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MODELO DE COMPETENCIAS BUAP - MARCO INSTITUCIONAL DE COMPETENCIAS

El presente documento integra y define una seleccion de competencias laborales
aplicables a la Benemérita Universidad Auténoma de Puebla, constituyendo una herramienta
estratégica para fortalecer el desempefio del personal y la gestion del talento humano. Las
competencias aqui descritas establecen las caracteristicas, habilidades y comportamientos
necesarios para el adecuado desarrollo de los diferentes puestos de trabajo, asi como una

referencia para la elaboracion, analisis y actualizacion de los perfiles de puestos.

Este documento se encuentra alineado a la Norma de lgualdad Laboral y No
Discriminacion (NMX-R-025-SCFI-2015), asi como a las normas de calidad y al Sistema Integral de
Gestidn Institucional (SIGI) implementados en la Institucion, con el propdsito de asegurar que los
procesos de contratacion, promocidn, capacitacion y evaluacion del desempefio se desarrollen

de manera objetiva, transparente, incluyente y basada en méritos.

Asimismo, contribuye a la mejora continua al facilitar la identificacion y cierre de brechas
en el desarrollo de competencias, promoviendo un clima organizacional favorable, laigualdad de
oportunidadesy el cumplimiento de los objetivos institucionales. De esta forma, se garantiza que
las descripciones y requisitos de los puestos se encuentren alineados con la mision, vision y
valores que rigen el quehacer institucional, impulsando la eficiencia y el logro de resultados con
pertinencia y enfoque de calidad. Para este fin, se abordan los contenidos en los siguientes

apartados:

1. INTRODUCCION A LAS COMPETENCIAS
2. COMPETENCIAS INSTITUCIONALES

2.1 COMPETENCIAS TRANSVERSALES

2.2 COMPETENCIAS ESPECIFICAS
3. NIVELES DE DOMINIO DE LAS COMPETENCIAS
4. CONOCIMIENTOS TECNICOS Y TECNOLOGICOS
5. APLICACION DEL MODELO DE COMPETENCIAS
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1. INTRODUCCION A LAS COMPETENCIAS

El concepto de competencia ha sido ampliamente abordado en el dambito organizacional
y de la gestion del talento humano. De acuerdo con Alles (2006), las competencias se entienden
como “caracteristicas subyacentes en una persona, que estan causalmente relacionadas con una
actuacion exitosa en un puesto de trabajo o situacion determinada” (p. 36). Esta definicion resalta
el vinculo entre los atributos personales —como conocimientos, habilidades, actitudes y

valores—y el desempefio efectivo en un contexto laboral especifico.

Por su parte, Spencer y Spencer (1993) definen la competencia laboral como “una
caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada con un desempefio
efectivo o superior en un trabajo o situacion” (p. 9). Desde esta perspectiva, las competencias
laborales se conciben como la integracion de determinadas capacidades cuya expresion se
evidencia a través de comportamientos observables que favorecen un desempefio exitoso en el

puesto.

En sintesis, ambas definiciones coinciden en considerar las competencias como rasgos
personales que predicen el desempefio exitoso, aunque Alles (2006) enfatiza la gestion
organizacional de estas capacidades, Spencery Spencer (1993) centran su enfoque en el modelo
conductual y predictivo del rendimiento laboral. Por lo que se pueden conceptualizar como el
conjunto integrado de conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos observables,
relativamente estables e intencionales, que permiten a una persona desempefarse de manera
eficiente en un puesto o funcién determinados, de acuerdo con los requerimientos del contexto

organizacional.

De esta manera, las competencias laborales no se restringen sélo a poseer los
conocimientos necesarios para realizar tareas, sino también a la habilidad de las personas para
ejecutarlas eficientemente. En otras palabras, implican tanto el saber cdmo hacer algo, como la

capacidad de llevarlo a cabo en un contexto practico.
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La UNESCO (1996), a través del Informe Delors, estableci6 las bases conceptuales del
enfoque por competencias al sefialar que la educacion debe orientarse hacia cuatro pilares
fundamentales: aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a ser y aprender a convivir.
Estas dimensiones representan las capacidades integrales que las personas deben desarrollar
para responder de manera efectiva a los desafios sociales, personales y profesionales, y al mismo

tiempo, asegurar un desempefio profesional eficiente, ético y colaborativo.

De esta forma, las competencias laborales no se restringen a poseer los conocimientos
necesarios para realizar tareas, sino también a la habilidad de las personas para ejecutarlas
eficientemente. En otras palabras, desde la perspectiva de la UNESCO, es mucho mas que una
habilidad técnica. Se refiere a la capacidad integral de una persona para movilizar sus
conocimientos, habilidades, actitudes y, cuando sea necesario, apoyarse en recursos externos

para actuar eficientemente frente a problemas reales.

En ese sentido, las competencias integran de manera articulada las dimensiones:
cognitiva (saber), funcional (saber hacer), social/relacional (interactuar, comunicar, colaborar) y
ética/valoral (actuar con responsabilidad, integridad, respeto), conformando un enfoque integral
del desempefio, el cual se sustenta en los cuatro ambitos que se describen a continuacién

(UNESCO, 1996).

> SABER. Se refiere al dominio de conocimientos tedricos y técnicos propios del puesto.
Tener claridad conceptual permite al personal comprender los procesos, fundamentar
decisionesy adaptarse a las nuevas exigencias educativas, tecnoldgicas o administrativas
del trabajo. No obstante, el conocimiento por si mismo no es suficiente sin la capacidad

de aplicarlo adecuadamente.

> SABER HACER. Alude a la habilidad para ejecutar tareas, resolver problemas y utilizar
herramientas y recursos con eficiencia. Esta dimension evidencia la transferencia del
conocimiento a la practica y se relaciona directamente con la productividad y la calidad

de los resultados.
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> SABER SER. Incorpora actitudes, valores y comportamientos éticos que orientan la
responsabilidad profesional, la iniciativa, el compromisoy la honestidad. En un escenario
donde la reputacion institucional y la confianza son fundamentales, esta dimension
resulta crucial para la cohesion organizacional y el cumplimiento de la misidn

institucional.

