partir del cual desarrollarprocesos
gue no se habian podido cumplir en el organismo, tales como el
relevamientode los perfiles del personal y el conocimientode brechas
entre los puestosy los perfiles a efectosde disenarun plan de desarrollo
delosfuncionarios

Dichoobjetivo seasumeen el marcode un conveniocon NacionedJnidas,
y el apoyode la consultoraseleccionadaCPAFerrere
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Banco de Prevision Social BI-T,’S

Instituto de Seguridad Social

A El Banco de Prevision Social un ente autbnomo creado por articulo de la
Constitucionde la RepublicaOrientaldel Uruguay del aino 1967,

A Sumision, comoinstituto de seguridadsocial,es brindar serviciospara asegurara
cobertura de las contingenciassocialesa la comunidad en su conjunto y la
recaudacionde los recursos,en forma eficaz, eficiente y equitativa, promoviendo
Iniciativasen materia de seguridad social, aplicandolos principiosrectores de la ‘
mismaen el marcode lascompetenciagjue le asignala constituciony lasleyes,en
tanto la seguridadsocial es un derecho humano de construccion participati\'

progresivay permanente
]

www.bps.qub.uy



http://www.bps.gub.uy/

Estructura organizativa
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Personal

Escalafon 2018

A 879

B 321

C 2.279

D 338

E 73

F 14
Otros 526
TOTAL 4.430

RRHH del BPS en numeros

PARTICIPACION DE LAS DEPENDENCIAS EN TOTAL DE
FUNCIONARIOS
PROMEDIO 2005-2018

DIRECCION TECNICA - ATYR
PRESTACIONES ECONOMICAS - GPRE - N1

= OTRAS

= GCIA. DE UNIDADES DESCENTRALIZADAS-GUDE
= PRESTACIONES DE SALUD - GSAL- N1
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ANTIGUEDAD DE LOS FUNCIONARIOS EN EL
ORGANISMO
Promedio anual

N
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Antecedentes

En 2013 se firma un convenio con Programa de

Naciones Unidas en Uruguay (PNUD), cuyoobjeto

era el Fortalecimientode la Gestionde Recursos
Humanosdel BPS Fundado en el Lineamiento
Estratégico que establecia la descripcion de

puestos como uno de los instrumentos que

permite potenciar la capacidad del personal

contribuyendoasia la mejora de los procesosde

gestiondel Organismo

Seinicié un procesolicitatorio, presentandose
cinco reconocidasempresas,y realizada la
evaluacion técnica y apertura economica,
resulté adjudicadala empresaCPA FERRERE
firmando contrato e iniciando actividadesen
noviembredel afio 2017.

a la gestion humana. .

Laestrategiade abordajepara su ejecucionfue a travésde
la contratacion de los servicios de una consultoria que
brinde los productos requeridos, asegurandoa su vez la

generacion del conocimiento necesario en nuestra ‘

organizacion,que permita no solo hacer extensivo su
aplicabilidada la totalidad de lasocupacionessinoimpactar
a futuro los resultados en politicas y decisiones vinculadas




PROYECTO COLMENA

¢ Qué es Colmena?

Esun proyecto participativo que consiste en construir unodelo de
competencias que permiteidentificar y describir ocupaciones,
potenciando a la organizacion y su gente

Recibe tal nombre, luego de encuentros tendientes a darle identida‘
al proyecto, y de alli, por su matiz de trabajo en comunidad de las

distintas unidades, se define finalmente @mimena. ‘

s aa aaa




;COMO SE CONFORMA COLMENA?

