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ABSTRACT

Este proyecto se encuadré en un marco tedrico metodologico cualitativo y
descriptive. buscando analizar las capacidades requeridas y necesarias para
desempenar un cargo de gerencia media dentro del Ministerio de Desarrollo Segjal
de la Provincia de Ric Negro Para ello se tomo como base teorica el Mareo
Analitico de Francisco Longo (2002), los aspectos extrinsecos e ntrinsecos de
ldalperto  Chiavenato  (1999) y la Guia Referencial Iberpamericana de
Competencias Laborales en el Sector Publice, elaborada porel CLAD.

A medda gue se avanzo en la investigacion se pudo detectar que la crganizacion
requiere de personas mas compromebidas en el desarrollo de sus funciones,
especialmente porque su mision es la de producir bienes y servicios que

- salisfagan las necesidades sociales.

El gerente publico tiene la responsabilidad de consolidar un modelo gerencial
integral que garantice la continuidad y sostenibilidad de tos provectos y politicas

gue se implementen.

Durante el desarrollo de dicha investigacion se busco cotejar s las capacidades,
conocimientos y competencias, al igual que los perfiles existentes en los PUESIOS,
concigian con los requisitos esenciales para el desarrollo eficiente y eficaz de un

cargo gerencial.

Bl obetivo de esta investigacion no solo fue indagar sobre los puestos
mencionados. sino tambien poder realizar recomendaciones al area encargada de
la gestion del recurso humano. como asi también a los altes mandos guienes
tienen la facultad de formular las politicas publicas y tomar las decisiones

necesarias para el logro de la mision de |a organizacion,



INTRODUCCION

La presente investigacion se encuadra en la disciplina de Recursos Humanos,
abarcando las materias del Plan de Estudio en vigencia para la carrera

Licencialura en Gestion de Recursos Humanos.

El tema se desarrollé en el ambito del Ministerio de Desarrcllo Social de ia
Frovincia ¢e Rio Negro. el cual tiene como mision principal promover, desarrollar y
prindar asistencia a las personas, familias y grupos en situacion de emergencia
social. segun Ley de Miristenos N* 5105/16 de la provincia

El analisis se realizo desde una perspecliva cualtativa y descriptiva, tomando
como referencia teorica el Marco Analitico para el Diagnostico Institucional de

Sistemas de Servicio Civil, descriptos por el autor Francisco Longo {afo 2002). del
cual se ulihzo come subsistema principal la Grganizacion del Trabajo. describiendo
108 procesos de disefio de los puestos de trabaje y definicion de los perfiles. Comao
subsistema de apoyo se tomo al de Gestion del empleo, el cual cuenta con los
procesos de incorporacion, maovilidad y desvincuiacion. De este subsisterna solo
se hizo hincapie en {os proceso de seleccion y reclutamiento con el fin de analizar
la mncorporacion de nuevos postulantes y del persenal ya existente dentro de Ia
Grganizacion. Se observaron los puestos de mandes medios con el objeto de
analizar y descripirios. 1o que permitioc conocer si los gerentes gue tos ocupan
poseen las competencias gerenciales necesarias, las cuales se describen en la
Guia Referencial lberpamericana de Competencias Laborales en el Sector Plblico
elaboradas por el CLAD (20168). Estos conceptos seran desarrellados a lo largo del

capitulo | de esta investigacion, el cual da susiento al marco teorico.

Fara poder ilevar adelante la investigacion se tuvieron en cuanta los siguientes

supLesios:

Loz mandos gerenciales no son acordes a las funcicnes gue desarrolla el
Ministeno de Desarrollo Social ya que no se realiza una seleccion segun las

necesidades, sino gue son definidas segun las afinidades politicas.



Los niveles gerenciales no cuentan con las competencias regueridas para el

puesto, por no contar el Ministerio de Desarrollo Social con un manual de

competencias gerenciales.

A lolargo de la investigacion. se visualizé gue las altimas tendencias indican gue
en las organizaciones publicas las competencias gerenciales toman un significado
especial, debido a gue son ellos, quienes llevan a cabo la ejecucion de las
politicas publicas, que el Estado implementa para brindar servicios ligados al
bieneslar de la Sociedad, procurando una alta calidad de vida e impacto sobre el
desarrollo de la misma. En este sentido es que se indago respecto de los perfiles
de los puestos que ocupan la gerencia media, dentro del Ministerio de Desarrollo

Social de la provincia.

El proposito de esta investigacion fue realizar un aporte a la comunidad cientifica
‘del area de Recursos Humanos, ya que al ser una disciplina nueva no existen
muchas nvestigaciones al respecto. Ademas. se pretende aportar un punto de
vista cientitico al desarrollo de los Recursos Humanos del ambito estatal, desde el

saber profesional adquirido en la Carrera.

Entre los trabajos encontrados en relacion a la tematica abordada, se identificaron

tres categorias internacional, nacional y local.

En cuanto a los autores de nivel inlernacional, podemos citar a Yasid Albertc
Montario Mentano Granado, quien en su trabajo "Habilidades Gerenciales
Aplicadas a las Instituciones Pulblicas” analiza las habilidades gerenciales
aplhcadas a las institucrones publicas. con el objetive de visuahzar ¢l impacto v los
procesos de la gestion gerencial. En este mismo nwvel encontramos a Jose
Carrasco Carrasco guien en su trabajo titulado “Analisis y descripcion de puestos
de trabajo en la administracion local”. analiza y describe los puestos de trabajos
&n la administracion local buscando poder crear fichas técnicas que contengan las

caracteristicas y la informacién de cada uno de los puestos.

For otra parte, a nivel nacional se cita a los autores Andrea Lopez con su trabajo

‘La nueva gestion publica’. quien plantea la implementacion de un liderazgo



consensuado capaz de llevar adelante los desafios de |la organizacion. como asi
tambien, menciona que el personal de la Administracion Publica debe contar con
competencias para lograr |os objetivos organizacionales. Por su parte, Oscar
Cuartango en su trabajo "Compelencias Laborales en ja Administracion Publica”,
presenta una revision sobre el tema de competencias laborales y propene un
diccionario de competencias para ta Administracion Plblica.

For ultimo, en lo gue respecta a investigacicnes locales. encontramos a Dora
Bonardo, guien en su trabajo "Los Recursos Humanos en el Ambite Municipal y el
Desarrolo Local hace una reflexion sobre la importancia que han tomado los

recursos humanos en [os ultimos anos dentro de la esfera publica.

La investigacion se oriento a conocer si los perfiles de |as personas que ocupan
los puestes de la gerencia media dentro del Ministerio de Desarrollo Social son
adecuados para el desarrollo de sus funcicnes. Para ello, se tomo como objetivo

general analizar 1as caracteristicas de los puesios gerenciales.

Al momento de realizar el proyecio de investigacion, desde el area de BEecursos
Humanos del Mimsterio de Desarrolle Sccial. se nos brinds un primer organigrama
no homologado. el cual mostraba que fa poblacion de los mandos medios estaba
confarmada por 22 direcowones v 11 coordinaciones (anexo |} Bl rabajo de campo
revelo clertos obstaculos en la accesibihdad de |la recolecoion de informacion, por
una parte nueve de dichas direcoiones se encontraban acéfalas y otro punto a
tener en cuenta es que algunas direcciones se convirtieron en coordinaciones o
fueron adsorbidas por ofras Lo que nos arrojé una muestra real para poder Hevar

adelante el proyecto de 7 direcciones y 33 coordinaciones,

Se hicieron entrevistas en profundidad a sietes direclores y encuestas bajo la

modalidad ontine a la tolalidad de la muestra, es dacir 40 encuesias.

Ademas. se realizd un analsis documental soore las prncigales normativas
relativas al obpeto de estudio el cual se ve reflgjado en capitule |l donde se
descrinen los diferentes actos administrativos que enmarcan al sistema de

administracion publica de la provincia de Rio Negroo Comenzando desde |a
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Constitucion Provincial y concluyendo con la ley de Ministerios donde se regula las

estructuras organizacionales,

en funcion a los objetivos especificos que fueron. describir las caracteristicas de
los puestos gerenciales y analizar los puestos gerenciales respecto de las
competencias necesarias para desempenfarlos. los mismos estan desarrollados en

los capitulos 111y IV,

El periodo de la investigacion comprendio los ados 2011/2016, en el cual el
Ministerio de Desarrollo Social sufnd una reestructuraciéon organizacional debido al

recambio de autoridades.
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CAPITULO |

Marco tedrico

En los parrafos siguientes se desarrcllaran los principales aspectos y definiciones

que permitiran describir y comprender el objetivo de estudio de ésta investigacion.

La presente investigacion se encuadra denitro del marco analitico para el

diagnostico institucional del sistema de! servicio civil. expuesto por Francisco

Longe (2002}, dentro del cual se desarrolian siete subsistemas basicos.

R T A T LR O
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Los subsistermas abordados en esta investigacion son la organizacion del trabajo y

la gestion del empleo. No obstante, se tomaron otros autores para comprender

dicho marco tedrico
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1. Organizacion del Trahajo:

a)

c)

d)

Objetivo: integrar el conjunto de politicas y practicas de gestion de
Recursos humanos destinadas a definir las caracteristicas vy
condiciones de ejercicios de las tareas. asi como los reguisitos de
doneidad de las personas llamadas, en cada caso, a

desempenfarlas.

Relaciones: se vincula con el subsistema de planificacion, de la cual
recibe los insumos necesancs siempre gue la planificacion de
recursos humanos sean de medianos y largos plazos. £n el caso

que esta sea a corto plazo actla como una variable independiente.
Procesos: dentro de este subsistema se diferencia dos procesos

Diserio del puesto del trabajo y definicion de los perfiles.

La relacion mas transcendental esta dada con el subsisterma gestian del empleo
ya que el diseno adecuado. de disefios y perfiles actua como un prerrequisito

para una correcta gestion de los procesos de incorpeoracion de las personas,

1.1 Puesto

uUn puesto se define por las funciones y actividades significativas que deben

realizarse para obtener un fin, desarrollada bajo ciertas condiciones y una

determinada organizacion. Asimismo. se integra por la explicitacion del objetivo,

las tareas y procedimientos, las responsabilidades. los recursos, las tecnologias,

las relaciones y las especificaciones de las mismas.

Chiavenato {2000; define a un puesto como “la unidad de la organizacion, cuyo

conunto de deberes y responsabilidades o distinguen de los demas cargos. Los

deberes y las responsabilidades de un cargo. gue corresponde al empleado gue lo

desempena. proporcionan los medios para que los empleados contribuyan al logro

de objetivos de la organizacién”,



Un puesto se inserta en un equigo de trabajo perteneciente a una organizacion

que responde a una mision y a un plan organizacional.
Las ventajas de identificar y describir los puestos son 1as siguientes:

» Constituye una gula de trabajo para el personal y directivo {alcance y
responsabilidades- direccion y coordinacién),;

« Mejora ef sisterna orgamizacional al explicitar los procedimientos. disminuir
lag demoras y 108 errores.

« Permite determinar el parfil de la persona gue ocupe cada puesto.

Jerarquizar es una manera de clasificar las cosas, de estereotiparias. con el fin de
manejarias con mayor facilidad. Cuanto mas se utilice la jerarquizacion en el

proceso decisoro, seran menos ias alternativas de soluciones diferentes.

Las bases para las descripciones de puesio se encuentran en la division y en la
departamentalizacicn del trabajo. Si se identifican funciones para cada personal, |3
organizacion facilitara el dominio de las operaciones y obtendra una eficiencia

mayor

Enida Ley N 3002 "Regimen de la Funcion Publica de la Provincia de Rio Negro'
en su art.18. clasifica los puestos de trabajo en gerentes ploblicos v empleados
pibiicos. Mientras que en el art 21 inc. a) se hace referancia a-

“Se compondran de CAgruparmentos” o denominacion equivalente gue
emples el escalafén En Jos escalalones que incluyan personal titular de
wiidades orgamnizativas de nivel direchivo, el o los agrupamientos referidos a

tal personal, seran tipificados como "Gerencia FPablica”

En este estudio la gerencia media, refiere al puesto de gerente publico bajo la

denominacion de director y coordinadar

14



1.2 Diseno del puesto

Por su parte Longo (2002) define al diseno de los puestos de trabajo como "la
descripcion de las actividades, funciones, responsabilidades y finalidades que la
arganizacion asigna al puesto, y que. conjuntamente, configuran el marco en el
gue el ocupante del mismo debera desarrollar su contribucion y obtener los

resullados esperados”

1.3 Analisis de Puesto

Bl analisis de puesto tene como objetivoe recopilar informacion para identificar un
puesto. descriirlo y diferenciarle del resto. es un estudio riguroso. MINUCIOSD y
sislematico Debera existir un analisis del puesto gue incluya un analisis de las
conductas laborales importantes requeridas para un desempefo con éxito
cualguier analisis del puesto puede concentrarse en la conducta en el trabajo y en
las labores relacionadas con las mismas. Con el cual se distinguen las distintas

funciones actividades y tareas que hacen a un puesto,

Funcion: actividad o conjunto de aclividades genericas gue desempefa uno o
varios elementos de forma complementaria para conseguir un objetivo concreto vy
definido.

Actividad: conjunto do acciones gue se llevan a cabo para cumplir un objetivo
determinado en el caso de los irabajadores son las acciones encaminadas a

cumptir con las funciones de un cargo

Tareas: es aquella que por su objelivo y su exigencia se realiza para llevar con
exito una funcion gue se desempena en el seno de una organizacion. estas son

con un bempa mitado.

En cualguiera de estos casos la realizacion de estos es de suma importancia para
la organizacion, por tal motivo se tiene que proceder de manera responsable cada
vez que se lleve a cabo una de estas acciones ya que la organizacion depende del

buen desempefio de sus rabajadores
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Las diferentes metodologias que se emplean a la hora de analizar un puesto son:

Cbservacion directa. es uno de los metodos mas utilizados y antiguos. se

desarrclla con la observacion directa y dinamica del ocupante en plénﬂ
gercicio. Las ventajas de este metodo son veracidad de los datos
obtenidos. no requiere de la paralizacion del occupante del puesto, método
ideal para puestos sencillos y repetitivos  y la correspondencia adecuada
entre los datos obtenides y la formula base del analisis del puesto ;GQué
hace” ;Como lo hace? y ; para gue lo hace? Sus desventajas son: costos
elevados (se requiere de un tiempo prolongados de analisis), la simple
observacion sin el contacto directo y verbal con el ocupante del pueste no
permile ta oblencien de datos importantes, no se recomienda para puestos

gue no sean sencillos y repetitives.

Cueslionario. consiste en responder por escrito todas fas indicaciones

posibles sobre el puesto. su contenido y sus caracteristicas. Las ventajas
del cuestionario son el cuestionario puede ser contestade por el ocupante
del puesto o por sus jefes directos. de manera conjunta o secuencial, con
ello se abtiene una wision mas amgla del contenido vy de sus
caracteristicas, es el método mas economico y completo para el analisis del
pueslo ideal para analizar los puesto de alte nivel. sin afectar el tiempo vy las
actividades de ejecutivos. Sus desvenlajas son. el cuestionario esta
contraindicado para puestos de bajo nivel, exige planeacion y tende a ser

superficial y distarsionacdo.

s¢ desea analizar, |a obtencion de estos datos se hace por medio de una
entrevista con preguntas y respuestas versbales entre el analista y el
peupante del puesic por lo cual se requiere de una participacion activa de
ambos participantes. Sus ventajas son obtener datos del puesto a traves
de la persona gue mejor lo cenoce, posibilidad de disculir v aclarar fas
dudas. Este metodo es el mas conveniente y el gque propoerciona un mayor
resultado en el analisis. No tene contradicciones se puede aplicar a

cuestos de cualguer tipo y nivel Sus desventajas son: una entrevista mal

1G



dirigida puede llevar a reacciones negativas en el personal, que conlleven a
una falta de comprension y no aceptacién de sus objetivos. Pérdida de
tempo si el analisis de puestos no se prepara bien para esta tarea. Costos
operacionales elevados, se requiere de analistas con experiencia y la

paralizacion del trabajo del ccupante.

« Metodo mixto: este consiste en neutralizar las desventajas y sacar el mayor

rendimiento posible de las ventajas de cada métoda.

Se recomienda realizar una combinacion de los métedos mencionados para lograr
un analisis exhaustivo de los puestos.