» SABER CONVIVIR. Como conjunto de competencias socioemocionales, resulta
indispensable para fomentar relaciones laborales respetuosas, trabajo colaborativo,
comunicacion efectiva y manejo constructivo de conflictos. Esta dimension promueve un
clima laboral positivo y contribuye al bienestar del personal y al logro de objetivos

comunes.

El desarrollo de competencias en el ambito laboral representa un elemento clave para el
fortalecimiento del desempefio institucional. No se limita Unicamente a la adquisicién de
conocimientos técnicos, sino que integra habilidades, actitudes y valores que permiten a las
personas responder con eficientemente a los retos que plantea el entorno profesional. En este
sentido, las competencias se convierten en un puente entre la formacion, la practica y los
resultados organizacionales, al promover un desempefio orientado a la resolucién de problemas,

lainnovacidny la mejora continua.

En la Benemérita Universidad Autdonoma de Puebla, las competencias institucionales
constituyen un referente estratégico que guia la actuacion del personal hacia el cumplimiento de
la misién universitaria. Su desarrollo impulsa una cultura de servicio, colaboracion, ética,
responsabilidad y compromiso social, aspectos indispensables para garantizar una gestion

publica eficiente y cercana a la comunidad.

Por ello, fortalecer estas competencias contribuye a la profesionalizacion de la
comunidad laboral, que posiciona a la Universidad como una institucion que promueve la
excelencia, el trabajo con sentido humano y la mejora permanente del clima laboral, enfatizando

la dimensidn social, relacional y ética del trabajo, reconociendo a las personas como parte de un
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colectivo conidentidad, valores compartidos y corresponsabilidad institucional. Esta perspectiva
se alinea con los enfoques que entienden a las organizaciones como comunidades morales
(Etzioni, 1993), comunidades de aprendizaje (Senge, 2006) y comunidades de practica (Wenger,

1998), en las que el desarrollo no es tnicamente individual, sino también social y cultural.

De esta forma, las competencias alineadas a las caracteristicas institucionales
constituyen un eje central en los procesos de evaluacion del desempefio, al ofrecer indicadores
observables que permiten valorar tanto el cumplimiento de metas laborales como la
manifestacion de comportamientos alineados con la cultura institucional. De esta manera, se
promueve una gestidn mas justa, transparente y orientada al desarrollo continuo, fortaleciendo

laidentidad de la comunidad laboral y la excelencia organizacional.
2. COMPETENCIAS INSTITUCIONALES

La integracion y promocidon de las competencias institucionales en la Benemérita
Universidad Auténoma de Puebla (BUAP) son elementos indispensables para fortalecer los
procesos organizacionales, propiciar ambientes de trabajo saludables y contribuir a la
construccion de una universidad cada vez mas sélida, inclusiva y orientada al servicio de la
sociedad. Desde esta perspectiva, las competencias trascienden el ambito de las funciones
individuales, al constituirse como referentes comunes que orientan el comportamiento del

personal y aseguran su alineacion con los objetivos estratégicos y la mision institucional.

En congruencia con lo anterior, Tobdn (2013) complementa esta perspectiva al sefialar
que las competencias deben entenderse como procesos integrales de desempefio con idoneidad
en contextos especificos, sustentados en la actuacion ética y el compromiso social. Desde este
enfoque, las competencias institucionales se consolidan como referentes estratégicos para
orientar la formacion, la gestion y la evaluacion de la comunidad laboral, se encuentran
alineadas con la filosofia institucional y son aplicables a todo el personal, independientemente
de su area de adscripcion o nivel jerarquico, favoreciendo la adaptacion a diversos contextos y

promoviendo un desempefio congruente con la cultura y los objetivos de la institucion.
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Por lo anterior, su identificacion y definicion resultan fundamentales, tanto para la
descripcion de puestos como para el proceso de evaluacion de las competencias
institucionales, en la medida en que permiten precisar los comportamientos, conocimientos y
valores esperados en cada cargo, asi como apreciar de manera sistematica su manifestacion en
el desempefio cotidiano. Al respecto, Chiavenato (2009) sefiala que los perfiles de puesto basados
en competencias facilitan la seleccidn, la capacitacion y la evaluacion del personal, al establecer

criterios objetivos que vinculan el desempenfio individual con la estrategia organizacional.

En este marco, la literatura especializada coincide en que dichas competencias pueden
clasificarse en generales y especificas, de acuerdo con su alcance y nivel de aplicacién dentro de
la organizacion (Alles, 2015; Tobon, 2013). Esta clasificacion resulta particularmente relevante
para el disefio e implementacién de los procesos de evaluaciéon del desempeiio y
profesionalizacion, al establecer criterios diferenciados y pertinentes para cada nivel de

actuacién.

Las competencias generales son transversales (seran denominadas asi, transversales, de
ahora en adelante) y comunes a todo el personal, independientemente del area de adscripcion o
nivel jerarquico. Estas competencias expresan los valores, principios y comportamientos que la
institucion promueve y espera de su comunidad laboral, por lo que constituyen la base de los
procesos de evaluacion institucional, al fungir como criterios comunes para valorar el
desempefio, la conducta organizacional y la congruencia con la filosofia institucional. Asimismo,
orientan los programas de profesionalizacion, enfocados al fortalecimiento de habilidades, la

cultura organizacional y el desarrollo de actitudes alineadas con los objetivos institucionales.

Por su parte, las competencias especificas se relacionan con funciones,
responsabilidades y contextos particulares de desempefiio, propias de determinados puestos o
areas. Estas competencias permiten establecer indicadores precisos para la evaluacion del
desempefio en funcidén del rol desempefiado, asi como identificar necesidades formativas

diferenciadas. En este sentido, constituyen un referente clave para el disefio de programas de
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formacion especializaday planes de desarrollo profesional, contribuyendo a mejorar laidoneidad

del desempefio y a fortalecer el logro de los resultados institucionales.
2.1 COMPETENCIAS TRANSVERSALES

Las competencias transversales representan los atributos esenciales que el personal
debe evidenciar para contribuir de manera efectiva al cumplimiento de los objetivos estratégicos
y al fortalecimiento de la cultura institucional. En este apartado se presentan, de manera
sintética, las principales competencias de este tipo, que toman como referencia la propuesta de
Alles (2006) y son consideradas como parte de los procesos institucionales mencionados

anteriormente.