Comité Estratégico

Estructuray roles

En este diagrama podemos observar los
diferentes roles de participacion que prevé
el proyecto

Comité de Seguimiento

Directores de Proyecto
Juan Carlos Garcia— Gonzalo Icasuriaga

Gerentes de Proyecto

Sylvia Boms— Bettina Lista

Equipo de Proyecto Referentes Técnicos Referente de ocupaciones Expertos en Competencias

> ) CPA - BPS Reparticiones - GUDE Funcionarios Unidades
Areas de Trabajo

Modelo de Competencias

Ocupaciones

Comunicacion

Capacitacion




Construccion del diccionario

A Serealizarontalleres con los distintos nivelesjerarquicosy luego
con referentes de cada reparticion, para interiorizar sobre la
tematica,acordandocualesserianlascompetenciasnasrelevantes
parael Bancojunto a CPAFerrerey asesoresnternacionalegNina

Billorouy MauricioReyes),

A Posteriormente, mediante la metodologiade incidentes criticos,
basadosen el hechode que en el comportamientohumanoexisten
ciertas caracteristicaxapacesde conducira resultadospositivas,
se fueron describiendolas distintascompetenciasy susnivelesde

manifestacion /

s



Modelo de Competencias del BPS

[Institucionales: 7/ competencias ]

w Refieren al conocimiento y practicas colectivas del BPS gue le permiten el logro de sus
objetivos estrategicos. Este conocimiento y practicas son el resultado del aprendizaje
dirigido por la estrategia organizacional, es construido gradualmente a traves de un
proceso de mejoramiento continuo el cual puede abarcar un periodo largo de tiempo.

[Conductuales: 13 competencias ]

w Refieren a los comportamientos y actitudes directamente vinculados al ejercicio de las
funciones. Es la capacidad de una persona para desempefar las actividades que
componen una ocupacion segun los estandares y calidad definidos por la organizacion.

[Técnicas: 8 competencias

w Refieren con los aspectos técnicos directamente vinculados al ejercicio de las funcio
gue no son tan facilmente transferibles a otros contextos laborales. cid
persona para desempefar las actividades que componen una funci
estandares y calidad definidos por la organizacion

‘ -l‘



¢ QUE ES UNA OCUPACION?
Ocupacion =g= Cargo

Ocupacion =g= Puesto

Es el conjunto de funciones, responsabilidadesy competencias
requeridaspara el desempenode un puesto de trabajo en el BPS
Consideranddaideade a a Adcite |

Laocupacion, sera un concepto nuevo que tiene un mayor nivel de ‘

detalle que el concepto de cargo. ‘ ‘ ‘




Construccion de la Matriz de ocupaciones

A Se identifican primero los distintesveles organizacionales

A Se identificaros gruposie ocupacionesdentro de cadanivel,considerando:
1. Tipo de actividades (complejidad, dinamica)
2. Competencias y conocimientos (profundidad y especializacion)
3. Autonomia y tipo de supervision (grado de autonomia y supervision recibida) ‘

4. Gestion de personas y responsabilidad (responsabilidad por gestionar persona
activos, imagen institucional entre otrps

A Considerando la complejidad y autonomia, se establece la mattizydistingui
entre aquellas ocupaciones gue tienen responsabilidad de ¢

no, tal como aparece a continuacion:

g



Comprendera las
ocupaciones gue
desarrollen los oficios
y servicios auxiliares
con exigencias tanto
practicas como
teorico-practicas de
variado nivel.

1

Comprendera las
ocupaciones en las que
requiera una solucién
de problemas
semejantes y
recurrentes, aplicando
una variedad finita y
conocida de
alternativasy /o
respuestas. Determina
sus propias prioridades,
siempre y cuando se
mantengan dentro de
los parametros
establecidos y los
resultados finales
cumplan los niveles pre-
establecidos.

NO CONDUCCION

Matriz de ocupaciones

>0 @

Comprendera las
ocupaciones en las que
requiera una solucion
de problemas distintos
y recurrentes,
aplicando un
razonamiento
deductivo, obteniendo
conclusiones a partir
de respuestas
conocidas . Requiere un
grado de autonomia
alto, siempre y cuando
las actividades sean
consistentes con las
politicas y precedentes
operacionales dentro
del drea
correspondiente,
resuelve situaciones
con supervision

minima.