Una vez realizada la recoleccion de informaciéon se procede a elaborar |a

descripcian del puesto.
Para io cual se tendra en cuenta;

« FReunir la informacidn previa
« [esarrollar cuesticnarios y entrevistas
« Analizar la infermacion para definir el puesto

s Elaborar la descripcion del puesto y perfil

1.4 Perfil del puesto

Una vez analizado el puesto se procede a definir el perfil del puesto. es decir

especificar las competencias esenciales, necesarias para desempefarlo con éxito.

Para Chiavenato {2000), la descripcidn de puesto esta conformada por factores
intrinsecos y extrinseces. como lo muestra el grafico, las cuales resuelven cuatro
preguntas basicas sobre el puesto: ,Queé hace el ocupante? ;,Cuando lo hace?

Como lo hace?y, . Por gué lo hace?

17



DOARELTAE NI IE s | - e J~ \\

@ Posiean dal puesto en
1 arganiaranm: 4

i

i .
| e Momine del pleests Do Cue baca

| N - S

- .
*  antznids del agnge |- I

| Sspetios Extrinsacos

i)

[l

=}

o

< i

A F

-
4] .
bl

L]

E
* Rroauisics Fuestos ?
i e |ameectuales r__l\ . - = .;__)
I 5 —

o Baooeanige laros

Fuente: Chiawenato | [19949) - Administracodn de Aecursos Humanos

Por lo tanto, definirlo significa especificar las competencias esenciales,
conocimientos, destrezas y actitudes que se necesitan para que el agente pueda
desempenarlo con éxito. atravesando las situaciones criticas que le plantea e
puesto en cuestion

Es de suma importancia la correcta definicion de los perfiles profesionales que
ocupan los carges de la gerencia media. para lo cual Longo destaca gue los
perfiles deben ser consislentes en cuanto a la identificacion de las competencias

basicas que los mismos deben reunir.

Otros conceplos que se utilizaran a lo largo de esta investigacion y gue enriquecen
a las competencias requeridas por los ocupantes de los puestos a analizar, son la
Formacion y Capacitacion. Por su parte, Francisco Longo (2002) sitia a los
mismos  deniro de los Subsistemas de Gestion de Recursos Humanos

especificamente en el de Gestion del Desarrollo
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Forsu parte Chiavenato {(1988) define a estos conceptos de la siguiente manera.
En cuanto a la formacion establece que:

‘La formacion es el desarrollo de capacidades nuevas mientras que ef
enlrenaniento es la meora de capacidades ya en afercicio. En resumen,
formacion y entrenamiento constifuyer los procesos de desenvolvimiento o

mejora de fas capacidades. conocimientos y achitudes de los hombres

La formacion es algo que se debe de llevar de forma continua. Es la primera elapa
de desarrolic de un individuo o grupe de individuos que se caracleriza por una
programacion curricular en alguna disciplina y que permite a quien la obtiene
alcanzar niveles educativos cada vez mas elevados. En general, son programas a
- medianc y largo plazo.

En relacion a la capaciacion Chiavenato (2000) expresa que es una actividad
sistematica. planificada vy permanents cuye propositc general es preparar,
desarfollar e integrar a los recursos humanos al proceso productivo, mediante la
entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el
mejor desemperio de todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos y

adaptarics a las exigencias cambiantes del entorno.

La capacitacion va dirigida al perfeccionamiento tecnico del trabajador para gue
este se desempene eficientemente en las funciones a é! asignadas producis
resultados de calidad, dar excelentes servicios a sus clientes, prevenir y solucionar
anticipacamente problemas potenciales dentro de la organizacion. A traves de la
capacitacion hacemos qgue el perfil del trabajador se adecue al perfii de
conocimientos. habilidades y actifudes requerido en un puesto de trabajo. Cada
vez que se le indica a alguien como debe de realizar su trabajo, se te estara
capacitando para un mejor rendimiento, Cada vez que se dan pautas o se
comenta o discute un nuevo sistema de trabajo. se esta también capacitando a

alguien En general son procesos educatives de corto plazo.
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1.5. Competencias

En el siguiente apartado se describen los aspectos tedricos fundamentales gue
estan vinculados a la nocion de competencias.

Si bien este concepto es intensamente desarrollado por varios autores, a 1o fines
de este trabajo, y especificamente para entender &l alcance de los aspectos de la
gerencia media. se describiran los tipos de competencias propuestas por Sznirer y
Caracho (citados en Marta Allen, 2004} y 1as competencias propuestas en la Guia
Referencial |bercamencana ce Competencias Laborales en el Sector Fublico
elaborada por el CLAD (2018).

Segun Dina Sznirer y Jose Maria Caracho (citados en Martha Alles, 2004 define a
las competencias como los conocimientos, habilidades, las actitudes vy

mctivaciones gue permiten a una persona actuar para alcanzar clertos resultados.

1.5.1 Tipos de Competencias

= Competencias institucicnales: son aguellas gue permite a lo organizacion

llevar adelante los procesos cenirales. claves y mas relevantes gue o
diferencia de ofras organizaciones y les permile tener exito. Deben formar

parte de todos los miembros de la organizacion

« Competencias especificas: son propias de los diferentes niveles de lineas,

de conduccion, gerenciales o de jefaturas.

« Competencias particulares por area o famiba de puestos estas permiten

definir cuales son los conacimientos, habilidades, actitudes y valores gue
debe tener una persona para ser exitosa en un area determinada de la
organizacion. Son comunes a todos los integrantes del area o familia de

puestos.

« Competencias distintivas de un puesto permite dentificar cuales son los

atributos distintivos gue debe tener el ocupante de un puesto de trabajo
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Estas competencias requieren indagar de manera profunda en las

tecnolcgias de operacion de ese puesto.

Asimismo Spenser y Spenser citado en Alles (2002) propone otra clasificacion de
las competencias, el modelo del Iceberg, donde muy graficamente divide las
competencias en dos grandes grupes. las mas faciles de detectar y desarrollar
como las destrezas y conocimientos y las menos facil de detectar y luego
desarroliar como el concepto de uno mismo, las actitudes, los valores y el nucleo
mismo de la personalidad. En este esquema las competencias son centrales y

superficiales.

wsuonr sl

Desedy hacerio

Sueio haceria.

Me glista
hacern

Elzborade por Sponcer % Spencer (1993)
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1.5.2 Competencias determinadas por el CLAD.

En la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sectar
Publice. elaborada por el CLAD {2016}, se define el término competencia como el
desempeno ocbservable en el propio puesto y equipo de trabajo, intencionalmente
crientado a alcanzar las metas esperadas en t&rminos de valor publico, situando

en el contexto de la organizacicn real.

Dicho concepto considera elementos relevantes y significativos para el sector

publico. en sus diversas dimensiones y complejidades:

¢ Uesempeno cbservable: refiere al comportamiento concreto. la realizacion

de tareas. el rendimiento, la aclividad evidente y medible, apreciable en sus
diferentes grados de calidad, Su evidencia es e! resultado de la activacian
integral de los saberes adquiridos de orden multidimensicnal esto es
conocer. en terminos de dates, informacion y modelos tedricos: saber
hacer en ol orden de las habilidades vy las destrezas saber ser, referido a
movilizar  actiludes y wvalores; saber estar. demosirable en la
interdependencia positiva. en la censtruccién y preservacion de vinculos

colfaborativos. en el manejo emocional.

+ Puesio y equipo de trabajo: accionar dentro del campo de las tareas propias
de su posicion, y su traduccion en contribuciones evidentes en el equipo de

personas que comparten la labor cotidiana.

« Intencicnalmente crientado: ejercer, con sentido de pertenencia al servicio

publico, una responsabilidad consciente en la realizacion de las tareas

cotidianas en direccion a las metas.

» Metas esperables: las metas a alcanzar o los resultados a producir

expresan los propositos que explicita la conduccion. los acuerdos de trabajo
conjunto, tos planes de accion. los proyectes, los programas de gestion u

otros instrumentos egquivalentes.
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« Valor publico. finalidad de las es del sector publico, que expresa los
resultados / servicios destinados a fortalecer, atender. responder a
derechos demandas y expectativas de la ciudadania.

« Crganizacion real: las competencias operan en un contexto y se revelan en

el desempeno concreto en la organizacion y administracion de pertenencia.

Los rasgos de personalidad y valores personales son intrinsecos e inseparables
de esta definicion de competencias, puesto que subyacen a los comportamientos
de las personas e inciden en el desempeno observable. Es este desempefio la
evidencia a evaluar. desarraliar, modificar y fortalecer comao centro del modelo de
la gestion por competencias, puesto gue 0s meores resultados y practicas
esperadas de las Administraciones Publicas son las motonzadas por valores
medulares como la vocacion de servicio, |a ética, la transparencia. y la conciencia

«del impacto publicoe de los desempefios.

Asimismo. en la estructura planteada por a Guia Referencial |beroamericana de
Competencias Laborales en el Sector Publico se reflejan tres tipos de
competencias:

1.5.2.1 Competencias transversales: son las qgue se refieren al orden
institucionat y apuntan a la conducta indispensable de todo servidor publico.
independientemente de su funcion. jerarquia y modalidad laboral, en un contexto
profesionalizade.  Por otra parte. eéstas competencias dan cuenta de la
responsabilidad en el autodesarrollo, 'a aplicacion de los protocolas, normas,
lenguajes logicas de proceso y de decision del sector publico, asi como el
compromiso con el servicio publice gue imptica la concliencia de sus ympactos; Ia
capacidad relacional y la integridad institucional.
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Aprendizaje continuo

Compromiso con
el servicio publico

Desarrollo de las relaciones
interpersonales

Integridad institucional

ldentificar. incorperar y aplicar nuevos
conocimientos  sobre  regulaciones
vigentes,  tecnologias  disponibles,
metodos y programas de trabajo, para
mantener actualizada la eficacia de
sus practicas laborales y su vision del
contexto.

Desempenarse proactivamente en el
marco de los wvalores, mision vy
objetivos de la organizacidon y de su
colective  profesional.  Evidencia su
conciencia sobre el impacto publico de
las actuaciones de |la administracion.

Desempefarse con disposicion activa
hacia otros, esperable de 05
servidores publicos al servicio de los
mejores resullados para 5L
organizacion, evitando el aislamiento y
el “secretismo”, proporcionando  un
trato Igualitario, gue ademas impida
las desventajas de ciudadanos que
Integran minorias vulnerables

Obrar con la rectitud y probidad
consistentes con los valores
organizacionales, haciendo Uso
responsable y transparente de los
recursos publicos, gliminando
cualguier discrecionalidad indebida en
su utilizacion

15622 Competencias Directivas Estratégicas: hace referencia a las conductas

criticas. las gue aseguran la eficacia de la funcion liderazgo en la franja de

perscnal de conduccion: directores de area, de programas, de proyectos

coordinadores o equivalente, Hace foco en las capacidades gue apuntan
q P
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centraimente a la esfera politica, metodologica, motivacional, de liderazgo, de
control del rumbo de una organizacion y también de sus cambios. Son ellas las
gue aseguran su rol en materia de conduccion, planificacion, formulacion de
proyectos,  organizacion control,  evaluacion,  seleccién,  Incentivacidn,
comunicacion, interaccion e incidencia directa en las personas y los equipos de
irabajo en orden a los objetivos y orientacion a los resultados. programados y a los

nG programados.

Contribuye a la coherencia estratégica de la

gestion  de poliicas y a articular vy

complementar los objetivos y resultados de las

Administracion organizaciones burocraticas, desempenando |a

de politicas funcion directiva en el marco de las politicas
publicas que impulsa el Alto Gobierno.

Iniciar y mantener comunicaciones respetuosas
y  cordiales;  transmitir con  transparencia
comportamientos  previsibles, informacion vy
mensajes gestuales, orales y textuales claros,

Comunicacion concisos, fehacientes y adecuados al receptor.

interpersonai Atlender activamente  informacion, consultas,
disensos y mensajes de lerceros con actitud
constructiva y empatica.

Impulsar el autodesarrollo vy el desarrollo
profesional de sus equipos de colaboradores,
integrando, creando o estimuiando la
participacion en redes y foros de intercambio de
Construccion de redes experiencias. novedades, documenios, casos,
soluciones creativas Y problematicas
compartidas.

Conducir e area de gestén a su cargo
estandanzando las buenas practicas
procedimentales, en el marco del paradigma de
ta calidad, generando servicios internos o
Gestion de la Calidad externos seguros y liables, segun indicadores
preestablecidos en terminos de la legislacion
vigente y las normas de calidad aplicables.



Gestion del cambio

Gestion del desarrollo de
personas

Gestion de la participacion

ciudadana

Gestion digital

Innovacion

Manejo de Recursos

Anticipar e impulsar cambios estrategicos yiu
cperativos para responder a novedades del
contexto.  Redisenar/modernizar  enfoques,
procesos, tareas y la aplicacion = de
competencias reqgueridas con distribucion de
responsabilidades por los resullados.

Forjar un clima laboral en el gue los intereses

de los equipos y de las personas armonicen
con los objetivos vy  resultados de  la
organizacion, generando oportunidades de
aprendizaje y desarrollo, ademas de incentivos
para reforzar los rendimientos destacados.

Activar la participacion ciudadana vinculada a
los asuntos del area a cargo. considerar
expectativas, propuestas y quejas para adecuar
crecientemente ios servicios, sensibilizando a
los  colaboradores sobre el derecho a la
participacion y las ventajas que comporta.

Reconocer efectivamente el derecho de los
ciudadanos a la informacion publica y a

[vincularse e interactuar electrénicaments con

su administracion. donde quiera que se
encuentren fisicamente situados, asegurando
canales efectivos alternativos, validos todos
para admitir el ingreso de formularios, pedidos,
consultas. tramites, habilitar su seguimiento vy
resolucion a distancia

Forjar un clima de interées por las soluciones
novedosas, que mejoren la eficiencia de las
respuestas a ios ciudadanos, en materia de
informacion. procesos, resultados e impactos
de la gestion puklica.

| Dirigir equipos. optimizando la aplicacion del

talento disponible y creando un entorno positivo
y de compromiso para el logro de los
resultados.
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Manejo de Recursos

Megociacion

Orientacién al ciudadano

Planificacion

Proactividad

Relaciones con directivos

' Preserva criterios de eficacia y eficiencia en la

administracion de los recursos materiales, las
competencias de las personas y los bienes de
uso de la organizacion

Cooperar para construir el mejor acuerdo
posible para las partes frente a posiciones
divergentes sin danar la continuidad del vinculo
y la adhesion a las normas vigentes.

Conducir y  organizar la atencion  de

ciudadancs, con mecanismos accesibles
lenguaje inteligible y procedimientos agiles vy
orientados a satisfacer tramites, guejas.
consultas, propuestas. Cuantifica, a través de
indicadores  preestablecidos, el grado de
satistaccion por los resuitados de gestion y por
&l manejo de conflictos, quejas o reclamos.

'ldentificar  problemas y  oportunidades

priaritarias de su unidad para disefar planes,
programas o proyectos que preestablezcan
metas actividades, recursos, costos,
cronogramas, responsables e indicadores de
avance, de resultados y de impacto.

Actuar con iniciativa e instruir a colaboradores

para anticiparse a los  acontecimientos
previsibles, a los pedidos de informacion sobre
el estade de tramites. y a las demandas
internas  que  implican realizar fareas para
satisfacerlas, para fortalecer la percepcion de
los usuarios sobre el compromiso del servicio a
cargo de |la unidad

Facilitar, mantener. participar en ambitos de
ntercambio can el cuerpo directive de su
organizacion y de otras organizaciones a fin de
compartir experiencias, seluciones y
propuestas, para articular estratégicamente los
objetivos convergentes.



Relaciones institucionales

Resolucion/mitigacion
problemas

Toma de decisiones

Trabajo bajo presién

Trabajo en equipo

Vision estratégica

Sostener la calidad de los vinculos regulares y
crear nuevos vinculos necesarios actuando en
representacion de los intereses de sy
organizacion.

de

Reconocer relaciones causa-efecto en el
campo de los problemas identificados gue
afronta su area y organizacion, para centrarse
en los problemas troncales hacia los cuales
enfocar  soluciones  esiratégicas.  Disenar
soluciones alternativas calculando beneficios
contra costos de su implementacion. riesgos
correlativos e impactos asociados

Adoptar e informar decisiones explorando
previamente allernativas para minimizar los
coslos y aumentar las ventajas para |Ia
organizacion, en la materia que se decide.

