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Introduccion

La experiencia que se presenta da cuenta del proceso de trabajo mediante el cual se construyo
y document6 el Plan de Gestion Estratégica del Conocimiento 2022-2026 del Centro Unico
Coordinador de Ablacion e Implante de la Provincia de Buenos Aires (CUCAIBA) y su modelo
de gestion. Esta ponencia presenta las diversas instancias que de modo colaborativo se
efectuaron para la planificacién, disefio, elaboracion e implementacion de la gestion estratégica
planificada del conocimiento del CUCAIBA, en el marco de la asistencia técnica a la Direccion
Asociada de Gestion del Conocimiento (DAGC) de dicho organismo, desarrollada por
integrantes del Cuerpo de Expertas y Expertos en Gestion Publica (EGP) de la provincia de

Buenos Aires.

Acerca del CUCAIBA; marco normativo y conceptual

La Ley Provincial N° 10.586, en su articulo 13, crea en la drbita del Ministerio de Salud, el
Centro Unico Coordinador de Ablacion e Implante de Organos de la Provincia de Buenos Aires
(CUCAIBA) y el Centro Provincial de Histocompatibilidad con la mision de “optimizar los
resultados de toda politica o programa de trasplante de organos y de histocompatibilidad,
sirviendo para su promocion, organizacion y evaluacion”.

Por Resolucion N° 3.241/95 del Ministerio de Salud, se categoriza al CUCAIBA dentro del
perfil “D” —Hospital Interzonal de Agudos Especializado en Trasplantologia, de la Ley N°
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10.471 y sus modificatorias— Carrera Profesional Hospitalaria. Esta norma le asigna al
CUCAIBA el caracter de efector en el Sistema de Salud Provincial

Posteriormente, por Decreto N° 1.687/95, se aprueba la primera estructura orgénico funcional
del CUCAIBA, -Ley N° 10.430 y modificatorias- creando nuevas unidades organicas,
estableciendo sus acciones y definiendo los planteles de personal, permitiendo renovar su
modelo de gestion para atender la complejidad de los procesos sustantivos y los apoyos
necesarios, y, fundamentalmente, difundir la promocion de la donacion de dérganos en la
comunidad.

Por medio de la Resolucion N° 1.972/98 del Ministerio de Salud, se crea, bajo dependencia
directa de la Presidencia del CUCAIBA, el Servicio Provincial de Procuracion, que tiene como
funcion administrar y gestionar las actividades inherentes a la procuracién de érganos y
materiales anatdmicos de origen cadavérico con fines de trasplante en cumplimiento de los
objetivos del Programa Provincial de Procuracion de Organos y Tejidos.

A partir de la evolucidn de nuevos desarrollos del campo cientifico tecnoldgico en distintas
disciplinas del conocimiento de las ciencias médicas y de ciencia aplicada -inherentes a las
practicas de procuracion e implante de érganos, tejidos y células-, el CUCAIBA promovié la
especializacion profesional y el fortalecimiento de préacticas, y programas de transferencia del
conocimiento al sistema sanitario, lo que permitio que se fueran creando sucesivamente Centros
Regionales de Ablacion e Implante (CRAL), unidades de trasplante de médula 6sea y bancos de
tejidos en las instituciones hospitalarias provinciales, ampliando asi su estructura hospitalaria.
Dado el incremento y la especializacion de sus acciones, actualmente el CUCAIBA gestiona la
fiscalizacion y actualizacién de los registros e inscribe a pacientes con indicacion de trasplante
en las listas de espera respectivas, con reconocidos estandares de transparencia; autoriza los
equipos profesionales y gestiona la habilitacion de las instituciones efectoras; supervisa y audita
las précticas trasplantolégicas; brinda apoyo operativo, administrativo y técnico al Ente para el
Financiamiento de Trasplante de Organos para la gestion de los subsidios del Fondo Provincial
de Trasplante de Organos; dirige y gestiona con dependencia directa de la Presidencia el
Programa Provincial de Procuracion de Organos y Tejidos, e impulsa y fortalece el desarrollo
de la Red Publica de Unidades de Trasplante de la provincia, con el objetivo de garantizar la
politica publica de acceso al trasplante de los y las bonaerenses.

De esta forma, el CUCAIBA garantiza el cumplimiento de lo establecido por la Ley Nacional
N° 27.447, que regula las actividades relacionadas a la obtencion y utilizacion de drganos,
tejidos y células de origen humano en nuestro pais, su asignacion a receptores inscriptos y el
trasplante, protegiendo los derechos de los/as receptores/as y las/os donantes. Asimismo,
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fortalece la promocion de la creacién de servicios de procuracion en las instituciones
hospitalarias provinciales.

Actualmente, la indicacion de un trasplante de 6rganos, tejidos y células es una alternativa
terapéutica en sostenido aumento, que requiere una respuesta eficiente del sistema sanitario
bonaerense. Por ello, resulta imprescindible el desarrollo de dispositivos de educacion
permanente y de capacitacion del personal sanitario, para el fortalecimiento de los
conocimientos, las competencias y las habilidades necesarias para brindar dicha respuesta.

