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PROGRAMA DE DIRECCION MEDIA

DESCRIPCION GENERAL

RESUMEN EJECUTIVO

El mando medio en la Administracion Publica cumple una funcion
preponderante en la ejecucion de los lineamientos estratégicos y en la gestion
del capital humano.

Se necesita de mandos medios talentosos y comprometidos con los valores
publicos, sensibles a las demandas y necesidades de los ciudadanos, que
busquen lograr una gestion eficaz, orientada al cumplimiento de los objetivos y
con una utilizaciéon prudencial de los recursos publicos, mientras que generan
relaciones positivas y de confianza entre sus colaboradores.

Por ello, el Estado requiere del desarrollo profesional de estos, proporcionando
la formacién necesaria, y favoreciendo la incorporacion de las actitudes y
competencias necesarias para un efectivo desempenio del cargo.

Considerando la complejidad de las organizaciones publicas y del quehacer
diario, se plantea un Programa de Direccion Media (PDM) integral, articulado y
de alto impacto, donde se entrelazan elementos teoricos, metodolégicos vy
practicos, colocando el foco en diversas areas, tales como la planificacion y
organizacién de la tarea y los procesos, la mejora de la gestion, el desarrollo de
las personas, como también, en la adquisicién de las competencias personales
necesarias por parte del funcionario que ocupa una posicion de mando medio.

El PDM se presenta para el funcionario participante como una oportunidad de
fortalecer su carrera administrativa, brindandole herramientas para desempefiar
su tarea en forma Optima, acompafar procesos de mejora y cambio
organizacional, trabajar conjuntamente con especialistas de las diversas areas
de gestion vy, realizar tareas de diagnéstico, disefio e implementacién de
proyectos.

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

e Que el participante incorpore las competencias, herramientas
conceptuales y técnicas de aplicacion practica necesarias para posibilitar
su crecimiento profesional y personal, asi como el del entorno donde se
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desempefia, contemplando los valores de servicio publico, en cuanto a
la ética, lealtad y respeto a las instituciones y a los ciudadanos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Que al finalizar el programa, el participante logre:

e Interpretar planes estratégicos y gestionar planes operativos y proyectos
de mejora.

e Desarrollar un enfoque de mejora de los procesos, contando con
herramientas que le permitan conducir o acompafiar proyectos de
cambio organizacional.

e Aprender los aspectos principales de la normativa publica y su aplicacion
practica relacionados con su area de gestion.

e Conocer nociones de gestidn financiera del Estado y utilizacion efectiva
de los recursos.

e Analizar los principales problemas en la gestion de los recursos
humanos en las administraciones publicas y adquirir habilidades para su
adecuada gestion.

e Propiciar la transferencia de conocimientos, experiencia y aprendizaje
practico entre los participantes y el entorno laboral donde se
desempeiian.

e Promover y aplicar una ética coherente con el servicio publico.

POBLACION OBJETIVO

e La propuesta esta dirigida a funcionarios de la Administracion Publica
gue ocupen o puedan ocupar cargos de responsabilidad en la direccién
media.

METODOLOGIA

El Programa de Direccion Media (PDM) se plantea como una formacion
practica, general y sistémica.

El PDM estéa dividido en 5 médulos a los efectos de su planificacién, no de su
ejecucion. Los cuatro primeros presentan un conjunto de temas que apuntan a
incorporar competencias personales y habilidades en la gestién publica. El
quinto es un modulo practico, en el cual, a través de la modalidad de taller, se
acompana al participante en el disefio de un plan de mejora.

La participacion en los 5 médulos, el proyecto final y el requisito de asistencia
estipulado, son de caracter obligatorio para la aprobacion del Programa.
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A fin de facilitar la continuidad del trabajo de los participantes en los
organismos publicos, los médulos se dictaran en tres dias por semana, de 3
Horas/clase cada uno, pudiéndose coordinar también, en esos dias, la tutoria
del proyecto de mejora.

En el presente programa se contemplan las horas clases y las del proceso de
acompafiamiento con el tutor. Cabe destacar que el Programa requiere ademas
horas de estudio individual y grupal para la preparacion de examenes y
trabajos individuales y en grupo.

Para la realizacion de los trabajos grupales, la ENAP facilitara el uso de la
plataforma Moodle.