Manejar las emociones en pos de la calidad de

los actos de gestion, evitando reacciones
temperamentales en situaciones de presion
Objetivar y enfocar los problemas a resolver,
disociandolos de las personas involucradas en
ellos. Hacer de los desacuerdos, dificultades,
grrores detectados o planes fallidos nuevos
motivos de  aprendizaje colective para
capitalizar constructivamente la situacion. vy
evitar su repeticion

| Constituir equipos de trabajo y participar en

ellos para favorecer el clima laboral,
complementar y potenciar las competencias
diferenciadas; compartir recursos e informacion
y alcanzar mejores resultados.

Comprender el entorno politico v la dinamica de
las tendencias que explican el estado de cosas;
anticipar problemas y oportunidades en el
mediano y largo plazo para el area a cargo, la
orgamzacion y su entorne. de modo tal que la
estrategia directiva identifique la alternativa mas
adecuada frente a cada situacion presente o
eventual, comunicando al equipo la logica de
las decisiones directivas.



1.5.2.3 Competencias Profesionales Estratégicas: se relaciona con los puestos,
es decir. aguellos gue no implican responsabilidad de conduccion sobre otras
personas, corresponden a perfiles cuyo peso recae con mayor enfasis en las
especificidades de sus puestos de trabajo

Se destacan diez competencias de gestion estratégicas de estos profesionales,
tecnicos y administrativos que son las que aluden a la actuacién administrativa,
colaboracion, comunicacion. produccion, atencion de demandas internas vy
externas. registros, con aplicacién eficiente de las tecnologias disponioles

Poner a disposicion de la Administracion sus

saberes profesionales  especificos  y  sus

Aporte técnico- experiencias previas, gestionando la actualizacion
profesional de sus saberes expertos

ldentificar a tiempo los problemas a resolver, los
recursos para afrontarlos, las allernativas, sus
Atencion de problemas = costos y riesges, antes de tomar la decision en e
nivel que le compete.

Establecer comunicacion efectiva y positiva con
Comunicacion efectiva | superiores jerarquicos, pares y ciudadanos, tanto
en la expresion escrita, como verbal y gestual

Aplicar su experiencia y pericia en la mejora del
uso de datos para perfeccionar metodologias e
Creatividad nteracciones del equipo, orientadas al usuario
externo o interno.

Realizar las tareas a cargo en el marco de los

j Gestion de procedimientos vigentes y proponer e introducir
procedimientos de acciones para acelerar la mejora continua y la
f calidad productividad

; Uecidir sobre las cuestiones en las gque es

I Instrumentacion de responsable con criterios de economia, eficacia,
! decisiones eficiencia y transparencia de |la decision.

f Preservar el dialogo armaénico y el respeto en sus

planteos sobre desacuerdos, damoras,

Manejo emocional incertidumbre, errores y dificultades laborales. sin
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innecesarno. :

' Definir el programa semanal de actividades, en el
marco del plan institucional. determinando

Programacion del resultados a alcanzar, tareas a realizar,
trabajo tramitaciones a resolver y demoras a subsanar, asi i
i como los costos y los insumos necesarios para i
lograrlo. !
‘Mantener  interdependencias  posilivas  y |
Respuesta a - productivas con su 2quipo y Sus superiores para -
requerimientos concretar resultados.

Uso de tecnologias de  informacion y la comunicacion disponibles, en s
la informacion y la - potencial efectivo, para mejorar su desempeno.
comunicacion i

Optimizar el uso de las tecnologias de Ia‘
i
!

Visualizando el amplic abanico de competencias citados por el CLAD, podemos
definir cuales son aplicables para la gerencia. cargo desempefado por los niveles
medios dentro de la administracion pdbhica.

La administracion publica esta conformada por lodos aquellos elementos que la
hacen efectiva, como por ejemplo, los funcionarios, los edificios publicos, efc. Su
funcion principal es la creacion de un vinculo o relacién entre el poder politico vy el
pueblo o ciudadania Puede ser considerado como una disciplina que se encarga
del manejo practico de los recursos y de la direccion de las actividades
correspondientes al trabajo por parte de las personas. siempre enfocada al loegro
dei objelivo, de satisfacer los intereses publicos, o sea, las expectativas de la

sociedad en la cual se encuentra insara.

Para Francisco Longo {2002) las competencias gerenciales nacen referencia a la
mstitucionalizacion de la direccion publica. o cual requiere de directivos dotados
de compelencias precisas para el desarrollo de una actuacion exitosa, dentro de
un puesto de trabajo. A su vez agrega que la nocion de competencias trasciende
la det conocimiento técnico ya que van a depender de un conjunto de atributos

entre los cuales se deben incluir la motivacion, rasgo de caracter, actitudes o
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- valores, destrezas y capacidades cognoscitivas o de conductas. La combinacion
de estas cualidades directivas hace posible un rendimiento exitoso, como asi
tambien el analisis del contexto en el cual se aplica.

Las competencias gerenciales ayudan a las personas a destacarse en distintos
ambitos y en diferentes puestos Para ocupar un cargo gerencial una persona
debe tener una mezcla de varias competencias y no s6lo una o dos.

El segundo subsistema que abordamos para esta investigacion es:

2. Gestion del Empleo:

a) Opjelivos: hace referencia a los flujos mediante los cuales las

personas entran, se mueven y salen de la organizacion.

b) Refaciones: se vinculan can el subsistema de organizacion del

trabajo el cual aporta desarrollo de disefio de puestos y perfiles.

Otro subsistema con el gque se interconecta es el de gestion del
rendimiento el cual actia como fuente de informacion relevante para
un conjunio de decisiones que afectan a la movilidad de las personas

0 a su salioa de la organizacion (desvinculacion).

¢} Procesos: en este subsistema se desarrolla los procesos de gestion
de la incorporacion (reclutamiento, seleccion e induccion), la gestion
de Ja movilidad (mowvilidad funcional, movilidad geografica y la

gestion de |a desvinculacion).
2.1 Gestion de Incorporaciéon

Hace referencia a las politicas y practicas vinculadas al acceso de las personas al
puesto de lrabajo. Dentro de esta gestion se puede distingurr tres tipos de
procesos
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2.1.1 Reclutamiento
oe destaca por buscar y atraer candidatos a los puestos de trabajo a cubrir.

Ei reclutamiento es el proceso de busgueda, dentro y fuera de la organizacion. de
personas para llenar una vacante. En esencia es un sistema de informacian
mediante ol cual fa erganizacion divulga vy ofrece al mercade de RRHH la
cportunidad de emplec gue debe llenar. En otras palabras es el conjunto de
procedimientos orientados  atraer al personal potencialmente calificada para
ocupar un cargo dentro de la organizacion, es de suma importancia que el
reclutamiento filtre la informacion del personal de acuerdo con fas especificaciones
de cada cargo. caracleristica fundamental para poder facilitar el proceso de

seleccion.

A la hora de incorporar personal las fuentes de reclutamiento deben ser funcional
al puesto a cubrir, es decir, que va a depender del perfil que se busca la fuente

que se va a utilizar, entre tas cuales podemos distingur.

Fuentes Internas: ésta fuente se implementa en funcion de cubrir vacantes

mediante la promocion o transferencia de personal Entre sus ventajas se
destacan la creacion de oportunidades de promocion, la incrementacién de la
motivacion & implica menores coslos para la organizacion. Por otra parte tiene

como desventajas el conformismo y ia limitacién del talento.

Fuentes Externas son utilizadas para cubrir vacantes mediante candidatos que

son aenos a la organizacion. Sus ventajas es que atrae experiencia y sangre
nueva a la organizacion. Asi mismo, trae aparejada frustracion en cuanto a las
expectativas internas del personal existente y exige al nuevo integrante un tiempo

de adapiacion tanto en términes organizativos como del cargo.

Dentro de los medios de reclutamiento externos podemos encontrar anuncios.
recomendaciones. bases de datos. universidades y agencias de reclutamiento de
personal.
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2.1.2 Seleccién

Comprende la eleccién y aplicacion de los instrumentos precisos para elegir bien.
y las decisiones de adscripcion de las personas a los puestos. Busca mantener o
aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal, se configura en un proceso de
comparacion y decision entre dos variables. las exigencias del cargo y el perfil de

las caracleristicas de los candidatos que se presentan.

2.1.3 Induccion

Comprende las politicas y praclicas a recibir adecuadamente a las personas vy

acompafarles en sus primeros pasos en el puesto y su entorno.

2.2 Gestion de la movilidad

Esta hace referencia a los movimientos de las personas entre puestos de trabajo
de la organizacion, y se pueden distinguir

+ Movilidad funcional implica solo cambio de tareas

« Movilidao Geografica implica ademas del trasladoe del lugar de trabajo
cambios de residencias

« Lla gestion de fla desvinculacion esta relacionada con la extincién de la
relacion de emplec. la misma se pueden dar por las siguientes causas
disciplnarias, inadecuacion o bajo rendimiento. razones econémicas.
organizativas o tecnologicas. Olras causas de desvinculacion pueden ser

Jubiiacion . renuncia o incapacidad total.

Los subsistemas mencionados constituyen herramientas basicas sobre |as cuaies

se gestionan todas las actividades inherentes a los Recursos Humanos.

Para seguir con la investigacion se depe tener en claro, 108 siguientes conceptos:
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3. Gerencia

Proceso de trabajo con y a traveés de otras personas y grupos, para alcanzar
metas organizacionales. £sta definicion no hace distincidon entre organizaciones
comerciales ¢ industriales. Puede aplicarse a cualguier organizacion, tratese de
negocios, instituciones educacionales, hospitales organizaciones politicas y aun la
famila. Para tener exito, eslas organizaciones requieren gue el gerente tenga
habllidades interpersonales. El logro de objetivaos organizacionales a través de
liderazgo es la gerencia

La administracion publica enfrenta numerosos retos y son los directives plublicos
quienes deben enfrentar estos desafios dentro de una scciedad dinamica y
cambiante, la cual demanda cada dia servicios de mayor calidad, la persona que
desempena tal funcion se lo denomina Gerente o Director. es guien coordina los
recursos internos, representa a la organizacian frente a terceros y cantrola las
metas y objelvos.  La gerencia es responsable del exito o fracaso de una
organizacion. Por tai motivo la administracion publica requiere de una gerencia
mas profesionalizada.

3.1 Gerente

Segun Graciela Falivene {1998), el gerente publico es aguella persona gue ocupa
puestos 2n los que prevalece el componente directivo sobre &l técnico o
profesienal o) comnanante direcliviz 03 acouei gus leng recpossabiload sobie los
resullaidos las pelsids yoios reCusos caimAanos s adeas e hoer capaz de
comprometer y motivar a ios miembros de la organizacion, un agente de cambio

Innoyador gue coopgera en la definician de los intereses publicos.

Por su parte. Fenn Fayol en su Sbro "Adminsitracion Indusinelie et Generale”
(116" dennfion cnce fanoicnes aeversales y que poar o tanto cada gerenle debe

sel capaz dao apicaclas en s trabao wmano las cuales son:
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La Planeacion: proceso por el cual se definen metas y objetivos y sus
respectivas estrategias de accion que permiten alcanzarlos.

La Organizacion: implica el disefio de la estructura mas adecuada para
llevar a cabo los planes.

La Direccion: debe orientar y guiar a sus subordinados para alcanzar fos
objetives y metas organizacionales alineado a las politicas de la misma.

La Coordinacion se basa en unificar y organizar las tareas de cada area
organizativa y asi, conseguir la complementacion y enriquecimiento de las
mismas en la organizacién. con el fin del lograr los objetivos de manera
eficiente y eficaz.

El Control es el seguimiento de las actividades para asegurar su correcta
arganizacion y alineacion con lo planeado. En caso contrario poder corregir
las desviaciones que se pueden llegar a encontrar. Si el control es
inadecuado, las fallas ne se detectan. Otro objetive del control. es
supervisar el progreso y ejecutar los cambios necesarios para dar

cumphmiento a las metas establecidas.

N lj_;-._J{ Lens _ ) o )
Founciones Adodmistrativas,

Fayal oezlivin o0f oo oo
SRS LRI SO LIS
(LT TN LT L - L P

Vot

W ET L
#ru b - ,1&- E_.r e—— el o
T Y
- - ¥
Fuente: Awrrmn siacaon Indasinells SEaenerale e VW0 Heon & oy



El papel principal del gerente es el de utilizar eficientemente todos los recursos a
su disposicion con el fin de obtener el maximo posible de beneficios.

- Entre las responsabilidades basicas de un gerente se encuentran:

* Incrementar el estado de la tecnologia de |a organizacion:
¢ Perpetuar la grganizacion;

» Darle direccién a la organizacion:

¢ Incrementar la productividad:

» Sabsfacer alos empleados:

o Contribuir con la comunidad.
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CAPITULO Il

Marco Legal- Institucional para ias funciones gerenciales en el Ministerio de

Desarrollo Social

En este capitulo se describen las distintas normas legales que enmarcan el
sistema de administracion de la provincia de Rio Negro. especialmente aqguellas
referidas al tema de este trabajo. Asi, se dara un panorama de las principales
normativas comenzando con la Constitucion Provincial hasta llegar a las leyes que
regulan los puestos y sus correspondientes compelencias dentro del sistema
administrative. Concluyendo con la ley de ministeric, marco regulatorio de la
‘estructura crganizacional del Minisieno de Desarrollo Socal. ambito donde se

desarroilara la investigacion en cuestion

En las Gltimas décadas han existido numerosas reformas administrativas que han
transformado profundamente a fa administracion publica. En consecuencia, se
generaron estrategias y politicas en procura de una adecuada gestion. Cabe
destacar qgue es la Consbitucion Provincial en su capitulo V', parte |l titulada
'Politicas especiales del Estado - Seccion Primera - Politicas Administrativas”
quien establece los principios, estatuto. carrera administrativa, inhabilidades,
ingreso-estabilidad, capacitacion-participacion, remocion y responsabilidades de
los agentes que cumplen funciones dentro de ja &rbita Lstatal {Arnt 47 48 49, 50,
51 52,53 y 54 CPRN).

En consecuencia, con el cbjetivo de adaptar el funcionamiento de Ia
administracion publica provincial a las necesidades de la comunidad demandante
de bienes y servicios publicos, mediante la Ley N™ 3052 se crea el Regimen de Ia
Funcion  Publica, guen requla la definicien y meodificacion de estructuras

organizativas. el ingreso, desarrollo. carrera. deberes y derechos del personal, la

37



estructura y composicion de los salarios, asi como la relacion de estos con el

presupuesto provinciat.

Los principios fundamentales de ésta norma son:

Eficacia y eficiencia en la prestacion de los servicios publicos;
Racionahdad en la admnistracion y distribucian de los recursos
Eguidad y justicia social;

Participacion de los usuarios y agentes pablicos en los procesos de disenos

y prestacién de los bienes y servicios gue demanda la comunidad.

For su parte, los objetivos especificos son

Contripuir al mejoramiento y modernizacién de estructuras organizativas del
Estado provincial y a su adecuacion cualitativa y cuantitativa a las

necesidades y requerimientos de servicios de la sociedad.

Brofesignalizar la administracon publbca provincial en odos sus niveles,
mediante la ootencion y desarrollo de los recursos humanos necesarios vy

adecuados para el eficaz y eficiente funcionamiento de sus instituciones.

Articular la administracion de los recursos humanos con las necesidades
organizacionales y con  las politicas salariales, presupuestarias

financieras.

Por esta razon, gue |1a ley manifiesta:

"Articulo 5° - £l Régimen de la Funcion Publica se instrumentara medianie

fres sisfomas:

a) St de Admoustracion de Estructuras Orgameativas. para regular ef
proceso de disefdo y aprobaoion de las unidades organizativas y sus

puestos de trabajo. alcanzados por el presente régimen.
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by Sistema de Administracion de Recurscs Humanos Para reqular los

procesos relacionados con la carrera administraliva del personal

c) Sistema de Administracton Salanal Para regular los criferios de
remuneracion de los agentes publicos y sy articulacion con la gestion

presupuestaria de recursos humanos”

Esta norma establece determinar las estructuras organizativas de ia
administracion  provincial, como inslrumento mediante el cual a las instituciones
arganizan sus recursos materiales y humanos para lograr los resultados gue se

esperan de ellas.