> Apego a la normatividad. Consiste en actuar conforme a las politicas, reglamentos y
procedimientos institucionales, garantizando el cumplimiento ético y legal de las
actividades. Refleja compromiso con la integridad, la transparencia y la responsabilidad

en el desempefio de las funciones.

> Disposicion para el aprendizaje. Implica la actitud proactiva de adquirir, actualizar y
aplicar nuevos conocimientos y habilidades. Favorece la mejora continua, la innovacién

y la adaptacion a las transformaciones tecnoldgicas y organizacionales.

» Enfoque a resultados. Orienta las acciones hacia el logro de metas y objetivos
institucionales, priorizando la eficiencia, la calidad y la productividad. Supone
responsabilidad personal y compromiso con la obtencién de resultados medibles y

sostenibles.

> Orientacion al servicio. Se refiere a la disposicidn permanente de atender con calidad,
respeto y empatia las necesidades de los usuarios internos y externos. Busca generar

satisfaccion, confianzay valor agregado en cada interaccion.
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» Adaptabilidad al cambio. Capacidad para ajustarse con flexibilidad a nuevas
situaciones, procesos o entornos laborales, manteniendo una actitud positiva ante los
retos y promoviendo la innovacion en la resolucion de problemas. Implica apertura al
aprendizaje y disposicion para modificar conductas cuando las circunstancias lo

requieren.

> Comunicacion eficaz. Habilidad para expresar ideas, opiniones e informacién de manera
clara, oportuna y respetuosa, asegurando la comprensiéon mutua. Esta competencia
promueve el entendimiento, la colaboracion y la eficiencia en los procesos

organizacionales.

> Relaciones interpersonales. Capacidad para establecer vinculos positivos, respetuosos
y colaborativos con las demas personas, promoviendo un ambiente laboral arménico y

de apoyo mutuo. Implica empatia, tolerancia y habilidades sociales.

> Trabajo en equipo. Competencia que favorece la cooperacién, la coordinacion y el
compromiso compartido para alcanzar objetivos comunes. Involucra contribuir al grupo
con responsabilidad, respeto y comunicacion abierta, valorando las aportaciones de los

demas.

En la Tabla No. 1 se presenta la relacién entre las dimensiones del enfoque por
competencias, conforma a los planteamientos de la UNESCO (1996) y Alles (2015), previamente

descritos y las competencias transversales, para mayor claridad.
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Relacion entre Dimensiones y Competencias Transversales

Competencia
transversal

Apego ala

Normatividad

Disposicion
parael

Aprendizaje

Enfoque a

Resultados

Orientacion al

Servicio

Saber
(Conocimientos)

Conoce las leyes,
reglamentos,
politicasy
procedimientos
institucionales
especificos de su
area.

Identifica sus
brechas de
conocimientoy
conoce fuentes de
informacion,
capacitaciony
nuevas tendencias
de su campo.
Comprende los
objetivos,
indicadores clave
de rendimiento
(KPI, por sus siglas
eninglés), metasy
recursos
asignados asu
areay proyectos.
Conoce asus
usuarios/as, sus
necesidades,
expectativasy los
protocolos de
servicio
establecidos.

BUAP

Saber Hacer
(Habilidades)

Aplica el marco
normativo en
sus decisiones 'y
procesos.
Elabora
documentosy
reportes
conforme a los
estandares.
Busca
activamente
capacitacion,
implementa
nuevos métodos
y transfiere lo
aprendido a sus
tareas.

Saber Ser
(Actitudes y
Valores)

Actla con
integridad, ética,
rigurosidad y
respeto por el
marco legal e
institucional.

Muestra
curiosidad
intelectual,
humildad,
apertura mental
y una actitud de
mejora continua.

Planifica, Es perseverante,
prioriza, proactivo,
organizay orientado a la
ejecuta tareas solucion de
con eficiencia. problemasy
Monitorea asume
avancesy responsabilidad
corrige desvios.  por los

resultados.
Ejecuta Muestra empatia,
procesos de amabilidad,
atencion pacienciay un
eficientes, genuino
resuelve compromisoy
consultas, vocacion de
gestiona quejas  servicio.
y anticipa
necesidades.

Direccion de

Recursos Humanos

Saber Convivir
(Habilidades
Socioemocionales)

Comunicay justifica
decisiones con base
en la normativa.
Fomenta un
ambiente de
cumplimientoy
legalidad ensu
equipo.

Pide y acepta
retroalimentacion.
Comparte
conocimiento con
otros. Aprende
colaborativamente.

Alinea sus esfuerzos
con los del equipo.
Colabora para
superar obstaculos y
alcanzar metas
colectivas.

Se comunica con
claridady
amabilidad. Escucha
activamente.
Construye confianza
y relaciones positivas
con los usuarios.



Adaptabilidad

al Cambio

Comunicacion

Eficaz

Relaciones

Interpersonales

Trabajo en

Equipo
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Comprende la
razon, el alcancey
los
procedimientos de
los cambios
organizacionales o
tecnoldgicos.

Domina los
canales, formatos,
técnicas de
redaccidny
principios de
comunicacion
asertivay no
violenta.

Reconoce las
dindmicas de
poder, la cultura
organizacionaly
los protocolos de
convivencia
laboral.

Comprende su rol,
los objetivos del
equipo, las etapas
de desarrollo
grupaly los
principios de
sinergia.

Ajusta sus
métodos,
prioridadesy
herramientas de
trabajo ante
nuevas
circunstancias.
Aprende con
rapidez.
Redacta
documentos
clarosy
precisos.
Expone ideas de
manera
estructurada.
Escuchay
sintetiza
informacion.
Construye,
mantieney
repara vinculos
laborales
basados en el
respeto
profesionaly la
confianza.
Colabora
activamente,
delega,
coordina tareas,
comparte
informaciény
contribuye a
metas
colectivas.

Fuente: Elaboracién propia, con informacidn de Alles (2006)

Muestra
flexibilidad,
resiliencia,
optimismoy una
actitud positiva
antela
incertidumbrey
lo nuevo.

Es respetuoso,
auténtico,
transparentey
tiene la intencion
genuina de
dialogary
entender.