CONTENIDO TEMATICO

Ejes teméaticos/Modulos Asignacion horaria

Taller Introductorio 3 hs

MODULO 1- MEJORA DE GESTION

Gestion del Cambio 12 hs

Gestion de Proyectos 15 hs

Evaluacion presencial del médulo 3 hs
Total 30 hs/clase

MODULO 2- HABILIDADES PERSONALES

Comunicacion interpersonal 9 hs
Liderazgo efectivo 9 hs
Herramientas para el trabajo en equipo 9 hs
Negociacion 9 hs
Total 36 hs/clase

MODULO 3- GESTION PUBLICA

El rol del director y la gestion de los Recursos

15 hs
humanos
Organizacion del trabajo , gestion de estructuras 12 Hs
y de procesos
Planificacion operativa y control 15 hs
Toma de decisiones 9 hs
Conceptos basicos del derecho publico y 9 hs

delegacion de atribuciones
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Ejes tematicos/Médulos Asignacion horaria
Conceptos basicos de gestion financiera del
9 hs
Estado
Total 69 hs/clase
MODULO 4- ETICA Y GENERO EN LA FUNCION
PUBLICA
Total 15 hs/clase
MODULO 5- TALLER DE INTEGRACION A LA
PRACTICA
Instancia inicial grupal 3 hs
Trabajo individual con tutores (fuera de clase) 20 hs
Total 23 hsl/clase
\ TOTAL DEL PROGRAMA 176 horas
CONTENIDO DETALLADO
Taller Introductorio 3 hs

En esta instancia se presenta el marco global del programa, sus objetivos, los
distintos ejes teméticos y cursos asociados, asi como la forma de aprendizaje
propuesta y la reglamentacion correspondiente. También, al cuerpo docente y a
los tutores.

Con ella, se pretende favorecer el desarrollo de interacciones significativas
entre los participantes y de ellos con la ENAP.

MODULO 1 | MEJORA DE GESTION 30 hs/clase

| Gestion del cambio | 12 horas/clase |
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Objetivos Especificos
Que el participante logre:

e Un entendimiento global de qué es el cambio organizacional y sus
implicancias.

e Conocer los aspectos principales de la planificacion del cambio.

e Entender las consecuencias que producen los procesos de cambio sobre
las personas y analizar los mecanismos de resistencia al cambio

e Incorporar herramientas para gestionar los procesos de transformacion
en su entorno, que alcancen eficientemente la aceptacion y adaptacion
de los involucrados.

Contenido tematico

1. Rol del lider en el cambio organizacional

2. Cuéndo se necesita cambiar en la organizacion

3. Objetivo de la gestién del Cambio

4. Qué esy qué no es la Gestion del Cambio

5. La importancia del factor humano en el cambio

6. Tipos de resistencia al cambio

7. EIl cambio como proceso

8. La gestion de la comunicacién y la capacitacion en los procesos de
cambio.

9. Metodologia exitosa de gestion del cambio: Modelo de 8 etapas de
Kotter

| Gestién de proyectos | 15 hs/clase

Objetivos especificos
Se espera que el participante logre:
e Comprender qué es un proyecto.
e Manejar un lenguaje comudn para gestionar proyectos en una
organizacion
e Conocer estandares para la gestion de proyectos.

Contenido Tematico
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1. Un proyecto: ¢la respuesta a una necesidad/oportunidad?”

Qué es un proyecto y su ciclo de vida

Factores de éxito en los proyectos y la importancia de
profesionalizar la gestion.

El proyecto y las organizaciones. Interacciones e influencias.

El proyecto como instrumento de cambio.

2. La gestion de proyectos: una visidon matricial.

Los procesos de la gestion de proyectos: inicio, planificacion,
ejecucion, control, cierre.

Las areas de conocimiento: integracion, alcance, tiempos, costos,
calidad, recursos humanos, comunicaciones,  riesgos,
adquisiciones, involucrados.

Principales actividades asociadas a los procesos.

La gestion del alcance, tiempo y costos Importancia de gestionar
su equilibrio (triple restriccion y restriccion ampliada)

El Director del proyecto y la gestion de los RR.HH.

El triangulo del talento

La gestion de los involucrados y las comunicaciones.
Aproximacion a la gestion de riesgos.