La Administracion de Estructuras es un proceso mediante el cual en un ambito
institucional  delerminado  se disefia vy definen los grganigramas,  1as
responsabilidades y la cantidad de puestos de trabajo. Ademas se fijlan las
uHidades organizativas y la planta de puestos de trabajo. lo que se van a clasificar

segun su jerarguia

En éste sentido 1a ley es explicita cuando indica

“Articilo /¢ - Las estructuras organizativas y la clasificacion de los puestos
de trabajo seran revisadas y aprobadas anualmenie, a fin de verificar su
adecuacion a los obyelivos institucionales v la racionalidad fécrica de su
wiselio y dimension. La aprobacion formal de las estructuras organizativas,
serd condicion necesana para la asignacion de recursos aresupuestarnas,
correspondientes a gastos en personal y para las designaciones de
personal en los puestos de trabajo Dicha aprobacion se realizard mediante
decreto refrendado por los Ministros de Hacienda. Obras y Servicios
Fublicos y of del drea a quo comesponda 13 estructura, siempre que se
cuente con dictamen favorable del Consgjo FProvincial de ja Funcion Pablica

v Reconversion del Estado.
Articulo 8° - Los proyectos de estructuras organizativas, deberan contener:

g Una conliguracdn de unidades organzativas
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b) Una planta de puestos de frabajo.”

Con respecto al Sistema de Administracion Salarial, se debe aclarar que en g
aniguo regimen de carrera administrativa, reglamentado por la Ley N° 1844 |a
politica salanal se establecia mediante categorias a las cuales se ascendian por

un requisito fundamental como lo es la antigliedad en el cargo.

A partr de la sancion de la Ley N° 3052, surge un nueve concepto de
administracion salarial, la cual incluye una politica salarial unica que prioriza
niveles adecuados de remuneracion e incentiva un mejor desempeno. Por otra
parte, las remuneraciones se vinculan a los resultados obtenidos dentro de la
unidad organizativa y a las melas logradas por el agente gue desempena la
funcion.

En este sentido la Ley es explicita cuando indica:

“Arfculo 12 - En g admunistracion publica provincial se eslablecerd una
urnva estruciura de niveles salanales para todos sus organismos. sobre la
thase de una adecuada relacion enlre los reqguisitos, las responsabilidades y
fas remuneraciones de los puestos de frabajo. a fin de retener y dasarrolfar
recursos humanos calificados. denfro de un marco gue brinde una

equitativa carrera administrativa

Articulo 16 - La afectacion de recursos a gastos en personal gue permitan
gjecutar s politica salanal solo podra efectuarse una vez aprobadas las
estructuras orgarizalivas, segun o dispone el arliculo 7° de la presenie

"

Ley”

En cuanto a lo referido al Sistema de Administracion de Recursos Humanos.

mencionado en la presente |ley, los agentes solo podran encuadrarse en las
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siguentes condiciones: Gerente Plblico y Empleado Puablico. come se establece
en el siguiente articulg

"Articulo 18 - Los agentes pablicos comprendidos en el régimen instituido
por esta Ley. podran revistar en alguna de las siguientes condiciones:

a) Gerenios pabicos,

by Empleados publhicos.

Articulo 19 - Tendran fa condicion de gerentes publicos los agentes de
plarnita permanents que revisten on los agrupamientos tipiicados como de
‘Gerencia Publica’ en los respoctivos escalafones, en los (érminos y
condiciones que se establecen mas adelante. Tendran la condicion de
empleados publicos los restanies agentes que se desempefien en el ambito
tlel Poder Ejecutivo. con las excepciones previstas en la presente Ley

Articulo 21 - Todos los escalafones do la adminstracion pablica provincial,
nclurdos los que correspondan a personal regido por ordenamienios
particulares, deberan adecuarse a las siguientos reglas.

a) Se compondran de “Agrupannentos’ o dencminacion equivalente gue
smplee of escalafon. En los escalafones que ncluyvan personal titular de
unidades organizativas de nivel direclivo, el o los agrupamientos referidos a
tal personal. seran tipificados como “Gerencia Pablica”

b} Cada agrupanvento podrd subdividirse en tantas aporturas como sead
necesana. fas gue se denominaran Nivel! o en sy caso con e nombre

equivalente gue reciban cn ef respectivo escalafon.

¢} Cada nivel o agrupamiento se subdividira en 'Grados” de una escala

wiica. valida para ef conjunto del escalafon
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d) Cada grado estars asoociado a un valor o coeficiente que parmifa

establecer el salario basico correspondients al misma”

" En definitiva. la Ley de a Funcion Publica es un marco nermative dentro de la

|

- vinculacion de los sistemas de estructura organizativa, de recursos humanos vy

administracion publica provincial, en la cual se establece como punto de partida la

! salarial. 10s cuales constituyen un sistema de gestion de los recursos humanos
i otorgandoles caracteristicas sistemalicas y estratégicas que favorezcan no solo a
~ la carrera administrativa de los agentes sino también al cumplimiento de los

- gbjetivos organizacionales.

 Dentre de ias leyes gue incrementan el fortalecimento y ia capacitacion de los
agentes publicos se encuentra la Ley N° 3227, Ia cual corresponde al programa
permanente de formacion y capacitacion para el desarrollc institucional y laboral

'dirigidc a todos los agentes publicos del Poder Ejecutive provincial, La misma
refuerza lo mencionado dentro de la Constilucion Provincial y la ey N° 3052,

En este sentide la Ley es explicita cuando indica:

Articulo 1° - Crease el Programa Permanente de Formacion y Capacitacion
para el Desarrollo Institucional y Laboral dirigido a fodos los agentes
publicos dependientes del Poder Ejecutivo Provincial con el fin de posibilitar
el cumphimento de lo establecido en los articulos 40 incisos 2 v 3 51 y 52
de la Constitucion Provincial # y el articuio 32 de la Loy N® 3052 #. todo o
cual se encuadra en el propdsito general de aportar al fortalecimiento de las

competencias laborales a fin de mejorar fa calidad del servicio pabhco

Dentro de la misma, en el capitulo IV, hace mencién a la capacitacion en general
con el fin de orientar las acciones al mejoramiento de la calidad, eficiencia y
equidad del servicio publico por medio del fortalecimiente de los perfiles labarales
de los agentes publicos que cumplen funciones dentro del Poder Ejecutivo

Provincial. Por otra parte. con el afan de dar respuestas a las necesidades del
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servicio pubfico se deben delinear diversas actualizaciones como el establece en
su articulo 10:

Articulo 10 - En ef marcoe del Programa Permanente de Formacion vy
Capacitacion deberan incluirse lingas de actuslizacidn gue  brinden

respuestas a las necesidades denvadas de.
aj El puesto de trabajo
bj La promocion def empleado y def gerente pablico

c) El desarrclio de perfiles gerenciales.

R B L

d} La calidad de servicio y afencién al publico.
:
;_ Siguiendo el orden cronologico en cuante a la elaboracion de las leyes gue
regulan a la administracion putlica citamos a la Ley N7 3487, la gue suplio a la
} Ley N° 1844 gue requlaba el funcicnamiento del empleo publico. Por o que en ella
ise establece el estatuto general y basico para el personal de la administracion
publica de la provincia de Ric Negro, creada en el ano 2000.

-El estatute establece nuevas relaciones laborales entre el Estado Provincial y los
- agentes publicos Conslituye un nuevo regimen en la carrera administrativa, donde
el progreso del agente es bajo dos modalidades: horizontal y vertical, y su ingreso,

permanencia y progresc estan basados en la idoneidad, el méritc y la

capacitacion,

De los diferentes aspecios de la prosente ley. esta investigacion se centia en el
anexo W capiwlo |1 en ef gue se establece el escalafon provincial general

delimitando los principios generales en su art. 2, cuando explicita:

Articulo 2° - Se establece un Régimen de Carrera Administrativa basado en
los prinicipios de.

a) Etica en la funcion poblica

43



b) Estabifidad en ef empieo.

¢} Ingreso, permanencia y progreso basados en la idonieidad, el mesito y la
capacitacion.

dj Transparencia e igualdad de cportunidades en Jos procedimientos qgue se

inshituyen en el presenfe.
&) Asignacion de funciones acordes con las capacidades de Jos agentes,

) Evaluacion del rendimiento. de la productividad del desempeno en el
ejercicio dol empleo publico y de la responsabilidad de los agentes publicos

para su promocion en dicho regimen.

Articulo 3% - El Régimen de Carrera Administrativa aprobado por ef
presente, esla orientado a promover la profesionalizacion en la funcion
publica, propendiendo a asequrar la articulacion de los ochyetivos v metas
Crganizacionales de la Administracion pablica Provincial con ef desarrolio de

las competerncias laborales de quienes prestan servicios en ella.

Oentro de Ia presente ley se establece |a carrera administrativa del agente publico,
Su progreso y desanrollo dentro de ia orbita estatal. tal cual lo citg |5 ley en sus

articulos:

Artfculo 5° - El agente ingresa a la Carrera Administrativa en un
Agrupamiento. Nivel. Tramo y Grado de acuerdo con el Regimen de
Seleccion aprobado por el presente. La Carrera Administrativa Cansiste en
el paso del agente a los distintos grados. ramos. niveles ¥y agrupamientos

conforme el Régimen de Fromocion establecido en el presents.

Articulo €° - El Régimon de Carrera Admimisirativa compronde el progreso
de fos agentes publicos on forma vertical i honzontsl
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En cuanto al pregreso horizontal implica la promocion a diferentes tramos y grados
y representaba la maduracion y desarrolio de las competencas laborales. Por su
parte. el ascenso vertical, implica los niveles escalafonarios lo cual habiiita ai

agente a ocupar cargos de mayor responsabilidad, complefidad v autonomig.

Habiendo desarrollado los aspectos de |a carrera administrativa que estable ia Ley
N* 3487, es que retomamos el tema central de |3 investigacion, por io gque cabe
destacar el agrupamiento gerencial en cuanto al ejercicio de sus funciones y el
mismao se encuentra explicitado en dicha ley en el anexo i, capitulo IV

Articulo  27°- Ef personal  seleccionado  como  titular de  funciones
comprendidas en el Agrupamiento Gerencia Poblica las Ejerce por un
periodo de cuatro (4) afios. Solo son removidos de sus funciones cuando
obtengan una calficacion inferior a la adecuada o oquivalente en su
respeciiva evaluacion anwal del desempedo  sean sancionados por falla
grave o of puesto de frabajo que ocupasen sea suprimido por razones de
seivicio ¥y no impiique fa creacion de otro de paturaleza equivalente o
simitar. Finalizados los cualro (4) afos calendario contados a partir de su
designacion en dichas funciones o producida la respechiva vacanie, se dehe
Convocar a uh nuevo proceso de seleccion. En caso de que su anterior
ttular o fuera seleccionado para un nuevo periodo  dicho agente continua
con su carrera administrativa en el nivel y grado escalafonario que hubicra

alcanzado en el agrupamiento correspondiente

Coma fue mencionado al wnicio del presente capitulo se concluye este apartado
con la Ley de Ministerios N® 5105/16. su origen se basa en el art 183 de 1a CPRN,
el que determina que los asuntos de la provincia estaran a cargo de los distintos
ministros gue conforman el gabinete del Poder Fjecutivo.

De esta ley tomaremos el Articulo 19 que determina las competencias generales y
particulares del Ministerio de Desarrollo Social.
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Tal como se explicita en el siguiente articulo:

Articuio 19.- Competencia del Ministerio de Desarrollo Socialr Compete al
Ministerio de Desarrolio Social asistir al Gobernador en tado lo inherente a
la promocicn desarrollo y asistencia de las personas, lamiias y grapos en

situacion de emergenca socal y. on particuwlarn

1. Entender en la determminacion de fos objetivos y politicas del area de su
compelencia.

2 Ejocwtar los planes programas y o proyeclos de su area elaborados

conforme las directivas que imparta el Poder Ejecutivo Provincial

3 Entender en todo lo altinente a la promocién, proteccion y desarrofio
integral de las personas y familias.

4 Intervernr en o arficulacion de politicas del area con 05 Orginismaos
siternacionales. of Estado Nacwonal los demas Dslados provinoinles y os

MUMCpIos.

5 Entender en la elaboracion de estudios. diagnésticos y series estadisticas

para un mejor conooinmento de la problematica del sector.

8 Entender en todo lo alinente a la promocian de nuevas modalidades de
participacion de los seclores nteresados en la problematica socal
desarrollando politicas centradas en fa promeocidn y generacion de trabajo y

la produccion.

7. Entender en todo lo atinente a la alencidn de hombres, mueres. nifias
aifios. adolescentes. jovenes y adullos mayores con necesidades bisicas
insatisfechas y de personas indigentes o con discapacidad, tutela de

instituciones y hogares permanentes y transitorios.

& Interverir enlas polificas de equiparacion de genero.
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9. Efectivizar la asistencia integral de la mujer en situacion de vulneracion

de derechos.
10 Intervenir en la prevencién y rehabilitacion de adiceiones sociales.

11 Entender en el ambito de su compstencia 1o referido & la asistencia de

preses y liberados.

Respecto de las normativas especificas (resoluciones yo disposiciones) internas
al Ministerio de Desarrollo Social relacionadas con el tema de investigacion, se ha
comprobado en la blusqueda de informacion documental que nc existen tales.
siendo la practica informal o la normativa general la que regulan los procesos de
erganizacion del trabajo y gestion de! empleo. Asimismo, se obtuvo un
organigrama de uso interne. el cual no se encuentra homologado. A lo largo de la
investigacion y segun la informacion recolectada se ha podido elaborar un

esquema informal de organizacion de puestos para cada direccion y cocrdinacion.
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CAPITULO I

Descripcion de las caracteristicas de los puestos gerenciales,

Como es mencionado en el marco tedrico gue da sustento a esta investigacion, un
puesto es definido por aquellas funcicnes y actividades. significativas que debe
desarroliar una persena en busca de un fin especifico, las cuales deben

desarrcllarse siguiendo determinadas condiciones.

Recordando lo citado por Chiavenato (2000) respecio de la descripcion de
puestos. a conlinuacion., se mencionan las caracteristicas de los puestos

gerenciales en funcion de sus aspectos intrinsecos y extrinsecos.

4. Aspectos intrinsecos de los puestos gerenciales
Los puestos encuadrados en la gerencia media son los de director y coordinadaor.

Segun Chiavenato (2000) la descripcion y analisis de puestos se centra en los
aspeclos intrinsecos. haclendo referencia al nombre del carge. posicion del cargo

en el organigrama (nivel del cargo. subordinacion. supervision y comunicacion) y

contenido del cargo (tareas o funciones).

4.1 Estructura de Puestos

A traves de lo investigado en los diferentes documentos analizados y observando
las caracteristicas de los puestos en el periodo tomado (2011 = 20186}, los mismos
han sufrido transformaciones en cuanto a su estructura. debido a los cambios
ministeriales gue se dieron en todo el poder ejecutivo de la provincia. La
administracion publica. vivid una transformacion fisica notoria, las principales
reorganizaciones se dieron en los alles mandos, como es el caso de la figura del

ministro de Desarrollo Social.
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Al momento de la entrevista el Director de Administracion sefala que:

“cuande asume el Ministro Padlalef (2012) ef Ministerio no contaba con
una  planta media por lo gue la  estructura sufnd  modibcaciones
Fostenormente pasaron Vallasa y Arroyo. en el (2016) cuando asume Gail,
implementa la politica de que los directores fueran personal de carrera
propio del Ministerio. Asimismo, es en ese afio donde la estruciura del
Ministerro de Desarrclio Social sufre el desprendimento de las drecciones
de Mercado Artesanal y de Cooperativas y Mutuales dejando de perenccer

al mismao’

No solo cambiaron las personas que ocupaban los puestos sino también que los
;nambins se dieron a nivel estructural.

Atinicio de la recoleccién de datos se obtuvo un organigrama (ancxo 1) el cual no
se encontraba homologade ni contaba con normativas relativas a ¢l Ei mismo esta
compuesto por cuatro niveles jerarquicos. encontrandose en la cuspide, el cargo
de Ministro. seguido por los de secrelarios. subsecretarios y directores. £n cuanto
a las direcciones, el organigrama inicial muestra que el Ministerio de Desarrollo

Social estaba compuesto por 22 direcciones.