A

Comprenderé las
ocupaciones en las que
serequiera una
solucién de problemas
que implica un
razonamiento
minucioso
considerando varias
alternativas de accidn,
dado que no derivan de
respuestas conocidas,
sino de situaciones
particulares. Requieren
un grado de autonomia
alto, siempre y cuando
las actividades sean
consistentes con las
politicas y precedentes
operacionales en BPS,
resuelve situaciones sin
requerir supervision.

Comprendera las
ocupaciones que tienen
por objetivo la
planificacion,
organizacion y direccion
operativa del trabajo,
ejecutando acciones
que contribuyan a
lograr los objetivos
institucionales. Actian
en un nivel ejecutivo
con un tipo de
pensamiento decisor
operativo que le
permite obtener
resultados a través de
otras personas o por si
mismos en el mediano y
corto plazo.

Comprendera las
ocupaciones que tienen
como objetivo la
planificar, organizary
dirigir el trabajo y/o
ejecutando acciones
tendientes a logara
objetivos
institucionales.
Actdan en un nivel
estratégico con un tipo
de pensamiento
decisor estratégico que
le permite obtener
resultados a través de
otras personas o por si
mismos en el mediano
plazo.

Comprendera las
ocupaciones que tienen
como objetivo
planificar, organizar y
dirigir la organizacion,
definiendo las politicas
y ejecutando acciones
tendientes a lograr los
objetivos
institucionales. Acttdan
en un nivel estratégico
con un tipo de
pensamiento decisor
politico que le permite
obtener resultados a
través de otras

personas o por si
mismas en el mediano
y largo plazo.




Numeros actuales
30 300

COMPETENCIAS OCUPACIONES

identificadas finalizadas
(institucionales, conductuales,

técnicas y especificas)

FUNCIONARIOS

PRESENTACIOMES ] alcanz
del proyecto i las ocup
llegando a todas las cerradas

reparticiones

UNIDADES JORNADAS
en gue se inicio de capacitacion y
CIELGET! construccién



Conocimiento de Competencias

A Avanzados en la identificacion y descripcion de las
ocupacionesse alcanzala etapa de medicidonde las brechas
entre los nivelesde competenciagpara la ocupaciondefinida
parala personay losque éstatiene desarrolladas

A En este punto el objetivo se centra en contar con un insumo
fundamentalque permita elaborarde planes de desarrollo de
competencias ajustados a las necesidades reales de lasi >

personasy del Organismo /
4 4



Eleccion del instrumento

Elinstrumentode conocimientode competenciagonsisteen unaherramientaque permite identificarel
nivelde desarrollode cadacompetenciague poseeel funcionaria

Lasdistintas alternativas de instrumentos fueron analizadascon el fin de poder conocertanto las
competenciasconductualescomo las técnicas,que se encuentranen el diccionariode competencias
elaboradoa medidadel Organismo

Parael procesode analisisy selecciordel masadecuadose conformoun equipomultidisciplinarioentre
funcionariosde RRHHCESSgonsultoresde CPAFerrerey el experto internacionalen competencias
MauricioReyes

Los instrumentos analizadoshan sido previamente probadosen distintas organizacionesle diversos
sectoresde actividad, para el conocimientode competencias Por lo tanto, se realizarondiferentes
pruebasy revisionesmidiendo la experienciadel usuarioy ajustandorepetidamente,hastalograr una
version que se adapte de buenaforma a la cultura de la organizaciony que estuviesevinculadoal
diccionariode competencias

A Losinstrumentos analizados fueron los siguientes:
i Modelo de eleccion forzadaipsativoen duplas.
i Modelo de tabla comparativa.
i Modelo cuestionario situacional.




Conocimiento de Competencias

A Elsistemade conocimientode competenciagiene como propasito contar con un insumo
que permita elaborar planes de desarrollo de competencias que se ajusten a las
necesidades reales de las personas y del Organismo.

A Paradeterminar las necesidadegealesde desarrollode las personas,se debe tomar el
grado de desarrollo alcanzado por la persona y compararlo contra el grado de la
ocupacion a la cual fue asignado.