Muestra respeto,
discrecion,
confiabilidad,
consideraciony
actitud
constructiva
hacia los demas.

Es cooperativo/a,
leal al equipo,
solidario y pone
los objetivos
comunes por
encima de los
intereses
personales.

Apoya a colegas
durante la
transicion. Comunica
positivamente los
cambios. Se adaptaa
dinamicas de equipo
cambiantes.

Se adapta al
lenguaje y nivel de su
interlocutor.
Fomenta el didlogo
abierto. Previene y
aclara
malentendidos.

Maneja desacuerdos
y conflictos de
manera constructiva.
Generay nutre redes
de apoyoy
colaboracion.

Fomenta la
participacion de
todos, valora la
diversidad, media en
conflictosy celebra
los logros grupales.

Como se aprecia en la Tabla 1, las competencias transversales se encuentran distribuidas

de manera equilibrada en las cuatro dimensiones del enfoque por competencias: saber, saber

hacer, saber sery saber convivir. Cada una de ellas aporta elementos esenciales para el desarrollo

integral del personal y el fortalecimiento del desempeiio laboral. Esto obedece a que el

desempefio no depende Unicamente de los conocimientos técnicos, sino también de las

BUAP
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actitudes, los valores y las habilidades interpersonales que favorecen un entorno colaborativo y

ético orientado a resultados.

En este sentido, resulta fundamental evaluar de manera integral cada dimension, ya que
la ausencia o debilidad en alguna de ellas incide directamente en la calidad del servicio, en la

interaccion con la comunidad y en la eficacia institucional.

2.2 COMPETENCIAS ESPECIFICAS

De acuerdo con Alles (2006), las competencias especificas son aquellas caracteristicas,
conocimientos y comportamientos particulares que permiten a una persona desempefar con
eficacia las funciones propias de su puesto, garantizando un desempeiio orientado a resultados,
una toma de decisiones acertadas y la contribucion efectiva al logro de los objetivos estratégicos
de lainstitucion. A continuacion, se presentan de forma sintética las principales competencias de

este tipo, con base en la propuesta de Alles (2006).

> Capacidad de planificacion y organizacion. Habilidad para establecer objetivos, definir
prioridades y coordinar recursos, tiemposy actividades de manera eficiente para alcanzar

los resultados esperados.

> Delegacion. Capacidad para asignar responsabilidades y tareas al personal adecuado,
otorgando autonomiay supervision equilibrada, con el fin de optimizar el desempefio del

equipo.

> Desarrollo del talento. Competencia que implica identificar el potencial de otras
personas, brindar retroalimentacion constructiva y fomentar oportunidades de

aprendizaje y crecimiento profesional.

> Iniciativa y proactividad. Disposicion para actuar anticipadamente, asumir
responsabilidades y generar acciones innovadoras sin esperar instrucciones directas,

contribuyendo a la mejora continua.
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Innovacion y creatividad. Capacidad para generar ideas nuevas y soluciones originales
frente a los problemas o desafios del entorno laboral, promoviendo el cambio y la

competitividad institucional.

Liderazgo ejecutivo. Habilidad para influir positivamente en los demas, motivar al
equipo, guiarlo hacia el logro de metas comunes y representar con integridad los valores

de la institucidn.

Manejo de situaciones de conflicto y contingencia. Aptitud para resolver desacuerdos,
tensiones o imprevistos de manera constructiva y oportuna, preservando un clima laboral

armonico y orientado a soluciones.

Negociacion. Capacidad para lograr acuerdos satisfactorios mediante la comunicacién
efectiva, la empatia y la busqueda de beneficios compartidos, tanto dentro como fuera

de la organizacion.

Pensamiento estratégico. Habilidad para analizar escenarios, anticipar consecuencias
y formular planes de accion coherentes con los objetivos institucionales a corto, mediano

y largo plazo.

Toma de decisiones. Competencia que consiste en seleccionar, entre diversas
alternativas, la opcion mas adecuada con base en el analisis, la informacion disponible y

el juicio profesional.
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Tabla 2.

Relacion entre Dimensiones y Competencias Especificas

Competencia

Capacidad de
planificacion
y

organizacion

Delegacion

Desarrollo
del talento

Iniciativay
proactividad

Innovaciony
creatividad

Liderazgo
ejecutivo

Manejo de
situaciones
de conflictoy
contingencia

BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
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Saber
(Conocimiento)

Conoce
metodologias de
planeacion,
establecimiento
de metas e
indicadores.

Comprende
principios de
asignacion de
responsabilidades
y seguimiento.
Conoce
estrategias de
formacion,
retroalimentacion
y evaluacién del
desempeiio.
Reconoce
oportunidades de
mejora y anticipa
escenarios.

Conoce
metodologias de
innovaciéon y
mejora continua.

Comprende
principios de
direccion
estratégicay
gestién de
equipos.
Conoce técnicas
de mediaciony
resolucion de
conflictos.

BUAP

Saber hacer
(Aplicacion)

Estructura
planes de
trabajo, prioriza
actividades y
optimiza
recursosy
tiempos.
Distribuye
tareas segun
perfiles y
supervisa con
equilibrio.
Identifica areas
de mejoray
genera
oportunidades
de aprendizaje.

Implementa
acciones sin
requerir
instrucciones
constantes.
Propone e
implementa
soluciones
originales 'y
funcionales.
Orienta al
equipo hacia
metas
institucionales
con seguimiento
efectivo.

Saber ser
(Actitudes y
valores)

Actla con
orden, disciplina
y
responsabilidad.

Confia en su
equipoy
promueve la
autonomia
responsable.
Muestra
compromiso
genuino con el
crecimiento de
otros.

Demuestra
compromiso,
dinamismo y
responsabilidad.

Mantiene
apertura al
cambio y
pensamiento
flexible.
Actla con
integridad,
congruenciay
sentido ético.

Interviene Mantiene
oportunamente | autocontroly
proponiendo equilibrio
soluciones emocional.
objetivas.

Direccion de

Recursos Humanos

Saber convivir
(Relaciones
interpersonales)

Coordina
actividades
considerando
cargas de trabajoy
colaboracién del
equipo.