Durante el desarrolio de la investigacién, los obstaculos que se presentaron se
relacionan  con la accesibilidad de la recoleccion de informacion, con la
transformacién de algunas direccicnes en coordinaciones, con el desprendimiento
de dos direcciones, y con gue algunas de ellas se encontraban acefalas. Por ello,
la muestra real quedod determinada por 7 direcciones y 33 coordinaciones. En el
anexa [l se wven reflejados los organigramas elaborados con la informacian

obtenida de las entrevistas realizadas a los siete direciores.

En cuanio a las direcciones que se encontraron acéfalas el director de

Administracion senala:
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" flevo adelante la direccidn de administracion, pero a su vez tambien me
encargo de fo que era la direccion de despacho ya que la persona
grncargada se jubllo y no se volvid a designar personal, comao también se

absorbi la direcocion de suministro

Por otra parte, la Ley N 3052 “Régimen de la Funcion Publica’ citada en el
capituio Il del presente trabajo, establece un sistema de estructura organizativa,
en el que refleja el disefo vy la definicion del organigrama, las responsabilidades y

la cantidad de puesios de trabajo clasificandose segun su jerarquia

Como consecuencia de las transformaciones mencwonadas anteriormente se
obtiene un quinto nivel jerarguico dentro del organigrama. dencminado
_."mcrdinacic'm”. Cabe destacar en este punto, que el presente trabajo se centra en
el analisis de los puestes ubicados en el cuarto y quinto nivel situandose en ellos a

_ius directores y coordinadores respectivamente.

En base a todas estas modificaciones estructurales es que los direclores gue
permanecieron en sus cargos debieron asumir nuevas responsabilidades como la
toma de decisiones, ocrganizar nueves grupos de trabajo y delegar tareas. tode en
pos de articular una sere de acciones estratégicas necesarias para ncremeaniar la
preductividad. satisfacer a los empleados y contribuir a la comunidad ya gue la
esencia del ministeric es la de producir bienes y servicios destinados a la
seguridac social.

En cuanto a las funciones del carge de director. 1os siete drectores entrevistados
coincidieran en que para poder llevar adelante cada una de las direcciones
requerian hacer uso de las cinco funciones sefalas por Fayol, planificacion,
organizacion, direccion, coordinacién y control citadas en el libro “Adminsitracion

Industrielle et Generales”

Comg funcion principal ellos hacen referencia a fa planificacion de las tareas
formuladas por medio de proyectos, planes y programas, [os cuales tienen como
finalidad detectar problemas, analizarlos y buscar las aiternativas rnecesanas para

su resclucion o gue genera un sentido de direccien y de propositc a toda la
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organizacion. Otro punto en el que coinciden los entrevistades es en gue todas las
areas gue conforman la direccion estén organizadas y presten colaboracion para
poder llevar adelante los planes asi lograr un orden. una autoridad y una

coordinacion. Con esto evitar superposicion de cargos y mal manejo da recursos.

Por otra parte las funciones de direccion y coordinacion saon vitales, es en este
punto donde los directores manifiestan Ja importancia de empatizar con sus
colaboraderes y su capacidad de coordinarlos. para lo cual requiere ser un buen
fider v contar con ciertos atributos. conocer a fondo la organizacion, contar can
determinadas competencias y poner los intereses de la organizacion sobre los
propios. Los datos arrojados por la encuesta efectuada a la totalidad de la muesira
permitic ver que se emplean varias de las competencias formuladas en la misma
como o son la capacidad de analisis capacdad de escuchar Yy obsearvar,
comumicacion. motivacion de dingir y la capacidad de influir en la conducta de sus

colaboradores, como asi tambien permitir el desarrollo persanai.

En cuanto a la funcion de control, esta es utilizada para supervisar la totalidad de
las actividades diarias y de esla manera poder visualizar que los pianes vy
programas sean implementados y evaluados correctamente En otras palabras. se
utiliza como una herramienta de observacion, evatuacion y verificacion con la cual
. conocer de forma mas oportuna como se desarrollan las tareas y en funcion de

esio lomar decisiones e introducir correcciones de ser necasario.

Para describir las caracteristicas de un puesto geroncial se tuvo en cuenta los

elementos. en cuanio al analisis de los puestos: la funcion, la acuvidad y la tarea.

Mediante encuestas cerradas (Anexo 1V) individuales enviadas a cada director y
ceordinador de cada area investigada, se logro recolectar datos de interés para la
investigacion. Se visualizé claramente las tareas realizadas por cada persona

dentro del area donde se desempena
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4.2 Contenido del puesto

La utihzacion de encuestas y entrevistas nos permitio vivenciar con los directores y
coordinadores sus experiencias, cbservar sus relaciones interpersonales y tener
una informacion mas actualizada y objetiva en cuanto a las funciones y tareas gue

desempenan.

En relacion a las funciones gue debe llevar adelante un directer. las cuales son
descriptas por Fayol y engloban los conceptos de planificar, organizar, dirigir,
coordinar y controlar, todas las personas encuestadas coincidieron que al

momento de desarrollar sus tareas hacen uso del conjunto de esas funciones.

5. Aspectos Extrinsecos de los puestos gerenciales

Be acuerdo a la descripcion de Chiavenato (2000}, se han tomado para éste items
- las caracteristicas formales del ocupante del puesto, entendidas coma requisitos
del mismo. Por lo que definir el perfil del puesto es especificar las caracteristicas

- esenciales y necesanas para desempenarle con éxito.

5.1 Caracteristicas de los ocupantes

- Con el analisis de las encuestas reaiizadas a la muestra seleccionada para esta
investigacian se obluve que el 61% de dichas personas perierecen al sexo
femenino. siendo el 39% masculino. Asi mismo, las edades de los ccupantes de

los mandos medios varian en un rango de los 30 a 55 afos.
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5.2 Antiguiedad laboral en la Administracion Publica

En lo gue refiere a la antigiedad laboral, el analisis del siguiente grafico muestra
que la mayoria de las personas encuestadas poseen una antigledad que va
desde los 5 a los 15 anos de permanencia dentro del ambito pubiico.

Asimismo. se pudo observar que aguellos gue poseen una mayor antigledad.
ocupan los puestos de coordinadores. Son quienes cuentan con mayor
experiencia. conocimiento, capacidad de establecer relaciones interpersonales y
demas competencias necesanas para el correcto desenvolvimento dentro de |a
organizacion Como es el case de la coordinadora general del area de Recursos

Humanos. guien expresa

Si bien hace afios que formo parte del area, fue recién en el 201 3,
cuando  obfuve el titulo terciario gue pude acceder al puesto de

coordinadara "

Cabe destacar que su formacién fue por iniciativa propia con el fin de poder

ctrecer en su carrera laboral de hecho en la actualidad se  encucnira



desempenandose como directora de Recursos Humanos dentro del Ministerio de

Desarrollo Social.

Por lo contraric  |as personds gue ocupan los puestos de director tienen menor
antigledad que los coordinadores y suelen ser personas ajenas al Ministerio,
incluso en ocasiones no vinculados a la administracion publica. como es el caso
de los directores de Mercado Artesanal. de Cooperativas y Mutuales y de Politicas
Activas de Inclusion Social, los cuales provienen del sector privado y reflejan un
clarc caso de asignacicn por afinidad politica. En este caso podemos citar al

director de Cooperativa y Mutuales quien expresa:

L siendo orginatmernte del Alto Valle  dondo o actividad pnincipal siempre
fue of comeran, o gue me dio la posibdidad de relacionanme con personas
del ambito politico v lograr empalia con determinadas ideclogias. Eslo me
flevo a participar y poder acompafiar ef proyecto de ésta niveva geshon de

gobierno
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53 Nivel formal de educacion

En cuanto al nivel formal de educacion que poseen los directores y coordinadores
se puede observar que el 39% de los mismaos tiene una formacion terciaria no
universitaria, mientras que el resto se ve distribuido tal como lo muestra el grafico.
En base al trabajo de campo realizado, el cual se baso en una entrevista dirgida a
siete directores con el fin de reforzar la nformacion recolectada medante [as
grcuesias, arro)o que sole dos posecn una especializacion nherentg al puesto
gue ocupan. Asimismo, se constalo aue el nivel formal de educacion no es un
requisito al momento de poder acceder a alguno de los puestos estudiados como
consecuencia de no contar con un manual de competencias dentre del Ministeric.
Generando asi gue los ocupanies no conezcan el funcionamiento de la
grganizacion. el giupo e wrabao y en muchos casos hasta desconociendo las
fareas a desempenar en cada area, o gue conlieva al mal uso de |05 recursos
humanos y materiales y un mal manejo del tiempo ya que al tener que ir
aprendiendo sobre la marcha, les resulta dificil dar respuesta nmediata a Ias

necesidades sociates gue forman parte de la mision del Ministerio
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5.4 Formacion superior en el campo de la Administracién Pablica

La formacion superior en el campo de la Administracion Publica se relaciona con
el nivel educativo, por lo tanto, como se menciona en el items anterior solo dos de
las personas entrevistadas cuentan con una especializacien relacionada a sus

funcicnes.

Elgrafico obtenido a través de las encuestas realizadas muestra que solo el 9.8 %

de estos se formaron en una tecnicatura en Administracion o Gestion Publica.

&

55 Capacitacion en ia Administracion Pablica

En cuanto a las capacitaciones brindadas a las personas gue ocupan (os mandos
medios los resultados oblenidos a través de la encuesta fueron' gue el 39 % de
ellos han realizado cursos relacionadaos a la Administracién Publica de mas de 50
Hs el 39 % se han capacitado hasta 50 hs.. mientras que el 22 % se capacitaron

en Administracion relacionada con la tecnologia

En esle punto se puede sefalar gque lo analizado anteriormente no estaria
cumpliendo con lo estipulado por la ley N° 3052 “Regimen de la Funcion Publica’

la cual en su articulo 1° hace referencia a que:
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" crease el programa permanente de formacion ¥ capacitacion para of

desarrollo institucional y faboral dingido a todos fos agentes publicos... "

En esle aspecto es el IPAP (Instituto Provincial para la Administracion Publica)
guien promueve y brinda capacitaciones genecrales para la planta de agentes
dependientes de la admirustracion plblica. La mayoria de los agentes que realizan
las capacitaciones lo hacen en funcion de poder ser recategorizadoes y no en

funcién a sus tareas.

La encuesta tambien mostrd diversas opiniones en lo gue respecta a la
capacitacien del personal Analizando s respuestas se puede conciuir gue es el
IPAF quen gestiona las capacitaciones gue se le brindan, las cuales no siempre
son las requernidas por los puestos analizados. Es por eilo, gque entre las
respuestas coblenidas podemos destacar que en muchas ocasiones no se
gestionan, por no contar con los medios y fondos necesarios, con un espacio
adecuado para los mismos y por no ser solicitados formalmente por el Ministerio,

tal como fo refigja la opinién de una de las personas encuestadas
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sConsidera que su organizacion facilita los procesos de formacion para

fHeorar sus compelenciasy?

‘No, porgue el organismo no ofrece capacitaciones de nivel, que sean
superadoras a8 las habituales que brinda ef [PAP, se produce un
achatamiento del empleado en general y no hay concursos para los cargos
tevaluaoiones para 105 Que coupan 8508 Cargus O courdingoiones. cosa
gue considers necesario para e mejor rendinnento de estos. Todo depende
de las capacidades e ingueludes individuales. gue son pocos los gue la

poseen’

56 ingreso al puesto y medios de reclutamiento

Sobre los datos gue suministra la encuesta. se observa que el 100 % de los

encuesiados ha iniciado su carrera por medio de |a contratacion temporaria.

Lo anterior es un claro reflejo de gue no se cumple con las condiciones minimas
"~ de seleccion y reclutamiento de perscnal {(puede ser interno o externa} gue
establece la ley, la cual estipula gue ios mismos se deben basar en la busgueda

de candigatos para cubrir una vacante. Los procedimientos destinados a atraer a
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las personas mas caificacas para ccupar los puestos de donde resulien
caracteristicas fundamentales para llevar adelante una seleccion y reclutamienio
mas eficiente, no se cumple.

Los medios mas comunes dentro del ambito publico para la seleccion y

reciutamiento son plasmados en el siguiente grafico

Medrs de reclutam.ento para su Ingreso a la AP

R
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El grafico muestra que el 78 % de los encuestados han ingresado al ambito de ia
Administracion Publica por medio de un vinculo social o familiar, mientras que el
195 % lo ha hecho por medio de via de comunicacian como prensa. internet o

television y el 2.5 % restante a traves de una pasantia universitaria,

En cuanto al rol gue ocupan los directores. quienes tienen el deber y la
responsabilidad de levar adelante las politicas y proyectos de la organizacion
mediante sus diversos equipos de trabajo. expresan que al momenta de elegir log
miembres de su equipo de trabajc. opta por permanecer con aquellos empleados
que ya venian realizando las labores, ya que son estos guienes tienen o cuentan
con el conocimiento y las habilidades necesarias para poder lograr las metas
establecidas por la direccién. En funcion de esta apreciacion es gue se elige a las
personas mas competentes para los cargos de coordinadores, no utilizando el

mismo crterio para la eleccion de los carqQos de directores,
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5.7 Puesto que ocupa

Con relacion a los puestos que ocupan los Directores y Coordinadores, ia
encuesla arroya que el 829 % son ocupados por personal de carrera haciendo
referencia a los puestos de coordinadores. mientras que el 17,1 % corresponden a

los puestos de direcleres designados por afinidad politica.

La funcion principal de los directores es de pianificar, organizar, dirigir, controlar y
coordinar todas aquellas tareas inherentes a su puesto. Mientras gue la de los
coordinadores es la de llevar adelante las distintas metas planificadas para la

direccion, con el fin de obtener resultados positivos para la ciudadania.

Para conclur con el presente capitulo se puede apreciar que cualguiera sea la
perspectiva por la cual se analice a los puestos de gerancia modia del Ministerio
de Desarrolic Social, se evidencia la necesidad de fortalecer la seleccion de los
aspirantes a ocupar el puesto y asi disponer de empleados competentes los que
enrigueseran los puestos de trabajo. Por lo que se reguiere de una esiruciura
solida. es decir de un organigrama que refleje los puesios claramente y que
permita evaluar la uticacion de cada ccupante del puesto. Por otra parte. también

necesita de un programa de formacien. capacitacion y desarrcllo consohdado.
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Asi mismo, se pudo observar que no se implementa la gjecucidn de cada uno de
los subsistemas citados en el marco teorico. los cuales son. Organizacion del
Trabajo que abarca el analisis y descripcion de puestos: y Gestion del Empleo del

cual se tomo seleccion y reclutamiento de personal.

Es importante sefialar que los puestos de Directores en el Ministerio de Desarrollo
Secial. son asignados politicamente ya gue aluden constantemente al proyecio
politico en el gque participan, mientras que los puestos de Coordinadores son
designados por su trayectona dentro de la orgamizacion. Los mismos cuentan con
las herramientas adecuadas. ya que conocen perfectamente el funcionamiento de
la misma, considerando a éstos dltimos beneficiosos para el logra  del

cumplimiento de la funcion y misidon a la cual apunta el organismo.
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CAPITULO IV

Relaciones entre puesto y competencias

Este capitulo se centra en el analisis de los aspectos exirinsecos para

desempenarse en ia gerencia media del Ministerio de Desarrollo Social.

Para el analisis de este punto. también se realizaron encuestas cerradas (Anexo
i) individuales enviadas a cada director y coordinador del Ministeric de Desarrallo
Social de la Provincia de Rio Negro Para ello se propone el anaisis de las
competencias centradas en los tres ejes determinados por la Guia Referencial
\beroamericana de Competencias Laborales en el Seclor Publico elaborada por el

CLAD las cuales son:

« competencias transversales, hace referencia al orden institucional y
apunta a la conducia indispensable de todo servidor plblico:

« competencias directivas estrategicas, determina las conductas criticas.
las que asegura la eficacia de la funcion de liderazge en la frana del
personal de conduccion,

. competencias profesionales estrategicas, se relaciona con los puestos,

o= decir. aguellos gue no implican responsabilidad de conduccion.

Dichas competencias amplian los aspectos planteados por Chiavenato (2000), los
cuales especifican las competencias esenciales, conocimientos, destrezas y
actitudes que necesita un agente para desempenarse con éxito, y forman parie de

las que el denomina factores extrinsecos del puesloc.
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6. Resultados y analisis de las encuestas

Esta encuesta tuvo como proposito conocer ia importancia de las competencias
especificas enumeradas por el CLAD, aplicadas a los mandos medios del
Ministerio de Desarrollo Social.