Necesidad de gestionar la integracion

Evaluacion presencial del M6dulo 1 3 hs
MODULO 2 HABILIDADES PERSONALES 36 hs/clase
| Comunicacion interpersonal | 9 hs/clase

Objetivos Especificos

Se espera que al finalizar el taller, el participante logre:

e Conocer las visiones acerca de la comunicacion, su importancia en las
relaciones interpersonales y en la organizacion.

¢ Identificar las barreras mas comunes de la comunicacion interpersonal y
las técnicas que favorecen los procesos comunicacionales.

e Valorar las diferentes capacidades expresivas: corporal, gestual, verbal.

e Evaluar sus habilidades personales de comunicacion.
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Definicion de comunicacion.

Premisas y axiomas de la comunicacion.

La comunicacion interpersonal y su influencia en el &mbito laboral.

Cdmo influye nuestro estilo personal de relacionarnos en el ambiente
laboral.

Proceso y componentes de la comunicacion.

El mensaje, elemento clave en el proceso comunicacional.

Niveles de escucha

Preguntas abiertas y cerradas.

Ventajas y desventajas de los diversos canales.

10.Retroalimentacion y las condiciones que favorecen su efectividad.

11.El lenguaje, el cuerpo y la emocién.

12.Problemas en la comunicacién

13. Algunos tipos de comunicacion que generan distorsiones: comunicacion

agresiva, pasiva, etc.

14. Claves para una comunicacion efectiva.

15. Competencias claves para la comunicacion eficaz: asertividad,
proactividad, empatia y escucha activa.

| Liderazgo efectivo \ 9 hs./clase

Objetivos Especificos

Que al finalizar el taller, el participante logre:

Desarrollar la conciencia del cambio de paradigma con respecto a la
figura del lider y sus funciones.

Reflexionar acerca de las competencias necesarias para un liderazgo
efectivo.

Identificar las conductas y practicas que generan mayor compromiso y
satisfaccion en los colaboradores.

Reconocer su estilo de liderazgo, sus fortalezas y oportunidades de
mejora, a fin de lograr cambios positivos en su gestion.

Valorar los aspectos basicos de la inteligencia emocional.
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Contenido tematico

1. La evolucién del mundo del trabajo: nuevos modelos de gestion.
2. Ruptura de los paradigmas de liderazgo convencional.

3. Elliderazgo y su relevancia para la gestion del capital humano.
4. Nuevos retos de la organizacion y del lider.

5. Creacion de una cultura de liderazgo.

6. Gerentes- supervisores- lideres: ¢ Son diferentes?

7. Caracteristicas del liderazgo y responsabilidad del lider.

8. Estilos y funciones del liderazgo.

9. Ellider como entrenador.

10. Caracteristicas de un liderazgo efectivo.

11.Desarrollo de sus colaboradores.

12.Auto conocimiento, auto regulacién y auto motivacion.
13.Actitud positiva y actitud de responsabilidad.

14.Conciencia emocional: las emociones y los estados de animo.

15.Desarrollo de un clima de trabajo productivo y de compromiso.

Herramientas para el trabajo en equipo 9 hs/clase

Objetivos especificos

Al finalizar el curso se espera que el participante logre:
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e Pensar su quehacer en el equipo y en la organizacion desde una
perspectiva sistémica.

e Vivenciar como afectan los vinculos que se establecen entre los
miembros y qué habilidades y actitudes se pueden desarrollar para
mejorarlos.

e Tomar conciencia de como los modelos mentales, paradigmas y
preconceptos influyen en nuestro modo de ver, hacer y sentir.

e Experimentar el funcionamiento de equipo, las formas de organizacion,
los roles y competencias requeridas.

e Comprender y ponderar la influencia que ejerce el contexto
organizacional sobre la efectividad del trabajo en equipo

Contenido tematico

1. Gruposy equipos, caracteristicas y diferencias.

2. Fases del trabajo en equipo

3. Competencias necesarias

4. Las 5C del trabajo en equipo: Comunicacion, Confianza, Compromiso,
Complementariedad, Coordinacion.

5. Tipos de equipos de trabajo. Dinamicas de equipos, interaccion, roles y
funciones.

6. Comportamientos y actitudes que favorecen y/o perjudican el trabajo en
equipo

7. La importancia del reconocimiento y la motivacion en el equipo de
trabajo.

| Negociacion \ 9 hs/clase

Objetivos Especificos
Que los participantes logren:
e Experimentar las consecuencias de las suposiciones y de las

percepciones, la fragilidad de la confianza y la importancia de la
comunicacién en las negociaciones..