En este sentido, el Decreto N° 413/20, que aprueba la actual estructura organico funcional del
Ministerio de Salud, establece entre las acciones de la Presidencia del CUCAIBA, aquellas
relacionadas con la gestion del conocimiento?.

Para fortalecer institucionalmente el desarrollo de estas acciones, la Presidencia asigné a una
Direccion Asociada la gestion del conocimiento, como una instancia jerarquizada y especifica
para la formacion, la capacitacion y la investigacion, en todos los niveles institucionales. A
partir de esta decision, se ha incrementado de manera significativa la cantidad y diversidad de

propuestas formativas y articulaciones institucionales intersectoriales.

Acerca del Cuerpo de Expertas y Expertos en Gestion Publica

El modo de trabajo de las y los expertos en gestion publica consiste en generar, seleccionar y
proponer las herramientas metodoldgicas y/o dispositivos de gestion adecuados a las
problematicas que se pretenden abordar. De este modo, a través de la metodologia de trabajo
denominada asistencia técnica se busca “...aportar marcos conceptuales, instrumentos de
gestion, esquemas metodologicos para llevar adelante la “intervencion” (Pagani:2021); esto es:
se acompafia, se asiste, proponiendo distintos cursos de accion en las diferentes etapas del ciclo
de la politica y /o planes y/o programas. Siguiendo a Pagani “la asistencia se desarrolla en una

constante comunicacion mediante encuentros periddicos con los y las funcionarios/as politicos

1 “11. Promover la actualizacion del conocimiento cientifico y/o tecnolégico permanente en la materia,

permitiendo adoptar medidas que optimicen la actividad de procuracion y trasplante de 6rganos, tejidos y
células, asi como también aquéllas relacionadas con las actividades de apoyo al proceso sustantivo
institucional.

12. Desarrollar un programa de capacitacion y educacion continua de los temas relacionados con la
procuracion y el trasplante de drganos, tejidos y células, asi como también aquéllas relacionadas con las
actividades de apoyo al proceso sustantivo institucional.

13. Brindar informacién a las distintas areas del CUCAIBA, a las instituciones sanitarias involucradas y al
publico en general a través de publicaciones, promociones, difusién y comunicacion de la actividad desarrollada
por la Institucion, promoviendo el desarrollo cientifico a través del establecimiento de lineas de investigacion
vinculadas a la actividad trasplantolégica.

15. Desarrollar acciones de capacitacidn e investigacion, prestando asistencia técnica especifica a los distintos
organismos vinculados a la actividad. ”
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y los equipos asignados, pues se disefia un plan de trabajo “con” el organismo, no “para” el
organismo”’.

Asimismo, es importante mantener una actitud reflexiva respecto al rol asignado a los y las
integrantes del cuerpo de EGP en las distintas asistencias técnicas, las cuales se pueden
fundamentar en una mirada situada, un conocimiento critico desde una perspectiva profesional,
las propias trayectorias en la administracion pablica provincial (APP) entrecruzadas por otras
trayectorias institucionales de los integrantes del equipo asignado a cada asistencia técnica, las
diversas culturas organizacionales en las cuales se enmarca el proceso de trabajo.

Las asistencias técnicas quedan plasmadas en un Plan de Trabajo, el cual define el contexto de
cada asistencia, mediante una descripcion del cuadro de situacion preliminar en la jurisdiccion,
unidad organica en la que se desarrolla la asistencia, los resultados y objetivos propuestos,
productos a entregar, y cronograma de acciones. Asimismo, se elaboran informes de avances
trimestrales, e informes de novedades -de ser necesarios por distintas contingencias o acciones
no previstas-. Los periodos y plazos estan definidos por la normativa y quedan establecidos en
el Plan.

La finalizacién de la asistencia técnica esta planteada desde el inicio en el cronograma de
actividades. De este modo, se realiza de modo gradual intentando no obturar los distintos
procesos organizacionales que se generan en los organismos a partir del trabajo conjunto,
procurando generar equipos de trabajo autdnomos que se fortalezcan en el proceso iniciado con
la asistencia.

Una vez concluida ésta, el organismo puede generar consultas a los equipos a modo de
seguimiento en cuestiones relacionadas con la asistencia brindada o generar instancias para una
nueva demanda.

Asi, la trayectoria adquirida en el tiempo ha potenciado una capacidad de escucha que desde
una mirada analitica y estratégica permite el analisis conjunto de distintas situaciones
problematicas de gestion que se identifican y abordan mediante diversos recursos

institucionales, de gestion, tecno-politicos y administrativos seleccionados situacionalmente.

