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I.- INTRODUCCION

En julio de 2000, el Gobierno de la Provincia de Jujuy, decide la creacion del
Instituto Provincial de la Administracion Publica -IPAP-, cuya funcion prioritaria es
la de generar estrategias de modernizacién para su Administracion Publica. Con la
idea de que cualquier estrategia de cambio seria posible y sustentable en la
medida que comprometiera e involucrara al recurso humano del estado, se
decidi6é otorgar un papel central a la capacitacion, buscando que esta, ademas de
brindar herramientas conceptuales, actuara como elemento motivador, que
generara un espacio de reflexidon sobre los problemas de la administraciéon y de
concientizacion de los desafios que enfrenta.

Este trabajo se propone describir la estrategia adoptada para - través de la
capacitacion- revertir problemas identificados en un diagndstico situacional cuya
produccién fue encomendada por el Ministerio de Salud de la Provincia.-

La concepcion de esta estrategia se sustenta en la premisa de que para
interpretar los procesos organizacionales, asi como para construir metodologias e
intervenir en ellos, deben reconocerse las caracteristicas singulares de cada
situacién especifica.!

En ese entendimiento, contextualizaremos la dindmica institucional imperante en
el sector, en un contexto conflictivo, para finalmente exponer cual es a nuestro
criterio la estrategia que puede posibilitar que un programa de capacitacion
facilite la realizacién de procesos de cambio.

En el caso presentado, se describe la articulacion entre: la deteccidon de las
necesidades de capacitacién, la elaboracidon de un programa de capacitacion vy la
transferencia a las practicas a través del desarrollo de “Proyectos de Mejora”.-

" “El rol de la capacitacion en los procesos de transformacion de la Gestion Publica, Clad: El caso del programa de capacitacion del Plan
Médicos de Cabecera del Gobierno de la ciudad de Buenos Aires” Isabel Duré, Gisela Heuse y Mercedes lacovello.
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II. EL CONTEXTO EN EL QUE SE GESTA EL PROGRAMA

El Gobierno de la Provincia de Jujuy, -como muchas provincias argentinas-
atraviesa una profunda crisis econdmica y enfrenta importantes desafios. Los
rasgos mas complejos de esta situacidn estan representados por un importante
endeudamiento, una situacidn financiera inestable; y la deficiente calidad de sus
prestaciones y servicios. La ndmina salarial representa la partida mas importante
del presupuesto provincial.

Las politicas vinculadas al personal del Estado, a partir de 1989, estuvieron
marcadas por la racionalizacién de personal sin fortalecer el nivel de desarrollo de
los recursos humanos: se sancionaron leyes para reducir el gasto en materia
salarial; se privatizaron organismos; se eliminaron incentivos salariales y se
suspendiod el reclutamiento de personal (con excepcidn de los sectores de Salud y
Educacion). No existe ademas un sistema de ascensos, promociones ni
mecanismos de evaluacion.

Por otro lado, las acciones de capacitacion se encontraban disociadas de la
administracion de recursos humanos, situandose aquella en muchos casos como
un componente mas de otro tipo de programas sectoriales.

La inexistencia de una carrera administrativa y de una politica de capacitacion, la
falta de estimulos o incentivos, premios y castigos y la ineficiencia de los sistemas
de control, entre otros factores, deterioraron la calidad de los servicios y
generaron una falta de motivacidon que obstaculizé la mayor parte de las acciones
innovadoras que se intentaron emprender.

2.1. La organizacion del Nivel Central del Ministerio de Salud

El nivel central del Ministerio de Salud estd integrado por areas y departamentos
cuya misién es la de proponer, supervisar y evaluar acciones que optimicen -en
toda la jurisdiccion provincial - la promocidén, prevencidén, recuperacion vy
rehabilitacién de la salud.