Fomenta
relaciones de
corresponsabilidad
y comunicacion
clara.

Brinda
acompafamiento
respetuosoy
constructivo.

Motiva a otros a
actuar con actitud
positiva.

Comparte ideas y
promueve la
participacién
colaborativa.

Genera confianza,
cohesiony
compromiso
colectivo.

Facilita el didlogo y
preserva un clima
laboral armodnico.
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Negociacion  Conoce Logra acuerdos  Actula con Construye
estrategias de viables honestidad, consensos
negociaciény mediante respetoy buscando
analisis de argumentaciéon  apertura. beneficios
intereses. y escucha compartidos.

activa.

Pensamiento Analiza escenarios = Formula planes = Asume Considera el

estratégico internos y alineados a responsabilidad = impacto
externos con objetivos en latoma de organizacional y
visidn sistémica. institucionales decisiones social de sus

de corto, estratégicas. decisiones.
mediano y largo
plazo.

Tomade Identifica criterios, Selecciona e Actua con Considera las

decisiones riesgos y implementa la seguridad, ética  implicaciones
alternativas opcién mas y humanasy
disponibles. adecuada de responsabilidad  organizacionales

manera de sus decisiones.
oportuna.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de Alles (2006)

profesional.

Como se muestra en la Tabla 2, las competencias especificas, se articulan de manera
transversal con las cuatro dimensiones del saber —saber, saber hacer, saber sery saber convivir,
lo que confirma que el desempefio profesional no puede comprenderse Unicamente desde el
dominio técnico o estratégico propio de cada funcidn. Por el contrario, dichas competencias
exigen también la integracion de conocimientos, habilidades practicas, actitudes, valores y
capacidades relacionales que, en conjunto, configuran un ejercicio profesional pertinente y de

calidad.

En congruencia con el analisis realizado para las competencias transversales, se vuelve
necesario examinar las competencias especificas desde estas cuatro dimensiones. Este enfoque
integral permite valorar el desempefio del personal considerando tanto los aspectos funcionales
como los actitudinales y sociales, y orienta de manera mas precisa los procesos de formacion,
desarrollo y mejora continua, en correspondencia con las demandas del entorno laboral y los

principios que sustentan la practica institucional.
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Como se observa en la Tabla 3, la relacidn entre dimensiones (Saber, Saber hacer, Saber
sery Saber convivir) y las competencias transversales y especificas permite identificar el grado de

integralidad del modelo institucional, asi como los énfasis formativos predominantes.

Tabla 3.
Relacion entre Dimensiones, Competencias Transversales y Competencias Especificas
Competencias Saber Saber hacer Saber ser Saber convivir
(Conocimiento)  (Aplicacion)  (Actitudesy (Relaciones
valores) interpersonales)

COMPETENCIAS
TRANSVERSALES
Apego ala
Normatividad
Disposicion para el
Aprendizaje
Enfoque a
Resultados
Orientacioén al
Servicio
Adaptabilidad al
Cambio
Comunicacion Eficaz
Relaciones
Interpersonales
Trabajo en Equipo
COMPETENCIAS
ESPECIFICAS
Capacidad de
planificacién y
organizacion
Delegacion
Desarrollo del
talento
Iniciativay
proactividad
Innovaciény
creatividad
Liderazgo ejecutivo
Manejo de
situaciones de
conflictoy
contingencia

C L L L <
C < £ € < < X
C L £ € < < X

C S < X

CL S < KX Q

CL € < KX {

L S < KX Q
LS

A

Direccion de
Recursos Humanos

BUAP




BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
DEPARTAMENTO DE INGRESO Y EVALUACION

Negociacion v v v v
Pensamiento v v v

estratégico

Toma de decisiones v v v

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de Alles (2006)

El analisis realizado permite afirmar que la mayoria de las competencias, tanto generales
como especificas, presentan incidencia en mas de una dimension del saber, evidenciando un
enfoque formativo integral y transversal en las cuatro dimensiones. Esta caracteristica confirma
que el modelo institucional no se limita al desarrollo de capacidades técnicas aisladas, sino que
promueve desempeiios complejos que integran conocimiento, aplicacién practica, ética

profesional y habilidades interpersonales.

La transversalidad identificada fortalece el enfoque institucional al propiciar la formacion
de perfiles profesionales equilibrados, capaces de responder a contextos dinamicos y de alta
responsabilidad organizacional. En términos generales, se observa un equilibrio estructural: las
competencias transversales poseen un caracter transversal y estructurante del modelo, mientras
que las competencias especificas operacionalizan dichas capacidades en contextos directivos y

de gestion, traduciéndolas en comportamientos observables y evaluables.

> Las competencias transversales establecen el marco conceptual y cultural que orienta el
actuar institucional.
> Las competencias especificas concretan ese marco en desempefios medibles, alineados

con las responsabilidades y funciones de cada puesto.

Esta articulacion favorece la coherencia entre la vision estratégica institucional y la
practica operativa cotidiana, consolidando un modelo de gestion por competencias alineado con
los objetivos organizacionales. Con ello, el modelo de competencias no solo orienta la evaluacion
del desempefio, sino que se consolida como una herramienta estratégica para el crecimiento
sostenible, en un entorno laboral orientado a la calidad, la innovacion y la mejora institucional

permanente.
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3. NIVELES DE DOMINIO DE LAS COMPETENCIAS

Considerando el modelo de competencias institucional, se establecen tres niveles de
dominio que reflejan el grado de desarrollo y aplicacion en el contexto laboral. Estos niveles
permiten identificar el progreso del personal en la demostraciéon de comportamientos y
resultados asociados a cada competencia. Asimismo, constituyen un referente fundamental para
orientar los procesos de evaluacion del desempefio y la retroalimentacion correspondiente, la
descripcion de puestos y las acciones de mejora continua, asegurando la coherencia entre el

desarrollo individual y los objetivos institucionales.

> Nivell. Basico (Dominio incipiente)

e La persona demuestra un nivel inicial de dominio de la competencia. Ejecuta tareas
simples relacionadas con la funcidon, pero presenta limitaciones en la aplicacion de
conocimientos, habilidades y actitudes, lo que afecta la calidad, oportunidad o
consistencia de los resultados.

e Requiere supervision constante, guia estructurada y retroalimentacion continua para
cumplir con los criterios de desempefio establecidos.

e Laevidencia generada es parcial o insuficiente, por lo que atin no alcanza los estandares
requeridos. Este nivel es caracteristico de personas en proceso de induccién, formacion

inicial 0 adaptacion a la funcion.

