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Presentacion

En el marco de las actividades conmemorativas del 302 Aniversario del INAP, se
realiz6 la “Jornada sobre la Capacitacion en el Estado: situacion, perspectivas y
propuestas”, promovida por el Foro de Responsables de Capacitacion de Organismos del
Estado Nacional.

La Jornada convocé a personas vinculadas de diversas formas a la capacitacién en
el Estado, tanto en el orden nacional, como provincial y municipal. Sus objetivos principales
consistieron en compartir experiencias y logros en la capacitacion de agentes y funcionarios
publicos, y analizar, debatir y formular propuestas que vinculen la capacitacién con la mejora
de la gestion y la modernizacion del Estado al servicio de la ciudadania.

En particular se procurd que las exposiciones recuperaran “Buenas Préacticas en la
Capacitacion del Sector Publico”, entendiendo por tales a las experiencias novedosas
realizadas o en vias de realizacion, y que a través de diversas metodologias o tecnologias
de capacitacion o formacion, buscan el mejor desempefio del personal, el fortalecimiento de
las organizaciones o la prestacion mas efectiva del servicio publico. También se
consideraron de interés las experiencias de capacitacion componentes de procesos de
cambio organizacional, de implementacién de tecnologias de gestion, de formacion de
equipos y personal en el ambito laboral, de aprendizaje organizacional, entre otras.

Es oportuno agradecer a los expositores que hicieron posible la realizacion de la
Jornada con sus contribuciones. Su compilacion en la presente publicacion tiene el propdsito
de facilitar el acceso a las experiencias que fueron presentadas, las que pueden ser de gran
utilidad a capacitadores en distintos ambitos de la administracién publica en todos sus
niveles.

José Alberto Bonifacio

Director del Sistema Nacional de Capacitacion



10



Instituto Nacional de la Administracion Publica / Ministerio de Economia

Experiencia de gestion participativa: formacidén por competencias
de directores de bibliotecas y centros de documentacién de la APN

Expositores: Arg. Graciela Falivene®, Lic. Alberto Moran? y
Lic. Araceli Garcia Acosta’

Durante los primeros meses del afio pasado, el Instituto Nacional de la
Administracion Publica, en el marco del "Programa de Formacion de Directivos”, asume el
desafio de desarrollar actividades de formacion que contribuyeran a enfrentar la crisis
generalizada que enfrentaba nuestro pais. Para ello, se decide aprovechar el potencial de
articulacioén institucional como 6rgano rector de la capacitacion.

Una de las orientaciones mas destacadas fue la identificacién y reconocimiento de
las distintas comunidades de aprendizaje presentes en la APN, con los criterios derivados
de la gestion de redes institucionales* .

Se realizan acuerdos institucionales con los 6rganos rectores de los macroprocesos
de gestion (Oficina Nacional de Empleo Publico; Oficina Nacional de Contrataciones, Oficina
Nacional de Tecnologias Informaticas, el propio INAP, Direccibn de Cooperacion
Internacional de la Cancilleria Argentina, etc.), y con los responsables de procesos que se
encuentran difundidos en distintos organismos y que tienen caracteristicas comunes. Este
fue el caso del Foro de Responsables de Programas Nacionales de Impacto Local y del Foro
de Directores y Responsables de Unidades de Informacién Documental.

El Foro de Directores y Responsables de Unidades de Informacion Documental
surge y se consolida por la concurrencia de cuatro vertientes: 1) la necesidad de formar a
los directivos, 2) la ausencia de ambitos permanentes y adecuados donde debatir temas
vinculados a la actividad, 3) la necesidad de reconvertir los servicios por la aparicion de las
nuevas tecnologias de informacion y comunicacion y 4) la necesidad de enfrentar la crisis.

El proceso comienza con la definicion consesuada de los objetivos especificos del
Foro, incluidos los de capacitacion, y la identificacion de los temas de interés a ser
abordados en su desarrollo.

Con estos insumos iniciales se elabora una Agenda Tentativa de Capacitacion para
los directores, bien especifica, emergente de sus propias demandas. Para ajustarla y
consensuarla se organiza un “Taller de Elaboracion de Agenda Tematica Consolidada en
Términos de Capacitacion”.

Como actividad complementaria se realiza una exposicion sobre “Tipologias de
actividades de capacitacién en las organizaciones para el mantenimiento y desarrollo de
competencias”, que permite, ademas de introducir esta perspectiva, identificar las
competencias a desarrollar en las actividades de formacion del Foro.

! Coordinadora del Programa de Formacion de Directivos, Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion, INAP.

2 Director de Estudios e Informacién, INAP.

3 Directora del Centro de Documentacion e Informacién del Ministerio de Economia e Infraestructura

4 Falivene, G.(2000). Trabajos desarrollados durante la Il Catedra Virtual UNESCO-CLAD. Julio-octubre 2000
sobre “Redes Interorganizacionales y su gerencia en la Administracion Pablica”. Inédito
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En estas actividades, se debate acerca de los tipos de finalidad de la formacion,
clasificando los gastos segun cudal sea su objetivo perseguido o, mas exactamente, segun la
contribucién que se espera de los mismos al realizar un proyecto, solucionar un problema o
facilitar un cambio.

En este sentido se logra distinguir cuatro alternativas complementarias:

a)

b)

d)

La formacién relacionada con el mantenimiento de las competencias existentes:
gue trata de vencer los efectos del olvido y el paso del tiempo. Tiene como
objetivo mantener la competencia en si misma y conservar la capacidad de
aprendizaje.

La formacion relacionada con la solucion de un problema concreto: que actla para
resolver un problema normal e identificado de funcionamiento de la empresa
(deficiencias de calidad de las piezas fabricadas, errores de gestion,
procedimientos inadecuados, lentitud en los plazos de entrega, rendimiento
insuficiente, averias con deterioro de material, utilizacion errénea de los
equipamientos...). Su objetivo es subsanar el mal funcionamiento.

La formacion relacionada con proyectos de cambio: destinada a proporcionar la
adquisicion de las competencias nuevas y necesarias para la realizacion de un
proyecto de cambio a mediano plazo. Esta formacién esta vinculada a decisiones
u opciones voluntarias de alguna instancia de la empresa (direccion general,
direccidbn sectorial, direccion geogréfica...). Estas acciones de formacion
constituyen el aspecto de formacion de la ingenieria de un proyecto.

La formacion ligada a la evolucion previsible de determinadas profesiones: cuya
finalidad es asegurar la adquisicion de las nuevas competencias fundamentales y
necesarias debido a la evolucién previsible del entorno socio-técnico y sectorial. A
diferencia de la formacion coordinada con proyectos de cambio, esta no se vincula
a opciones voluntarias sino que de alguna manera viene impuesta por el entorno.
Si la empresa quiere seguir siendo competitiva no tiene eleccion. Dotarse de estas
nuevas cualificaciones es un imperativo para ser capaz de hacer frente a los
numerosos desafios que puedan presentarse. Por esa raz6n no se trata de
mantener o de conservar unas destrezas, sino de renovarlas y desarrollarlas a
medio y a largo plazo.

Con la informacion generada en esta primera etapa, el equipo del Programa de Alta
Direccion Puablica y un Comité Asesor conformado por integrantes del Foro, disefia una
propuesta alternativa: un “Curso de Especializaciéon en Direccion de Unidades de
Informacion Documental de la APN (CEDID)”.

El

resultado esperado del CEDID es mantener, mejorar y desarrollar competencias

para la gestion y trasformacion de las respectivas unidades; para lo cual dicha unidad, o
un area de la misma, sera el objeto de estudio del Trabajo de Aplicacion y Evaluacion del

CEDID.

El mismo consiste en un andlisis de los problemas de la Unidad o areay el desarrollo
de un proyecto para superarlos, en el que se apliquen los conocimientos y técnicas
aprendidas, asi como se aprovechen los aportes que los miembros del Foro puedan realizar
en transferencia cruzadas de aprendizaje.

12
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El Foro permanente, ademas, tendera a desarrollar instrumentos para la cooperacion
Institucional, a través de: disefio de instrumentos de cooperacion, intercambio de
informacién y tecnologia, procesamiento cooperativo, adquisicion cooperativa y la
capacitacion que se requiera, en consecuencia, para el personal de los respectivos centros.

En este sentido, se busca consolidar una comunidad de aprendizaje y de practica:
"Una comunidad de practica se define a si misma a lo largo de tres dimensiones: su
empresa conjunta es comprendida y continuamente renegociada por sus miembros, el
compromiso mutuo que une a sus miembros juntos en una entidad social y el repertorio
compartido de recursos comunes (rutinas, sensibilidades, artefactos, vocabulario, estilos...)
que los miembros han desarrollado a lo largo del tiempo". Wenger (1998)°.

El CEDID esta disefiado para el desarrollo de competencias metodologicas,
humanas, técnicas y administrativas a partir de los propios proyectos de accién de los
cursantes. En este sentido, las actividades se proponen en el marco de una estructura de
contenidos relacionados con los nuevos paradigmas de la ocupacion de la comunidad de
practica en aspectos, aplicados a tecnologias de proyectos, gestion por calidad y
herramientas organizacionales. En la fase final del disefio se realiza un taller con los
docentes para consolidar el nucleo critico del curso.

El curso esta conformado por 8 Mdédulos de formacion tedrico-practica, 8 talleres
(que tienen como finalidad tender un puente entre la teoria, la realidad y la aplicacion
practica de los conceptos e instrumentos adquiridos durante la formacion), y 8 reuniones del
Foro que permitird reconocer e intercambiar experiencias o constituirse en seminario de
tratamiento de temas especifico). La carga horaria total es de 200 hs. (128 hs. presenciales,
22 hs. de lecturas y 50 hs. correspondientes al trabajo practico final).

En sintesis, la singularidad de la experiencia se basa en el desarrollo de un espacio
de aprendizaje colaborativo, para una comunidad especifica de directivos publicos,
gestionado de manera participativa.

5Wenger, E. (1998). Communities of practice: Learning as a social system [En linea].

Disponible en: <http://www.co-i-l.com/coil/lknowledge-garden/cop/Iss.shtml>. [Consulta: 4 demarzo de 2002]
Rovere, M (1998) . Redes en Salud... www.rosario.gov.ar. Mencionado como disponible por Fleury (2002)
Fleury, Sonia El desafio de la gestion de las redes de politicas. 11G-BIBLOS. Biblioteca de Ideas. SIN: 1560-5264.
No. 12-13. 17/12/2002. http://www.iigov.org/revista/?p=12_ 09
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Foro Permanente de Responsables Informaticos

“ El desafio de planificar/ejecutar de un
modo sustentable en el Estado”

Expositor: José Carlini, Coordinador de Recursos Informéticos, Oficina Nacional de Tecnologias

Informaticas, Subsecretaria de la Gestiéon Pulblica

Marco Institucional

El INSTITUTO NACIONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA (INAP), ha generado

la propuesta de los FOROS en el marco del programa de Formacion de Directivos.

La OFICINA NACIONAL DE TECNOLOGIAS INFORMATICAS (ONTI), tiene como

responsabilidad primaria:

Formular politicas e impulsar el proceso de desarrollo e innovacion tecnolégica
para la transformacion y modernizacion del Estado, promoviendo la integracion de
nuevas tecnologias, su compatibilidad e interoperabilidad de acuerdo con los
objetivos y estrategias definidas en el Plan Nacional de Modernizacién del Estado.

Promover la estandarizacion tecnoldgica en materia informatica, teleinformética o
telematica, telecomunicaciones, ofimética o burotica.

Promover la utilizaciéon de Firma Digital en los organismos del Sector Publico
Nacional, actuando como autoridad certificante.

Entre las misiones y funciones de la ONTI, se encuentra la accion N° 16 del Anexo

Il del Decreto N° 78/02 que establece para la ONTI; “la generacion de un ambito de
encuentro de los responsables de areas informaticas de las jurisdicciones de la
Administracion Puablica”.

De la citada norma, se desprende el papel central que en la Administracion Publica

Nacional, le compete a la ONTI, en lo que se refiere a la definicion e implementacion de
politicas informaticas.

Obstaculos al cumplimiento de la misién de la ONTI

Frente a tan importante mision, los elementos criticos propios de la actual crisis,

sumados a fallas acumuladas en la gestion de tecnologias informaticas en la Administracion
Publica Nacional; configuran un escenario limitado por:

14

Discontinuidad de personas y de politicas
Falta de Recursos Materiales

Carencia de instrumentos que permitan coordinar el conocimiento localizado en un
distribuido y resguardar la memoria institucional
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Dificultades de Aplicabilidad de politicas disefiadas e implementadas
centralizadamente.

Compartimentacion de las areas

Falta de insercion y legitimidad de la ONTI, como area coordinadora y rectora.

Estructuracién de una Respuesta

A un nivel més alto y atravesando la mayoria de las areas de la Subsecretaria de la
Gestion Publica, el Instituto Nacional de la Administracién Publica (INAP); lanza los Foros
como potente respuesta a las demandas de la hora.

Concurrentemente, y atendiendo a la normativa que enmarca su accionar, la ONTI se
suma al esfuerzo del INAP y, mediando consultas con algunas areas informaticas de la
APN; se lanza el primer plenario el 16 de octubre de 2002.

Metodologia Marco

La Busqueda

Acorde con la importante experiencia acumulada en la Subsecretaria de la Gestion
Publica a través de la Oficina Nacional de Innovacion de la Gestion, se concluy6é que debia
articularse un proceso de planeamiento que combinara planificacion situacional, accién y
participacion.®

Consecuentemente, se plante6 la busqueda de una metodologia que se adecuara a
los requerimientos precitados; avanzandose con el aporte del area de Planeamiento
Participativo y Gestion Asociada de FLACSO, la aplicacion de una herramienta que ha
demostrado su eficacia tanto en la estructuracién como en la coordinacion de este FORO:

La Metodologia

Gestion Asociada: metodologia para implementacion estratégica y/o gestiéon
intersectorial de la complejidad y/o gestion de redes (de la familia de metodologias PPGA”).