Oficina Nacional del Servicio Civil | Escuela Nacional de Administracion Publica | Convencion 1523
Tel.: (598 2) 901 3941/901 4643 | e-mail: escuela@onsc.gub.uy

2018


mailto:escuela@onsc.gub.uy

'len

Presidencia de la Republica DELSERVICIO CIVILEN URUGUAY | =
Oficina Nacional del Servicio Civil 1967 - 2017 o

ap

e Tomar conciencia del proceso de la negociacion y los elementos que la
componen.

e Desarrollar habilidades en el uso de los elementos como un marco para
preparar, conducir y evaluar las negociaciones.

e Valorar la importancia y dificultad de un cambio en las formas
tradicionales de negociar.

Contenido tematico

1. El proceso de la negociacion

2. Principios bésicos

3. Marco conceptual para el analisis de las negociaciones y sus diferentes
manifestaciones.

4. Formas de medir el éxito en una negociacion. Modelos competitivo y
cooperativo.

5. Elementos béasicos del proceso de negociacion.
Metodologia Ganar-Ganar

7. Como manejar los elementos en una estrategia negociadora exitosa.

MODULO 3 -GESTION PUBLICA 69 hs/clase

El rol del director y la gestion de los recursos humanos 15 hs/clase

Objetivos Especificos:

¢ Reflexionar sobre la importancia y el papel estratégico de la Gestidn
Humana en el desarrollo y consolidacion de las organizaciones.

e Comprender la importancia del jefe en el desarrollo, desempefio y
motivacion de las personas a su cargo.

e Identificar diferencias y manejar la diversidad para la integracion,
promoviendo una cultura de trabajo participativa.

e Conocer objetivos, métodos y enfoques de la Evaluacion del
Desempefio.
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e Reconocer el rol fundamental de la capacitacion y su relacion con la
motivacion y desarrollo de las personas

Contenido tematico

1. El rol de director y sus limitaciones en contextos de complejidad.
Funciones basicas y requerimientos personales.

2. Aspectos basicos de la gestion de personal

3. Capacitacion y Desarrollo personal

4. Deteccién de necesidades de capacitacion
5. Competencia laboral

6. Evaluacion del desempefio

7. Culturay clima laboral

8. Contrato psicolégico

Organizacion del trabajo, gestidn de estructuras y procesos | 12 hs/clase

Objetivos Especificos

e Describir la etapa de organizacion, identificando la estructuracion,
componentes y relaciones entre las partes que componen a las
instituciones.

e Visualizar la implicancia de la estructura organizacional en la calidad de
los servicios, en el rendimiento y satisfaccion de los trabajadores y en la
definicién de los puestos de trabajo.

e Identificar y analizar los procesos sustantivos y de apoyo de la
organizacién y la aplicacion de metodologias de mejora.

Contenido temaético

1. Estructuras organizacionales, marco teorico, diferentes tipos.
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2. Recursos: humanos, materiales, financieros y tecnoldogicos.
3. Delegacion Funcional, Responsabilidad y Coordinacion.
4. Los organigramas, finalidad, funciones, las relaciones en la organizacion.

5. Fallas mas frecuentes en las organizaciones. Causas que promueven
desvios a la gestion de las estructuras.

6. Proceso de reorganizacion y redisefio de estructuras, principios
organizativos, criterios técnicos, estructura de cargos, cargos de
conduccion.

7. Concepto de Procesos. Cadena de Valor. Concepto de cliente y de
servidor publico. Procesos Clave o Sustantivos y Procesos de Apoyo.
Gestion y Mejoramiento Continuo

8. Herramientas de aplicacion a la solucidén de problemas organizacionales.

| Planificacién operativa y control | 15 hs/clase

Objetivos Especificos
Que el participante logre:

e Contextualizar la planificacion estratégica institucional a los diferentes
niveles de la estructura organizativa.

¢ Disefiar planes operativos, en consonancia con los planes estratégicos,
para el desarrollo eficaz de las unidades organizativas donde se
desemperie, utilizando las herramientas idoneas.

e Comprender, valorar y establecer el control sobre los procesos
operativos.

e Establecer mecanismos de control sobre los planes estratégicos fijados
por la organizacion.

e Establecer el concepto y la diferenciacion de cada tipo de indicador, asi
como establecer indicadores aptos para los planes estratégicos fijados.