> Nivelll. Intermedio (Dominio competente en desarrollo)

e La persona demuestra un dominio suficiente de la competencia para ejecutar las
actividades requeridas conforme a los criterios establecidos, aunque con areas de mejora
en consistencia, autonomia o resolucidon de situaciones no rutinarias.

e Aplica conocimientos, habilidades y actitudes de manera funcional, y puede
desempefiarse con supervision ocasional o apoyo puntual.

e Laevidencia generada es pertinente y cumple en lo general con los estandares, aunque
puede presentar oportunidades de mejora. Este nivel refleja un proceso de consolidacion

del desempeiio y fortalecimiento de la competencia.
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> Nivel lll. Avanzado (Dominio competente consolidado)

e La persona demuestra un dominio pleno e integral de la competencia, ejecutando las
funciones con autonomia, consistenciay apego a estandares de calidad.

e Integra de manera efectiva conocimientos, habilidades y actitudes, y es capaz de resolver
situaciones complejas, tomar decisiones fundamentadas y adaptar su desempefio a
distintos contextos.

e La evidencia generada es suficiente, pertinente y consistente, cumpliendo plenamente
con los criterios de desempefio. Ademas, puede orientar, retroalimentary apoyar a otros,

contribuyendo a la mejora continua y al logro de objetivos institucionales.

La integracién de los niveles de dominio de las competencias en la descripcion de
puestos permite definir con claridad las expectativas de desempefio asociadas a cada funcion, al
precisar el grado de conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupary desempenar
eficazmente un puesto de trabajo. Asi mismo, al articular dichos niveles con las competencias
transversales y especificas, se asegura que las responsabilidades asignadas mantengan
coherencia con las metas estratégicas de la institucion y contribuyan al cumplimiento de sus

objetivos.

Asimismo, esta vinculacion fortalece el proceso de evaluacion del desempefio, ya que los
niveles de dominio se constituyen en referentes objetivos que permiten valorar el grado de
avance de cada persona e identificar, sus fortalezas y areas de oportunidad. De este modo, la
evaluacion trasciende la mera medicion y se transforma en una herramienta estratégica para
orientar planes de formacion y capacitacion, programas de desarrollo profesional y acciones de

mejora continua.

Integrar las competencias en las descripciones de puestos y en los procesos de
evaluacion, no sélo alinea las capacidades del personal con los objetivos institucionales, sino que
también favorece la cohesion cultural y el sentido de pertenencia, al brindar claridad, equidad y

transparencia, respecto a lo que se espera del desempefio profesional.
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4. CONOCIMIENTOS TECNICOS Y TECNOLOGICOS

En las descripciones de puestos, ademas de integrar las competencias laborales, se
consideran los conocimientos técnicos y tecnoldgicos requeridos para el desempefio eficaz de
cada funcién. Estos conocimientos comprenden la formacién técnica, practica o especializada

indispensable para ejecutar las actividades sustantivas y los objetivos del puesto.

Su aplicacionimplica el dominioy uso adecuado de herramientas, equipos, instrumentos,
sistemas y saberes especificos propios de cada area, que permitan garantizar un desempefio

pertinente, eficiente y alineado con las necesidades institucionales.

La definicion de los conocimientos técnicos y tecnoldgicos corresponde a cada Unidad
Académica o Dependencia Administrativa, de acuerdo con sus necesidades especificas y el nivel
de especializacion requerido para el adecuado desempefio de los puestos. Para su clasificacion,

se establecen tres niveles:

> Nivel l. Basico (Dominio inicial del conocimiento técnico-tecnolégico)

e La persona demuestra un manejo elemental de los conocimientos técnicos y
tecnoldgicos, aplicandolos en tareas rutinarias y de baja complejidad.

e Requiere supervision directa y acompafiamiento constante, asi como orientacion
frecuente para asegurar la correcta ejecucion de las actividades y el uso adecuado de
herramientas, equipos o sistemas.

e La aplicacién del conocimiento es limitada y poco consistente, por lo que la evidencia
generada puede ser parcial o con areas de error, requiriendo validacion continua. Este

nivel es propio de etapas de induccion, formacidn inicial o adaptacion al puesto.

Direccion de
Recursos Humanos

BUAP




BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS )
DEPARTAMENTO DE INGRESO Y EVALUACION

> Nivel ll. Intermedio (Dominio funcional del conocimiento técnico-tecnolégico)

e Lapersona demuestra un manejo suficiente y funcional de los conocimientos técnicos y
tecnoldgicos, aplicandolos de manera adecuada en las actividades cotidianas.

e Se desempefia con autonomia relativa, ejecuta tareas con precision y genera resultados
confiables, aunque puede requerir supervision o validacion ocasional, especialmente
ante situaciones no rutinarias.

e La evidencia generada es pertinente y cumple en lo general con los estandares
establecidos, reflejando un proceso de consolidacion del conocimiento y mejora

continua en su aplicacion.

> Nivellll. Avanzado (Dominio especializado del conocimiento técnico-tecnolégico)

e La persona demuestra un dominio sélido, integral y especializado de los conocimientos
técnicos y tecnoldgicos, aplicandolos de manera efectiva, autdnoma y consistente en
diversos contextos.

e Utiliza con eficiencia herramientas, equipos y sistemas, es capaz de resolver situaciones
complejas, optimizar procesos y proponer mejoras basadas en su experiencia técnica.

e La evidencia generada es suficiente, pertinente y consistente, cumpliendo plenamente
con los estandares de calidad. Ademas, puede asesorar, orientar y transferir
conocimiento a otros, contribuyendo al fortalecimiento institucional y a la innovacién en

su ambito de desempefio.