Para hacerlo, sus principales interlocutores, son los veinticuatro (24) hospitales
provinciales, que se constituyen a la vez en cabeceras de una red programatica
de atencion primaria de la salud, con funciones de coordinacion de los “puestos
de salud” distribuidos en todas las pequefnas poblaciones de la provincia.

El Ministerio de Salud, se encontraba al inicio del programa, en un momento
critico. El desfinanciamiento del sector, los frecuentes cambios de autoridades, la
ausencia de una politica sectorial clara y posible, la excesiva centralizaciéon de las
decisiones condujeron a una situacién institucional inestable.-A modo de ejemplo,
en el transcurso del programa de capacitacién (abril de 2000 a diciembre de
2001) se sucedieron tres cambios de autoridades en el sistema de salud
provincial.
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El nivel central no estaba preparado para dar respuesta a tan compleja situacion.
Las principales decisiones sobre politica sectorial también tardaban en definirse.

En este contexto, la primera linea Ministerial realizd su primera demanda de
capacitacion al IPAP, identificando como actores principales de un proceso de
cambio a los responsables de su Nivel Central: Departamentos de Atencion
primaria de la salud; Maternidad e Infancia; Educacién para la salud; Salud
Mental; Enfermeria; Nutricién; Bioestadistica; Odontologia; Farmacia, Sida e
Instituto de Rehabilitaciéon. Se buscaba fortalecer al sector para liderar proyectos
de innovacion con previsiones de impacto en toda la red Provincial.

III.- EL DISENO DEL PROGRAMA
3.1- La identificacion de las necesidades de capacitacion

Este proceso se instrumenté tomando como base la metodologia de deteccidn de
necesidades de capacitacion desarrollada por la Lic. Noemi Pulido, distinguida por
el CLAD en el afio 1999. La autora de este trabajo tuvo a su cargo la coordinacion
de la produccion del diagnodstico situacional y posteriormente -desde su rol en el
propio Consejo Federal de la Funcién Publica- el ajuste final del esquema de
transferencia por lineas de proyectos de gestion.

La metodologia propone vincular los contenidos de la capacitacién con la
"demanda real, actual y potencial de la organizacién, comenzando por indagar
cuales son sus problemas y los objetivos a alcanzar desde la visién de los propios
sujetos de la capacitacidén, quienes establecieron en un primer momento cuales
de estos pueden alcanzarse a través de la capacitacién". ?

El diagndstico inicial, estuvo dirigido a construir una visién compartida sobre
problemas y objetivos de gestién del cuadro gerencial, como condicién necesaria
y previa a la definicion de las capacidades que se requeria fortalecer mediante
procesos de capacitacion.

Los principales problemas identificados en el diagndstico, estaban vinculados a lo
siguiente:

e Escasa articulacion entre la conduccion politica y los departamentos del Nivel
Central

e Escasa articulacion entre los departamentos de nivel central y sus efectores
(hospitales).

2 El proceso de identificacion de las necesidades prioritarias de capacitacion gerencial en el sector pablico /
Pulido, Noemi Lidia. - Buenos Aires : s.e., 1999. - 61 p. y anexos. - (Documentos Debate : Estado, Administracién Publica
y Sociedad.
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e Falta de planificacién y programacion de las tareas, de definicidén y priorizacidn
de los objetivos

Alta burocratizacion de los procedimientos,

Falta de definicién de los estandares de calidad aplicados en la gestion

Falta de supervision y evaluacion de las tareas

Incertidumbre presupuestaria

Falta de estimulos adecuados, de motivacién y de valorizacion.

Escasa comunicacién

Presencia de estilos de liderazgo autoritarios

Excesiva Centralizacién.

En el diagndstico se destacd la necesidad de promover nuevas formas de
conocimiento y practicas que trasciendan el simple plano de las técnicas,
habilidades y destrezas, para insertarse en otro que modificara la visidén
tecnocratica, biologista y compartimentalizada de la administracién de la salud.-

Las capacidades a fortalecer se discriminaron segiin: competencias a fortalecer en
los cuadros gerenciales y competencias a fortalecer en los restantes niveles de la
organizacién MBS-Salud.