Problemética abordada

El proceso se inicio con la solicitud del Presidente del CUCAIBA de “una asistencia técnica
con el objetivo de optimizar la planificacion y realizacion de actividades de formacion y
capacitacion del personal, el desarrollo de lineas de investigacion y analisis de datos de la

propia actividad institucional”.
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A partir de esta demanda original se inicia un proceso en conjunto con los referentes
institucionales asignados a fin de acordar y situar la demanda, la cual es una etapa preparatoria
comln a todas las asistencias técnicas. Este acercamiento inicial permitié identificar y
reconocer las visiones legitimadas en la cultura organizacional, asi como explorar y visibilizar
ventanas de oportunidades para detectar posibilidades de intervenciones formativas y de
investigacion, desarrollo o innovacion que tiendan a lograr mejoras e innovar en los modos de
la gestion trasplantoldgica con sustento cientifico transdisciplinario, en clave intersectorial y de
apertura a la comunidad, para la actualizacion y el fortalecimiento de los equipos de salud y la
integracion de multiplicadores sociocomunitarios, con el objetivo de promover un sistema de
salud justo, eficiente y equitativo, con valor social.

Encontrarse en la construccion de un nuevo proceso de trabajo que contribuya con el abordaje
de problemas criticos de poblaciones con complejas intersecciones de vulnerabilidades que
demandan ser atendidas por el sistema de salud publico, supone -en el &mbito de la gestién
publica- un desafio que requiere comprender analiticamente al menos dos dimensiones
iniciales. Por un lado, los aspectos internos de la organizacion -normativa, propositos,
objetivos, estructura, secuencias de trabajo, tareas y roles de sus integrantes, mediante los cuales
se despliegan competencias y visiones en relacion con los asuntos a tratar- y por otro, las
interacciones con actores en diferentes escenarios y contextos, y con los sucesivos servicios,
productos o resultados con valor publico que se esperan del tratamiento de los problemas, a
partir de las acciones y funciones encomendadas normativamente, de la agenda de gestion, de
la expectativas y visiones de las partes interesadas.

La indicacion de un trasplante de érganos, tejidos y células es una alternativa terapéutica en
sostenido aumento, que requiere una respuesta eficiente del sistema sanitario bonaerense. Por
ello, el desarrollo de dispositivos de educacion permanente, de capacitacion y actualizacion del
personal sanitario resulta una apuesta estratégica para contribuir a incrementar los
conocimientos, las competencias y las habilidades de las y los actores involucrados en esta

politica publica y, consecuentemente, incidir positivamente en los resultados deseados.

Marco teorico - categorias de analisis:

La asistencia técnica al CUCAIBA conllevé la seleccién y definicion de una metodologia
situada para el proceso de planificacion de la gestion estratégica del conocimiento, el disefio de
las herramientas necesarias para la deteccion de las competencia existentes y las necesidades

formativas y de innovacion requeridas de acuerdo a la mision y vision institucional y la politica
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de gestion del conocimiento, el disefio del sistema de gestion y la programacion operativa de
las actividades y el modo de seguimiento y evaluacién de dicho proceso.

Para el disefio de este proceso de trabajo, se partio del supuesto que no hay posibilidad alguna
de satisfacer las nuevas demandas y dar direccion a la produccion, gestion y transferencia del
conocimiento sin una orientacion ligada al futuro, no desde una posicion rigida o
exclusivamente normativa, sino incluyendo la incertidumbre propia de la interaccion de actores
e instituciones que emerge en diversos contextos como resultado de las précticas y de las
innovaciones en el fendmeno trasplantolégico en el sistema sanitario, como quedd demostrado
por efecto de las novedades producto de la irrupcion del SARS-CoV-2.

En este proceso complejo, un aspecto central es la reconstruccion y andlisis de la situacion
inicial: reconocer y plantear el problema? a abordar como punto de partida que permitira
formular hipotesis para intentar un desarrollo explicativo y alternativas de intervencién
mediante cursos de accion.

La gestion estratégica planificada intenta aportar perspectivas de analisis e instrumentos
metodoldgicos que acompafien y fortalezcan el desempefio de los responsables de gestion,
poniendo especial atencion sobre aquellas cuestiones que pueden colocar a éstos en situacion
de conflicto e incertidumbre. Situaciones en las que 'arte' y 'experiencia’ no son suficientes, y
comienzan a ser necesarios calculos y evaluaciones mas complejas, en tiempo real”. (Bonicatto
M., Wagner A.:2011)

Esto implicé dejar de lado la idea de la planificacién como una etapa, para incluirla como una
dimension constitutiva del proceso de gestion; el analisis y formulacion de estrategias sélo es
posible si los equipos garantizan en forma permanente el célculo que vincula el conocimiento
con la accién, en funcién de una direccionalidad definida teniendo en cuenta el gobierno que
posee de las variables intervinientes.

Este sentido es el que propone Matus para el proceso de planificacion como célculo situacional
sistematico que relaciona el presente con el futuro y el conocimiento con la accion, “...toda
practica de planificacion es una combinacion dosificada de calculo previsor, que se prealimenta
de una simulacién constante del futuro, y de célculo reactivo, que se retroalimenta de la

comprobacion de los problemas agravados o atenuados.” (Matus, 1987).