La informacion recabada ha servido para comprender las perspectivas que los

directores tienen como responsables de las personas que ocupan los puestos

gerenciales medios.

De esta manera y a travées de las opiniones obtenidas en las entrevistas se
pueden observar algunos elementos gue interviensn en el desempeno de los

empleados y sus competencias.

El analisis de puestos estd eslrechamente relacionado con ios aspecios
wexirinsecos, es decir, con los requisitos gque el puesio exige a su ocupante. For su
parte, pretende estudiar y determinar todos los requisitos. 'as responsabiiidades
comprendidas y Ias condiciones que el puesto requiere para poder desempenarlo

de manaora adecuada.

6.1 Competencias Transversales

6.1.1 Aprendizaje

La mayor parte de los encuestados (80%) considera que el aprendizaje. es decir,
la incorporacion y aplicacion de nuevos conocimientos resultan muy necesarios
para la institucion, ya que favorece |a eficacia de las practicas laborales y su vision
del contexto, subsanando el déficit propio de informacion que en ella puede existir

y gque afecta al ambito de trabajo.
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Asi lo expresa la responsable del Consejo de la Mujer:

Lose annan talleres de sensibihzacion guo se bapan g las distnitas
coordinaciones, quienes a su vez las adaptan a sus realidades en |ss
distintas dependencias Las mismas, son ariculadas con los Ministerios de
Salud y de Educacion. "

Se observa que a través de estos falieres se permite comparlir saberes y
habilidades entre compafieros de trabajo, o cual permite nivelar sus
conocimientos en flujos informales de interaprendizajes.

Dentro de los reguisitos del puesto mencionados en la Guia Referencial
ibercamericana de Competencias Laborales en el Sector Publico {CLAD) nos
encontramos con las aplitudes gue resultan necesarias a ia hora de desempenar

sus funciones, por lo gue analizamos los siguientes puntos:

6.1.2 Compromiso con el Servidor Publico

El compromiso con el Servidor Publico abarca el desempenc proactivo. en el
marco de valores. mision y objetivos de la organizacion con el fin de tener
conciencia del impacic publico de las actuaciones administrativas £n funcion a

este conceplo el 82.5% de ias personas encuestadas lo considera Mmuy necesario,
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ya que muestra responsabilidad con el ciudadano, transparencia en los procesos
por parte de la organizacion y motiva al buen desempeno individual de los
colaboradores.

6.1.3 Desarrollo de las relaciones interpersonales

El desarrollc de las relaciones interperscnales permite el desempeno de [os
agentes al maomento de la resolucion de problemas, valorando las dwersas
perspectivas que de ella surgen, generando asi, un gran aporte a la calidad del
clima laboral evitando agresiones o desniveles emocionales ante problemas o

conflictos.

El gratico obtenido muestra que el 73.2 % de [os encuestados loman coma muy
necesario la disposicion a relacionarse con los demas, proporcionando un trato
igualitario para mejorar los resultados de la organizacion, y asi evitar el

aislamiento y el secretismo, lo que genera desventajas para las minorias.
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«6.1.4 Integridad institucional

La integndad institucional resuita esencial en cuanto a los  valores
organizacionales, disponer de un codigo de ética para cada institucion y velar por
el cumplimiento de la disposiciones incluidas en ¢l, garantizar estrategias que se
incorporen, el liderazgo del superior de servicio, contar con una estructura de
funcionarmento,  gesarrollar canales de informacion y hacer el ouen uso
responsable y trasparente de los recurses publicos El sistema de integridad nos
paermite contar con decisiones publicas que respondan a los principales valores y
gue brinden informacion opertuna, veraz. objetiva y basada en hechos. Por lo
expuesto. es que el mayor porcentaje (78%) de las personas encuestadas

coinciden en que SonN muy Nnecesarias. 1al como se puede visualizar en el grafico.
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6.2 Competencias Directivas Estratégicas

- Otro factor extrinseco que se considera para este trabajo es el de responsabilidad

implicita, 'o cual hace referencia justamente a la responsabilidad que tiene el
ocupante del cargo ademas de su trabajo habitual y de sus funciones tales como.
supervision del personal, materiales y eguipos. entre otros. Se relaciona
directamente con las competencias directivas estratégicas enunciadas por la Guia
Referencial |bercamericana de Competencia Laborares en el sector Publico
(CLAD) ya que ellas hacen referencias a las conductas criticas, tas que aseguran
la eficacia de la funcidn de liderazgo del personal de conduccion. Fara esto se

analizan los siguientes puntos:

8.2.1 Administracion de politicas

La administracion de politicas es una de las competencias mas importantes, que
deben adquirir y cumplir los directivos. ya que deben ser muy estratégicos en
articular la gestion de politicas con los objetives de la organizacion. Deben ser
capaces de aplicar ajustes necesarios en sus areas para lograr los objetivos
propuestos, coemoe asi tambien elaborar y planificar informes técnicos, avances de

resultados y datos de la gestion para facilitar la transicién politica y el cambio de
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autoridades. El 61 % de 10s encuestados consideran muy necesario la coherencia

estratégica, fortaleciendo asi, a un todo come una unidad de gestion.

Esta competencia es utilizada dentro del Ministerio de Desarrollo Social. Si bien a
"o largo del tiempe se han gestionado diversos cambios en la figura del Ministro.
generando modificaciones estructurales en el organigrama, esos cambios No
afectaron el cumplimiento de las metas de las diferentes areas. Como 10 senala

durante la entrevista el Director de Administracion:

©anie la ausencia do directores en dishintas dreas. como es el caso de

Fresupuesto y Despacho tuve que absorber dichas divecciones, pero estas

no modificaron su accionar, SN0 que siguieron aphcando las politicas

inficrentes a cada una de eflas’”

6.2.2 Comunicacion interpersonal

La comumcacion interpersonal hace referencia a que lodo lider requiere poseer
una comunicacion eficiente. ya gue la comunicacion interpersonal es una
competencia definitoria del liderazgo. La comunicacion interpersonal se convierte
en ouna nenamienta clave para alcanzar los ooielivos y metas gue puedd

plantearse. La comunicacion ayuda a lograr la cooperacion y el trabajo en equipo,

permite una influencia en las achitudes, en las motivaciones y expectativas que se
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70,7 % de los encuestados lo considera muy necesario.

|
}, crean en el personal y en los colaboradores mas inmediatos. Es por eso gue el
|

-
1 Esta competencia se puede opservar gue se aplica en el Consejo de la Muer, en
la Direccion de Mercado Artesanal y en la Direccién de Cooperativas y Mutuales,
% ya que los mismos distribuyen sus delegaciones en todo el territorio Rionegring,
i gor lo que reguiere de una comunicacion formal e informal para poder llevar
[ adelante un seguimento de los distintos planes y servicios gue se ofrecen al

- cludadano.
 Enelcaso gel Director de Mercado Artesanal, quien expresa:

para poder acortar distancias enlre los arlesanos y  pequefics
productares de las distintas zonas de la provineia se {rata de establecer una
comuricacion nformal fluida haciendo uso de los dishntos  recursos
fecrioldgicos  con los  que contamos. como o son wvia e-mail o
telefanicamente Con el fin de cumplir en tiempo y forma con las metas

astablocidas por el dreg "
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6.2.3 Construccion de redes

La construccion de redes tiene como fin impulsar una construccion de red en los
equipos de trabajo. es facilitar una correcta comunicacion, asi poder compartir
novedades. dudas y tener una buena discusion de temas y objetivos compariidos
sobre el funcionamiento de la organizacion, Desarrollar una consiruccion de red
Impacta directamente en la implicacien de los colaboradares, como los logros. el
reconccimiento, el desarrollo personal y la aulonomia o responsabilidad de los

trapajadores. E! 68.3 % de |os encuestados lo considera que es muy necesario.

Como se expresa anteriormente, en el caso del Consejo de la Mujer, del Mercado
Artesanal y de Cooperativas y Muluales, se refleja el trabajo en red que realizan
los msmos. al momento de facihtar g informacion que deben wtilizar sus
coordinadores cuande llevan adelante los objetivos de cada area como asi
tambien ftrasladar las inquietudes. Por lo que resulta necesario lograr una
comunicacion efectiva tanto del organismo central al bajar la metodologia de
trabajo. como asi tambien de las delegaciones hacia el area central, donde

informen los resultados o cumplimientos de los objetivos planteados.

Cesde el area de Recursos Humanos el director expresa:
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"...es de suma importancia la implementacton del trabajo en red, ya sea
para solicitar informacion personal de los diferentes agentes que conforman
la planta en el interior de fa provincia, como asi también para informar sobre

cambnos normativos o capacitacionas que se hrindan desde el arganismo.”

6.2.4 Gestion de calidad

En la Cestien de calidad. las personas encucstadas consideran a esta
competencia coma muy necesaria, ya que todo debe estar articulado con el estile
de gerencia que debe tener un directivo y el liderazgo a seguir, y de esta manera,

imptementar un modelo de gestien de calidad y brindar un servicio seguro vy fiable.

S bien, al momento de completar las encuestas, los distintos agentes
consideraron gue es una competencia muy necesara esta es mas bien una

expresion de deseo y no una compeiencia exigida.

6.2.5 Gestion del Cambio

La gestion del cambio dentro de las compelencias directivas estrategicas gque

competen a una direcclon son las que se refieren a anticipar e impulsar cambios
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estrategicos y/u operativos, siempre relacionados a responder al contexto. El
67 5% de las personas encuestadas lo considera un aspecto muy necesario y de
suma importancia comeparlir con los colaboradores las nuevas prepuestas, de tal
forma de comprometerlos e incentivarlos a participar en los cambios y en la
formulacion de nuevas ideas. Como asi también. de su aplicacion evitando ©
ceshabilitando la resistencia al cambio. Es asi gue promueve !a realizacion y

evaluacion de los resultados obtenidos

La lotalidad de los directivos encuestades manifiestan su apertura a nuevas ideas
por parte de sus colaboradores. siempre focalizando la mejora continua vy
constructiva de los servicios brindados. Asi mismo. da oportumdad de movilidad
funcional a sus agentes con el fin de contribuir a la efectividad de los distintos

gquipos de trabajo.

6.2.6 Gestion de desarrollo de personas

Esta compelencia apunta a forjar un cima laboral en el cual tanto los intereses del
equipe como 108 personales se armonicen en relacion a los objetivos y resultados
de la orgamzacion, y asi, de esta manera generar oportunidades tanto de

aprendizaje como de desarrollc. con el Bn de incentivar el rendimiento

i



FI 683 % de las personas encuestadas consideran gue es muy necesario el
desarrollo del perscnal dentro de las organizaciones. ya que se basa en un
proceso continuo y sistemabicao gue permite dentficar, mantener y promaver la
capacitacion individual y el potencial de aprendizaje de los miembros del equipo
en todos los niveles. £l desarrollo de las personas en las organizaciones deben
hallar las necesidades cuantitativas y cualitativas de los recursos humanas para
dar peso a sus habilidades e intereses. £l objelivo del desarrollo de personas es
reconcihar estos dos componentes claves para permitic el mejor cumpliments de

jas tareas en la crganizacion.
De tal manera lo expresa el Director de Cooperativas y Mutuales al decir:

“Tadas las porsonas de esta Direccion se capacitan y gspocializan on las

funciones mthorentes ol puesto gue ocupan y [as tareas gue realizan”

t-

Por otra parte, cabe destacar al Director de Adultos Mayores quien por voluntad

propia se especializo en la tematica de adullos mayores y asi lo expresa

a o largo de dos ados  por awcialiva proge me fie formado como
heenciado on el area de babajc socal postelonnento me especiaiice en la

tematica de adulios mayores”.
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6.2.7 Manejo de recursos humanos

El manejo de recursos humanos hace referencia al manejo de talentos disponibles
con el cual se construye un entorno positivo y un mayor compromiso en cuanto a
la ebtencion de resultados. Es considerado como muy necesario por el mayor
porcentaje de las persenas encuestadas (70 7%} como se puede observar en el
siguiente grafico

El manejc de los recursos humanos traduce la vision de |la organizacion y
conforma equipos de trabaje en base a las competencias de su personal,
puscando que cada miembro se comprometa, delegandole responsabiidades y
tareas en funcion a su potencial. Como es el caso del Director de Politicas Activas

de inclusion Social cuando dice:

Coconforme iy eguipo lecmico con personas capaciladas y especialicadas
£11 cada drea porlo gue cada programa estd o cargo de un coordmador que

fleva adelante sus planes correspondientes”
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§.2.8 Orientacion al ciudadano

La arientacion al ciudadanc se centra en gue 108 mecanismos sean accesibles a
favor de la atencion del ciudadano, haciéndose valer por medio de procedimientos
agiles, siempre orientados a la satisfaccion de los mismos. El mayor porcentaje
(73.2%) de las respuestas obtenidas en la encuesta |0 considera como muy

necesario. como lo podemos observar en el siguiente grafico.

La orientacion al ciudadano tiene como fin gue los equipos de trabajo destinados a
la atencion de los usuanos resulten accesiples y oporlunos. como €s el caso del
Consejo de la mujer ya gue su tuncion principal o8 de promover y promocionar ¢l
biernesiar de la mujer, por 1o que tienen puntos de contactos distribuidos en toda la
Provincia para gue las personas gue se encuentren en estado de vulnerabilidad
puedan acceder facimente a ellas. Ser contenidos y asesorados por 1os equipos
capaciados para cada caso. Es por ello. gue realizan campafnas de difusion donde
informan al ciudadano los puntos y numergs de contaclo ya sea por redes

sociales. avisos en los medios de comunicacion. publicaciones oficiales, etc.

Otro claro ejemplo de la implementacion de esta competencia es la Direccion de
Mercado Aresanal. Ya que su funcion es la de hacer llegar los diferentes

productos gue elaboran l0s peguenos aresancs de diercnie [ocalidades a los
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distintos puntos de venta con los que ésta cuenta en toda la Provincia Buscando
generar un intercambio y un apoyo economico para que esos pequenos artesanos

pueden dar a conocer su lrabajo por medio de ese proyecto.

6.2.9 Planificacion

Consiste en identificar problemas y oportunidades de cada Direccion, con los
cuales poder disenar planes. programas y proyectos gue ayuden al legro de las
metas y a su vez. sirvan de indicadores tanto de avance, resultadc como de
impacto. £l 73.2 % de las personas encuestadas lo considera muy necesario ya
gue es un proceso por el cual se obtiene una visién del fulurge y se maximiza el

aprovechamiento de los recursos y del tempo.

Es este senlido. el Director de Politicas Activas de [nclusion Social expresa gue
hace uso de csta compelencia al momento de planificar y desarroliar los diferentes
planes y programas a su cargo. 10s cuales son siete: Plan Nacignal de Segundad
Alimentana, Plan Peni, Plan Basal y Plan Celiacos (programas arliculados con
Salud) PFlan de Pequenos Ganaderos, Plan Rig Negro Presente y Plan Habita
social (habiacional).
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6.2.10 Proactividad

El concepto de proactividad hace hincapié en gue el director instruya a sus
colaboraderes para que estos puedan ser capaces de anticiparse a los
acontecimientes previsibles. a fa solicitud de informacion scbre diversos tramites vy
de resalver demandas internas o externas £l mayor porcentaje (65 58%) de las
personas encuestadas lo consideran muy necesario ya gue Jn buen lider debe ser
proactivo para poder afrontar y anticiparse a siuaciones de crisis para asi lograr

resultados positivos,

Al momento de consultar sobre ésla competencia de proactividagd, nos
encantrames que |os entrevistados no fueron explicitos en cuanto al uso de |a
misma,

6.2.11 Relacion con los directivos

Este concepto hace referencia al intercambio de propuestas experencias vy

soluclones tanto con el cuerpo directivo del propio organisme come asi lambien
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con aguellos gue pertenecen a olras organzaciones. con el Lin de articular
estralegias. Mas de la mitad de los encuestados la consideran como una

competencia muy necesaria, tal como se puede visualizar en el siguiente grafico.

En base a esta competencia el Director de Recursos Humanos dice:

" Hace unos meses nos reunimos lodos fos directores de Recursos
Humanos de los distintos organismos publicos del cual rescato una de las
propuestas que surgieran del infercambio de informacion y experiencia para

serimplementados a futuro que es la utthzacion de legajos digitales

Asi mismo, cabe destaca gue durante el arc 2018 se promulgé mediante el
Decretc 62 la implementacién de los legajos digitales en los organismos publicos
tal como lo expresco durante ia entrevista el Cirector de Recursos Humanos.