La rutina de trabajo consiste en:

Reuniones Plenarias Mensuales

En las que se desarrollan los siguientes momentos:

| - Cuadro de situacion y analisis prospectivo: es un primer momento en el que se
actualiza la informacion sobre el estado de situacién (mirada sobre el presente), por
parte de las/os diferentes participantes en relacion a la tematica a tratar. Se repasan

® Referencia obligada en este sentido es el cuerpo de conocimiento construido por Carlos Matus, creador del

;nétoq_o PES (Planeamiento Estratégico Situacional). _ ) )

familia de metodologias de planificacion participativa y gestién asociada, elaborada y experimentada por el area
PPGA de FLACSO (Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales), GAO (Red Gestién Asociada del Oeste),
SurCo (Red Sur del Conurbano) y otras redes.
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todos los asuntos, los procesos y las tareas en marcha; para luego, realizar una
sintesis identificando los problemas o ejes centrales y registrar las tendencias que
mas se destacan, con una mirada hacia adelante, al futuro (mirada prospectiva).

Il - Espacio conceptual y propositivo: en este segundo momento se avanza en la
conceptualizacién de los temas se debaten abiertamente ideas y propuestas sobre

los distintos temas y se definen criterios por consenso para el trabajo en grupos.

lll - Grupos de trabajo y programacion de tareas: todo este proceso tifie un tercer
momento,

En el que se tratan los aspectos especificos de cada grupo operativo; se realiza el
seguimiento de las tareas proyectadas y pueden conformarse nuevos grupos de

trabajo.

IV - Formacion por intercambio: en algunos de los encuentros plenarios, se organiza
un cuarto momento de formacién, con el aporte de especialistas externos, la lectura
de bibliografia pertinente en grupos, o la exposicibn de casos 0 experiencias
vinculadas con las tematicas tratadas, que permitan profundizar algin tema

relevante.
reunion 1 reunién 2 reuniéon 3 reunion “n”
momento | momento | momento |
s> ]|
momento |1 momento |1 momento ||
momento |11 [ S momento |1 -’.)._hmomento 11
momento IV i i
' '
1 === 1
[ 1] P
' '
tareas / grupos especificos /
compromisos de una reunién a otra

Lo que se produce en conjunto, se transforma en un documento: ACTA La serie de
estos documentos permite recomponer:

el continuum del intercambio, el armado de un equilibrio informativo entre los
distintos actores, analizando prospectivas (futuros no siempre “fatales”);

la historia del proceso y las conceptualizaciones colectivas, que posibiliten mejorar
el nivel de comprension;

el monitoreo de las tareas, avances y dificultades.

Gupo Promotor

Es el grupo que tiene la responsabilidad de pensar y disefiar estrategias,
permitiendo al foro avanzar. Particularmente es el ambito, en el cual se “preparan” las
teméticas y la organizacion de los plenarios. Como todos los ambitos del Foro, su
composicion depende del interés de participacion de las areas.
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Grupos de Trabajo

Se establecen en el momento Ill de las reuniones, desarrollan sus actividades en
encuentros mas frecuentes y presentan sus avances en los plenarios.

El Foro en Marcha

Descripcion General

Para la formacion de este Foro, se convocaron a los representantes de mas de cien
organismos de la APN, habiendo participado mas de 90 organismos y 200 técnicos en las
diferentes instancias. La asistencia promedio a los plenarios ha llegado a cien personas,
con alto grado de participacion, circunstancia que no se habia registrado hasta el presente
en el nivel informatico.

Su viabilidad actual, debe buscarse tanto en la ausencia de recursos como en la
necesidad participativa del sector.

Historicamente, el fetichismo colocado en la tecnologia, garante de la modernizacion
por su sola presencia, hizo que los responsables informaticos consideraran que las
condiciones de cumplimiento de sus funciones especificas se daban conservando a sus
sectores en compartimentos aislados. Asimismo, de surgir alguna cuestion que requiriera
permeabilidad entre sectores, se contemplaba que esta seria resuelta por terceras partes,
como las consultoras. Por tanto, no formaba parte de los habitos burocraticos, salvo
excepciones como el Sistema Interuniversitario, la cooperacion cuando, amén de la
estructura de supuestos “reductos de eficiencia”; habia que agregarle el plantel de
organismos multilaterales y, finalmente, las consultoras. Todo este conjunto tenia mejores
sueldos y condiciones de trabajo que el plantel estable, amén de ser al momento, los Unicos
realmente oidos. La crisis ya no posibilitaba ese escenario. Quedaba por lo tanto, la
bausqueda de soluciones conjuntas a problemas comunes dentro del mismo staff
permanente. También la nueva modalidad de capacitacion instaurada desde INAP
(aprendizaje de las mejores practicas como forma de capacitaciéon), generé un camino
sumamente Util en este sentido.

La viabilidad se registra, por otra parte, con el aporte desinteresado de las mas
grandes “fortalezas informaticas” de la APN.

En este corto periodo, se registraron cuatro plenarios (su convocatoria es mensual);
la constitucion del Grupo Promotor y varios grupos “ad hoc”, estan trabajando a pleno en
temas que son basicos e iniciales para un gobierno electronico.

Asimismo, se ha generado un Foro Virtual que aparece como auxiliar de los
diferentes espacios presenciales.

Conforme con la evaluacion desarrollada por el equipo del INAP sobre las opiniones
de algunos de sus integrantes (informe interno del 15/01/03), se rescata el alto grado de
autosatisfaccion por los trabajos emprendidos y por entusiasmo generalizado. Sus objetivos,
en cambio, siguen girando en torno a su disciplina profesional; ya que requieren una mayor
participacion “de los asistentes”, asi como involucrar a mas organismos.

Panel 1: Los Foros: una nueva modalidad de gestion y capacitacion 17




Oficina Nacional de Tecnologias Informéticas / INAP

Grupo Promotor - El Ciclo de Plenarios

Se han realizado al menos dos reuniones de Grupo en cada periodo interplenarios.
El compromiso de sus miembros ha permitido que se planifigue un ciclo de alrededor de
nueve meses cubriendo las siguientes areas tematicas:

Interoperabilidad
Normativa

Conocimiento

Interoperabilidad

Se desarroll6 en noviembre un plenario sobre esta tematica respondiendo a la
necesidad de que los sistemas administrativos se comuniquen en forma eficiente.

Para ello, se orientd la busqueda hacia la generacion tanto de estandares como de
aplicaciones que permitan avanzar en ese cometido.

Normativa

Corresponde a la actual etapa de plenarios e incluye el analisis de la normativa de
impacto en la gestion de areas informaticas. Se plante6 el desarrollo de la tematica en tres
plenarios.

Resulta paradigmatica la intervencion del Foro en relacién a un proyecto de ley de
“Delito Informatico”, por lo que me extenderé en la explicacion de su desarrollo.

1. EI 19 de febrero de 2003 se desarrollo un plenario que se centrd en el citado proyecto y
en la necesidad de su modificacién, ya que la sancion del texto actual generaria
obstaculos de magnitud al normal desenvolvimiento de las areas informaticas.

2. En dicho plenario se cre6 un grupo de trabajo, que tenia como objetivo inmediato emitir
una nota que solicitara al senado la revision del proyecto, y por otro lado la elaboracion
de un documento, previo aporte de expertos en la tematica, que plantee la agenda que
para las Areas informaticas debe contemplar un proyecto de ley.

3. Cumplida la primera etapa y, habiéndose tomado contacto con las cdmaras legislativas,
el grupo de trabajo esta avanzando en la organizacién de un panel de expertos que
servira de insumo al mismo grupo para el cumplimiento de la mision encomendada.

La importancia de este caso, radica en que el Foro ha podido encarar la resolucion
de un punto problematico; planteando un proceso en el cual participan actores
interdisciplinarios e intersectoriales.
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Conocimiento

La Construccion de conocimiento y el resguardo de la memoria institucional son
componentes fundamentales en la modernizacion de una administracion y, particularmente
en el caso de las areas informaticas; se planea tratar la tematica en tres plenarios a
desarrollarse en el 3° trimestre del afio.

Grupos de Trabajo

Respecto a los “Grupos de Trabajo”, los mismos se autotitularon conforme a sus
temas centrales. Entre ellos se destacan Software Libre; Aplicaciones Transversales e
Interoperabilidad Y Delito Informatico. Las actividades desarrolladas por ellos, son las
siguientes:

Grupo de Software Libre

Su importancia se ha visto resaltada por la discusién de los proyectos de leyes de
Software Libre. Existen, en la actualidad, cuatro proyectos que tienen como ambito de
aplicacion a la administracion publica local, provincial y nacional. En ese orden, estan
siendo discutidos por la legislatura del gobierno de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
de la Provincia de Buenos Aires y el Legislativo Nacional. Este grupo esta generando un
documento de recomendacion a los poderes legislativos con el objeto de que atiendan la
complejidad de la problematica que esos proyectos encaran ya que cada servicio brindado
por la APN, y su soporte informatico, es singular y requiere, por tanto, una solucién
especifica. Frente a este panorama que representa un cambio tecnolégico (que ademas
forma parte minuscula de lo que constituye un cambio global), los expertos del grupo, asi
como los que se encuentran en todo el Foro; estan intentando identificar las mejores
respuestas y aprovechar las buenas practicas generadas en la utilizacion del Software Libre,
a fin de experimentar sobre la pertinencia en cada caso. Identificada una solucion correcta,
gueda pendiente toda la tarea de capacitacion para el sector donde se aplique. Para
conocer el universo de situaciones, sus miembros realizaron una encuesta con respecto al
software utilizado en todos los organismos de la APN.

Es importante hacer notar que lo que resulta innovador es, por un lado, esta actitud
colaborativa y proactiva con los poderes legislativos y; por otro, la iniciativa de relevar el
universo tecnoldgico como insumo para su propia labor.

Grupo de Aplicaciones Transversales
Este grupo se ocupa del:

Desarrollo e implementacibn de un sistema de consulta universal de
expedientes, consistente en la creacion de un motor de meta busquedas que
permita el seguimiento de expedientes que circulan entre organismos de la APN.
El concepto utilizado es el de “ventanilla Gnica”. Encontrandose al momento en
etapa de prueba.

Identificacion de soluciones informaticas para la gestion de expedientes y
trdmites, como asi también en cuanto a la gestion de recursos humanos:
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o0 En el caso de expedientes, han sido identificados cuatro organismos con
soluciones adecuadas, siendo la demanda relevada superior a los treinta
organismos.

o En el caso de recursos humanos, han sido detectadas y ofrecidas soluciones
informaticas correspondientes al Ministerio de Justicia, la Administracion
Federal de Ingresos Publicos (AFIP) y el Sistema Interuniversitario (SIU).

Elaboracion de una tabla Unica de organismos, y desarrollo e implementacion de
un sistema de actualizacion (elemento basico para la interoperabilidad entre los
sistemas). En esta iniciativa, se halla colaborando la Oficina Nacional de
Innovacion de Gestion (organismo perteneciente a la Subsecretaria de la
Gestién Publica).

En el tratamiento de la tematica vinculada a recursos humanos, esta prevista la
incorporacion de otros actores como la Oficina Nacional de Empleo Publico y las areas de
recursos humanos nucleadas en el Foro Transversal de Responsables de Recursos
Humanos, cuyo 6rgano rector es aquella Oficina.

Grupo de Interoperabilidad

En este grupo estdn tratando de salvar la incomunicacion existente entre los
sistemas mas importantes de la APN, desarrollando al efecto un proyecto piloto de
accesibilidad de datos que apunta a la generacion de un registro de sistema de informacion,
esto es, una carpeta o repositorio accesible a los interesados, que posibilite registrar los
parametros de acceso y consulta de las bases de datos, cuya informacién se requiera y esté
disponible®.

Asimismo se esta avanzando en la estandarizacion de estructuras de datos como las
correspondientes a identificacion de personas y al registro de sus atributos como personal
del estado.

Algunos de los problemas definidos por el grupo, refiere a la falta de normativa que
pueda respaldar la circulacién de datos y de acuerdos de protocolos; entre autoridades de
organismos ya que no existe marco normativo de transferencia de la informacion. Si no se
resuelven los problemas de claridad, consistencia y estructura, amén de la disponibilidad de
datos, es imposible hablar seriamente de interoperabilidad. Existen por otra parte problemas

8 Construccion de un modelo de trabajo de promocion de un estandar técnico de interoperabilidad, en funcion de
los siguientes problemas detectados (que se reproducen textualmente):
“Datos generados por otros organismos o terceras partes:
No todos los organismos tienen sus propios sistemas integrados
No existen procesos de validacion de carga
No existe un registro que identifique univocamente qué datos son producidos por cada organismo
No es conocido por todos la “visibilidad"/"publicidad”/"disponibilidad” de cierto tipo de datos; claramente,
aquellos datos de tipo “personal” se identifican como problematicos, no asi los de tipo
...Propuestas generales:
- Aplicar un estandar técnico de interoperabilidad a una implementacién piloto incremental y documentar
resultados
Promover un acuerdo para facilitar la utilizacién de datos entre organismos de la APN en base a una
clara difusién del término INTEROPERABILIDAD.
Consensuar una definicion comdn de INTEROPERABILIDAD”
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de seguridad informética que afectan la calidad de datos, no estan consolidados los
procedimientos administrativos; y a esto se suma la falta de informacion sobre quién tiene
los datos y con qué datos cuenta cada organismo.

Grupo de Delito Informético

Este grupo cuyos objetivos ya han sido explicitados, se encuentra preparando un
panel de expertos que contara con 7 expositores, a efectos de contar con insumos que
permitan estructurar una solida posicion del Foro en la tematica.