Contenido Tematico

1. Sistema de planificacion estratégica vigente (Decreto 223/013) de la
Administracion Central.
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2. Andlisis e interpretacion de los planes estratégicos y su aplicacion en
red a los diferentes niveles de la organizacion.

3. Fases de la planificacion.

4. Herramientas de planificacién operativa. Gantt y Pert.
5. Etapas del proceso de control de gestion.

6. Monitoreo y evaluacion permanente.

7. Nexo entre planificacion y control.

8. Indicadores de gestion y de impacto.

| Toma de decisiones | 9 hs/clase

Objetivos especificos
Que el participante logre:
e Comprender los principios de la toma de decisiones

e Comprender las dificultades que generalmente se presentan en los
procesos de toma de decisiones

e Conocer las principales herramientas para favorecer una toma de
decisiones efectivas.

e Comprender el impacto del proceso de toma de decisiones en el
desemperio organizacional

Contenido Tematico

1. Conceptos preliminares

2. Principales obstaculos para la toma de decisiones efectivas

3. Etapas del proceso de tomas de decisiones

4. Metodologia del proceso de tomas de decisiones

5. Requisitos para tomar decisiones efectivas

6. Andlisis costo-beneficio y el costo de oportunidad de las decisiones

Conceptos basicos del derecho publico y delegacion de 9 hs./clase
atribuciones

Objetivo especifico
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Conocer las normas y principios que regulan la organizacién y funcionamiento
de la administracion publica

Contenido tematico

1. Procedimiento administrativo y disciplinario.

2. Textos normativos: Decreto 500/991 y su actualizacion. Decretos
420/007. Decreto 222/014.

3. Delegacion de atribuciones

| Conceptos basicos de gestion financiera del Estado | 9 hs./clase

Objetivo especifico
Que el participante logre:

Adquirir una nocién general del presupuesto y sus limitaciones -egresos e
ingresos-, enfocado en la correcta utilizacién de los recursos.

Contenido tematico
1. Gestion presupuestaria.

2. Contrataciones del Estado: procedimientos de compra y formas de
contratacion de recursos humanos.

MODULO 4 ETICA Y GENERO EN LA FUNCION 15 hs/clase
PUBLICA

Objetivos especificos

o Fortalecer el sentimiento de responsabilidad y orgullo de pertenencia al
Servicio Publico con las implicancias que supone la impecabilidad de la
ética en el cumplimiento de las normas y en el desempefio de la funcion.

e Promover la cultura de igualdad de oportunidades y derechos en el
Estado, incorporando la perspectiva de género a las politicas y practicas
institucionales.

Contenido temaético

1. Etica del Servidor Publico.
2. Normativa vigente. La funcion de la JUTEP.
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Corrupcion.

Concepto de género. Atributos, roles e identidades
Modelos hegemonicos.

Buenas précticas para la no discriminacion.

o gk w

MODULO 5 | TALLER DE INTEGRACION A LA 23 hs/clase
PRACTICA

El Taller de Integracion a la practica se plantea como instancia de evaluacion
final, implicando la realizacién de un proyecto de mejora para el area de trabajo
e influencia del participante.

Esta practica permite plasmar lo aprendido y las competencias adquiridas en el
Programa, y aplicar su experiencia y conocimiento de su ambito de trabajo,
permitiendo un insumo para la mejora de la gestiéon de su actividad profesional
y del organismo publico.

Este proyecto puede ser realizado paralelamente a la formacion.

Se trata de facilitar la efectiva transferencia de conocimientos a la tarea, a
través de la realizacion de un proyecto acotado de mejora, donde el
participante pueda volcar lo aprendido (tedrico-practico), diagnosticando y
proponiendo un plan.

Para su realizacion se prevé una instancia grupal inicial entre tutores y
participantes con la coordinacion del Programa donde se fijen las bases y
lineamientos generales, asi como los criterios de seguimiento y evaluacion.

Cada participante tendra el acompafiamiento de un tutor. En el caso que el

PDM se realice para la misma organizacion, el trabajo se realizara en grupos y
cada grupo tendra un tutor.

METODOLOGIA

El Programa de Direccibn Media se propone lograr un aprendizaje real y
dindamico, mediante la construccién de conocimientos “con los participantes”.