2 Es un problema que no podemos ni definir ni explicar con precision; en consecuencia, tampoco sabemos bien
cémo enfrentarlo y mucho menos conocemos los criterios para elegir entre las opciones que somos capaces de
concebir para enfrentarlo. La primera dificultad con los problemas cuasiestructurados consiste en reconocerlos y
plantearlos. (Glosario de Conceptos - PLANIFICACION. Universidad Nacional de LanGs. Asignatura
Planificacion estratégica - Afio académico 2020/2021. Disponible en: Glosario de Conceptos - PLANIFICACION
-2-GLOSARIODECONCEPTOS1.- ACCION. Es la - StuDocu)
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Utilizando como marco de referencia tedrico la planificacion estratégica el momento
explicativo® del problema consiste en un proceso de analisis y reconstruccion valorativa de un
sector de realidad en el que los actores involucrados ponen en juego sus diferentes perspectivas
y representaciones sobre la situacion. Permite abordar la tarea de explicacion integrando, desde
un inicio, la dimensién exploratoria, descriptiva y explicativa, evitando el riesgo de entenderlas
como etapas secuenciales, o bien, de identificar la tarea con alguna de ellas (la descripcion, por
ejemplo), como ocurre frecuentemente con los planteos tradicionales de diagnostico. Es decir,
la explicacion es posible a través de aproximaciones sucesivas temporalmente, en un espacio
multiactoral en el que se juegan diferentes racionalidades, conocimientos y perspectivas de la
realidad.

Tomando en consideracion los aportes de Repetto (2004) que plantea la necesidad de construir
y/o reconstruir las instancias habilitadas para gobernar, esto es, dar direccion a los procesos
complejos que se producen en la sociedad. Propone por capacidad estatal “la aptitud de las
instancias gubernamentales de plasmar a través de politicas publicas los maximos niveles
posibles de valor social” (Repetto:2004;8) y también “...como la expresion de decisiones y
acciones concretas en funcion de un objetivo general: el valor social. Este ha de ser definido
constantemente a traves de la interaccidén politica de individuos y grupos con intereses,
ideologias y, sobre todo, diferentes recursos de poder” (Repetto, 2004: 8)

La capacidad estatal como espacio de interaccion no opera en el vacio, segin Repetto, son las
instituciones las que constituyen un aspecto central en la construccion de la capacidad estatal,
“es la interaccion institucionalizada la que debe marcar el tono y el contenido del proceso, (...)
porque la interaccion entre individuos y/o grupos interesados en una determinada politica
publica es posible en cierto marco de reglas de juego”. (Repetto:2004; 10)

En la actualidad, las transformaciones respecto de la legitimidad de la aspiracion a la inclusion
abordando novedosos procesos identitarios colectivos, comunitarios y subjetivos en la esfera
social y la irrupcion masiva de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion, asi
como las transformaciones producidas en la organiza-cién politica y econdmica de la sociedad,
recrean un imaginario respecto de la posibilidad de una sociedad comun pero también plantean
limitaciones a los mandatos historicos modernos de los subsistemas estatales sobre inclusion en

las politicas publicas. A la vez, esas instancias que se plantean como problematicas en el

3 En torno a este momento de la planificacion estratégica situacional propuesta originalmente por Matus, seguimos
con flexibilidad los desarrollos presentados por Sotelo Maciel, Anibal Jorge en: Anélisis PROBES. Un método
para el analisis situacional y la formulacidn de estrategias, ESTS-UNLP, La Plata, 1997; y por Bonicatto, Maria,
Wagner, Alejandra y otros en: Gestion Estratégica Planificada (GES), FTS-UNLP, La Plata, 2011.
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subsistema pueden constituir una oportunidad para reformular la equivalencia moderna entre
igualdad y homogeneidad en los actuales escenarios que demandan no solo el reconocimiento
de derechos sino la interseccionalidad de los mismos en juego con los rasgos identitarios,
aunque sin renunciar a pensar en la construccion del acceso a la salud como bien social. En este
sentido, se abre la posibilidad de proponer una integracion que parta del consenso y el respeto
de las identidades y diferencias culturales, sociales, étnicas, de género. No resulta un objetivo
sencillo, ya que el consenso democratico siempre implica relaciones de poder y de conflicto. A
pesar de esto, el presente aparece también como una oportunidad de reponer la aspiracion de lo
comun en el sistema sanitario, desde un lugar que se reasume como actor central en la
participacién de construccion de ciudadania que incluya la diversidad de sujetos como
destinatarios de la politica publica.

Tal como ya se hizo referencia, las capacidades estatales no operan en el vacio. De este modo,
se correlaciona con la cultura organizacional, ya que, si bien esta no es una categoria acabada,
define el modo -constrifie o habilita- en el cual se podra operacionalizar mediante mecanismos
de gestion las acciones para contribuir a incrementar el valor publico.

La Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector Publico del
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) refiere a que sostener
innovaciones de los agentes y servidores publicos se encuentra vinculada a las competencias
que estos pongan a disposicion en sus espacios de trabajo para “hacer foco en la gestion de
procesos, la entrega de servicios y la generacion de valor publico creciente”. En este sentido,
sostiene que si bien las politicas publicas son el rumbo que un gobierno le da, es imprescindible
la implementacién y la evaluacién como elementos de gestion que aseguren su impacto en la
vida social.

Asi, seran la efectividad, la eficacia y la eficiencia de las competencias que posean los y las
trabajadores/as publicos, el talento y la capacidad de gestion de los distintos procesos que
pongan en juego los que permitan aumentar las capacidades. Asi continia que “en un modelo
de gestion por competencias es clave evitar que las decisiones se basen en capacidades en
abstracto, para adoptar el criterio de “capacidades puestas en acto” puesto que de ellas se tratan
las competencias, precisamente”.

Para abordar la planificacion de la gestion estratégica del conocimiento en el organismo, se
requirié contar con una linea de base de las competencias existentes que permitiera conocer
cudl era el punto de partida y en funcion de los resultados obtenidos, trazar estrategias para
fortalecerlas conllevando con ello a aumentar las capacidades estatales. En este sentido, se
utiliz6 a modo de referencia el Directorio Central de Competencias Laborales elaborado por el
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Instituto Nacional de la Administracion Pablica (INAP), el cual resultd ser un instrumento de
trabajo situado en las administraciones publicas de nuestro pais. Si bien refiere al &mbito
nacional, las similitudes y singularidades pudieron ser puestas en tension y adecuadas a la APP.
En el marco de definiciones del Directorio, una competencia es “un conjunto de conocimientos,
habilidades, aptitudes, actitudes y valores que debe reunir una persona para desempefiar
exitosamente sus funciones en una determinada organizacion.”. Siguiendo esta linea, en el
documento se especifican diferenciandolas en tres grandes categorias: las institucionales -
“aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organizacion, en tanto son inherentes al
Servicio Publico. Reflejan la cultura organizacional, y representan la esencia de la vision y
valores de la APP (de los y las autores). Este tipo de competencias apuntan a la conducta
indispensable de todo servidor publico, independientemente de la funcién, jerarquia y
modalidad laboral en la que se desempefie.”-; las funcionales - “aquellas competencias
relacionadas con los conocimientos y habilidades especificas requeridas para el puesto, que se
materializan en el trabajo concreto y que aluden al “saber hacer”. Estan vinculadas a la
naturaleza de los cargos, y aluden especificamente a las actividades, operaciones y funciones
asignadas a los puestos de trabajo desempefiados por los servidores ptblicos”-; y, finalmente,
las de gestion - “competencias orientadas a cargos directivos y con responsabilidad de
conduccién. Estan relacionadas con el establecimiento de metas y objetivos que comunican la
vision y estrategias de la organizacion, y se traducen en laimplementacién y gestion de procesos
para el logro de resultados. Este tipo de competencias se focalizan en el liderazgo y en la calidad
de las decisiones a tomar”-.

Asi, las definiciones aportadas -entre otras- por ese documento permitieron la elaboracion de la
“Encuesta de Detecciéon de Necesidades de Formacion, Actualizacion y Capacitacion del

Cucaiba”.

Desarrollo y resultados obtenidos en el marco de la Asistencia Técnica

Se abordd una reconfiguracion situada de los problemas asociados al objeto de la asistencia
técnica y la deteccidn de necesidades formativas de los actores involucrados en la actividad del
organismo, mediante una mirada interseccional de los contextos y escenarios sociales,
culturales e institucionales, en los que se desenvuelven las y los actores y las préacticas del
sistema sanitario respecto a la trasplantologia.

La DAGC se encontraba trabajando en cuatro lineas de accidn que se constituyeron como un
insumo relevante para el desarrollo del proceso propuesto: a) capacitacion del personal

sanitario, profesional, técnico y administrativo; b) formacion continua del personal del
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CUCAIBA,; c¢) investigacion; y d) analisis de la informacion y diagnéstico. Las que se
retomaron, analizaron y ponderaron para la hechura del “Plan de Gestion Estratégica del
Conocimiento del CUCAIBA”.

Asimismo, se relevd, compilo, y analizé el material normativo, documental, antecedentes y
acciones formativas llevadas adelante por la Direccion.

A partir del analisis referido y del analisis de las entrevistas con la alta direccion, se acordd un
método de trabajo colaborativo a efectos de detectar y documentar nudos criticos -detectados
por la referida Direccion- acerca de los procesos de gestion organizacionales y la identificacion
de las y los actores con incidencia en esas definiciones, insumo que permitié redefinir
situaciones problematicas y elaborar un mapa de actores preliminar.