Fortalezas

la continuidad de sus integrantes: ya que sus iniciativas estdn generadas por el
personal estable o cuasi estable;

la garantia de implementacion de lo producido, puesto que coinciden los actores
gue presentan las innovaciones con los que las implementan;

la legitimidad de sus producciones, debido al consenso general respecto a su
pertinencia,;

la transparencia y responsabilidad, a causa del control colectivo periddico y
permanente de las iniciativas, procesos y productos. Esto es tanto a través de las
reuniones plenarias mensuales, como por la permanente informacion on-line
sobre el avance de las diferentes instancias.

Desafios

La continuidad del Foro mas alla de los cambios de gobierno.

El aumento de los recursos destinados a atender las necesidades organizativas,
técnicas y metodoldgicas generales, por el extraordinario crecimiento de las
actividades del Foro.

La orientacion del financiamiento externo destinado a tecnologias informéticas a
efectos de su utilizacién y control a través del Foro.

La utilizacién del Foro Virtual, como instancia eficaz del mismo.

La incorporacion de herramientas de planificacion y gestion en todos los espacios
del Foro.

La incorporacion de actores que vinculen lo informatico con cuestiones centrales
como el “Modelo de Gestion del Estado”.
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Foro Permanente de Directores de Personal

Expositora: Lic.Susana Ruiz, Directora para el Fortalecimiento
de la Gestion del Personal, Oficina Nacional de Empleo Publico, Subsecretaria de la Gestion Publica

Introduccién

El mundo contemporaneo requiere de organizaciones flexibles que busquen
permanentemente nuevas respuestas para nuevas realidades. Las Administraciones
Publicas no estdn exentas de este tipo de exigencias y en mayor o menor grado se
encuentran abocadas a generar e implementar nuevas propuestas de accién a fin de
responder con calidad y efectividad a las permanentes demandas de la sociedad.

La nueva vision del "capital humano" atribuye un rol preponderante al compromiso y
la capacidad de las personas que intervienen en la instrumentacién de los cambios y en el
logro de los objetivos de la organizacion, constituyendo uno de los pilares fundamentales en
todo proceso de reforma.

La profunda crisis por la que atraviesa el pais en estos momentos, requiere de un
compromiso excepcional de los distintos actores involucrados. Por ello, en el afio 2002 el
Instituto Nacional de la Administracion Puablica y la Oficina Nacional de Empleo Publico de
la Subsecretaria de la Gestion Publica decidieron organizar el Foro Permanente de
Directores de Personal con el objetivo de crear, en una primera etapa, un espacio de
encuentro, capacitacion, intercambio y reflexion entre los responsables de personal de las
jurisdicciones y organismos descentralizados con agentes comprendidos en el Sistema
Nacional de la Profesion Administrativa (Decreto N° 993/91-T.0.1995).

La propuesta esté orientada a mejorar la implantacion de las nuevas lineas de accion
y al fortalecimiento de la gestién de los responsables de las areas de personal, asi como
generar y consensuar propuestas de acciones encaminadas a motivar y comprometer el
desempefio de las personas que trabajan en la Administracion Publica Nacional.

Una vez puesto en funcionamiento el Foro, el espacio generado fue concebido como
un producto a ser coelaborado por todos sus integrantes, sin distincion de sus jerarquias o
roles institucionales. De alli que en la primera reunion se elabor6 una agenda consensuada
de temas problemas a abordar, asi como las caracteristicas y modalidades de
funcionamiento. A fin de consolidar esta intencion, la sede de reunion asi como la
organizacion de cada encuentro serian compartidos con las distintas jurisdicciones u
organismos que se postularan para ello.

Asimismo se acordo la generacion de un Foro Virtual que permita un intercambio
fluido y permanente entre todos sus integrantes, abriendo el accionar a los ciudadanos
guienes pueden consultar las actas labradas en cada reunion y el material utilizado.
Asimismo se publican las direcciones de correo electrénico de los responsables de personal
de cada jurisdiccion u organismos para facilitar la realizacién de consultas o sugerencias.
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A fin de ampliar los aspectos considerados en el ejercicio de estas "nuevas
practicas", se detallan a continuacion Objetivos, Modalidad de Trabajo, Temas Desarrollados
y Evaluacién de la Experiencia.

Objetivos

Los objetivos especificos estdn orientados a que el Plenario de Directores de
Personal:

Elaboren conjuntamente diagndésticos de situacion y propuestas de accion.

Compartan la informacién actualizada sobre las novedades en el campo
normativo, operacional y tecnoldgico.

Se capaciten sobre los ultimos avances en Gestion del Desempefio del Personal
en organizaciones complejas.

Intercambien experiencias y conocimientos que contribuyan a un mejor
desempeiio de sus responsabilidades y competencias.

Desarrollen habilidades para impulsar y gestionar los cambios propuestos en los
temas de personal.

Desarrollen y fortalezcan el trabajo en redes entre la Subsecretaria de la Gestion
Publica y las distintas Direcciones de Personal.

Modalidad de Trabajo
Cada encuentro se organiza en tres fases:

Informativa. Destinada a precisar los requerimientos, novedades, acciones
desde/hacia la Subsecretaria de la Gestion Publica/Direcciones de Personal,
a fin de transmitir de manera directa las politicas y medidas a interpretar asi
como las dificultades y avances relativos.

Capacitadora. Orientada a la actualizacion técnica en temas y problematicas
especificas a las areas de personal, propendiendo al fortalecimiento de las
competencias profesionales de todos los participantes. Para ello, fueron
invitados expertos en distintas tematicas especificas.

De intercambio. En la que se proyectan actividades de interaccion diagnostica
y de elaboracién de propuestas de lineas de accion pertinentes.

Los encuentros se concretaron en diez reuniones durante el afio 2002, ocho de ellas
"ordinarias", de cuatro horas de duracion y dos "extraordinarias”, de toda una jornada de
trabajo. Se prevé su continuidad en marzo de 2003.

Esta actividad ha sido ademas incorporada al "Programa de Formacion de
Directivos” del Instituto Nacional de la Administracion Publica, como expresion de las nuevas
modalidades no formales de capacitacion en servicios apropiadas a un contexto en el que
los capacitandos son adultos con grandes saberes técnicos y experienciales acumulados.
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Por otra parte, y consecuentemente, se propende a una permanente articulacion entre
teoria y préctica.

Tematicas Desarrolladas

24

Los temas abordados se desarrollaron en la siguiente secuencia:

Primera reunion:

- Presentacion del Subsecretario de la Gestion Publica de la Definicion de los
Objetivos y Caracteristicas del Foro Permanente de Directores de Personal.
Definicion de la Construccién de una Agenda Consensuada.

- Ponencia: El Compromiso de las Areas de Personal en la Crisis Actual.

- Trabajo Grupal.

Segunda reunién:

- Ponencia: Nuevos Paradigmas en materia de Gestion de Personal.

- Discusion de un anteproyecto relacionado con la movilidad del personal en el
ambito de la APN.

- Nuevas orientaciones para el redisefio del Sistema Nacional de Capacitacion.

- Novedades: Caracteristicas y pautas de implantacion de los Decretos N°
491/02 y N° 601/02, y Decreto N°693/02 (Adscripciones).

Tercera reunion (extraordinaria):
- Presentacion de la Propuesta Institucional del INAP.
- Presentacion del Perfil del Coordinador Técnico de Capacitacion.

- Trabajo Grupal.

Cuarta reunion:

- Ponencia: Evolucién conceptual hacia los modelos de gestion integral de
recursos humanos por competencias y resultados.

- Caracteristicas distintivas de la gestion por competencias y resultados. Sus
efectos sobre los distintos subsistemas de gestion de personal.

- Trabajo Grupal.
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Quinta reunion:

Presentaciéon de los Programas Desarrollados por la Oficina Nacional de
Innovacion de Gestion, en el marco del Modelo de Gestidon por Resultados.

Planeamiento Estratégico y Planeamiento Operativo. Sistema de Rendicion de
Cuentas. Los tres niveles de compromisos: Acuerdo Programa - Compromiso
de Resultados de Gestion- Carta Compromiso con el Ciudadano.

Sexta reunion:

Liderazgo Situacional. Introduccién al modelo. Autodiagnéstico Liderazgo
Situacional. Discusion de articulos relacionados: Handy, Schein y Senge.

Evaluacion del trabajo realizado en el Foro DP hasta el momento.

Séptima reunion:

Lineamientos Generales del Decreto N° 1421/02, reglamentario de la Ley
Marco de Regulacion del Empleo Publico.

Motivacibn en el Trabajo. Como gerenciar colaboraciones eficaces.
Desempefio Laboral y Satisfaccibon de Necesidades. Tipologia de las
Motivaciones. Motivacion y Autoestima.

Octava reunion (extraordinaria):

Ponencia: Reglamentacion de la Ley Marco de Regulacion del Empleo Puablico
Nacional (Ley 25164) y Decreto Reglamentario (Dto. 1421/02).

Régimen de Negociaciones Colectivas de Trabajo (Ley 24185) y Decreto
Reglamentario (Dto 447/93). Convenio Colectivo de Trabajo General (Dto.
66/99).

Trabajo Grupal.

Novena reunion:

Legajo Unico, lineamientos generales.

Capacitacion en el nuevo marco normativo. Exigencias de Capacitacion para el
Personal SINAPA ( Res. SGP. N° 2/02).

Diagnoéstico y Planificacion de la Capacitacion.

Décima reunion:

Ponencia: Caracteristicas méas relevantes del Sistema Civil de Canada. Sus
novedades en materia de modernizacion del Empleo Publico , a cargo del
Sr.Réjean Beaulieu.
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- Régimen de Contrataciones de Personal en la Ley Marco. Revision de criterios
y aportes para su implementacion. Proyecto de Res. SGP. N° 48/02

Evaluacion de la Experiencia

En la sexta reunion del Foro se aplicd una Encuesta de Satisfaccion, con el objeto de
evaluar el trabajo realizado en los encuentros y proyectar ajustes, de ser necesarios.

Los logros mas altos se observan en las areas "informativa y actualizacion" (alto y
muy alto: 71%) e "intercambio y trabajo en red," especialmente en lo que hace al desarrollo
y fortalecimiento de la comunicacion entre la SSGP y las Direcciones de Personal (alto y
muy alto 71%).

Para poco mas de la mitad de los responsables de personal los objetivos
relacionados con el "desarrollo de competencias”, fueron alcanzados en grado "alto o muy
alto", para el resto, "medianamente”.

La opinion vertida con relacion al "interés" y “claridad" de los temas desarrollados en
las primeras seis reuniones, sefiala a "Nuevos paradigmas en materia de personal” como el
de mayor interés (alto o muy alto 93%), seguido por "Liderazgo Situacional" (alto o muy alto
91%).

En todos los temas tratados, el nivel de interés "alto” o "muy alto" es elegido por las
tres cuartas partes de los encuestados.

Las sugerencias de mejoras fueron:

Debatir la situacion actual de la gestion del personal a partir de nuevos
marcos conceptuales de interpretacion de la realidad.

Trabajar detalladamente aspectos de la normativa a la luz de las necesidades
existentes (SINAPA, Ley de Empleo Publico, Estructuras Organizativas).

Desarrollar especificamente distintas tematicas que hacen al SINAPA y a la
Administraciéon Puablica.

Incrementar reuniones de formacion/capacitacion, estudios comparados y
elaboracion de anteproyectos para mejorar la gestion de los Recursos
Humanos.

Asignar mayor cantidad de tiempo para el intercambio de novedades y
debate.

Abordar temas de la gestion cotidiana del personal.

La evaluacion global registr6 un promedio de 8 (en una escala de 1 a 10 puntos),
distribuyéndose el total de las calificaciones entre 7 y 10.°

°Los porcentajes que se comentan estan calculados sobre el total de respuestas dadas al item en cuestién, dado
que los encuestados no concurrieron a la totalidad de los foros.
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Por ultimo, cabe sefialar algunas observaciones de la experiencia acumulada:

a) El buen impacto de esta modalidad provocé que rapidamente fuera adoptada
para responsables de otros ambitos funcionales de la Administracion ( vgr.
Informética, Compras y Contrataciones, etc.), de cuya coordinacion general da
cuenta el INAP.

b) Se detecta no sé6lo una vitalizacién de la red formal de relaciones entre los
responsables de las Areas de Personal, sino también del intercambio informal y
de la identificacién grupal de las responsabilidades e intereses comunes y
compartidos.

c) Se percibe un mayor nivel de dialogo critico y constructivo en el tratamiento de
los temas y problemas, pese a que aun es fuerte la demanda hacia los 6rganos
centrales en materia de capacitacion o provision de la informacion.

d) Finalmente, el Foro parece ser un instituto novedoso atento a las practicas
fuertemente burocraticas y formalizadas existentes en la Administracién Publica
Nacional, por lo que se ha constituido en un vehiculo mas del profundo cambio
cultural referido para asegurar la constitucion de un Servicio Civil basado en los
principios republicanos y de mérito.

Panel 1: Los Foros: una nueva modalidad de gestion y capacitacion
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Unidad Sistema Nacional de Arbitraje de Consumo

"Laexperienciadel sistema nacional de arbitraje de consumo"

Expositora: Dra. Maria Fernanda Benzrihen, Responsable de Capacitacion, Unidad Sistema

Nacional de Arbitraje de Consumo, Secretaria de la Competencia, la Desregulacion y la Defensa del

Consumidor, Ministerio de la Produccion.