El esquema a) del anexo 1, ilustra el procedimiento completo de ejecucién de
los talleres de diagnostico, con sus fases de desarrollo y lineas generales de
accién, ademas del papel que desempefaron los funcionarios del Ministerio de
Bienestar Social en la produccién de los resultados. La culminacién de este
proceso importd la formulacién del Plan de Capacitacion, inicialmente para los
cuadros gerenciales del MBS.

Se categorizaron los problemas y objetivos de la organizacion, como lo muestran
los cuadros B) C) y D) del anexo 1.

3.2. Objetivos del programa y metodologia del proceso didactico.

En funcion del cambio cultural y organizacional planteado como necesario para
afrontar el nuevo escenario que exigia la reforma del sector, se esperaba que el
programa sirviera para:
= Desarrollar una masa critica de personal, de estructuras conceptuales,
lenguaje comun y habilidades en el campo de la gestion del sistema de
salud, necesarios para que el analisis, diagndstico, formulacion de
estrategias y toma de decisiones.

= Obtener de los diversos niveles de conduccidon una vision de sistema
integral, para actuar articuladamente con el primer y segundo nivel de
atencion.
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= Lograr que los alumnos finalicen el programa de capacitacion habiéndose
apropiado de los conceptos tedricos basicos necesarios para el
gerenciamiento de una organizacién social compleja.

= Desarrollar capacidades gerenciales practicas, habilidades, aptitudes vy
actitudes, que les permitiera transferir a la practica laboral los contenidos
que a lo largo del Programa de Capacitacion se fueron desarrollando.

La metodologia pedagdgica estaria orientada a un enfoque participativo,
facilitador de la integracion de los saberes, las experiencias de vida y laborales
preexistentes de los alumnos.-

Tratdndose de un proceso educativo dirigido a adultos, se establecieron como
condiciones: el equilibrio entre la teoria y la practica, la iniciativa y la autonomia
en el abordaje de los temas, la utilizacion de recursos didacticos multimediales; la
construccion de conocimientos a partir de la confrontacién de los conceptos tedricos
con las practicas laborales cotidianas.

Por otro lado, al disefiar el plan decidimos prescindir de la evaluacidon entendida
como la aprobacién o desaprobacion de los contenidos tematicos, pues el interés
estaba puesto en la comprensidon y apropiacion de las nuevas herramientas para
la transferencia a los lugares de trabajo.

Al finalizar la capacitacion, se realizé un taller de cierre que tomé como punto de
partida el diagndstico inicial para medir los logros alcanzados, establecer cuales
fueron las principales dificultades en su desarrollo, recoger expectativas y
sugerencias para la transferencia a las practicas y, las propuestas para la
continuidad del programa.

Las principales lecturas del taller de cierre fueron:

Opinion general sobre el programa

Represento

e Correctamente las conclusiones de los talleres de deteccidon
e La realidad institucional
e Un positivo intercambio de experiencias

Promovié

La capacitacion como proceso continuo

La instrumentacion de cambios

La conceptualizacion de los temas tratados.

La interrelacion con los colegas, con los integrantes del depto. o sector
la formacién de grupos

la revalorizacion del trabajo
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Permitio

e Despejar las incertidumbres generadas por el contexto socioeconémico.
e La Incorporacién de conocimientos e instrumentos técnicos

e Intentar aplicar lo aprendido

No consiguié
e La integracion en el programa de los niveles jerarquico-politicos
e Transferencia de la teoria a la practica

La actividad sufrio

e Paro de actividades continuo y desmotivacién del personal.
e Una coyuntura problematica

Se destacd la necesidad de que -desde la conduccién Ministerial- se generaran
espacios suficientes para la implementacidon de los productos de la capacitacion
en practicas laborales concretas de modo de superar las dificultades que
planteaba la transferencia.