La capacitacion es de caracter tedrico-practico, donde se combinan contenidos
académicos y su aplicaciéon practica a realidades concretas.
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Para ello, los docentes utilizan diversas metodologias contemplando la
naturaleza de cada curso. Se integran en el proceso de ensefianza, las clases
magistrales, el analisis de casos, las dinamicas y la elaboracion de trabajos,
proyectos y ejercicios. Se enfatiza principalmente la construccion de saberes
bajo la modalidad de taller, propiciando en todo el proceso la participacion de
los alumnos.

Presidencia de la Republica DEL SERVICIO CIVIL EN URUGUAY
Oficina Nacional del Servicio Civil 1967 - 2017

Si bien el PDM fue concebido en Mddulos, su ejecucion se realizara por curso.

En cuanto a la evaluacion, también se plantea una multiplicidad de formas,
entre ellas, analisis de casos, autoevaluacion de competencias, preguntas
multiple opcion (individual o grupal), trabajos practicos individuales y grupales,
evaluacion de pares, donde se enfatiza la importancia del proceso y el
desarrollo de la compresion como aprendizaje significativo.

Se propone el estudio de casos reales, entendiendo que se trata de un
instrumento idéneo para el desarrollo de capacidades que permitan
diagnosticar el problema, tratar alternativas de solucion, afrontar y resolver
problemas del &mbito organizacional.

El método de caso permite descubrir y aprender sobre la toma de decisiones,
realizada por una organizacion en un momento dado y sobre las consecuencias
de éstas.

El PDM culmina con la elaboracién de un trabajo final, concebido como un
esfuerzo integrador de los contenidos tedricos con la practica, en cuanto debe
estar relacionado con el ambito de accidén del participante. Este debe ser
desarrollado por cada participante en forma individual o grupal, si el PDM se
ejecutara para una misma organizacion.

REQUISITOS PARA LA APROBACION DEL PROGRAMA
La escala de calificaciones sera la siguiente:

De 0 a 12, requiriéndose un minimo de 6 para su aprobacion.
0 a 5 - No aprobado

6 - Aprobado con B

7 - Aprobado con BMB
8 - Aprobado con MBB
9 - Aprobado con MB

10 - Aprobado con MBS
11 - Aprobado con SMB
12 - Aprobado con S

Para aprobar el Programa y recibir la certificacion correspondiente deberan
cumplirse los siguientes requerimientos de asistencia y calificacion:
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- Asistencia a clases: 80% del total de horas del Programa y en cada
curso, tomandose como unidad de medida "un dia de 3 horas" como
minimo. Por ejemplo, en un curso de 9 horas, podra faltar solamente
1 dia de 3 horas, aunque el 20% de 9 horas sean casi 2 horas.

- Realizacién de una evaluacion por cada médulo con una nota minima
de 6.

- Realizar y entregar en tiempo y forma el trabajo final de proyecto de
mejora y aprobarlo con una nota minima de 6.

- La nota final resultara del promedio obtenido entre la participacién en
clase, las notas obtenidas en las evaluaciones y el trabajo final.

- La calificacion del trabajo final resultara del promedio de Ila
calificaciéon del producto final realizada por el tutor y un docente, de la
presentacion oral, del proceso del participante durante la tutoria
realizada por parte del tutor respectivo. En caso de realizarse en
grupos, se adicionara el resultado de la evaluacién de pares.

Quien repruebe un curso por asistencia o por calificacion, podra cursar el
Méddulo 5, pero antes de presentar formalmente el trabajo y realizar su defensa
oral, debera haber regularizado su situacion:

- En el caso de inasistencias, debera tomar nuevamente el curso en
cuestion, en el siguiente PDM o en los cursos de Formacion
Permanente de la ENAP.

- En el caso de baja calificacion, debera realizar una nueva evaluacion
a definir con el docente, teniendo 3 oportunidades en total (la que
perdié y 2 adicionales). Si mantiene calificacion menor a B en las 3
oportunidades, debera recursar como en el caso de inasistencias. .

Llegadas tarde: La ENAP ha dispuesto que la tolerancia para las
llegadas tarde es de 20 minutos.

Oficina Nacional del Servicio Civil | Escuela Nacional de Administracion Publica | Convencion 1523
Tel.: (598 2) 901 3941/901 4643 | e-mail: escuela@onsc.gub.uy

2018


mailto:escuela@onsc.gub.uy