Introduccidén

Vision de la Organizacion

El mercado de consumo ( en su aspecto de Empresa a Consumidor Final) tiende a
un punto de equilibrio asimétrico entre sus distintos actores. Para compensar esto el Estado
debe Garantizar la plena vigencia de la libre competencia, la prevencién y la sancién de
practicas comerciales abusivas, y el acceso a mecanismos de resolucién de conflictos
concretos por parte de los distintos actores independientemente del monto y las
caracteristicas de los mismos.

Valores

Misién

El Arbitraje de Consumo es la manifestacion explicita de la autorregulacion
del mercado dado que el Estado solo brinda los medios necesarios para que
las partes en conflicto allanen sus diferencias sin expedirse sobre cuestiones
de fondo o forma que no hayan sido traidas por los actores.

El Arbitraje de Consumo tiene como valor fundamental la equidad, NO es
un 6rgano de defensa del consumidor, su fin dltimo es el sostén del punto de
equilibrio del mercado, en un virtual mercado ideal donde los actores tuvieran
el mismo peso relativo, su existencia no seria necesaria.

En términos estrictos el Sistema Nacional de Arbitraje de Consumo es un
prestador de servicios como cualquier otro, solo se diferencia en que su
finalidad no es el lucro y que por lo tanto la evaluacion de su eficacia no
puede supeditarse a los pardmetros tradicionales.

El Sistema Nacional de Arbitraje de Consumo debe garantizar el acceso a
mecanismos de resolucion de conflictos concretos por parte de los distintos actores,
consumidores y empresas.

Factores de Calidad

Independencia : a diferencia de cualquier otro sistema de Arbitraje privado, en el
SNAC, participan en la conciliacion y eventual decision representantes del estado, las
asociaciones de consumidores y las camaras empresarias.

Panel 2: Innovacion en la capacitacion institucional
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Equidad: el concepto fundante es llegar a una resolucion del conflicto “equitativa”,
satisface la demanda de lo Justo, més alla de lo exclusivamente legal.

Gratuidad. El sistema no genera costos para quienes lo usan.

Programa de capacitacién permanente para los Arbitros del Sistema Nacional
de Arbitraje de Consumo.

Con el compromiso de que la calidad del servicio que se presta al ciudadano a
través del Sistema Nacional de Arbitraje de Consumo, requiere, entre otros factores el
desarrollo de las condiciones necesarias por parte de los prestadores- Arbitros de Consumo-
de las condiciones de educacion, y formacién apropiadas, en tanto las mismas afectan la
calidad del producto que se brinda, se han desarrollado desde el afio 1999 los Talleres de
Analisis de Casos para Arbitros del Sistema Nacional de Arbitraje de Consumo.

Los mismos surgieron como una demanda espontanea y genuina de quienes
participan del Sistema.

En una primera etapa los talleres se centraron en los aspectos procesales y de la
dinamica de las audiencias para lo que se conté con la colaboracién de especialistas en
mediacion y arbitraje con experiencia en @mbitos distintos a los del consumo.

Complementariamente se realizaron encuentros con especialistas y funcionarios
extranjeros de paises donde funcionan sistemas similares quienes compartieron su
experiencia.

En una segunda etapa la capacitacion se orientd a la discusion de leading-cases,
definicion conceptual de aspectos procesales y dinamica de las audiencias.

Es importante aclarar que esta decision obedecié a mdltiples razones:

La legislacion de derecho del consumidor y el Sistema Nacional de Arbitraje
de Consumo en la Argentina tienen matices relevantes que los diferencian de
otras experiencias internacionales.

En la Argentina no hay antecedentes de arbitrajes en equidad donde las
partes que se someten sean a priori manifiestamente asimétricas
(consumidor-empresa).

Menos aun existen antecedentes donde el tribunal arbitral tenga una
composicién tan heterogénea (representante de asociacion de consumidores,
representante de camaras empresariales y representante del Estado).

Finalmente, se debe tener en cuenta que los diferentes arbitros externos son
totalmente independientes y su Unica obligacion es ajustarse al debido
proceso, siendo sus decisiones autbnomas Yy libres de toda intervencion del
Estado por lo que todo proceso de capacitacion debe cefiirse al respeto de
esta independencia. En este contexto, las conclusiones de los talleres
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constituyen, en el mejor de los casos, una orientacion consensuada
para el accionar del arbitro pero que no lo obliga a su acatamiento.

En esta instancia se opté por un modelo donde el rol del capacitador tiene dos
momentos, en el primero su funcién es mas “clasica”, a partir de la demanda de los
participantes selecciona la bibliografia tedrica, los casos a analizar, presenta los mismos y
ordena las conclusiones a las que se arriba; en el segundo momento se integra al analisis
de casos en su rol de arbitro y participa del debate grupal.

Objetivo general

Mantener un proceso de capacitacion permanente basado en el andlisis de material
tedrico y el intercambio de experiencias entre los arbitros y secretarios letrados.

Objetivo especifico

1. Equilibrar la tarea a partir del acceso de los diferentes participantes a una capacitacion
conjunta (el 50% de los empleados no pertenece al SINAPA, 2/3 de los integrantes de
cada Tribunal no son empleados del Estado).

2. Adecuar los procesos de capacitacion a los objetivos del SINAPA vy las necesidades de
los agentes que a él pertenecen.

3. Generar un index de leading-cases consensuados que sirvan de orientacién para la
tarea de los arbitros. ( Nota: las conclusiones de los talleres constituyen una pauta
orientadora, pero no obliga al arbitro a su acatamiento).

Metodologia

Los talleres de discusion de casos y procedimientos se implementaron con los
siguientes momentos:

Momento 1: ( Previo a la reunion)

Adelanto de bibliografia teérica y casos a analizar a los participantes con 15 dias de
anticipacion.

Momento 2: ( Durante la reunion)

Exposicion de casos y de contenidos tedricos ( rol del capacitador: expositor ).
Momento 3: ( Durante la reunién )

Discusion y analisis grupal de los casos ( rol del capacitador: moderador ).

Momento 4: ( Durante la reunion)
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Conclusiones grupales, fijacion de criterios consensuados, y definicion de temas a
profundizar en futuras reuniones ( rol del capacitador : Coordinador).

Dimension de la experiencia: modalidad Taller

Participan anualmente de los Talleres de Andlisis de Casos cerca de 60 arbitros de
los distintos sectores (arbitros Institucionales (estado), arbitros Sectoriales (arbitros
propuestos por las Asociaciones de Consumidores y arbitros propuestos por las Camaras
Empresarias).

Cambios en la estructura del area

A los fines del desarrollo sostenido de los talleres se cred en el ambito de la Unidad
Sistema Nacional de Arbitraje de Consumo un area especifica de Capacitacion destinada a
la preparacion, seleccion del material y coordinacion de los mismos.

Evaluacién, medicién y seguimiento de la mejora implementada

A partir del afio 2000 se desarrollaron anualmente estudios exploratorios con la
finalidad de aportar una herramienta de optimizacion al funcionamiento del Sistema Nacional
de Arbitraje de Consumo.

Encuesta de Evaluacién para arbitros del Sistema:

Técnicamente es un estudio autoadministrado y anénimo con la finalidad de conocer
la opinién de los arbitros a partir de su experiencia personal dentro del sistema acerca de
una serie de indicadores desarrollados ad-hoc.

El objetivo primordial de la investigacion consiste, por un lado en la identificacion de
tematicas que pudieran desarrollarse en los futuros talleres, y por el otro la pertinencia y
posibilidad de aplicacién concreta de los temas tratados y seleccionados en los casos en
gue les toca intervenir.

Encuesta de satisfaccion para usuarios del Sistema (consumidores y empresas)

La modalidad es una encuesta estructurada , autoadministrada y anénima donde se
relevan los grados de satisfaccion respecto de la utilizacion del sistema, en términos de
plazos, atencion dispensada, procedimiento, desarrollo de la audiencia, y nivel de
recomendacion.

Esta encuesta es entregada a los consumidores y empresarios al concluir la
audiencia de conciliacion.

En lineas generales se trata de reunir toda aquella informacion que permita
realimentar los procesos de optimizacion del Sistema.
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Estado actual

Los Talleres de Analisis de Casos para el Sistema Nacional de Arbitraje de
Consumo correspondientes al afio 2002, fueron aprobados por Disposicion Nro. 024/2002,
encontrandose en curso de aprobacion los talleres correspondientes al primer cuatrimestre
del 2003.
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Ministerio de Economia / Ministerio de la Produccién

Laexperienciaen el programa“Formacion de Mandos Medios”

Expositores: Dra. Irene Diaz Lazzari, Directora de Carrera y Relaciones Laborales y Marcelo
Cortifias, Asesor de la Direccion de Carrera y Relaciones Laborales, Ministerio de Economia.

Introduccién

El Ministerio de Economia, a través del Departamento Capacitacion y
Comunicaciones de la Direccion de Carrera y Relaciones Laborales implement6 durante el
afo 2002 en este Ministerio y en la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos
del Ministerio de la Produccién el “Programa de Formacién de Mandos Medios” con la
colaboracion y el apoyo técnico del INAP, y se esta proyectando su realizacion durante el
afo en curso, hasta cubrir todas las areas de ambos Ministerios.

Este programa esta orientado a mejorar la calidad humana y técnica de los sectores
medios de la estructura organizativa y tiene por objetivo general consensuar una vision
comun para el conjunto de cada Direccion, contribuir a la mejora de la gestion y construir
compromisos de accion futura.

Esta actividad se desarrolla, no como la de capacitacion tradicional, sino sobre casos
practicos que los agentes exponen sobre cuestiones que deben resolver en sus trabajos a
diario. Esto tiene como positivo que se trabaja sobre la realidad y no solamente sobre un
marco tedrico, casi siempre dificil de aplicar ya que en la mayoria de los casos la teoria es
muy diferente a la realidad que nos toca vivir en las tareas cotidianas.

Programa de “Formacion de Mandos Medios”

Esta actividad comenz6 a desarrollarse durante el afio 2002 en diversas areas del
Ministerio de Economia y el Ministerio de la Produccion. La misma esta dirigida a los
mandos medios, formales o0 no, de cada una de las areas y tiene como objetivo general
consensuar una vision comun para el conjunto de cada direccién, contribuir a una mejora de
la gestion y construir compromisos de accion futura.

Estos objetivos generales son planteados previamente por los que conducen la
capacitacion, pero por otro lado, previo al desarrollo del programa de la actividad se realiza
con el Director de cada area una entrevista a fin de consensuar los objetivos especificos de
cada actividad.

Aqui comienza la accion del facilitador, quien durante dicha entrevista intenta indagar
diferentes aspectos del area, el aspecto formal: ubicacion en la estructura, cantidad de areas
gue forman parte de la direccion, cantidad de agentes, modalidades de contratacion, nivel
educacional, el aspecto institucional: tipo de producto que ofrece la Direccién, como
interactia con el resto de las Direcciones del organismo, y con otros organismos publicos
ylo privados.
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Por otro lado se definen los clientes y proveedores que forman parte de cada circuito
de actividades, ya sean internos o externos como asi también los principales procesos que
desarrolla la direccion. Es importante aclarar que en este relevamiento no sélo pretendemos
gue realicen una enumeracion de personas, areas y tareas sino que también se intenta
dialogar sobre los problemas que generan inconvenientes en el desarrollo de la gestion.

A partir de alli el equipo de facilitadores desarrolla un programa especifico y “a
medida” a fin de aportar herramientas a la direccién que le permitiran comenzar a abordar
dichas dificultades. Aqui se desarrolla una segunda entrevista en donde se realiza una
devolucion al Director de la primera entrevista.

Ya estamos en condiciones de decir que comenzamos con la capacitacion, ya que
empezamos a trabajar con el Director sobre el programa en base a las necesidades
planteadas anteriormente, por lo que consideramos que se esta pensando el trabajo desde
la revision de lo que se hace lo que se deberia mejorar y qué dificultades son propias del
area y cuales dependen de otro eslabén dentro de la cadena de productos y/o servicios.
Estamos entonces provocando, a partir de ésta revision un cambio de actitud, se esta
pensando en el trabajo y por sobre todas las cosa se esta pensando en optimizar la gestion.

Otro de los puntos a tratar en este momento, no menos importantes, son los horarios,
la frecuencia y el lugar de reunién para iniciar esta actividad. Es necesario aclarar que es el
director quien define quienes son sus mandos medios y por consecuencia quienes
realizaran la actividad, también se define si el Director participara o no del curso. Creemos
gue, ya que uno de nuestros objetivos es consensuar una vision compartida, seria de gran
importancia y valor la presencia del Director durante el desarrollo de la actividad.

Sobre esta primera etapa estamos en condiciones de afirmar que la indagacién y el
desarrollo del programa han logrado satisfacer nuestras expectativas ya que la experiencia
ha sido muy positiva desde el punto de vista de apertura y confianza que han tenido los
directores para con nosotros, sobre todo en el momento de plantear los problemas y
dificultades de su sector, cabe destacar que las entrevistas de indagacion fueron muy ricas
en informacién y que se prolongaron por mas de dos horas cada una.

Comenzamos cada una de las actividades sabiendo que el programa podia ser
modificado durante el desarrollo del curso ya que por definicion lo mas importante era que el
equipo de mandos medios consensuara una vision compartida de su direccion y por
consecuencia de las necesidades y formas de abordar los problemas. Todas las actividades
planteadas durante el curso fueron desarrolladas mediante trabajos en pequefios equipos
para luego hacer una puesta en comun con el conjunto de los mandos medios.

Dentro de la tematica desarrollada se destacaron las siguientes dimensiones:

Fortalecimiento de la comunicacion interna

Fortalecimiento de la comunicacion con el resto de los actores
Descripcién de la cadena Proveedor — producto/servicio-cliente
Identificacion de los procesos sustantivos y de apoyo del area
Identificacion de las competencias del Mando medio

Metodologias de gestion para afrontar problemas y situaciones nuevas
Resolucioén de conflictos

Negociacién

Trabajo en equipo
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La metodologia para abordar estas tematicas fueron talleres en donde se llevaron a
cabo ejercicios practicos de simulacion de situaciones equivalentes a las que se presentan
en el desempefio real de los agentes, buscando la transferencia de lo experimentado a las
situaciones reales, también se lleva a cabo andlisis de casos reales que se plantean durante
el taller.