Se remarcaba también que para hacer viable el cambio que se demandaba en un
marco de debilidad institucional, era necesario un mayor compromiso de la
primera linea Ministerial y del IPAP.

Se propuso entonces la posibilidad de iniciar la etapa de transferencia mediante el
desarrollo de “proyectos de mejora” orientados también a resolver uno o mas de
los problemas identificados en el diagndstico inicial, y promover mejoras en los
departamentos o areas a su cargo.-

Se defini6 el marco general de la propuesta de transferencia y las
responsabilidades de las partes. Estas Ultimas fueron: los participantes del
programa de capacitacién asumirian el rol de “gerentes de proyecto”, tomando a
su cargo la definicion de los objetivos, el disefio, la ejecucion y el monitoreo.

El IPAP, ademas de cubrir la demanda de capacitacién de cada uno de los
proyectos, brindaria asistencia técnica en el disefio y tendria a su cargo
instrumentar la evaluacion externa. Aportd inicialmente una guia metodoldgica
para la elaboracién de proyectos.

IV.- LOS PROYECTOS DE MEJORA

Acordamos inicialmente que los proyectos debian cumplir los siguientes requisitos
basicos:

1.- Comprender actividades vinculadas al area a la que pertenecen sus autores y
contribuyan a mejorar la calidad de los servicios que brinda.
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2.- Estar identificados con una denominacion (Nombre del Proyecto) claramente
vinculada con las actividades a que se refiere.

3.- Acreditar la participacion de un equipo de trabajo de cuyos integrantes
desarrollen actividades dentro del area de implementacion.

4.- Reflejar la aplicacién de los conocimientos adquiridos en la capacitacion
recibida.

5.- Disefar dentro del proyecto un conjunto de indicadores que permita
monitorear el cumplimiento de objetivos y la instalacion de un sistema de mejora
continua.

6- Consignar expresamente el consentimiento y/o autorizacidon de las autoridades
de las areas o dependencias donde se aplicara el proyecto.

El IPAP brindaria asistencia técnica para la elaboracion definitiva del proyecto y su
implementacion, buscando estimular la participacién de la totalidad del personal
involucrado en el proyecto. El IPAP seria responsable de la evaluacidon técnica de
los proyectos a fin de reforzar su viabilidad.

Se indicd que, como se trataba de proyectos de mejora cuyo principal objetivo
era la transferencia de la capacitacidon adquirida, el volumen de inversiones debia
ser adecuado a las posibilidades del sector.

Luego de la etapa de gestacién, mejora y elaboracidon definitiva del proyecto,
concretamente para el campo operativo, se sugirié formalizar el compromiso
entre las autoridades del Organismo, el equipo responsable y las autoridades del
IPAP, teniendo en cuenta: Fecha de inicio, inversiones necesarias, estructura
normativa relativa a la reforma, formas de asistencia, seguimiento y supervision,
difusidon de resultados, etc.

En el afio 2002, los participantes del programa de capacitacion constituidos en
equipos identificaron ideas-proyecto, cuyos componentes fueron reformuldandose
en sucesivas instancias de orientacion técnica. En el mismo periodo se pretendia
gue se definiera totalmente la etapa de disefo de los proyectos, pero un nuevo
cambio de autoridades que fijaron nuevas prioridades, desalentd el avance de las
iniciativas.

Ademas de lo anterior se presentaron las siguientes dificultades: 1) Los objetivos
iniciales de los proyectos no lograban orientarse en términos de gestién del area;
2) Tampoco estaban suficientemente conocidos ni compartidos por quienes se
sefialaba participarian en su ejecucion; 3) No lograban definirse los liderazgos en
los equipos de trabajo; 4) No garantizaban una aceptacion minima de las
autoridades Ministeriales.
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En funcion de las dificultades planteadas, acordamos con las autoridades
ministeriales fortalecer la conformacion de equipos de trabajo por proyectos para
gue posteriormente se integraran a la etapa de disefno final. Se propuso entonces
a los gerentes de proyecto constituir equipos e incorporarlos en un nuevo tramo
de capacitacion.