A El cuestionario situacional es el instrumento utilizado para determinar el grado de
desarrollode lascompetenciagjue tiene un funcionaria Estepresentadistintassituaciones
del ambito laboral, paralas cualesdebe determinarcomo se comportahabitualmenteante
cadaunade ellas Paraello cuentaconopcionespredefinidasa elegir,elaboradasen basea
lasconductasobservablesiel diccionariode competencias

A Asuvez,el jefe de cada persona completa el mismo cuestionario identificando el nivel de
desarrollo que entiende ha alcanzado esta.

A La respuesta recibida de ambos cuestionarios permite conocer el estado actual del o
desarrollo de cada competencia. Ese estado es insumo para disefiar las aecionesa

desarrollar / /

4 4



Proceso de conocimiento de competencias

INSUMOS Conocimiento Procesamiento Resultados

Diccionario de
competencias

Desarrollo

Conocimiento
de
competencias
de la persona

Correlacion A Saber
entre la persona A Saber hacer
y la ocupacion A Actitud

Ocupacion

descrita

Asignacion
PRELIMINAR de
la persona a la A ldentificacion (por la persona)

ocupacion A Apreciacion (por el superior) -«

Los resultados daran un insumo para lograr el desarrollo de Iz
personas en 3 aspectd&aber, saber hacer y actitud; y a su vez,

Banco de talento

se creara un Banco de talento a futuro para aprovechar las
fortalezas de las personas para aplicar en su trabajo

Comunicacion y Capacitacion




Instrumento para el conocimiento de competencias:

Cuestionario situacional:

wliened opciones de respuesta.
wDel ambito laboral de BPS.

Pr_esenj[aCion de wBasadas en las conductas observables del ‘
situaciones al Diccionario de competencias.

evaluado: wSimples y entendibles. ‘

wDebe respondecomose comporta

habitualmente ante cada una de ellas.



Instrumento para el conocimiento de competencias:

Cuestionario:

A Situaciones:
- 44 situaciones para no conduccion.
- 50 situaciones para conduccion.

- 4 opciones de respuesta de las que se martacorrespondiente al
comportamientohabitual.

- Tiempo estimado ldentificacion: entre 20 y 40 minutos.

A Plataforma informatica:
- Intranet.
- Facil acceso y uso.




Instrumento para el conocimiento de competencias:

A Setoma el insumo de la asignacion preliminar de cadapersonaa Su ocupacion,
identificando las necesidades de desarrollo de cada individuo, para alcanzarlo
establecidcenla descripcionde la ocupacionala que fue asignado

A Desde RRHH se realizala revision de los resultados,del comportamientode las
respuestay seefectuael analisisde lo hallado,paradefinir lasaccionesatomar.

A Apartir de ello seelaborandos tipos de informe: anivelindividualy a nivel global

A Serealizaun informe individual a cada funcionario, donde se presentanlos grados
de desarrolloalcanzadosor la personapara cadacompetenciay la comparacion
contrael gradode desarrolloesperadaparala ocupacionala que fue asignado

A Paradeterminarel nivel alcanzadgor la persona,se ponderan los resultados de st /
Identificacion (40%) y los de su apreciacion (60%), que realizO SUgsuperior

iInmediata / /

4 4 4




Instrumento para el conocimiento de competencias:

Competencias del funcionario en relacion a las
competencias de la ocupacioén
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Plan de desarrollo

A Losresultadosson analizadosentre RRHH, el Centro de Estudios del Bancoy las
reparticionesque integranlos participantesdel proceso,de forma de ser utilizados
comoinsumoal momento de planificar los planes de desarrollo y para integrar un
banco de talentos organizacional.

A Lasaccionegaralograrel desarrollode losfuncionariosse enfocaranen 3 aspectos
saber, saber hacer y actitud.

A Elsistemade conocimientode competenciagproporcionauna informacionvaliosa
parael OrganismoEl abanico de posibilidades para trabajar con los resultados es
muy amplio y en cierta medida, dependerade la capacidadde la Institucion para
explotarlosy enfocarseen el desarrolloorganizacionaén el sentidomasamplio.