Se realizan por otro lado ejercitaciones personales entre reuniones para luego poder
elaborar y reflexionar en comdn para la siguiente reunién, estando dichas actividades
enmarcadas tedricamente por el facilitador.

La experiencia en esta instancia ha sido positiva, en cada uno de los cursos la
participacion de los mandos medios, conjuntamente con el director, ha sido muy fluida y muy
rica en contenido, lo cual fortalecid las dimensiones de comunicacion y trabajo en equipo
anteriormente mencionadas, para el resto de las dimensiones sabemos que hemos dejado
la inquietud por la mejora en la gestion de cada una de ellas pero comprendemos que es a
mediano y largo plazo que veremos sus frutos.

Sin embargo cabe aclarar que dentro de la metodologia hemos incorporado al
programa al final de las actividades la busqueda de un consenso para el compromiso de
una accion futura a corto plazo que es supervisada por el facilitador en una dltima reunion
luego de un mes de finalizado el curso en donde evaluamos el grado de compromiso de
dicha accion.
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La capacitaciéon para el fortalecimiento de la gestion

Expositora: Sandra Raquel Nazar, Directora del Instituto Provincial de la Administracion

Publica - Jujuy (IPAP); Jorge Castro, Coordinador de Capacitacion y Valentin Diaz,
Administrador Gubernamental.

El Programa de gerenciamiento en Salud Publica para el MBS Jujuy

Una propuesta para la articulacion de la capacitacion en el desarrollo de proyectos
de mejora sectorial.

Introduccion

En los ultimos tiempos se ha reafirmado la necesidad de dotar al sector publico de
una mayor eficiencia en el cumplimiento de sus funciones. El Estado esta obligado a
funcionar con nuevas tecnologias de la gestién publica: el planeamiento estratégico, la
direccion por objetivos, el disefio y la reingenieria de procesos, el control de gestion son
algunos de sus principales ejemplos. La capacitacion se constituye en la clave en éste
proceso de cambio, de contar con recursos humanos y técnicos adecuados.

En este marco, la Direccion Provincial de Personal y el Instituto Provincial de la
Administracion Publica, como entidades encargadas de generar acciones que promuevan el
desarrollo de los recursos del Estado, encaran el disefio y ejecucion de un programa de
capacitacion para el Area Central del Ministerio de Bienestar Social.

El programa estaba orientado a fortalecer las competencias y capacidades del
personal a cargo de areas y jefaturas de departamento del MBS, y a desarrollar, como pauta
de evaluacion, la ejecucion de proyectos de mejora en procesos y procedimientos criticos de
la gestion sectorial.

La presente exposicion da cuenta del desarrollo del programa, un proceso que, luego
de 3 afos, ha significado la consolidacién de 5 proyectos de mejora que permiten aproximar
valiosas lecturas sobre la posibilidades (y las dificultades) que plantea traducir la
capacitacion gerencial en practicas positivas dentro de la administracién publica.

Primera etapa: de la identificacion de problemas de gestién a la deteccién de
necesidades de capacitacion.

Con el propdsito de producir un diagnéstico situacional que permitiera reconocer las
problematicas criticas que enfrentaba la gestion del area Central del MBS, se convocé a los
responsables de las areas participantes para realizar, bajo la coordinacion de los
Administradores Gubernamentales del INAP Noemi Pulido y Valentin Diaz, dos talleres
orientados a que los decisores del MBS:

1.  Generen una vision compartida de la organizacion que gerencian, proporcionando un
diagnostico participativo y sistémico.

2.  Expliciten Problemas y Objetivos de Gestion y la capacitaciobn que requieren para
enfrentarlos.
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Proporcionen una “imagen” de la organizacién que permite tomar decisiones acerca de
reformas y procesos de mejora en su interior.

Trabajen con sus agentes un enfoque que pone el aprendizaje al servicio de resolver
los problemas de los equipos de trabajo.

Identifiquen las competencias que prioritariamente es necesario fortalecer.

Metodologia aplicada en la realizacién de los talleres. Deteccién de necesidades
gerenciales de capacitacion y profundizacion focalizada al interior del Ministerio

1.

La primera etapa se inicia con el Taller de identificacién de prioridades de capacitacion
gerencial, organizado por el Ministerio y el IPAP, coordinado por INAP (dia 1).

La segunda etapa de elaboracion del PLAN DE CAPACITACION esta a cargo del
Director de RRHH del Ministerio, quien con la cooperacion del IPAP, y bajo el enfoque
de objetivos prioritarios de gestion, relevan de modo participativo las competencias a
fortalecer para los diferentes perfiles funcionales de agentes, en cada area, en las
siguientes dos semanas.

La tercera etapa del PLAN DE CAPACITACION, mediante un segundo taller gerencial,
identifica los lineamientos de capacitacion prioritaria para todos los agentes del
Ministerio: jefaturas intermedias, técnico-profesionales, administrativos, oficios y
servicios. Este segundo taller sera organizado por el Ministerio, con la cooperacion del
IPAP y coordinado por INAP (dia 15).

El INAP desarrollara previamente una capacitacion intensiva en materia de deteccion y
sus enfoques destinada a los equipos del IPAP.

El siguiente esquema ilustra el procedimiento completo de ejecucion de los talleres.

Este proceso concluy6 con la determinacion de las lineas estratégicas aplicadas para la
formulacion del Programa Gerenciamiento en Salud Publica.
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METODOLOGIA PARA LA DETECCION DE NECESIDADES
Y LA FORMULACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Coordinan DPPY IPAP

I

Participan Participan
Directores faller Gerenclal 1 I')o o ccion Asistida Taller Gerencial 2 Directores
Altos decisores DEteC.Cién de Enfoque de problemas. Identificar necesidades de Al‘tOS decisores
Director de Recursos necesidades de necesidades de capacitacion por capacitacion de Director de Recursos
Humanos Capacitacion perfil funcional mandos medios Humanos
Directora Provincial de CieSE Directora Provincial de
Personal Personal

B

1 e L

-Problemas y objetivos
de la organizacion
-Lineas prioritarias

de capacitacion

-Lineas prioritarias de
capacitacion de mandos mediod
operativos segiin enfoque de
problemas

Informacién de
base sobre
RRHH de la
institucion

| PLAN DE CAPACITACION

l
4 0 0

| PRESENTACION DEL PLAN DE CAPACITACION |

Resultados de los talleres

El diagndstico producido por los mandos gerenciales del MBS identificd dos aspectos
centrales: las competencias a fortalecer en los cuadros gerenciales y las competencias a
fortalecer en los restantes niveles de la organizacion MBS-Salud.

Los participantes, en el marco del desarrollo de los talleres, generaron debates en
torno de problemas y objetivos de los diferentes perfiles de agentes dependientes de sus
areas de trabajo, informacion consolidada en instrumentos de registro aportados por el
INAP.

Conclusiones del primer Taller Gerencial de deteccion de prioridades de
capacitacion gerencial / 4 de octubre de 2000

Definicion de competencias a fortalecer en el cuadro gerencial
> Problemas identificados

A) Vinculados con el marco institucional y la politica sectorial

Inestabilidad institucional (cambios frecuentes de ministros)
Falta de definicion en las politicas y directivas de implementacion

Baja articulacion entre el nivel politico y el técnico
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B) Vinculados con la ingenieria organizacional (estructura, sistema normativo,
sistema de planificacion, sistema de control, sistema de informacion, sistema de
carrera, procedimientos)

Alta burocratizacion de los procedimientos

Desorganizacion. Falta de supervision y evaluacion de tareas
Falta de formalizacion de la organizacion

Falta de normas

Falta de planificacion y programacion

Baja articulacion intersectorial y entre programas sociales y sanitarios

C) Vinculados con el clima organizacional (factores motivacionales - actitudinales:
Vision, motivacion, participacion, compromiso, etc.)

Desmotivacion del personal

Falta de compromiso y cooperacion

Obstaculizacién de los procesos

Falta de incentivos al desempefio/produccion laboral

Falta de capacitacion

D) Vinculados con el desempefio de areas y equipos de trabajo de la organizacion
(articulacién, coordinacion, roles, integracion, perfiles, objetivos)

Falta de espiritu de equipo

Falta de relaciones interequipos

E) Vinculados con la comunicacién organizacional (externa e interna (formal e
informal)

40

Falta de comunicacion intersectorial e intrasectorial

Falta de comunicacion

Falta de informacion real y actualizada (pérdida de tiempos)
Vinculados con los recursos fisicos y financieros de la organizacién
Autoritarismo econémico

Incertidumbre presupuestaria (obstaculiza la posibilidad de planificar)
Falta de recursos financieros

Falta de recursos materiales

Falta de recursos humanos

Dificultad para utilizar los recursos que se autogestionan

Falta de transporte
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> Identificacion de objetivos de gestion

A) Vinculados con la ingenieria organizacional (estructura, sistema normativo,
sistema de planificacion, sistema de control, sistema de informacion, sistema de
carrera, procedimientos)

Estructurar formalmente una organizacion descentralizada

Generar planificacion participativa anual con metas a alcanzar por cada area (fijar
prioridades en funcién de necesidades y recursos)

Disefiar flujogramas que agilicen los tramites administrativos, eliminar el pase de
expedientes por areas no resolutivas

Formular programas y proyectos sustentables

B) Vinculados con el clima organizacional (factores motivacionales - actitudinales:
Visién, motivacion, participacion, compromiso, etc.)

Motivar para generar mayor compromiso con la gestion

C) Vinculados con el desempefio de areas y equipos de trabajo de la organizacion
(articulacién, coordinacion, roles, integracion, perfiles, objetivos)

Constituir equipos interdisciplinarios con objetivos y roles definidos

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

Disefiar, explicitar y utilizar canales claros de comunicacion institucional
E) Vinculados con los recursos fisicos y financieros de la organizacién

Participar en la ejecucion y auditoria de fondos especificos

> Identificacion de competencias gerenciales a fortalecer con caracter prioritario

Planificar estratégicamente
Conducir y liderar proyectos de cambio

Identificar y reconocer actores institucionales y metodologias de interaccion
cooperativa con ellos.

Relevar y redisefar procesos administrativos

Generar una cultura de trabajo en equipo
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Prioridades de capacitacién para mandos medios y agentes sin personal a cargo

Se definieron las necesidades de competencias a fortalecer mediante capacitacion,
de caracter general y especifico.

Lineas Prioritarias de Capacitacion GENERAL formuladas por Perfil de agente
destinatario

N° Conocimientos y/o Objetivo de gestion Perfiles de Destinatarios
competencias 2 (3) (4) (5) (6)
afortalecer Jefes | Asesor | Profe-| Admi- | Oficios
sional | nistra
tivo
Construir y desarrollar el Asegurar la convivencia
1 |sentido de pertenencia institucional X X X X
Trabajar en equipos Mejorar actitudes y
intercomunicados cohesion de los Recursos
Humanos.
2 | Manejar y aplicar técnicas Mejorar las relaciones
de comunicacién internay | internasy la atencién de X X X X X
externa publico
Planificar operativamente Reconocer los recursos
3 disponibles y mejorar su X X X
utilizacion
Definir, formalizar e Fortalecer el area Salud del
4 |implementar puestos y roles | MBS X X X
ajugar en la organizacion
Salud.
Desarrollar liderazgos Fortalecer la administracion
5 [funcionales, equipos de de los RRHH del area Salud X X X X
trabajo articulados y del MBS
desarrollo (y formalizacién)
de procesos de trabajo
Conocer, construir y evaluar | Presupuestar por X X X
6 | estructuras de costosy Programas de Salud.
andlisis costo-beneficio
Presupuestar planes de
trabajo
Manejo de herramientas de | Aplicacion de mejores
7 | gestién administrativa tecnologias de X X X
(bases y servicios de datos, | administracion y
software aplicados). optimizacion de registros e
informacion para la toma de
decisiones
Conocer y manejar Ajustar la planificacion y
8 | metodologias e asegurar el logro de X X
instrumentos de evaluacién | objetivos
/ procesos e indicadores
9 [ Disefar un sistema Promover el trabajo en red
integrado de informacion y la transparencia X X X X X
general
10 | Generar, suministrary Mejorar la calidad de la
aplicar datos estadisticos informacion para la toma de X X X X
decisiones
11 | Manejar utilitarios basicos Agilizar los procesos de
de PC trabajo X X X X
12 | Conocery desarrollar Mejorar el trabajo
mecanismos de interdisciplinario. X X

coordinacion y de
capacitacion del personal
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Las conclusiones de este diagnéstico situacional, mas que una orientacion técnica,
expresaron la voluntad de los responsables del Ministerio de Bienestar Social para
emprender una transformacién profunda y perdurable.

Segunda etapa. Del disefio a la ejecucion y evaluacion del Programa de Capacitacion
Gerencial

Sobre la base de los objetivos de gestién identificados en el diagnéstico situacional
de las areas de salud se disefi6 el plan, con el objetivo de fortalecer la capacidad de gestion
y resolucién de probleméticas especificas detectadas en el diagnostico. Se disefié un
programa de cinco médulos tematicos que fueron incluidos en el Plan Anual de Capacitaciéon
2001 del IPAP.

Sus destinatarios fueron un grupo de 35 profesionales, con funciones gerenciales en
el nivel central del Ministerio de Bienestar Social. La contratacién de los equipos docentes
se realizd tras un proceso de seleccion de propuestas presentadas en el marco de una
convocatoria organizada al efecto.