Este sub programa de APOYO A LA GESTION DE PROYECTOS EN SALUD, se
disefd en funcidn de la demanda previamente identificada por los “gerentes de
proyectos”.

Una vez definida la orientacidon basica de los proyectos y los equipos se planifico
un taller de cierre de “Formulacion de Proyectos” cuyo objetivo principal era
consolidar conceptualmente la metodologia, los objetivos, verificar el grado de
integracion y cohesidon de los equipos constituidos y el rol de los coordinadores.

A partir de las exposiciones tedrico-metodoldgicas relativas a la Formulacion de
Proyectos de gestién programadas, se desarrollaron actividades de formulacién
/reformulacion de los proyectos que los grupos habian comenzado a disefar:

— Cada uno de los equipos de Proyecto reflexion6 y reconstruyd la justificacidon
de su proyecto en términos de los problemas bio-sico-sociales que los
proyectos tenderian a revertir y procedieron a:

— Identificar a la totalidad de actores, instituciones y grupos de interés
vinculados a la tematica que su proyecto abarca.

— Asignar un nombre a cada proyecto de modo que se reflejara el propdsito
gubernamental.

— Elaborar el arbol conceptual de problemas y sus hipdtesis de la cadena causa-
efecto correspondiente a la justificacion del proyecto.

— Establecer el arbol de objetivos y sus hipdtesis de la cadena medios-fines,
correspondiente al arbol de problemas.

— Identificar y definir adecuadamente Metas/ Resultados del proyecto y las
actividades conducentes que deberan tener lugar.

En esta dindmica se sucedieron debates intragrupales utiles para asumir una
metodologia actualizada de planificacion y de formulaciéon de proyectos, asi como
para:

-comenzar a homogeneizar la vision de los integrantes de cada grupo respecto
del proyecto que los nuclearia
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-comprender el desafio que la ejecucién de un proyecto significa en términos de
tarea y compromiso con los objetivos y resultados propuestos.

-realizar acuerdos conceptuales de aspectos que se entendian sobreentendidos
sin haberlos madurado de modo suficiente.

Los debates intergrupales a la vez aportaron una oportunidad para enfatizar
aspectos metodoldgicos ineludibles a la hora de gestionar por proyectos en una
organizacion publica, tales como el compromiso, el proceso decisorio, el apoyo
politico, los recursos necesarios y la sostenibilidad de los esfuerzos, logrando
hacer consciente a los diferentes grupos de la tarea de integracidon y cohesidon que
tienen por delante, en el caso de querer llevar a la practica la implementaciéon de
cada proyecto.

Se indican a continuacion los proyectos trabajados en el transcurso del
taller, el nombre - denominacién y los actores seleccionados del listado que cada
grupo elabord, y que considerados a la hora de analizar intereses y partes
involucradas.

a) Proyecto "Prevencion VIH-SIDA- Pcia. de Jujuy" (17 integrantes)

Coodinadores: Dra. Irma Norma Carrizo (responsable del Programa contra el
Sida) y Dr. Hugo Rosales del Dpto. de Educacion para la Salud del MBS

Integrantes designados por sus Coordinadores como colaboradores a sumarse al
Taller posteriormente desarrollado para Coordinadores de Proyecto:

Rufina Solis del Centro Sanitario de Jujuy capital (por el Dpto de Educacion para
la Salud)

Beatriz Robledo - Hospital Jorge Uro (La Quiaca) - por el Programa de lucha
contra VIH