5. APLICACION DEL MODELO DE COMPETENCIAS BUAP

El Modelo de Competencias BUAP se articula directamente con el Sistema Gestor de
Descripciones de Puestos (SGDP), herramienta en la que se concentra y organiza la informacién
esencial de cada puesto. A través del SGDP, las Dependencias Administrativas y Unidades
Académicas registran datos estratégicos relativos al puesto, el area de adscripcion, la unidad
responsable, asi como las fechas de creacidn o actualizacion, entre otros elementos que permiten

mantener una caracterizacion integral, vigente y coherente de las funciones institucionales.
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En este marco, el Modelo de Competencias BUAP se integra como un componente

sustantivo del SGDP, al definir los elementos que orientan el desempefio esperado en cada

puesto. Para ello, se consideran tres componentes fundamentales:

» COMPETENCIA: Nombre de la competencia, que describe el comportamiento esperado y
refleja la manera en que debe desempefiarse la funcion.

> DEFINICION: Describe con precisién el significado, las principales caracteristicas y el
alcance de la competencia.

» NIVELES: Especifican los grados de desarrollo de los comportamientos asociados, lo que

permite identificar el desempefio requeridoy el nivel de dominio esperado para el puesto.

La vinculacién entre el Modelo de Competencias BUAP y el Sistema Gestor de
Descripciones de Puestos (SGDP) fortalece la claridad, coherencia y transparencia en la gestion
del talento humano, al garantizar que cada puesto cuente con criterios objetivos y consistentes

para la evaluacion, profesionalizacion y mejora del desempefio.

Este enfoque integral permite al personal comprender con mayor precision las
expectativas institucionales y, al mismo tiempo, impulsa la consolidacion de una cultura
universitaria orientada al servicio, la responsabilidad y el logro de los objetivos organizacionales.
Asimismo, promueve practicas de gestion mas eficientes, ambientes laborales mas arménicos y
una alineacion efectiva entre las capacidades del personal y las metas estratégicas de la

Universidad.

Para utilizar el Modelo de Competencias BUAP en el Sistema Gestor de Descripciones de

Puestos (SGDP), es importante seguir los siguientes pasos:

1. ldentificacion: Determine las competencias especificas requeridas para cada puesto,

con base en sus funciones sustantivas y en los objetivos institucionales que debe cumplir.
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2. Consenso: Establezca un acuerdo respecto las competencias seleccionadas,
considerando la participacion de las personas involucradas, tales como jefaturas de area
o autoridades directivas de la dependencia.
3. Seleccion: Defina un maximo de cinco competencias especificas por perfil, priorizando
aquellas que describan con mayor precision el desempefio esperado.
4. Determinacion del nivel: Asigne el nivel correspondiente a cada competencia, tomando

en cuenta las actividades inherentes al puesto y el grado de responsabilidad que implica.

Es importante recordar que las ocho competencias transversales deben integrarse en
todos los puestos, especificando el nivel de desarrollo requerido para cada una. En cuanto a las
competencias especificas, estas deberan seleccionarse de acuerdo con las necesidades
particulares del puesto, eligiendo entre unay cinco competencias que reflejen con precision las

exigencias y responsabilidades propias de la funcion.

La correcta aplicacion de estos pasos garantiza que el Modelo de Competencias BUAP se
implemente de manera coherente y alineada con las necesidades institucionales. Asimismo,
contribuye a definir con claridad las expectativas de desempefio, fortalecer los procesos de
gestion del talento humanoy asegurar que cada puesto cuente con los elementos necesarios para

promover un trabajo eficiente, profesional y congruente con los valores universitarios.

Con la finalidad de ofrecer una vision integral de las competencias institucionales, se
presentan a continuacion dos tablas que contienen la informacion correspondiente, atendiendo

a los niveles de dominio descritos anteriormente.
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Competencias Transversales: Definicion y Niveles de dominio

Nombre de la

competencia
Apegoala
normatividad

Disposicion
parael
aprendizaje

Enfoque a
resultados

Orientacion al
servicio

Adaptabilidad
al cambio

Definicion

Capacidad y
disposicion para
desempefiar sus
funciones
conforme alas
normas, leyesy
reglamentos que
rigen ala
instituciony al
puesto de trabajo.
Actitud proactiva
hacia el
aprendizaje
continuoy el
desarrollo
personaly
profesional,
orientada a la
adquisicion de
nuevos
conocimientosy
habilidades.
Capacidad para
orientar sus
acciones al logro
de objetivos 'y
resultados,
conforme a
estandares de
calidad y metas
institucionales.
Actitud enfocada
en atendery
satisfacer las
necesidades de las
y los usuarios,
mediante
soluciones
oportunasy con
vocacion de
servicio.
Capacidad para
ajustarse de

BUAP

Nivell

Basico
Cumple de
manera
inconsistente
conla
normatividad
aplicable a sus
funciones.

Muestra escaso
interés por
actualizarse o
adquirir nuevos
conocimientosy
habilidades.

Presenta
dificultades para
alcanzar los
objetivosy
resultados
esperados.

Muestra limitada
disposicion para
atender
necesidadesy

Nivelll

Intermedio
Se apega
parcialmente a
la normatividad
enel
desempefio de
sus funciones.

Manifiesta
disposicion para
actualizarsey
adquirir nuevos
conocimientosy
habilidades.

Cumple
parcialmente
con los
objetivos y
resultados
establecidos.

Identifica
necesidadesy
ofrece
alternativas de

resolver solucion de

problemas delas manera

personas adecuada.

usuarias.

Presenta Se adapta a los

dificultades para cambios en
Direccion de

Recursos Humanos

Nivel Il
Avanzado

Actla de manera
consistente
conforme ala
normatividad
aplicable en el
desempeiio de sus
funciones.

Mantiene una
actitud proactiva
hacia el aprendizaje
continuo,
incorporando
nuevos
conocimientosy
habilidades en su
desempeiio.

Logra
consistentemente
los objetivos,
contribuyendo de
manera efectiva a
los resultados
institucionales.

Atiende con
oportunidad y
sensibilidad las
necesidades,
proporcionando

soluciones efectivas

con vocacion de
servicio.