6.2.12 Relaciones institucionales

Bajo este concepto el B2 5 % de [as personas encuestadas sostienen que es muy

necesarna vincuiarse con otfras organizaciones. ya gue las mismas facilitan. crean
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y establecen marcos de colaboracion con otras. En este aspecto los directores
tienen la funcion de desarrollar programas gue fortalezcan las relaciones con olras
organizaciones y a su vez establecer marcos de colaboracion internos gue

refuercen la misién y la vision de la crganizacion

Esta competencia es ulilizada dentre del Consejo de la Mujer donde se arman
talleres de sensibibzacion para gue los coordmadores puedan adaplarse a las
distintas realidades donde desarrollan sus tareas, los cuales son articulados con el
Ministerno de Salud y de Educacidon; como asi también al momento de cruzar dates
como |o hace la Direccién de Politicas Activas de Inclusién Social, que requiere de
certa informacion que le pueda brindar el Ministeric de Salud y el Ministerio de

Educacion para poder implementar los planes correspondientes

6.2.13 Toma de decisiones

£s el proceso mediante el cual se realiza una eleccién entre diferentes opciones ©
formas posibles para resolver distintas situaciones. Esta competencia forma parte

de las cinco funciones principales gue debe cumplir un directive plarear,
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crganizar. coordinar. conducir y contrelar. La toma de decisiones dentro de la
Administracion equivale esencialmente a la reduccidn de problemas vy demandas
de servicios. EI 63 4 % de las personas encuestadas lo consideran muy importante
entre ellos el Director de Politicas Activas y de Inclusion Social gue hace uso de
esta competencia al decir que el elie a sus colaboradores en funcidn a su
experiencia en el puesto de trabajo. Cuando un director se enfrenta a una toma de
decisiones, ademas de comprender la situacion que se presenta, debe tener la
capacidad de analizar. evaluar, reunir alternativas, considerar varnables, es decir.

aplicar estas tecnicas para encontrar una soluclon razonaisle.

€.2.14 Trabajo en equipo

Es el trabajo hecho por varias perscnas donde cada uno hace una parte, pero
todos con un objetivo en comun. Esto favorece a construir confianza, establecer
objetivos, crear sentido de pertenencia y sobre todo que los directores hagan
participe a sus colaboradores en la toma de decisiones. lo que genera metivacion,
responsabilidad y compromise mutug De esta manera los directeres entrevisiadgos
manifiestan gue han elegido a sus equipos de trabajo casandose en los

conocimientos que cada individuo posee con ¢l fin de dar un mejor cumghmienic a
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los objetivos de cada area Segun la encuesta realizada el 88 3 % 1o consideren

muy importante.
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6.3 Competencias Profesionales Estratégicas

En cuanto al tercer eje de las competencias descriptas por el CLAD, denominado
COMPETENCIAS PROFESIONALES ESTRATEGICAS, las cuales también se
encuadran dentro de los factores extrinsecos, ya que definen el aspecto intelectual
de las perscnas gue ocupan el puesto. Si bien dichas competencias no implican
responsabiidad de conduccion sobre otras perscnas, sioenrguccen a las

competencias directivas esrrategicas. |as cuales dan sustento a esta investigacion.

Estas competencias solo seran citadas con una finaldad informativa y descriptiva,
las que se obluviercn a lo largo de la investigacion meadiante las encuestas
realizadas. En este eje se deslacan diez competencias entre los prefesionales.

fecnicos y administrativos que colaboran en la actuacion administrativa:

« Aporte técnico - Profesional: se trata de que los profesionales agrupados
en esia competencia pongan a disposicidn de ia organizacion sus saberes
orofesionales especificos vy sus experiencias previas. con el fin de aportar

soluciones y anticiparse a los problemas.
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Atencion de problemas: el aporte especifico de esla competencia es
poder identificar a tiempo los problemas a resclver como también analizar

los costos y riesgos antes de tomar una decis:on definitiva.

Comunicacion efectiva: consiste on poder  establecer efectiva
positivamente una comunicacion tanto con sus SUPEriores como con Sus
pares y ciudadanos. Haciendo uso de los distintos tipos de comunicacion,

ya sea escrita, verbal o gestual

Creatividad: contar con la capacidad de aplcar su experiencia para
identificar. proponer y enfocarse frente a diversas opertunidades en busca

una mejora continua.

Gestion de procedimientos de calidad: realizar las tareas a su cargo
haciendo uso de los procedimientos wvigentes con el fin de mejorar la

mplementacion del iempo y la productvidad

Instrumentacion de decisiones: Tomar decisicnes inherentes a su tarea
con responsabilidad haciendo uso de los criterios de economicidad,

eficiencia eficacia y transparencia.

Manejo emocional: Preservar el dialogo armonico y el respeto en sus

olanteos sobre desacuerdos sin que éstos afecten la dinamica del trabajo.

Programacion del trabajo: busca definir programas de actividades con el
fin de realizar tareas y lograr resultados, los gue seran evaluades vy

redaefinidos de ser necesario.

Respuesta a requerimientos: pbusca mantener una relacion positiva y
productiva tanto con su eguipo COMO CCN Sus supenores para dar
respuestas a aquellos requenmientos gue nvolucren & su drea como asi

tambien denvar 10s gue se encuentren fuera de su oruita de actuacion.

Uso de tecnologias de la informaciéon y la comunicacion: Esta

competencia busca dar un mayor usc de las tecnologias dentro de la
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organizacion con el fin de mejorar la informacién y la comunicacion en

busca de optimizar el desempefio.

En funcion a las competencias sefialadas la mayoria de Ias personas encuestadas

consideran que es muy necesaria su aplicacion dentro de la organizacion.

Para concluir al presente capitulo cabe destacar que se utilizaron los lres gjes de
la Guia Referencial |beroamericana de Competencia Laborales en e! Secior
Publco pero son so'o las competencias directivas estratégicas la base para el
desarrollo de esta investigacion. las gue detenminan las competencias esenciales
para llevar adelante el liderazgo en los puestos del personal de conduccion Es
importante que cada director sepa seleccionar e implementar su esiilo de
direccion. satisfacer las necesidades de sus colaboradores y los objetivos de la
organizacion Un buen lider debe contar mevitabiemenie con las siguientes
competencias como la capacidad de construccion de redes, planificar, relacionarse
con directives y con ciras instituciones, ser proactivo, resolver problemas. tomar
decisicnes y saber comunicarlas al resto de sus colaboradores. entre otras

cualidades con las que debe contar.
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CAPITULO V

Conclusion y recomendaciones

Como futuras profesionales de |la carrera de Licenciatura en Gestion de Recursos
humanos se busco poder brindar un aporte técnico al area de Recursos Humanos
analizando desde una perspectiva cualiativa y descriptiva los perfiles vy
competencias requendas para los Mandos Medios que conforman el Ministerio de
Desarrollo Social de la provincia de Rio Negro. Con el fin de visualizar |a calidad y
gestion de los Recurses Humanos de fa organizacion. sienda su mision principal
promover. desarreilar y brindar asistencia a las personas. familias y grupos en

situacidon de emergencia social.

Mediante el analisis de los resultados obtenidos, se pudo constatar que se cumple

cen los supuesios mencionados en la presente investigacion, los cuales son:

v Los mandos gerenciales ne son acordes a las funciones gque desarroila el
Ministerio. ya que no se realiza una seleccion segun las necesidades, sino

gue son definidas segun las afinidades politicas.

v Los niveles gerenciales no poseen las competencias regueridas para el
puesto por no contar el Mimisterio con un manual de compelencias

gerenciales

A traves de la recoleccion de informacidn por medio del trabajo de campo,
consideramos fogrados los objetivos propuestos. Respecto de los supuestos, que
guiaron ia investigacion, advertimos gue los mismos no distan de los comprobados

atraves de las encuestas y entrevisias a informanies claves.

Es notorio que los mandos gerenciales no son los mas acordes a las funciones
que desarrollan; gue la inexistencia de un manual de competencias destavorece |a

seleccion de mejores perfiles y que sumado a las praclicas de ingreso donde |a
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contratacion es temporaria los criterios de seleccion se apoyan en los principios de
conflanza mas gue de mérito, resultan en un desaprovechamiento del personal de
carrera o de la incorporacion de nuevos talentos, a fines a las funciones

especificas gue requieren los mveles intermedios de deoision.

£n funcion al primer supuesto descripto se pudo observar que la mayeria de los
directores entrevistados no contaban con una formacion especifica para el puesto
gue fueron designados como consecuencia de no lievar adelante el proceso de
seleccion y reclutamiento eslablecido por ia Ley N” 3052 "Régimen de la Funcién
Publica” Es por esto. que los directores para poder desempefiar sus funciones
conforman sus equipos de trabajos con personal de carrera, que son quienes
conocen  a la organizacion y de esta manera poder planificar, organizar. dirigir,
coordinar y controlar todas aguellas actividades inherentes a su puesto, las cuales
.geben mantener un orden y una racionaidad ya que estan interrelacicnadas. En
igual forma. poder cumplir con la responsabilidad de dar direccion a la
organtzacicn. incrementar fa productividad. satisfacer a los empleados, contribuir

con la comundad v sobie todo perpetuar a la organizacion.

Por olra parte, en cuanto al segundc supueslo la principal debilidad que se
detecto es la ausencia de descripcion y analisis de los puestos. no logrando
establecer las competencias necesarias para desempefar el puestc de los
mandos medics. Tsle inlerfiere en los procesos de seleccion y reciutamiento por
no contar con un plan dende se identifigue por escnto los reguisitos necesarnos de
los puestos por competencia lo cual debe contemplar un conjunte de
conocimientos, habilidades y aptiudes requeridas para desempefar su funcion.
De esta manera resulta necesaric describir las competencias y caracteristicas
para gue el ocupante o futuro ccupante de este puesto pueda desarollar un
trapao de calidad y dar un mejor servicio dentro de |a organizacion y asi fortalecer

los recurscs humanos

La base de descripcion y analisis de puesto se centran en las estrategias y
decisiones que determine el Ministerio de Desarrollo Social para establecer

normas de calidad. es decir, gue gepende de las politicas que la organizacion
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destine para el cumplimiento de las competencias labarales en los distintos niveles

- jerarquicos.

Se observa que las competencias mas desarrolladas por los mandos medios ¢
- mas utllizadas en cuanto a competencias directivas estratégicas  son.
 comunicacion interpersonal. innovacion. manejo de recursos humanos vy
imateriales. negociacion. orientacion al ciudadano, relacion con  directivos,

- relaciones inshitucicnales. toma de decisiones y trabajo en eguipo.

Aio largo del proceso de investigacion se visualizo que todas las compelencias
encuadradas dentro de las Competencias Drrectivas Estratégicas fueran
sefialadas como muy necesarias por las perscnas encuestadas pero solo las
enumeradas en el parrafo anterior son las gue se pudieron corroborar mediante

las entrevistas y la observacion directa.

En este sentido. la organizacion valora a aguellas personas que cuentan con la
capacdad de frabajar en equipo, resclucion de confliclos y preblemas. toma do
decisiones, adaptacion al cambio, comunicacion efectiva, liderazge. flexibiidad.
proactividad. creatividad. tolerancia a la presion y cnentacion al resultado. Es por
ello que al momenio de conformar sus equipos de trabajo los directores buscan
que sus colaboradores cuenten con estas habilidades para el logro de los

cojetivos planteados dentro de cada area

Enrelacion a los datos gue se obtuvieron en cuanto a los aspectos de formacion y
Capacitacion se puede observar gue si bien las personas ingresan con una
formacion ya adguirida no siempre son acordes a la tarea que desempenan. por o
lante. es la organizacion quien deberia formar en cuanto a las competencias
fequendas para el puesto y asi evitar gue se produzca un achatamiento del
empleado. Esl0 @S una consecuencia de la ausencia de da creacion e
implementacion de un manual de competencias, siendo este una herramienta
indispensable para la descripcidn y analisis de los puestos ya qgue responden a
una necesidad de la orgamzacion Tiene como metz oblener todas  las

caracteristicas e nformacion relatva ge caga uno de os puestos ¥ consoldarse
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como instrumento principal para satisfacer las necesidades de cada individuo y de

la crganizacion.

El disero institucional de nuestra adminssiracion publica, tiene en la mayoria de los
¢asos, un largo camine para recorrer en esta direccion para evitar quedarse en el
camino y asi contar con empleéados productivos, para 1o gue sera necesario poder
establecer politicas que apunten a la mejora continua de las competencias de las
perscnas gue ya estan dentro de la organizacion como tambien de los fuluros

postulantes.

Por otra parte, la verdadera consolidacion de la gerencia publica no depende
solamente de que existan directivos competentes Sera necesarnio reclutarlos
medianie mecansmos que evaluen compelencias vy ono simpsmante eallades
pohticas o personales, facilitarles un ambito de delegacion o discrecionaidad
directiva en el que puedan crear valor, construir un instrumental adecuado de
control por resullados y poner en pie los sistemas de Incentivos capaces de

estimuiar e! giercicio de la direccion.
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Recomendaciones

Desde las conclusiones antes sefaladas se proponen las  siguientes

recomendacionas:

s Implementar un instructivo intemo gue detalle [a descrnipoion del puesto y el
perfil del ocupante ya que de esta manera se beneficiara tanto al personal

como a la organizacion.

¢ Crear un instructivo de competencias regueridas para los mandos medios,
para gue al momento del reclutamienio y seleccion sean solicitadas al

postulania,

« Se recomienda gue al momento de la seleccion y el reclutamiento para los
puestos gerenciales se focalice la busgueda internamente con el fin de

escoger candidatos mas capacitados.

» Es necesano realizar un analisis y descripcion de puestos para que cada
empleado conozca de manera formal las tareas y funcicnes que debe

cumplir.

¢ Se recomienda afianzar ia comunicacion dentro de la organizacion,

brindandole confianza. interés par la gente y empatia.

« Es necesanc brindar empoderamiento, a través de una participacion
efectiva en la toma de decisiones, esto hara que los empleados se sientan
parte de la organizacion comprometiendolos a ser mas productivos vy

eficientes.

«  Serecomienda realizar evaluaciones de desempenao para 0s colaboradores
de la organizacion con el fin de determinar si se estan cumpliendc las

funciones encomendadas

Ha



s+ Se recomienda implementar planes motvacionales, de  lormacion oy
desarrollc que permita tener empleados mas molivados, con mejores

conocimientos y aptitudes, en post del conocimiento organizacional.
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ANEXO I
(ORGANIGRAMAS NUEVOS)
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ANEXO Il
(ENTREVISTA)

59



Entrevista para mandos medios del Ministerio de Desarrollo Social

La entrevista es una forma de interaccion social que tiene por objeto
recolectar datos por medio del dialogo directo, por lo tanto esta se le realizo
a los mandos medios del Ministerio de Desarrollo Social, con el fin de reunir
la_ mayor cantidad de informacion posible sobre el tema planteado para la
investigacion "Competencias gerenciales aplicadas a fa gestion media
dentro del Ministerio de Desarrollo Social de la Provincia de Rio Negro.

Analisis de los perfiles acordes a cada puesfo durante la ditima gestion de
gobierno - 2011 - 2016”

Guia de preguntas:

Mombre v Apellido:

1. Mombre del cargo gue ocupd y periodo en el cual lo desempefid
¢ ijComo llegd a ese cargo?

3. icon que grado de formacién académica contaba?

4. ¢Conocia ya la organizacian al momento de ocupar este cargo?

5. Al momente de convocarle para este puesto, ;Requirid contar con alguna
P A

competencia especifica?
G ¢Laorganizacion le brindo algun tipo de capacitacion durante su mandato?
7. ¢Cuales fueron sus funciones principales?
8 ¢ Ocupo glgun cargo similar en olro organismo. ya sea publico o privada?
4. iEnlaescala jerarquica quienes eran sus superiores directos?
10. i Tenia personal a cargo? ;Cuantos?

11. s Como estaba conformado su equipo de trabajo?
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12.

13

18

¢Considera que conto con las personas adecuadas para desarrollar los objetivos
del area”?
¢Evaluaba el cumplimiento de los objetives inherentes a la direccion? LA traves de

gque métodos?

- ¢Se sintio apoyado por ellos durante su gestion?