Estas acciones orientaron analiticamente el disefio del instrumento de relevamiento: “Encuesta
de Deteccion de Necesidades de Formacion, Actualizacion y Capacitacion del Cucaiba”.

En el marco de la gestion estratégica planificada se construyeron los cuatro momentos por la
que transita un proceso encadenado y continuo de planificacién que en términos relativos no
tiene principio ni final bien definido:

e Momento explicativo: construir la situacion inicial. - Entrevistas iniciales - nudos

criticos - mapa de actores - disefio e implementacién de la encuesta

e Momento normativo: Vision del CUCAIBA - Politica de gestion del conocimiento

e Momento estratégico: Plan de Gestion Estratégica del Conocimiento del CUCAIBA
2022-2026

e Momento tactico operacional: Disefio del procedimiento para la elaboracion del Plan

Operativo Anual de Gestidn del Conocimiento del CUCAIBA,; Disefio del modelo del
Plan Operativo Anual (Ejes y objetivos estratégicos/especificos), resultados,
actividades, tareas, responsables, equipo de trabajo, destinatarios/as, calendarizacion,
difusién de la oferta recursos; Plan operativo Anual - Encuesta anual de deteccidn de

necesidades; de satisfaccion; y eficacia de las acciones formativas.

A propuesta del equipo de EGP, se acordd con la DAGC el encuadre teérico basado en
competencias laborales tal como se expuso en el apartado teorico (institucionales, funcionales
y de gestion). Este encuadre se fortalecié con el aporte para el estudio de los documentos de la
Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector Publico (CLAD,
2016) y Directorio Central de Competencias Laborales (INAP, 2020) y otros documentos que

referencian la tematica.
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La planificacion de la implementacion se conformo segun la siguiente secuencia de acciones:
definicion de poblacion objetivo, elaboracion de directorio de destinatarios, definicion del
cronograma, acuerdo de los canales y soporte tecnoldgico de implementacion, y asignacion de

responsabilidades.

Caracteristicas de la encuesta:

e Destinatarios: personal jerarquico y plantel operativo del CUCAIBA, cada uno con un
instrumento disefiado de modo diferenciado segun el puesto en la organizacion.

e Objetivo: construir una linea de base sobre formacion y nivel de competencias existentes
en la dotacion del personal del CUCAIBA para detectar necesidades de formacion,
actualizacion y capacitacion.

e Estructura: disefiada en dos ejes

Eje 1. datos de la persona encuestada: sistematizacion de datos sobre edad,
antigliedad en el organismo, formacion, lugar de residencia, entre otros.

Eje 2: desarrollo de competencias: indagacion sobre nivel de competencias
diferenciado segun posicion en la organizacion (se disefiaron dos tipos de encuesta,
una para el personal jerarquico y otra para el personal operativo)

e Desarrollada mediante preguntas cerradas y abiertas.

e Aplicacién: Soporte: digital / formulario online / envio a casilla de email

e Tiempo aproximado de respuesta: 40 minutos

e Tiempo habilitada en linea para responder: 10 dias

e Operacion: se conformaron dos bases de datos con las respuestas obtenidas que fueron
operacionalizadas para realizar el analisis univariado y el entrecruzamiento de
variables a partir de consultas preestablecidas como emergentes ante los datos que se
iban relevando.

e Resultado: se elaboraron y presentaron dos informes de resultados preliminares -uno
para cada colectivo-, los que resultaron fuente del analisis en profundidad consolidado
denominado” Informe de resultados y andlisis: “ENCUESTA DE DETECCION DE
NECESIDADES DE FORMACION, ACTUALIZACION Y CAPACITACION DEL
CUCAIBA”

Planificar, disefiar, implementar y evaluar los resultados de la Encuesta, como asi también

definir lineas estratégicas a partir de ello, constituye una definicion politica. En este sentido, se
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propuso a la Direccion que el instrumento de relevamiento disefiado (encuesta) se presentara
previamente en una reunion con el Presidente del CUCAIBA a fin de generar las condiciones
de viabilidad politica e institucional, favoreciendo el intercambio y convalidacion requerida,
entendiendo que esta intervencion se constituyd en un hito innovador en la cultura
organizacional y permiti6 construir una linea de base sobre formacién y nivel de competencias
existentes en la dotacion del personal del organismo para detectar necesidades de actualizacion,
capacitacion, formacion y lineas de investigacion.

Finalizada la implementacion de la Encuesta y analizados los resultados, se elabord un informe
que no implico el desarrollo lineal de las competencias en términos del Directorio del INAP
mencionado precedentemente, sino que se propuso un analisis y entrecruzamiento de las
dimensiones asociadas a cada competencia indagada en torno a una agrupacion analitica,
relacional y explicativa, y de los resultados obtenidos de las encuestas a ambos colectivos
(jerarquico y personal operativo).