Se adapta de
manera agily



Comunicacion
eficaz

Relaciones
interpersonales

Trabajo en
equipo
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manera efectiva a
nuevas
condiciones,
contextos y
demandas,
modificando
conductasy
enfoques cuando
es necesario.
Capacidad para
transmitir y recibir
informacion de
manera clara,
oportunay
pertinente,
adaptandose a
distintos
contextos e
interlocutores.
Habilidad para
establecer
vinculos
respetuososy
empaticos que
favorezcan la
colaboraciény el
trabajo armdnico.
Capacidad para
colaborar de
manera activay
responsable con
otras personas
para el logro de
objetivos
comunes.

adaptarse a
cambios en su
entorno o en sus
funciones.

Presenta
dificultades para
comunicar ideas
de formaclaray
oportuna.

Presenta
dificultades para
establecer
relaciones
empaticasy
colaborativas.

Muestra escasa
disposicién para
colaboraren

Fuente: Elaboracién propia, con informacién de Alles (2006)

BUAP

diferentes
contextosy
situaciones.

Se comunica de
manera
oportuna,
aunque con
areas de mejora
en claridad o
precision.

Mantiene
relaciones
cordialesy
muestra
disposicién para
la colaboracidn.

Participa en el
trabajoen
equipoy cumple

actividades con las
grupales. actividades
asignadas.
Direcciéon de

Recursos Humanos

efectiva a diversos
cambios, ajustando
su actuacion segln
las necesidades del
entorno.

Comunica ideas de
forma clara, precisa
y oportuna,
adecuandose a
distintos contextos e
interlocutores.

Fomenta relaciones
empaticasy
constructivas,
promoviendo la
colaboraciény el
respeto mutuo.

Colabora de manera
activa,
contribuyendo al
logro de metas
comunesy
fortaleciendo el
trabajo grupal.
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Competencias Especificas: Definicion y Niveles de dominio

Nombre de la
competencia
Capacidad de
planificaciény

organizacion

Delegacion

Desarrollo del
talento

Iniciativay
proactividad

Innovaciény
creatividad

Liderazgo
ejecutivo

Definicion

Capacidad para definir
objetivos, establecer
prioridades, organizar
recursos y estructurar
actividades para el
cumplimiento
eficiente de metas.
Capacidad para
asignar
responsabilidadesy
tareas de manera
adecuada,
considerando las
capacidades del
equipo y dando
seguimiento a su
cumplimiento.
Capacidad para
identificar, promovery
fortalecer las
capacidades de otras
personas,
contribuyendo a su
crecimiento
profesional.
Capacidad para
anticiparse a las
necesidades, proponer
mejoras y actuar de
manera oportuna sin
requerir supervision
constante.

Capacidad para
generar ideas,
propuestas o
soluciones originales
que contribuyan ala
mejora de procesosy
resultados.
Capacidad para dirigir,
influir y coordinar
equipos de trabajo,
orientando sus

BUAP

Nivel |

Basico
Presenta
dificultades
para organizar
actividadesy
establecer
prioridades.

Presenta
dificultades
para asignar
tareas o delega
sin claridad ni
seguimiento.

Muestra escaso
interés en el
desarrollo de
las
capacidades
de otras
personas.

Requiere
supervision
constantey
muestra
escasa
iniciativa.

Presenta
dificultades
para proponer
ideas o
soluciones
nuevas.

Presenta
dificultades
para dirigir o
coordinar

Nivel Il
Intermedio

Organiza sus
actividadesy
recursos de
manera funcional
para el
cumplimiento de
sus tareas.
Asigna tareas
considerando
parcialmente las
capacidades del
equipoyda
seguimiento
basico.

Apoya de manera
ocasional el
desarrollo de
habilidades en
otras personas.

Muestra iniciativa
en situaciones
especificas y
responde
oportunamente a
las demandas.

Proponeideas de
mejora en
situaciones
especificas.

Coordina equipos
de trabajo
cumpliendo
parcialmente con

Direccion de
Recursos Humanos

Nivel Il

Avanzado
Planifica y organiza
eficazmente
recursosy
actividades,
optimizando el
cumplimiento de
objetivos.
Delega de manera
efectiva,
considerando
fortalezas del
equipo y dando
seguimiento
oportuno a los
resultados.

Promueve
activamente el
desarrollo del
talento,
impulsando el
crecimiento
profesional del
equipo.

Actia de manera
proactiva,
anticipandose a
necesidadesy
proponiendo
soluciones.

Genera de manera
constante ideas
innovadoras que
contribuyen a la
mejora de procesos
y resultados.

Dirige eficazmente
equipos,
motivandoy
orientando al logro



Manejo de

situaciones de

conflictoy
contingencia

Negociacion

Pensamiento
estratégico

Toma de
decisiones
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acciones hacia el logro
de objetivos
institucionales.
Capacidad para
enfrentar, analizary
resolver conflictos o
situaciones
imprevistas de manera
oportunay efectiva.
Capacidad para
gestionar acuerdos
mediante el didlogo,
buscando soluciones
equilibradas entre las
partes involucradas.
Capacidad para
analizar el entorno,
anticipar escenarios 'y
definir acciones
orientadas al logro de
objetivos a medianoy
largo plazo.
Capacidad para
seleccionar
alternativas de accién
con base en el analisis
de informaciény
criterios pertinentes.

Fuente: Elaboracidn propia, con informacién de Alles (2006)

BUAP

equipos de los objetivos
trabajo. establecidos.
Presenta Atiende conflictos
dificultades o contingencias
para manejar de manera
conflictos o funcional.
situaciones
imprevistas.
Presenta Logra acuerdos
dificultades basicos mediante
para el didlogo.
establecer
acuerdos o
negociar.
Presenta Analiza
dificultades situacionesy
para analizar plantea acciones
situacionesy de manera
proyectar funcional.
acciones.
Presenta Toma decisiones
dificultades con base en
para tomar informacion
decisiones o disponible en
depende de situaciones
otros para conocidas.
hacerlo.

Direccion de

Recursos Humanos

de objetivos
institucionales.

Resuelve conflictos
y contingencias de
manera oportuna,
efectivay con
criterio
institucional.
Negocia de manera
efectiva,
alcanzando
acuerdos
equilibrados y
sostenibles.
Analiza de manera
integral el entorno
y define estrategias
alineadas a
objetivos
institucionales.

Toma decisiones
oportunasy
fundamentadas,
considerando
informacion
relevantey el
contexto.
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