A Enuna etapaprevia, se aplic a la Reparticionde RRHHe! instrumento, del que a
continuacionsepresentanlosresultados

a



Resultados

En esta muestravemoslos funcionarios de
no conduccion que realizaron la .
G LRSY (A F bOdridekos piveles de
conduccién, superior inmediato, que
realizaronlad ! LINS QA | OA 5 y €

En el siguientegrafico se pueden visualizar
los resultados por competencia,

considerando el promedio del grado de

desarrolloparacadavariable

Del grafico se desprende que no existen
diferenciassignificativagntre losresultadosde
la A LRSY (AW A QINBDOA VED AasY ¢
competenciaseobservaunadiferenciamayor
a un grado de diferencia entre | y A

(promediamente) -
o e




Resultados

En esta muestravemoslos funcionarios de

conduccion querealizaronlad L RSY G A F
y los siguientes niveles de conduccion, .
superior inmediato, que realizaron la -

a! LINBQAI OAsye 2 W

En el siguientegrafico se pueden visualizar

los  resultados por competencia, R T
) i e & & & & & & ° S\
considerando el promedio del grado de & & o ¢ &
1 o ,e@ (}b{\ '\brb
desarrolloparacadavariable & &8 S
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Del grafico se desprende que no existen & F
diferenciassignificativagentre losresultadosde —e—(dentificacion  —8— Apreciacion

la G L RS Y 0 AyR ALONSAM sEORguyas
competenciase observauna diferenciamayor
a un grado de diferencia entre | y A

(promediamente)
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Resultados

14

En el grafico se desprende lo siguiente:

12

A 0% - 2 de 82 personasno se ajustana lo esperado .
parasuocupacion 8

A Entre10%y 20%- 10 de 82 personasse ajustanentre
un 10%y 20%a lo esperadgparasuocupacion

A Entre30%Yy 50%- 22 de 82 personasse ajustanentre I
un 30%y 50%a lo esperadoparasuocupacion o

A Entre60%y 80%- 29 de 82 personasse ajustanentre
un 60%Yy 80%a lo esperadgparasuocupacion

A Entre 90% y 100949 de 82 personas se ajustan
entre un 90% y 100% a lo esperado para su

ocupacion.
o e




Conclusiones de la aplicacion en RRHH

A Enbasea nuestraexperienciay buenaspracticados resultadossonconsistentes
I Generalmenteexisteunatendenciade que la identificacionsealevementesuperiora la apreciacion

I Lasdiferenciasentre identificaciony apreciacionen masde dosgradosde desarrollode lascompetencias,
sonmenoresal 12%de losfuncionarios

A Sinperjuiciode lo afirmadoanteriormente,identificamosoportunidadesde mejoray acciones
I Ajustar la redaccionde algunassituacionesdel cuestionario,en funcion de mejorar su comprension,
homogeneidad/ consistencia
i Definir criterios claros para que los responsablesde Unidad realicen la asignacionpreliminar de las
ocupacionesevitandoel sesgade la persona

I Sensibilizay explicarclaramentea todos los participantessobreel propdsitoy los principalesaspectosdel
sistemade conocimientode competencias

Enconclusion gl objetivo de la aplicaciondel pre piloto en RRHHue cumplidodebidoa que no solo'se
identificaronoportunidadesde mejora, sinotambién se comprobdel buen funcionamientodel preceso
de conocimiento de competencias,incluyendo la opinion de todos los funcionarios involucrados
Adicionalmentegsto permitira comenzaratrabajarconlosresultadosparareflexionary accio
de desarrolloparalosfuncionarios

2 4 4 4




Desafios a Futuro

A Aplicar el instrumento a toda la organizacion
A Integrar el instrumento a la Evaluacién de Desempefio

A Establecenctividades (talleres, programas de capacitacion,
coaching, etc.), tendientes a cerrar las brechas existentes y
para el desarrollo de las personas.