El programa se estructuré del siguiente modo:

PROGRAMA DE GERENCIAMIENTO EN SALUD PUBLICA
I. Unidad de introduccién a la gestion administrativa en salud.
El modelo hospitalario. Ubicacién del hospital en el modelo sanitario.
El hospital descentralizado.
Problemas vinculados al disefio del modelo
La politica de calidad. La politica de direccién por objetivos. El hospital orientado
al paciente.
La gestién de los RR.HH.

Il. Unidad de planeamiento estratégico.
Definicién de estrategia. Evolucion y tendencia de los sistemas de salud en el
mundo.
Definicién de la mision y las grandes lineas de la organizacion.
Etapas del pensamiento estratégico. Reflexion sobre los conceptos clave
actuales.
Evaluacion. Matriz DAFO
1. Umdad de Desarrollo organizacional.
- Cultura organizacional y resistencia al cambio.
Liderazgo y cambio organizacional.
Dinamica de Grupos.
Desarrollo de Habilidades Gerenciales.

IV. Unidad de Costos y presupuestacion.

- Definicion del producto Hospitalario. Identificacion de los diferentes centros de
costos. Analisis de casos.
Determinacion de los procedimientos medios por centro de costo. Definicion de
costos. Andlisis de caso.
Determinacion de costos directos e indirectos. Ejercicio sobre un caso.
Presupuestacién. Traslado de los resultados de la metodologia de costos a las
partidas presupuestarias de la jurisdiccion.
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Durante el desarrollo del Programa, la coordinacién del IPAP efectué distintas
instancias de seguimiento del proceso pedagdgico. A fin de sistematizar la informacién
recogida, se disefid un instrumento de monitoreo que los asistentes debian completar bajo la
modalidad de seleccién de opciones, cuyos principales indicadores fueron:

Sobre el desempefio del docente

1. Desemperfio general
100%

Muy satisfactorio
Satisfactorio

Poco satisfactorio
Nada satisfactorio
NS/ NC

2. Nivel de comunicacién con los cursantes
100%

De muy buen nivel
Adecuada

Poca particip.

No hubo participacién

3. Equilibrio entre teoria y practica
100%

Demasiado tedrico
Demasiado practico
Equilibrado

NS/NC

4. Administracion del tiempo
100%

Correcto
Se perdi6 tiempo
Falt6 tiempo

Sobre los contenidos de la capacitacion

a) Correspondencia con las necesidades de gestion
100%

Muy relacionados
Apropiados

Poco relacionados
Nada relacionados
NS/ NC
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b) Posibilidad de articulacién con la practica
100%

Inmediata

Con posibilidades
Con dificultades
Imposible

NS/ NC

c) Sobre el nivel de organizacion del curso
100%

Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

NS/ NC

La informacion producida durante el desarrollo del Programa sirvié para el ajuste
permanente de los aspectos referidos al cursado. Una vez finalizado el cursado de los
cuatro médulos tematicos, el equipo de coordinacién del IPAP, llevé a cabo una instancia de
cierre bajo la modalidad de aula-taller. Dicha actividad estuvo destinada a efectuar una
reflexion recoger percepciones e identificar aspectos centrales de la transferencia,
incorporacion y desarrollo de capacidades gerenciales por parte de los funcionarios
destinatarios. Ademas, se tratdé de ponderar las posibilidades de aplicacion de los resultados
de la capacitacion en la practica. Las principales lecturas que dejaron los participantes como
conclusién fueron:

1. Opinién general sobre el programa

Aspectos positivos

Mejoroé
La gestién en general
La calidad de la atencion al usuario

Represento
Correctamente las conclusiones de los talleres de deteccion
La realidad institucional
Un positivo intercambio de experiencias

Promovio
La capacitacion como proceso continuo
La instrumentacion de cambios
La conceptualizacion de los temas tratados
La interrelacion con los colegas, con los integrantes del depto. o sector
La formacién de grupos
La revalorizacion del trabajo

Permitid
Despejar las incertidumbres generadas por el contexto socioecondmico

La Incorporacion de conocimientos e instrumentos técnicos
Intentar aplicar lo aprendido (parcialmente)
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Aspectos negativos

No consiguio
La integracion en el programa de los niveles jerarquico-politicos
El compromiso y apoyo de las autoridades
Transferencia de la teoria a la practica

Sufrié
Paro de actividades continuo y desmotivacion del personal
Una coyuntura problematica

2. Niveles de aplicacion de herramientas operativas incorporadas a través de la
capacitacion por areas criticas de gestion e incidencia en las practicas laborales. En
orden de prioridad.

Gerenciamiento en Salud Publica

Conclusiones del taller de cierre

Niveles de aplicacién de herramientas operativas incorporadas a través de la
capacitacion por areas criticas de gestion e incidencia en las practicas laborales.
Sobre 13 muestras.

Ne Areas de gestion Nivel de | incidencia
aplicacion
2 (3|4
1 En la motivacion e identificacion del 1(2 |7 |1 |Regulara
personal con los objetivos alta
2 En la comunicacion inter e intrasectorial 1|3 (6 |3 |Regulara
alta
3 En el trabajo de equipos 1|3 |6 |3 |Regulara
alta
4 En la calidad de la prestacion del serviciode |1 |3 |6 |1 | Regulara
Su area alta
5 En la planificacién y programacion de las 2 |2 |5 |2 |Regulara
tareas alta
6 En la incorporacion de indicadores referidos |3 |2 [5 |2 |Regular a
al control de gestion. alta

Escala aplicada: 1, baja aplicacion; 2, aplicacidn regular con tendencia a baja; 3, aplicacion
regular con tendencia a alta; y 4, alta aplicacion
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Tercera etapa. Del disefio de propuestas de transferencia a la conformacién de
equipos de trabajo.

Determinadas las lineas estratégicas para la aplicacién de los resultados de la
capacitacion en practicas que implicaran una mejora sustancial en procesos Yy
procedimientos criticos identificados en el diagnostico inicial, el IPAP establecio los criterios
y la modalidad para la formulacién y presentacién de propuestas de transferencia por parte
de los funcionarios capacitados. Dicho proceso, aln en curso, constituye el punto critico de
la implementacion del programa y ha arrojado hasta el momento los siguientes resultados:

Cuadro
N° AREA/PROYECTO OBJETIVO AVANCES
1 | Reconocimiento Médico Redisefnar los Proccesos Definicion de

. . misioén.
administrativos de los L
ici i i i principales servicios del Profundizacion del
Eficientizar la Calidad del Servicio de cector orentAndolos a marco conceptual y
Reconocimiento Médico , h .

. ., erramientas de
la mejor atencion del

: . estion.

cliente interno/externo 9 o
- Productos iniciales:
y a hacer eficiente el
. - Tablas de
registro de la o
. L codificacion de
informacion. )
patologias.

Software aplicado a
la estadistica.

Conformacion del

2 | Departamento Sida y Departamento Establecer y utilizar o )
equipo intersectorial

Educacion para la Salud nuevos canales y ] -
- . de ejecucion.
circuitos para hacer méas o
eficiente actividad de + Capacitacion
Red de Interconsulta y Prevencion interna

prevencion. o
Disefio de un

programa de
capacitacion
interna.

Conformacion de un

3 | Departamento Enfermeria Implantar un Programa ] o
L equipo provincial de
de Formacion )
Permanente para cubrir trabajo
Proyecto de Capacitacion en Gestion de P . Disefio de un

Salud los déficit de la
formacién de grado en
materia de gestion de
salud.

programa de
formacion para
jefas de depto.
enfermeria y
supervisoras de los
hospitales de la
Provincia.
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No

AREA/PROYECTO

OBJETIVO

AVANCES

Instituto Provincial de Rehabilitacion.

Identificaciéon y Mejora de Procesos
Administrativos.

Definir y clarificar los
roles del personal
administrativo.

Hacer eficiente la
gestién de la
informacién e
informatizar el servicio.

Definicién de la
mision arbol de
problemas
Definicién de las
lineas generales del
proyecto

Disefio de un
programa de
formacién asociado
a los objetivos del
proyecto.

Conformacion de

5 | Departamento Bioestadistica. Mejorar el desempefio ] ]
. equipos de trabajo.
del personal del area ) .

o para la Ejecucion de
Fc_>rtaIeC|rn|fento de la Red descentralizacion del acciones,
Bioestadistica. g . Capacitacion en

proceso de produccién y .

. hospitales.

procesamiento de la o

. L Disefio de un

informacion.
Programa de
Formacion.

6 | Departamento de Odontologia. Hacer mas eficientes las Conformacion de

Fortalecer la Red Pcial. de Salud Bucal.

acciones.

Prevencion y resultados
del Programa Pcial. de
Salud Bucal.

equipos de trabajo.
Disefio de un
Programa de
Formacion.
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Conclusiones

La tarea de planificacion, en el contexto provincial no se da bajo un esquema lineal y
estructurado. Las definiciones politicas no derivan en planes y programas, a partir de los
cuales puedan establecerse las necesidades de capacitacion.

Las dificultades para establecer los objetivos estratégicos de las instituciones; la
incertidumbre sobre los recursos econdmicos disponibles, el escaso compromiso politico,
nos obligd a adoptar estrategias diferentes, a reprogramar acciones, a corregir errores y
realizar definiciones sobre la marcha de las acciones emprendidas.

La experiencia descripta anteriormente nos ha permitido contrastar un esquema
técnicamente correcto en un contexto institucional por lo menos inestable que obligd, a
fuerza de sostener el programa, a permanentes negociaciones entre los participantes y las
sucesivas administraciones del sistema de salud.

Puede decirse que es este uno de los pocos procesos que tuvo continuidad en los
tres dltimos afios, en los hechos esto se tradujo en dos situaciones: los participantes
asumieron un mayor compromiso en términos de participacion, en tanto las autoridades
politicas relativizaron cada vez mas su importancia como aporte a la politica de salud.

Cuando iniciamos la experiencia, partimos de la hipotesis de que era indispensable el
compromiso Yy participacion activa de las autoridades sectoriales, invertimos en
consecuencia mucho tiempo y esfuerzo en lograr ese compromiso. Luego de dos afios de
trabajo (y cuatro diferentes administraciones ministeriales) asumimos que son los mandos
intermedios, quienes pueden impulsar y sostener objetivos de largo plazo y procesos de
cambio sustentables.

Respecto de los impulsores del cambio en las organizaciones publicas, Crozier
refiere: “no es que por definicién sean los apdstoles del cambio sino que poseen las llaves
de una posible apertura. Guardianes de principios y métodos, modelos de comportamientos
para las instituciones que dirigen, pueden otorgar o negar la legitimidad indispensable para
el éxito de un nuevo enfoque...Cierto es que son los lideres quienes toman las decisiones,
pero estas son preparadas, elaboradas y aplicadas por las elites administrativas. Por este
motivo, el éxito de un cambio depende de la atmdsfera que estas elites creen en torno de las

nuevas ideas”. *

! Michel Crozier, obra citada, Cap. X.
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Los facilitadores de capacitacion, una excelente
estrategia de cambio.

Expositor: Daniel Méndez Estévez, Responsable de Capacitacion, Direccion de Recursos
Humanos, Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia.

Contexto General

En la historia de la humanidad los cambios son una constante. Pero hoy mas que
nunca son el signo de nuestro tiempo y se diferencian del pasado por ser repentinos,
emergentes, globales y de alta intensidad.

Los cambios ocurren en todos los campos: econdmicos, tecnoldgicos, sociales,
institucionales y politicos. Se interrelacionan potenciandose en una profunda sinergia y
producen permanentes modificaciones en las condiciones y caracteristicas de todos los
ambitos que involucran al hombre.

Se estima que el 60% de las personas que hicieron descubrimientos o inventos
significativos en toda la historia de la humanidad viven en la actualidad. Esto nos habla de la
progresiva velocidad exponencial en la modificacion de las condiciones en que se
desenvuelve el hombre.

Las Organizaciones no escapan a esta realidad, estan inmersas en ella y también la
conforman. Son parte de los procesos de cambio por lo que deben, necesariamente, tomar
una posicién y dar una respuesta ante las nuevas situaciones.

Pueden resistirse al cambio y seguir dando las mismas respuestas, que quizas
fueron exitosas para las demandas del pasado. Pero seguramente no daran
satisfaccion a las nuevas. Ante nuevas preguntas se deben dar nuevas respuestas.
Si la resistencia al cambio perdura la muerte de la Organizacion es inevitable.

Pueden intentar acompafiar el cambio, produciendo las modificaciones necesarias
para adaptarse a las nuevas condiciones y entonces la probabilidad de sobrevivir
serd mas alta.

Pueden intentar producir el cambio, anticipandose incluso a la demanda. Entonces
existira la posibilidad de crecer.

Lo que podemos asegurar es que el costo de no hacer nada es el fracaso. Pero el
cambiar no asegura nada. El cambio por el cambio mismo solo produce el caos.

El “por qué”

El Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia, como Organizacion, ha renovado
sus objetivos institucionales y ha ido adecuando los procesos de gestion a las nuevas
necesidades, funcionando con el mismo personal de planta (mermado) que hace una
década atras. Es notorio que en este lapso, se han producido cambios en el contexto que no
se han reflejado de manera notoria en el personal de la Organizacién. Los cambios y la
adquisicion de nuevas competencias para la optimizacion del servicio, no se dieron por una
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politica institucional de capacitacion intensiva, sino que siguieron un lineamiento de
capacitacion generalista, en donde el administrativo, el técnico y el profesional, confluian en
el mismo curso, el cual pocas veces tenia que ver con sus tareas habituales. Esto hizo que
los agentes que veian la necesidad de adquirir el conocimiento de nuevas tecnologias y
competencias acordes a las necesidades, lo hicieran fuera de la Organizacién, en forma
individual, capacitandose para ese cambio que se estaba produciendo y traduciendo esos
nuevos conocimientos en una eficaz prestacion del servicio.