. ¢ Encontro alguna resistencia al momento de desarroilar sus tareas? ¢, Cugles?

¢Que tipo de estrategia utilizo para revertir dicha situacion?

Al momento de planificar las metas a alcanzar, ;Consideraba importante realizar

reuniones con sus colaboradores?

¢Que vias de comunicacion utilizo tanto interna como externa?
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Encuesta a los mandos medios para el analisis
de los perfiles y competencias gerenciales.

Encuesta de caracter general destinada a directivos y coordinadores del Ministerio de
Desarrollo Social de la Provincia de Rio Negro. El objetivo es conocer y analizar los
perfiles y competencias gerenciales involucrados en la gestian de los mandos medios
Los destinatarios de esta encuesta son los directivos (con designacion politica) y los
coordinadores, empleados pablicos ( de carrera)

ks T
| S aldl

1. Direccion de correo electronico

Seccion sin titulo

Datos Personales

Sexo

Pl

Warca sofo un ovalo
Femenino

Masculing

3. Edad -

4. Nivel de Educacion {[completo) *
Warca solo un ovalo
Secundario
Terciario MO universitario
Terciario universitario
Posgrado, especializacion o maestria
Posgrado, Doctorado

Diros
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5 Formacion superior en el campo de la AP
Marca solo un dvalo.

Especizlizacion o Maestrias en la Administracion o Gestion Publica
Licenciatura en Administracion o Gestion Puglica
Tecnicatura en Administracion o Gestion Publica
Tecnicatura en RRHH
Otras Tecnicaturas
Otros

Ninguna

6. Capacitacion en Administracion Publica *
Selecciona lodos los gue correspondan
Cursos de capacitacion relacionados 2 AP de mas de 50 horas
Cursos de capacitacion relacionados a AP de hasta 50 horas

Cursos de capacitacion relacionades a AP medidas por tecnologias

7. Plan de estudio de su carrera de formacién superior le aporto *
Marca solo un dvalo
Conocimientos teoricos
Conocimigntos tedricos practicos

habiidgades practicas

8 Medios de reclutamiento para su ingreso a la AP

Selecciona todos 108 que correspandan.
Vinculos sociales o familiares
Pasantias universitarias
Medics de comunicacion {prensa- internet-television)

Sindicatos- Gremios

9. Antiguedad Laboral en la Administracion Publica
Mearca solo un dvalo
02-5 Afios
B-10 Afos
11-15 Afos
16-20 Afos

Mas 20 Afos

A

0. Formas de Ingreso a Administracion Publica
Marca solo un dvalo,

Concurso al inicio de la carrera

Contratacién temporaria al inicio de la carrera
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11 Puesto que ocupa
Marca sofo un dvalo.
Gerencial politico {Director- Ceordinador)

Gerencial de carrera {Director- Coordiradorn)

12. Antiguedad en el puesto que ocupa
MWarca solo un dvalo,
0-5 Afos
E-10 Afos
11-15 Afos
16-20 Afos
Mas 20 Afos

13. Considera que su organizacion facilita los procesos de formacién para mejorar
Sus competencias. (si/no/parque)

Competencia requeridas para los puestos directivos y de
coordinacion (con personal a cargo)

De las siguientes competencias que debieran poseer los directivos y coordinadores dal
sector publico, elija el orden de prioridad en las siguientes escalas.

Competencia transversales para la gestion institucional

Son aguellas que hacen referencia al orden institucional ¥ apuntan a la conducta
indispensable de todo servidor publico independientemente de su funcidn, jerarquia y
modaldad laboral en un contexto profesionalizado

Apre_n_dizaje__

tdentificar, incorporar y aplicar nuevos conooimientos sobre regulaciones vigentes,
tecnalogias disponibles, métodos v programas de trabajos, con el fin de mantener
actualizada la eficiencia de sus practicas laborales ¥ 5u vision del contexto.

14, Marca soilo un dvalo

Muy necesario Nada nesesario

Q2009 1020
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Compromiso con el servicio publico _

Lesempefiarse proactivamente en el marce de los valores mision y chjstivos de la
organizacion y de su colectivo personal. con el fin de evidenciar Su conciencia scbre &

="
Ll

impacto publice

[

Warca sofo un dvalo.

sl

Muy necesario

Desarrollo de las re

Desempefiarse con disposicion activa hacia otros, esperable de 05 servidores

laciones interpersonales

las actuaciones de la administracian,

MNada necesarig

puUblicos al

senvicio de los mejores resultados para su organizacion, evitando el aislamiento y el

secrelismo, propercionando un trato iguaitario. que
Ciudadanos que integran minorias vulneratbles

16, Marca solo un dvalo,

Lad

Muy necesario

Integridad institucional

ademas impida las desventajas de

[&y]

MNada necesario

Qbrar con la rectitud y probidad consistentes con los valores organizacionales, haciendo
us0 responsable y transparente de los recursos publicos eliminando cuz quier

aiscrecionalidad indebida en su wtilizacian

a

7. Marca solo un dvalo,

Muy necesario

Mada necesario

Hace referencia a las conguctas criticas. las que aseguran la eficiencia de la funcien de

liderazgo en la franca del personal de conduccion
Administracion de politicas

Constituye a la coherencia estratégica de la gestion
complementar los o

de politicas y 3 articular y

Djetivos v resultados de |as organizacionss burocraticas desempefando

|2 funcion directiva en el marco de las politicas publicas que impulsa el Alto Gobierna

30
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18, Marca solo un ovalo

Muy MNada
MeEcesario necesarin

Comunicacién interpersonal

Iniciar y mantener relaciones respetucsas y cordiales, transmitir con lransparencia
comportamientos previsibles, informacian y mensajes gestuales, orales y textuzles
claros, concisos, fehacientes y adecuados al receptor. atender activamente informacion
consditas, disensos y menajes de terceros con actitug constructiva y empatica.

19 Marca solo un dvalo

Ly Mada
Nacesarnsa necesaria

Construccion de redes

Impulsar el autodesarrolio y desarrollo profesional de su equipe de colaboradores,
niegrando, creando o estimuiando ia partic pacidn en redes y foros de intercambio de
experiencias, novedades, documentos, casos. soluciones creativas ¥ proolemdgticas
compartidas

20 Marca solo un dvalo,

Muy MNada
Necesanro necesarno

Gestion de calidad

Conducir e area de gestion a su cargo estandarizanda las buenas practicas
procedimentales, en el marco del paradigma de |a calidad, generands servicios internos o
externos seguros y fiables, segin indicadores preestablecidos en términos de |a legislacion
vigente y las normas de calidad aplicables

27 Gestion de calidad
Marca sofo un dvalo

MLy Mada
NeCesano necesano
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Anticipar e impulsar cambios estratégicos y/u operativos para responder a novedades de
conexto Disefar/modernizar enfoques, procesos, tareas vy la aplicacion de tareas
requeridas con distribucion de responsabilidades por los resultados

22 Marca solo un dvalo

Iyl LIy Mada
Mecesano NEcesarno

Forjar un clima laboral 2n 2l que los intereses de los equipos v de las personas armonicen
con los objetivos y resultados de la organizacion, generando oportunidades de aprendizajes
y desarrollo, ademas de incentivos para reforzar ios rendimientos destacados.

23, Marca sofo un dvalo

My Mada
nNecesarso NeceEsaro

Gestion de la participacién ciudadana

Activar |2 participacion ciudadana vinculada a los asuntos del area a cargo. considerar
expectativas, propuestas y guejas para adecuar crecientemente 10s servicios,
sensigiizando a los colaboradores sobre el derecho a la participacion y las ventajas.

24 Marcs solo un dvalo.
1 2 3 4 5 & ) A
Muy Mada
necesario necesaro

Gestion digital

Reconocer efectivamente el derecho de los cludadanos a la informacion publica y a
vincularse e interactuar electrénicamente con su administracion. donde quisra que se
encuentren fisicamente situados, asegurando canales efectivos alternativos, valides todos
para admitir el ingreso de formularios, pedidos, consultas, tramites, habilitar su seguimiento
y resclucion a distancia.
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25 Marca solo un dvalo

-
M2
£
o
on

a3
~4

[

M Liy MNada
necesario NECesAario

Innovacion

Forjar un clima de interés por las soluciones novedosas, que mejoren la eficiencia de las
respuestas 2 los ciudadanos, en materia de informacion procesos, resultados e imoactos
ge la gestion publica.

28, Marca solo un dvalo,

My Nada
NeCesano necesano

Dirigir equipes, optimizando la aplicacion del talento disponible y creando un entorno positvg
y de compromiso para el logro de los resultados,

27 Marca sofo un dvalo,

My Mada
necesano necesaric

Manejo de recursos (materiales)

Preservar criterios de eficacia y eficiencia en la administracian de los recursos materiales,
as competencias de las personas y los bienes de usc de |a organizacion.

28, Marca solo un dvalo

L)
€
I
L
-
-
sl

My Mada
Necesarns necesario

Negociacion

Cooperar para construir & mejor acuerde cosible para las partes frente a posiciones
divergentes sin dadar la continuidad del vinculo y I3 adhesién a las normas vigentes.

https: /does. google.comyforms/w0/d/ 1 Ze Y LUXSVPMSicA AcsWNz.,
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29 Marca solo un dvalo

My hNada
Nacesario necesario

Q__ri_entacién_a_igi_udadano____

Conducir y organizar la atencion al ciudadano, con mecanismos accesibles, lenguaje
inteligicle y procedimientos agiles v orientados a satisfacer traites, guejas, consulias
propuestas. Cuantifica, a través de indicadores preestablecidos, el grado de satisfaccion
por los resultados de gestion y por el manejo de conflictos, quejas o reclamos.

30 Marca sofo un dvalo

1 7 3 4 E 3] 7 5
Muy Mada
Necasano necesaro
Planificacion

dentificar problemas y oportunidades prioritarias de su unidad para disefar planes,
programas o proyectos que establezcan metas, actividades, recursos, cosios,
croncgramas, responsables e indicadores de avance, de resltados y de impacto,

2t Marca solo un dvalo.

M Ly Mada
':r .
necesano necesars

F‘r_o actividad

Actuar con iniciativa e intruir a colaboradores para anticiparse a los acontecimientos
prévisibles, a los pedidos de informacion sobre el estado de tramites ¥ a las demandas
-

internas que implican realizar tareas para satisfacerlas, para fortalecer la percepcion de los
usuanos sobre el compromiso del servicio a cargo de la unidad
32 Marca solo un dvalo
1 2 3 4 h & 7 8
Mury Madza
NECesano NECesaro

Relaciones con directivos

SOOOR 2009 1020



5 mandos medios para el andlisis de fos perfiles v comp... bitps:/‘docs. google. com forms/u/IVd/ | ZeY TUXSVPMEBicAAcsVMNz.,

Facilitar, martener, participar en ambitos de intercambio con el cuerpo directivo de su
organizacian y de otras organizaciones a fin de compartir experiencias, soluciones y
oropuesias, para articular estrateégicamente 1os cbjetivos convergentes.

33, Marca s0lo un Gvalo.

My Mada
Necesarnc Necesario

Relaciones i_nstituciona!es__

Sostener la calidad de ios vinculos regulares y crear nuawos vinculos necesanos actuando
en representacion de 1os intereses de su organizacion

34, Marca solo un ovalo

Muy Mada
rnecesario necesario

Resolucion de problemas

Reconocer relaciones causa-efecto en el campo de los problemas identificados que afrinta

su area y organizacion. para centrarse en los proplemas troncales hacia los cuales enfocar
soluciones estratégicas. Disefar soluciones alternativas calculando beneficios contra costos
de su implementacion, riesgos correlativos e impactos asociados

35 Marca solo un dvalo.
1 2 3 4 o] 5 7 ]
Mury Mada
Nnecesars Necesano

Toma de decisiones o )

Adoptar 2 informar decisiones explorando previamente alternativas para rminirmizar 10s
costos y aumentar las ventaas para la organizacion, en la materia que se decide

38, Marca sofo un dvalo

—
8
i
[
n
o
(5]

My MNada
ario MECesano

M

9]
]
[17]
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Manejar las emociones en pos de la calidad de los actos de gesticon, evitando reacciones
lemperamentaies en situaciones de presion. Objetivar y enfocar los problemas a resolver,
disgciandolos de las personas involucradas en ellos. Hacer de los desacuerdos,
dificultades, errores detectados o planes fallidos nuevos motivos de aprendizaje colectivo
para capitalizar constructivamente |a situacion, y evitar su repetician

27, Marca solo un dvalo

Muy MNada
Necesario necesario

Trabajo en equipo

Construir equipos de trabajo ¥ parucipar en ellos para favorecer el clima laboral,
complementar y potenciar las competencias diferenciadas compartir recursos e
nfarmacian y alcanzar mejores resultados

38, Marca solo un dvalo

MLy Mada
necesario necesaric

Vision estratégica

Comprender el entorno politico y la dindmica de las tendencias que explican el estado de
cosas, anlicipar problemas y oportunidades en el mediang y argo plezo para el area a
cargo, la organizacion v su entorne. de modo tal gue la estrategia directiva identifigue 1a
alternativa mas adecuada frente a cada situacion presente o eventual, comunicando al
equipo 12 logica de las decisiones direchivas.

38 Marca solo un dvalo
1 2 3 4 5 53 7 8
Muy lzda
necesaro necesaric

Competencias profesionales estratégicas

Se relacionan al puestc especificamente. es decir 2 13 tares en sl ia cual no imphca
responsabilidad de conduccion sobre otras persocnas

Aporte técnico-profesional
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Poner a disposicion de la administracion 5Us saberes profesionales especificos ¥ sUs
experiencias previas, gestionando |a aclualizacion de sus saberes expertos.

40 Marca solo un dvaio

M Uy
NECesario

Atencion de problemas

MNada
necesaro

Identificar a tiempo los problemas a resolver, fos recursos para afrontarins las alternativas
SUS COstos y riesgos, antes de tomar |2 decision an el nivel que le compete

41, Marca solo un dvalo,

My
N2Cesarno

Comunicacion efectiva

(2]
)]

]
oo

Mada
Necesaris

Establecer comunicacion efectiva ¥ Posiliva con superiores Jerérquicos, pares y ciudadanos

lanto en la expresion escrita, como verbal Y gestual

42 Marca solo un dvalo

[\ I.-:p"
neceEsand

Creatividad

&h
o
-
b~

MNads
necesario

Aplicar sy experiencia y pericia en |a mejora del uso de datos para perfeccionar
metedologias e interaceionss del equipo, orientadas al usuario externo o interno

43 Marca solo un dvalo

My
necesario

Gestion de procedimientos de calidad

o
@
-~
o

MNada
necesario

AO32009 10-20



SRR

wos medios pary el andlisis de los perfiles y comp,., hitprs:'does. google.com forms/u WdA ZeY TUNSVEMEicAAcs VN

Realizar las tareas a targo en ef marco de los procedimientos vigentes y proponer e
INtroducir acciones para acelerar ia mejora continua v la productividad

44, Marca solo un dvalo

My MNada
Necesario necasario

45 Marca solo un dvalo

MLy Mada
NECESAarnio NECESENo

Manejo emocional

7]

Preservar el didlogo armanico v el respeto en sus planteos sobre desacuerdos. demaora
n

incertidumbres, erores y dificultades laborales. s afectar la diramica de trabaio de modo
INnecesarno

48, Marca solo un dvalo.

Muy Mada
necesaro NEcesarno

Programacidn del trabajo

Definir &l programa semanal de actividades en el marco del plan institucional. determinando
resultadosa alcanzar. tareas a realizar, tramitaciones g resclver v demoras a subsanar, asi
Come los costos v 10s iNsUMoSs necesarios para lograrlo

47, Marca solo un dvalo
1 2 3 4 & a8 7 B
in Uy NE!dE
Nnecesars Necesano

Respuesta a requerimientos

JOG32009 10:20
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Mantener interdependencias pasitvas v productivas co

15U equipo ¥ sus superiores para
concretar resultagos

48, Marca solo un dvalo

M Ly

MNada
necesario

Nnecasario

Uso de tecnologias de la informacién y la comunicacion

Uptimizar ¢! uso de las tecnologia de la informacion y la comunic

gcion disponisles, en sy
potencial efectivo, para mejorar su desermpefn

4% Marca solo un ovalo.

._
J=

&
)

M Y

necesana

Mada
necesano

Recibir una copia de mis respuestas

Con 3 tecnolagia de

S032009 102