Actores seleccionados para el ejercicio de analisis de otros puntos de vista sobre
la problematica tratada por el proyecto.
Hospital - Escuelas- Municipios

b) Proyecto "Implementacion de un sistema de mejora continua en la
recoleccion y procesamiento estadistico de los Hospitales de Jujuy" (14
integrantes)

Coodinadora: Leonor Amalia Lépez- Departamento Provincial de BioEstadistica-
MBS
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Integrantes designados por su Coordinadora como colaboradores a sumarse al
Taller posteriormente desarrollado para Coordinadores de Proyecto:

Dra. Lidia Lage - Departamento de Maternidad e Infancia
Mirta Lopez - Departamento de Bioestadistica

Actores seleccionados para el ejercicio de analisis de otros puntos de vista sobre
la problematica tratada por el proyecto: Ministro de Salud - Directores de
Hospitales - Referentes de Bioestadistica

c) Proyecto "Por una sonrisa sana" (12 integrantes)

Coodinador: Dr. Hugo Arnaldo Juarez (Coordindé en el Taller Julian Martin Alba -
Odontodlogo del Hospital de Nifos)

Integrantes designados por su Coordinador como colaboradores a sumarse al
Taller posteriormente desarrollado para Coordinadores de Proyecto:

Amalia Carrizo - Odontéloga del Hospital San Roque - Departamento de
Bioestadistica

Actores seleccionados para el ejercicio de analisis de otros puntos de vista sobre
la problematica tratada por el proyecto - Nifios y sus familias - Escuelas -
Odontdlogos

d) Proyecto "Hacia un cambio del modelo de atencion de enfermeria
(11 integrantes)

Coodinadoras: Lic. Yolanda Canchi y Lic Ada Luz Aban - Departamento provincial
de enfermeria

Integrantes designados por su Coordinadora como colaboradores a sumarse al
Taller posteriormente desarrollado para Coordinadores de Proyecto:

Lic. Sandra Michel - Hospital San Roque

Actores seleccionados para el ejercicio de analisis de otros puntos de vista sobre
la problematica tratada por el proyecto: Enfermeras - Pacientes

e) Proyecto "Redes de comunicacion en Rehabilitacion" (14
integrantes)

Coodinador: Néstor Salvador Vilte - Jefe del Instituto Provincial de Rehabilitacion
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Integrantes designados por su Coordinador como colaboradores a sumarse al
Taller posteriormente desarrollado para Coordinadores de Proyecto:

Kinesidloga Maria José Figueroa - Hospital Pablo Soria
Dra. Cira Costa - Centro Sanitario del MBS

Actores seleccionados para el ejercicio de analisis de otros puntos de vista sobre
la problematica tratada por el proyecto - Escuela especial estatal - ONG del sector

El rediseno de estos proyectos fue supervisado por los capacitadores y, luego de
concluidos fueron presentados a las autoridades Ministeriales, quienes
comprometieron los recursos necesarios para su implementacion y ejecucion en el
ultimo trimestre del afio y durante el periodo 2004.

V.- CONCLUSIONES

La experiencia desarrollada en un contexto critico, ha arrojado resultados
positivos en un tipo particular de dindmica institucional en la medida que ha
fortalecido la confianza de los actores del programa y ha posibilitado una nueva y
mayor legitimacion de los mismos en el sistema.

La estrategia de elaboracidén de proyectos se gestdé promediando la finalizacion del
programa de capacitacién frente a necesidades impuestas por un contexto
problematico y a modo de garantizar la consistencia del programa de
capacitacion, el compromiso y motivacion de los participantes.