Por ello la Direccion de Recursos Humanos considerd el producir un cambio
sustancial en las estrategias de capacitacion del personal Ministerio de Educacion, Ciencia y
Tecnologia para lograr enfrentar las situaciones del entorno y en lo posible anticiparlas, para
no sélo sobrevivir, sino también llegar a crecer. Es decir tratar de no quedarnos en soélo ser
eficaces, sino buscar también llegar a ser eficientes.

La Estrategia

Nuestra Estrategia se basa en la aplicacion de tres elementos basicos para el Cambio
en las Organizaciones.

Para que el cambio sea exitoso es necesario que tenga la Direccion y la Velocidad
correctas, pero ademas, debe producirse (para evitar la anarquia) a partir de un punto de
Estabilidad que encuentra su anclaje en la misma esencia de la Organizacion.

Es por ello que desde la Direccion de Recursos Humanos del MECyT, quien tomo el
timén relaciond estos tres elementos y se hizo las siguientes preguntas relacionadas al tema
Capacitacion:

Direccién:

(Interpretando este elemento como Orientacién y Coordinacion)

¢ Como interpretar el contexto para orientarnos en el rumbo a tomar? ¢Hacia dénde
nos debemos dirigir como Organizacién? ¢Qué debemos dejar de hacer? ¢Qué
hacer distinto? ¢ Qué seguir haciendo? ¢ Qué hacer nuevo?

La implementacién de estos procesos exigio un gran esfuerzo de coordinacion entre
los distintos sectores, niveles e integrantes del Equipo de Capacitacion con la
Organizacién e incluso con quienes se vincula externamente. Debia existir una
sincronia y armonia en el accionar de todos los actores.

Velocidad:

(Es decir Tiempo e intensidad a aplicar)

¢En cuanto tiempo debemos producir el cambio? A veces llegar demasiado
temprano tiene un costo casi tan alto como el de llegar tarde.

¢,Como la dosificamos? ¢Cual debe ser la intensidad del cambio al finalizar el
proceso y cuanta a lo largo de él y en las distintas variables que intervienen?
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Estabilidad:

La base sobre la cual se despliegue la energia que impulsa el cambio debe ser sélida
para que éste adquiera la fuerza correcta que le permita alcanzar los objetivos
propuestos.

Esta base que sirve de anclaje, se encuentra formada principal y fundamentalmente
por:

a) Valores que sustenta la Organizacibn (Los principios que rigen los
Cadigos de Etica y son el basamento de las Politicas),

b) El Personal. La totalidad de sus integrantes sin cuya participacion las
Organizaciones no existirian.

c) Fortaleza estratégica en sus formas de prestacion: los aspectos criticos
gue hacen a ella podran ser alternativamente: la Innovacion, el Servicio, la
Tecnologia, etc.

Es en este ultimo elemento de la trilogia, donde hacen su aparicion los Facilitadores
de Capacitacion cuya actividad es la gestion de fortalecimiento de estrategias.

Cémo surgen

La Direccibn de Recursos Humanos del MECyT, comienza a reorganizar la
Capacitacion del Personal, con la idea de generar un cambio que se base en el accionar de
los empleados de linea. Es decir interesar a los recursos humanos con que se cuenta, para
gue sean ellos los generadores del cambio, priorizando la capacitacién orientada al
fortalecimiento organizacional, con un mayor involucramiento de los equipos de trabajo y
asignando especial importancia al desarrollo de competencias de los agentes del Ministerio,
para que dispongan de mas recursos en la gestion de su desempefio laboral.

Esta idea se conjuga luego con el espiritu de la Resolucién N° 2 del 2002 de la
Subsecretaria de la Gestion Publica y a su vez, con una propuesta que hace llegar el INAP,
credndose, en consecuencia, un equipo de Facilitadores de Capacitacién, que también
integra el Coordinador Técnico de Capacitacion.

Esta propuesta hablaba de designar a agentes de planta con cierto perfil y
competencias, para capacitarlos y dotarlos de herramientas que les permita desempefarse
como Facilitadores para las Actividades de Formacion de Mandos Medios.

Asi, se dirigid la busqueda a candidatos que tuvieran formacion universitaria,
acreditaran capacitaciéon o formacién en temas relacionados con la conduccion de equipos
de trabajo, liderazgo, manejo de las relaciones interpersonales, etc. Que contaran con
experiencia laboral como agentes del organismo, asi como también experiencia en la
conduccion y/o coordinacion de equipos o areas de trabajo en el sector publico, mas,
experiencia en capacitacion y/o educacién de adultos, especialmente en educacion no
formal, con comprobada capacidad de escucha y de didlogo, actitud reflexiva frente a los
problemas de la practica laboral y un compromiso con el aprendizaje personal y el de los
demas.
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Su Capacitacion

Elegidos los candidatos, en el mes de agosto, el INAP los capacité con una actividad
gue denomind Taller “Formacion de Facilitadores en Capacitacion de Mandos Medios” a
cargo de la Administradora Gubernamental, Arquitecta Graciela Falivene y de la Licenciada
Elisa Lemos. Taller que tuvo como objetivos especificos: facilitar a los participantes los
instrumentos técnicos y habilidades necesarias para llevar a cabo una gestion eficaz y
eficiente de la formaciéon en el seno de su organizacion, buscando la eficacia, desde la
generacion de una idea hasta la deteccion de necesidades, la propuesta de acciones
formativas, teniendo en cuenta el disefio, la puesta en marcha, el seguimiento y la
evaluacion, ajustandolos a la realidad operativa. Es asi que los facilitadores salieron con una
capacidad de reconocer competencias basicas para el desempefio del rol de conductor
intermedio en el contexto de crisis que atraviesa el Estado, incorporando una amplia visién
de la conduccion intermedia que comprometa a los actores intervinientes en los procesos
criticos de gestion y valorando la funcién de la conduccion intermedia como articuladora de
los procesos organizacionales, rescatando sus experiencias exitosas.

Acciones del Equipo de Facilitadores

Ya capacitado, el grupo de Facilitadores, junto con el Coordinador Técnico de
Capacitacién y bajo la conduccién de la Directora de Recursos Humanos, elabora un Plan
de Acciony la estrategia a seguir para ponerlo en practica.

La misma consistio en presentar el Equipo a todos los Directores Nacionales y
Directores del Ministerio, proponer lineas de accion en conjunto para la formacion de
mandos medios y elaborar un compromiso de articulacion (Equipo con cada Direccion) para
detectar necesidades. Esta actividad se hizo en forma de taller y se denominé “Los mandos
medios en el @mbito de las organizaciones. Propuestas para un dispositivo de Formacion.
Realizado el 19 de septiembre del 2002.

Para el desarrollo de este taller se cont6 con el invalorable apoyo del INAP y de
todos los Programas que forman parte de la Direccion del Sistema Nacional de
Capacitacion.

Como resultado de la actividad surgié un fuerte compromiso de los Directores para
participar y colaborar en aportar datos de sus espacios de gestion, con el objetivo de lograr
la optimizacién de sus procesos, utilizando la capacitacion como un medio para lograrlo.
Como contrapartida surgié el compromiso de los Facilitadores de registrar y analizar esos
datos y posteriormente confeccionar una capacitacion “a medida” para cada Direccion,
teniendo en cuenta la real necesidad individual de ellas.

Es asi que el equipo de facilitadores se dio a la tarea de entrevistar a cada Director,
con el propésito de identificar los equipos de conduccion intermedia en los espacios de
gestion de cada Direccién, conocer los procesos y lineas de accidén que se desarrollan para
lograr sus objetivos y las dificultades o “cuellos de botellas” que pudieran tener en el
cumplimiento de dichos procesos.

Una vez detectado estos “cuellos de botella” identificar si a través de la capacitacion
se pueden solucionar y en caso afirmativo, proponer acciones al respecto.
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Esta etapa se llevd a cabo durante los meses de septiembre, octubre y principios de
noviembre del 2002, recopilando el equipo de facilitadores una valiosa informacion que
cuando fue procesada y analizada, arrojo pautas y lineamientos de acciones a seguir. Una
de ellas fue la gran necesidad, de que agentes que revistaban en las diferentes Direcciones
entrevistadas, tuvieran nociones y parametros de calidad para cumplir con el ejercicio de sus
tareas. De este diagnostico surgié un “Taller de Calidad en el Trabajo” que se dio en
simultaneo en el mes de noviembre a dos grupos diferentes, participando 97 agentes en
total.

Lo que se rescata de este taller es que considerando las variables necesidad, tiempo
y oportunidad, el mismo fue diagnosticado, disefiado, desarrollado y ejecutado por el propio
equipo de Facilitadores como respuesta inmediata a una demanda. El impacto que tuvo en
los participantes fue muy importante porque se les abrié un espacio de reflexiébn y una
posibilidad de ser escuchados en sus propuestas, que eran emitidas desde su propia
experiencia para dar un valor agregado de mayor calidad a su tarea. Propuestas éstas que
fueron puestas en practica en la mayoria de los casos, generando satisfaccién en los
trabajadores, que se convierten asi en repetidores de los objetivos del taller (agentes de
cambio). Esto trajo como consecuencia que se produzca una lista de espera muy nutrida, de
agentes que quieren participar del taller cuando se repita.

En el mes de diciembre la Direccion de Recursos Humanos del Ministerio de
Educacion, Ciencia y Tecnologia, junto al Programa de Altos Directivos Publicos y el
Programa de Calidad de Gestion de la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion del
INAP, realiz6 una nueva actividad, en forma de Jornada “Competencias Directivas y
Cooperacion Institucional”, que tuvo como destinatarios a todos los Directores de este
Ministerio. La misma se desarroll6 en la Residencia de San Fernando, Provincia de Buenos
Aires; coordinada por el Coordinador Técnico de Capacitacion de Recursos Humanos, y en
donde los Facilitadores de Capacitacion, luego de la exposicion de la Directora del
Programa de Altos Directivos Publicos, Administradora Gubernamental, Arquitecta Graciela
Falivene, tuvieron a cargo la conduccion y moderacion de las mesas de trabajo del taller.

Hoy el equipo esta terminando los diagndsticos, detectando problemas de gestion en
las distintas Unidades y en contacto directo con las Direcciones del Ministerio, por si se
producen variantes o dificultades que puedan ser canalizada a través de la capacitacion,
siguen diseflando cursos, y elaborando el Plan Institucional de Capacitacion, teniendo
como consignas que:

la capacitacion debe tener como objetivo mejorar los procesos de gestion.

cada Taller debe ser una estrategia para llegar a ese objetivo, donde se
conceptualice desde la accion.

gue el interesado vea que le sirve y que adquiere competencias y herramientas
transferibles a la labor cotidiana para lograr los resultados esperados.

Por todo lo expuesto, creemos que la conformacion de un equipo de Facilitadores de
Capacitacion, ha sido una excelente estrategia de cambio en el enfoque de la capacitacion,

ya que:

Posibilitd, con su accionar, una integracion no tan solo por areas, sino transversal a
la Organizacion.
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Compromete en la capacitacion a los Directivos y a los destinatarios de ella, por
igual.

Detecta las necesidades medulares de la Organizacion.

Va formando Agentes de Cambio en cada uno de los participantes de la
Capacitacion.
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Taller de autoaprendizaje. Actividad de nivelacion e integracion del
cuarto Programa de Formaciéon de Administradores
Gubernamentales, 1993.

Expositora: A.G. Arg. Graciela Falivene, Coordinadora del Programa de Directivos Publicos
del Instituto Nacional de la Administracion Publica.

Experiencia de capacitaciéon a compartir
Taller de Autoaprendizaje

1. Objetivo General: Reconocer las competencias requeridas para desempeifiarse
como AG, las existentes en el del grupo de aprendizaje y disefiar actividades
niveladoras entre los miembros.

2. Objetivos Especificos
Integracion del grupo de aprendizaje interdisciplinario, reconocimiento de las
propias competencias y de los estilos de aprendizaje, definicion de la red
conceptual basica y de las competencias requeridas para afrontar el programa.
Capacitacion cruzada entre los miembros del grupo.

3. Metodologia
Desarrollo de actividades de taller en encuentros de tres horas, tres veces por
semana durante dos meses. Totalizaron 80 hs de taller.
Momento 1: Conceptualizar y comparar el ciclo de aprendizaje y el ciclo de
conocimiento. Reconocer los propios estilos y los de los grupos profesionales
influidos por sus practicas. Considerar los factores que facilitan y los que
entorpecen y distorcionan el proceso de aprendizaje.
Momento 2: Reconocer las competencias profesionales y como se las
adquirié. Seleccionar aquellas competencias que seran mas aplicables a las
nuevas tareas y al nuevo campo profesional. Compartir los resultados
individuales y reconocer los diferentes grupos profesionales y de practica
existentes.
Momento 3: Construccién de una agenda de aprendizaje cruzada.
Momento 4: Instruccién cruzada entre los distintos miembros de aquellos
conceptos claves que seria necesario compartir para afrontar los futuros
aprendizajes. Confeccién de guias y dictado de clases.

4. Personal involucrado: Se contd con la colaboracion de la A. G. Analista de
Sist. Alicia Saab, en la facilitacion del trabajo de taller. De esta manera el taller
conto6 con dos facilitadoras con experiencia en ejercicio en la funcién de A. G. y
30 profesionales seleccionados, por pruebas de conocimientos, capacidad para
resolver problemas y perfil psicotécnico para formarse con vistas a integrar el
Cuerpo de Administradores Gubernamentales.
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Resultados obtenidos

Utilizando los niveles de evaluacion del libro “EVALUACION DE ACCIONES
FORMATIVAS”, de Donald L. Kirkpatrick', se pueden visualizar los siguientes
resultados:

NIVEL |, de Reaccion o satisfaccion, que da respuesta a la pregunta: "...¢Le
gusto la actividad a los participantes?...", y que busca determinar en qué
medida los participantes valoraron la accién capacitadora. Los valores
oscilaron entre 75.38 y 94.26, teniendo en cuenta los distintos item de la
planilla “Evaluacion de satisfaccion de los cursantes” (véase el punto ).