En este sentido, las preguntas que referian directamente a una competencia -y las opciones
involucradas en ellas- se basaron en la incorporacion de las dimensiones que para cada
competencia se desarrollan en el referido Directorio, las que se analizaron a través de sus niveles
-inicial, medio y avanzado-.

Asimismo, las preguntas seleccionadas que implicaban ponderacion de las dimensiones de las
competencias fueron organizadas para el informe en tres rangos: bajo, medio y alto. La
agrupacion en rangos fue arbitraria. Esta decision metodoldgica se baso en la necesidad de
poder analizar los datos con sus tendencias, ya que en algunos casos, las dispersiones eran
heterogéneas y en términos singulares no producian informacion.

Esta construccidn situada y reflexiva fue la “lente” con que se indagd acerca del conocimiento
existente en clave organizacional: Vision; Destinatarios; Destinatarios externos e Internos;
Perspectiva de género; Promocidn, proteccién y garantia en el acceso y ejercicio de derechos;
Relevamiento y procesamiento de datos e informacion; Planificacion y Gestion de Resultados;
Comunicacion de la planificacion; Toma de decisiones; Tolerancia a la presion; Vision
estratégica; Liderazgo; ldentificacion y analisis de fortalezas y debilidades; Participacion en
Redes de Relaciones - Investigacion + Desarrollo (I+D); Desarrollo de las Personas; y
Comunicacién y empatia.

Los hallazgos se formularon como aspectos conclusivos que fueron incorporaron segun estos
entrecruzamientos de categorias de competencias a efectos de focalizar los nacleos de sentido
detectados. Luego, éstos se consolidaron propositivamente como ejes de intervencién formativa

en el Plan de Gestion Estratégica del Conocimiento, el cual tiene como objeto promover la
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mejora de los multiples procesos técnicos, cientificos, de gestién y humanos, orientandose a dar
respuestas a las necesidades de los destinatarios y las destinatarias desde una perspectiva de
derechos.

La hechura de Plan conformé un proceso de trabajo que se inicié con una serie de actividades
y operaciones preparatorias: elaboracion de mapa de actores, construccion de problemas
iniciales cuasiestructurados, analisis de causas, relevamiento y analisis de las actividades
formativas realizadas desde su conformacion por la DAGC, el plan operativo de dicha
direccion, el resultado analitico de la “Encuesta de Deteccion de Necesidades de Formacion,
Actualizacién y Capacitacion del Cucaiba” y la definicion de la politica de gestion del
conocimiento del CUCAIBA.

Respecto a esta Ultima, la politica de gestion del conocimiento del CUCAIBA, es importante
notar de ella su definicion en cuanto a las prestaciones de calidad en salud, donde unos de los
obstaculos principales para alcanzarlas estd ligado a la “distancia entre el saber y la accion”;
dado que esa distancia entre lo que se sabe y lo que efectivamente se hace en la practica puede
resentir el acceso equitativo a la salud. Entonces, para salvar esta distancia, la organizacion
CUCAIBA propone definir, consensuar y adoptar un rumbo, lo que supone un trabajo
compartido de alineamiento de voluntades, coordinacion y direccion al interior, para que el
esfuerzo colectivo alcance los resultados que la sociedad espera de ella. Este propdsito conlleva
la mejora de las prestaciones organizativas por el entrenamiento de las personas para generar,
compartir y aplicar conocimiento colectivo y asi tomar decisiones dptimas en tiempo real y
ejecutar acciones que afecten los resultados de la organizacion en el sentido deseado.

Por todo lo anterior, el resultado obtenido es un Plan de Gestion Estratégica del Conocimiento
del CUCAIBA conformado por tres ejes que agrupan los objetivos estratégicos (OE) de la
gestion del conocimiento. Cada uno de ellos se despliega en una serie de objetivos especificos
que operacionalizan diferentes aspectos, componentes o dimensiones; los que permitiran
incorporar y desarrollar las actividades formativas, de investigacion, desarrollo o innovacion -
que se incluiran en cada Plan Operativo Anual- orientadas a fortalecer las competencias
institucionales, funcionales y de gestion.

De esta manera, estructuralmente el Plan de Gestion Estratégica del Conocimiento del

CUCAIBA quedd constituido del siguiente modo:

EJE 1: Fortalecimiento Institucional
Objetivos Estratégicos:
OEZ1: Siglo XXI: Los derechos son de todxs, todas y todos
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OEZ2: Territorio compartido: La vision que (nos) orienta, las personas,
el plany los planes
OE3: Tan lejos tan cerca, mejorarnos para mejorar
OE4: Hablar entre nosotros y con otros
EJE 2: Planificacion y gestion
Objetivos Estratégicos:
OES5: Pensar lo complejo: Planificar la Gestion y los Resultados
OES®6: La conduccidn del conjunto: un modelo para armar
EJE 3: Gestion de la Informacion - 1+D
Obijetivos Estratégicos:
OET7: Los caminos de la informacion. Del dato a la informacion y al
conocimiento.