La experiencia presentada nos permite establecer lecturas de interés en contextos
institucionales problematicos:

e En un contexto problematico, es decisivo promover la participacién, el
sentido de pertenencia y la identificacion de los destinatarios con el logro de
aquellos objetivos que proyectaron en la etapa inicial (que por su parte
reflejan los de la organizacion).

e Si se pretende otorgar a la Capacitacion un rol que trascienda lo
meramente instrumental, es conveniente considerar que la estrategia que
se adopte contemple ademas de herramientas convencionales, dispositivos
adecuados al contexto.

e Aceptando que el éxito de un programa dependera de una correcta
definicion de las necesidades de capacitacion representativas del
diagnostico inicial, es importante recordar que aquellas son esencialmente
dindmicas.
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La viabilidad del programa, en definitiva, se apoyd en una perspectiva de gestién
gue considerd tanto la légica imperante en la organizacion como las iniciativas
orientadas al cambio por parte de sus mandos medios. El Programa tal como ha
sido planteado, facilit6 ademas de la participacién activa de los destinatarios en
las principales lineas de su desarrollo, la motivacién y la correcta orientacién de
sus equipos de trabajo; la capacidad para generar nuevos proyectos, resolver
crisis y contingencias y establecer pautas de negociacion.

Posibilitd, con nuevas herramientas, emprender el desafio de cambiar.
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ANEXO 1

CUADRO B) Categorizacion de Problemas y Objetivos (diagnostico)

Vinculados con el marco institucional y la politica sectorial
A) Vinculados con la ingenieria organizacional (estructura, sistema normativo

sistema de planificacion, sistema de control, sistema de informacion,
sistema de carrera, procedimientos)

B) Vinculados con el clima organizacional (factores motivacionales-
actitudinales: Vision, motivacion, participacion, compromiso, €tc)

C) Vinculados con el desemperio de dreas y equipos de trabajo de la
organizacion(articulacion, coordinacion, roles, integracion,perfiles, objetivos)

D) Vinculados con la comunicacion organizacional (externa e interna/formal e
informal)

E) Vinculados con los recursos fisicos y financieros de la organizacion
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ANEXO 1
CUADRO C) Demanda de competencias a fortalecer expresada por los cuadros
gerenciales de la organizacion.-

Demanda de competencias gerenciales a fortalecer de caracter

prioritario (se atribuyen centralmente a un tipo particular de objetivo,

pero considerando que también contribuyen a fortalecer otros

objetivos de gestion)

+ Competencias vinculadas a las politicas sectoriales

A) Competencias vinculadas con la ingenieria organizacional

Planificar estratégicamente

Reconocer criterios de priorizacion institucional

Conducir y liderar proyectos de cambio

Planificar las actividades a realizar (identificar problemas-fijar metas-programar

actividades, reasignar roles)

Identificar y reconocer actores institucionales y metodologias de interaccion

cooperativa con ellos.

Fortalecer capacidades gerenciales para el control de gestion y auditoria

(identificar y aplicar indicadores de proceso y de resultados)

Relevar y redisefiar procesos administrativos

B) Competencias vinculadas con el clima organizacional

Definir roles de los decisores de la organizacion

Fortalecer capacidades gerenciales para capacitar al personal

Manejar herramientas para la motivacion del personal a cargo y la elevacion de

autoestima.

Capacidades para programar cursos de capacitacion

C) Competencias vinculadas con el desemperio de areas y equipos de trabajo
de la organizacion

Generar una cultura de trabajo en equipo

Constituir equipos de trabajo articulados inter e intraequipos

Organizar equipos interdisciplinarios

D) Competencias vinculadas con la comunicacion organizacional.
Disefiar nuevos canales explicitos de comunicacion organizacional
Manejar técnicas de comunicacion intra e interinstitucional
E)Competencias vinculadas con los recursos fisicos y financieros de la
organizacion

Comprender procesos y estructuras de costos

Medir las relaciones costo-beneficio
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ANEXO 1

CUADRO D) Identificacion de Lineas Prioritarias de Capacitacion por perfil de
agente destinatario:

Conocimientos y/o Objetivo de gestidn Perfiles de Destinatarios
competencias (2) B3| @ (5) (6)
a fortalecer jefes |ases |Profe|admin | Ofici
or S. 0S
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