OES8: La imaginacion al poder: redes para innovar el desarrollo

El desarrollo del “Eje 1: Fortalecimiento Institucional” sostiene que uno de los aspectos
centrales para el logro de los objetivos de la gestion estratégica del conocimiento es fortalecer
las competencias institucionales del personal para orientar la accion con la visién institucional.
Por ello, se propuso abordar este eje en pos del fortalecimiento de distintas dimensiones de la
organizacion, orientado a aumentar las capacidades institucionales en vinculacién con sus
caracteristicas y componentes internos, su legitimidad social y la articulacion con distintos
actores y organismos de la esfera publica y privada.

Propone el acompafiamiento formativo en los procesos que implican construcciones de
ciudadania con enfoque a derechos en los entornos laborales y de actuacion profesional,
mediante instancias especificas o transversales, con informacién, componentes y contenidos
cientificamente validados y legitimados normativamente para la funcion publica.

Esta apuesta implica fortalecer institucionalmente el respeto, la promocion, la proteccion y la
garantia en el acceso y ejercicio de los derechos y las responsabilidades, y esto es posible en la
practica laboral desde una concepcion amplia que también incluya en su horizonte la
resignificacion de la misién y vision organizacional que orientan sus procesos, en una version
que contenga relacionalmente a los efectores de politica publica, tanto internos como externos
de la organizacion, y a sus usuarios y destinatarios.

Tambien implica considerar en conjunto las acciones formativas que necesariamente deben

vincular conocimiento con la practica para lograr cambios culturales significativos a mediano
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plazo que puedan ser percibidos en los resultados y en el impacto de la intervencion
institucional.

En cuanto al “Eje 2: Planificacion y gestion” se pondera que el CUCAIBA es una organizacion
que planifica, lo cual se evidencia en la programacion de sus procesos regulares y en los
resultados de su actividad sustantiva.

El fortalecimiento de una visién compartida y comunicada de modo efectivo, presenta la
oportunidad de avanzar hacia una planificacion situada, pensada como un proceso de la
estrategia de gestion, que implique iniciar y mantener nuevos dialogos con el objetivo de
formular y resolver los problemas en relacién con la situacion deseada; y abordar las distintas
dimensiones de los problemas cuasiestructurados, definir actores, proponer apuestas, cursos de
accion posibles, recursos disponibles, objetivos e indicadores necesarios para la toma de
decisiones.

Finalmente, en el desarrollo del “Eje 3: Gestion de la Informacion - I+D” se considera que la
informacion como recurso estratégico resulta ser un insumo necesario e imprescindible para dar
respuesta a interrogantes como: ¢Podemos identificar claramente el problema que se quiere
solucionar? ;Qué evidencias tenemos 0 necesitamos para pensar una politica publica efectiva?
¢ Qué aspectos no basados en evidencias se deberian incluir?; ¢ Estamos precipitando acciones
sin evidencia suficiente? ¢Estamos postergando acciones con evidencia suficiente? ;Son estas
acciones urgentes? ;Cudles son las consecuencias de errar haciendo, y cuéles las de errar no
haciendo?; ;Como mediremos si los programas de la politica pablica implementada fueron
efectiva? ¢Estamos dispuestos a cambiar el rumbo si no lo fue?, en sintesis ¢Cuan
comprometidos estamos con la idea de "hacer, medir, aprender, mejorar e innovar" como modo
de abordar los problemas?.

Para ello resulta necesario gestionar los datos y la informacidn que circulan en el CUCAIBA a
fin de orientar y sistematizar la gestion del conocimiento y la comunicacion organizacional, en
linea con la vision del organismo para mejorar la gestion de los resultados y lograr mejoras e
innovaciones.

Teniendo como base los ejes plasmados en el Plan de Gestion Estratégica del Conocimiento del
CUCAIBA 2022-2026, se desarrollaron una serie de instrumentos para la sistematizacion y
procedimentacion de los procesos de trabajo que devienen necesarios para la elaboracion de los
Planes Operativos Anuales, definido en el “Procedimiento para elaboracion, gestion y
evaluacion del Plan operativo de gestion del conocimiento” y sus documentos y registros

asociados.
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Normativa

Nacional

Ley Nacional N° 27.447 Ley de trasplante de 6rganos, tejidos y células

Provincial

Ley N° 10.586. El Ministerio de Salud sera la autoridad de aplicacion de las disposiciones de
la Ley Nacional N° 21541, ablacién e implantes de 6rganos. Se crea el CUCAIBA vy el centro
prov. de histocompatibilidad
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Ley N° 10.471 y sus modificatorias. Carrera Profesional Hospitalaria
Ley N° 10.430 y modificatorias. Estatuto y escalafon para el personal de la administracion

publica. Texto ordenado por decreto 1869/1996.

Resoluciones Ministeriales
Resolucion N° 3.241/95 del Ministerio de Salud
Resolucion N° 1.972/98 del Ministerio de Salud
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