NIVEL I, Aprendizaje, que da respuesta a la pregunta: "...¢;Desarrollaron los
objetivos los participantes en la accion de capacitacion?...", siendo su propdésito
el determinar el grado en que los participantes han logrado los objetivos de
aprendizaje establecidos para la accién de capacitacion. (Véase el Cuadro
“Matriz de Evaluacion Final”, punto 8). Todos los cursantes promovieron la

actividad con un rendimiento superior a los 7 puntos. -

NIVEL Ill, Aplicacién o transferencia, que da respuesta a la pregunta: "...¢ Estan
los participantes utilizando en su trabajo las competencias desarrolladas?...",
cuya finalidad es determinar si los participantes han transferido a su trabajo las
habilidades y el conocimiento adquirido en una actividad de capacitacion,
identificando ademads, aquellas variables que pudiesen haber afectado el
resultado.

Este nivel ha sido evaluado durante el mes de marzo, del afio 2003, a
través de una encuesta realizada a 27 A. G., egresados del IV PROFAG, de
esta poblacion respondi6 el 70 % del universo (Anexo Il). Cabe aclarar que
esta medicion (de la aplicacién y transferencia) es poco frecuente y
consiste de alguin modo en medir el impacto de un proceso de
conocimiento a su propia comunidad de aprendizaje y a la faz de
aplicacion de las competencias adquiridas a sus puestos de trabajo.

Se obtuvieron los siguientes resultados:

En cuanto a Adquisicion de Conocimientos, punto 1, los encuestados
reconocieron haber logrado un nivel, en general, de medio a alto (Anexo
V).

En el punto 2 (Autoconocimiento / Reconocimiento de las competencias
preexistentes) el 52% reconocié un nivel medio y 37% un nivel alto.
(Anexo V)

En el punto 3, Promocion de la Comunidad de Aprendizaje, el 63 % de los
participantes manifestd6 que el Taller signific6 un gran aporte al
conocimiento personal de sus colegas respecto al perfil de expertise,
propiciando un espacio de aprendizaje grupal continuo. (Anexo VI)

NIVEL 1V, Resultados, que da respuesta a la pregunta: "...¢ Cual es el impacto

operacional?...", cuyo propdsito es determinar el impacto operacional que ha

! Kirkpatrick, D. L.. “Evaluacion de Acciones Formativas”. Edicién Gestion. 2000. Barcelona. Espaia.
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producido una acciéon de capacitacion; si el impacto puede expresarse en
pesos, se puede identificar el retorno sobre la inversion (ROI). Cabe destacar,
gue no hemos podido medir este nivel, ya que no podemos medir el
impacto monetario por ejemplo de la capacidad que se logr6 para trabajar
en equipos multidisciplinarios. Pero suponemos que dado los resultados
del nivel anterior se han producido incrementos en la produccion de
resultados en grupos multidisciplinarios.

Por ultimo, habiendo realizado al finalizar el Taller, en el afio 1993, una lectura
explicativa se lleg6 a la conclusion de que los miembros del IV PROFAG, se reconocieron
como grupo y comunidad de aprendizaje, se logré buena comunicacién con la coordinacion
y se constituyé un grupo de seguimiento del curso conformado interdisciplinariamente. Se
dictaron los talleres de nivelacién, con resultado diverso de acuerdo a la complejidad de los
conocimientos y el déficit de la formacion general. Dado que se realizaron guias de estudio,
los conceptos de abordaje mas aprehensibles, tuvieron mejores logros.

El problema mayor se produjo en las ciencias duras (matematica y estadisticas,
donde las competencias requeridas tuvieron dificultades de adquisicion dado que 2/3 del
grupo provenia de las ciencias sociales).

A 10 afios de vivenciada la experiencia (encuesta anénima®, los resultados
obtenidos coincidieron en gran medida con las evaluaciones en el momento inicial.

2\er en ANEXO I, la encuesta realizada a 27 Administradores Gubernamentales, egresados del IV PROFAG,
durante la semana del 10 al 14 de marzo del corriente afio.
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IV Programa de Formacion de Administradores Gubernamentales

“Taller de Autoaprendizaje”

Docente a Cargo: A. G. Arg. Graciela Falivene
Se contd con la colaboracion de la A. G. Analista de Sistemas Alicia Saab, en la facilitacion
del trabajo de taller. De esta manera el taller cont6é con dos facilitadoras con experiencia en
ejercicio en la funcién de A.G.

Introduccién

La capacitacion del “IV Programa de Formacion de Administradores
Gubernamentales” se propuso contribuir al cambio cultural y a producir un efecto
multiplicador, mediante la interaccion efectiva con las estructuras organizacionales de estilos
de trabajo y experiencias. Contemplo en su disefio tareas de capacitacion para la
adquisicion de idoneidad laboral y aspectos formativos que condujeron a la adopcion de
actitudes como agentes de cambio y, su rol dentro de la reforma del Estado y la articulacion
de esta reforma con los estados provinciales.

1. Objetivo General

Se trata de un curso formativo e instrumental que abordard la problematica del
autoaprendizaje, el aprendizaje grupal y la comunicacion interdisciplinaria para
disefiar una agenda de actividades de autocapacitacion que permita cubrir
necesidades de nivelacion e intereses individuales que enriquezcan el futuro
desempefio del cursante como Administrador Gubernamental y complementen el
disefio curricular.

2. Objetivos Especificos

2.1.- Identificar, reconocer y describir algunas caracteristicas del proceso de
aprendizaje.

2.2.- Identificar, por medio del Test de David KOLB, estilos personales de
aprendizaje.

2.3.- Identificar los recursos disponibles para el aprendizaje.
2.4.- Establecer objetivos de aprendizaje para el curso.

2.5.- Organizar grupos de autoinstruccion que potencien tanto las diferencias
individuales en cuanto a profesién y/o experiencia laboral anterior como en
cuanto a estilos de aprendizaje.

2.6.- Identificar el perfil de aprendizaje grupal.

2.7.- Ensayar métodos y técnicas para facilitar la productividad y la creatividad
del grupo.

2.8.- Desarrollar aptitudes de autoevaluacion personal y del equipo de trabajo
gue permitan el crecimiento y el autodesarrollo.
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2.9.- Desarrollar habilidades comunicativas para relaciones interpersonales y
de negociacion.

3. Contenidos
3.1.- Un modelo de aprendizaje / resolucion de problemas.

3.2.- Las diferencias cualitativas entre el aprendizaje intuitivo y el sistematico:
“El Método Cientifico”.

3.3.- Diferencias conceptuales entre problemas estructurados vy
cuasiestructurados.

3.4.- El proceso de aprendizaje y el proceso de produccion social.
3.5.- Los paradigmas del conocimiento disciplinar y la multidisciplina.

3.6.- Evaluacion de productos, evaluacibn de procesos y evaluacion de
actitudes.

3.7.- Estilos de aprendizaje individual y grupal. Caracteristicas. Método y
técnicas para potenciar los distintos estilos.

3.8.- Planificacién de actividades de autoinstruccion grupal e individual. La
agenda: exposicion de objetivos. Definicion de las areas correspondientes a
estudio, indagacion, reflexién o experimentacion. Definicion de roles dentro del
grupo. La evaluacion.

4. Enfoque Pedagdgico

4.1.- Se intentd cumplimentar el proceso pedagogico segun un enfoque
dinamico, pues el educando debia ubicarse siempre con posturas activas por
excelencia, como via de acceso a la comprension de la realidad objetiva.

4.2.- Se estimularon las capacidades para el trabajo grupal, dado que se
abordaron temas que propiciaban el trabajo en equipos multidisciplinarios. En
este sentido, se buscaron los siguientes objetivos:

4.2.1.- Desarrollar habilidades en el empleo de métodos especificos para
facilitar la productividad y creatividad del grupo.

4.2.2.- Desarrollar habilidades mas adecuadas en las relaciones
humanas, en especial aquellas necesarias para una actividad de grupo
efectiva.

4.2.3.- Desarrollar habilidades mas adecuadas en la comunicacion verbal,
en especial en grupos reducidos.

4.2.4.- Desarrollar mayores habilidades en la deteccién de personas o
materiales que puedan servir como fuente de informacion.

4.2.5.- Desarrollar mayores habilidades de autoobservacion.
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4.2.6.- Lograr una estructura cognitiva mas activa y rica en la formulacién
de hipotesis.

4.3.- Para que el proceso educativo haya sido fructifero y enriquecerse con los
necesarios ajustes y retroalimentaciones, se plantearon permanentes
instancias de evaluacion.

5. Metodologia de Trabajo

Se trabajé en grupos de 5 6 6 alumnos, en base a la concepcién pedagdgica

explicitada anteriormente.

Primer encuentro

5.1.- Trabajo Practico del Taller: consignas de trabajo.
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5.1.1.- Participar de los estilos de aprendizaje, los objetivos y los recursos:
cada grupo debié organizar el tiempo para que todos los integrantes
participaran; de a uno los miembros expusieron sus ideas -mientras el resto de
integrantes podia realizarle preguntas- acerca de los temas que siguen:

1.

N o o > W DN

¢, Como caracterizaria su manera de aprender?

¢ Cual cree que es su punto fuerte de aprendizaje?

¢,Cudl es su mayor debilidad?

¢ Qué quiere lograr en este curso?

¢ Esta procurando conocerse, conocer a los otros?

¢ Qué cambios le gustaria hacer en su estilo de aprendizaje?

¢, Qué experiencias ha tenido que pueda transferir al grupo para que
otros de los miembros alcancen sus objetivos de aprendizaje?

Completar en forma individual el cuadro de factores, que
obstaculizan y ayudan el aprendizaje.

Poner en comun el cuadro de factores.

5.1.2.- Identificar, reconocer y describir algunas caracteristicas del
proceso de aprendizaje.

A
B)
C)
D)
E)

Lectura de la introduccion.

Discusion grupal.

Resolucion del Test de KOLB.

Agrupacion de los test segun estilo dominante.

Observar el tipo mas frecuente para cada profesion de origen.
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F)  Organizar grupos cuyos miembros tengan los resultados del test mas
divergentes posibles.

Recursos didacticos a utilizar:

A) KOLB, D. “Inventario de Estilos de Aprendizaje”. Ill Introduccion. pp. 9-12.
C) Ibidem. pp. 5-7

Segundo encuentro

5.1.3.- Reconocer el aprendizaje como proceso completo.

A) Comparar grupalmente la gréafica del proceso de aprendizaje de la
introduccion con el método cientifico de WALLACE (aprendizaje
cientifico, conocimiento cientifico). ¢Cuales son las principales
similitudes y diferencias?

B)  Escribir una sintesis de las conclusiones a las que se arribe.

Recursos didacticos a utilizar:

A) Cuadro “El Proceso Cientifico” (extraido de WALLACE, W. “La Légica de la
Ciencia en la Sociologia”. Ed. Alianza)

5.1.4.- Reconocer distintos puntos de vista.

A) Analizar las distintas imagenes que se entregan, escribir lo que se
ve.

B) Realizar la puesta en comun: ¢Cuales son las diferencias? ¢ Por
qué?

C) Leer en forma individual el Cuento “Algo raro sucedio en este Pueblo”
de Gabriel GARCIA MARQUEZ.

D) Discutir:
v' ¢ Como percibieron la situacion los distintos actores del pueblo?
v’ ¢Como tomaron decisiones?

v' ¢ Encuentra alguna similitud entre el relato y alguna circunstancia
gue Ud. haya vivido?

v' ¢Qué alternativas de conducta podrian haber tenido los
personajes? ¢Por qué con frecuencia se repiten los mismos
errores?

v' Debatir qué se entiende por posicionamiento “meta’ (Vg.
“metaobservacion”, “metaconocimiento”)
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Recursos didacticos a utilizar:

A) Gréafico de Cubos (perteneciente a la pagina 198, del libro “Politica,
Planificacion y Gobierno”, de Carlos MATUS. sep. 1987. O.P.S. Washington D.
C. Segundo Borrador) y Grafico de Relatividad (correspondiente a ESCHER.
1953)

C) GARCIA MARQUEZ, G. “Algo raro sucedié en este Pueblo”. Pagina 12.
15/02/1990.

Tercer encuentro

5.1.5.- El saber como institucion.

A) Leer “El Conflicto de las Facultades”, de DERRIDA.

B) Discutir: ¢ Cudl es el conflicto? ¢En qué se origina? ¢Qué rol juega el
PODER del SABER?

Recursos didacticos a utilizar:

A) DERRIDA, J. “La filosofia como Institucién”. Juan Granica Ediciones. 1984.
Barcelona. Espafa. Capitulo “El Conflicto de las Facultades”. pp. 21 — 58.

5.1.6.- El saber y la accion.

A) Leer y reflexionar sobre el Capitulo “El Proceso de Produccion
Social”, de Carlos MATUS.

B) Debatir en grupo:

- ¢Por qué es importante para el Administrador Gubernamental
abordar las tareas en forma multidisciplinaria?

- ¢Qué se entiende por inter, trans y multi - disciplina?

C) Leer y analizar el cuadro realizado que describe problemas
cuasiestructurados, segun MITROF.

- ¢Hay problemas de este tipo en el Estado? ¢ Cuales?
- Qué tipo de formacion ayuda a resolver este tipo de problemas?

Recursos didacticos a utilizar:

A) MATUS, C. “Politica, Planificacion y Gobierno”. sep. 1987. O.P.S.
Washington D. C. Segundo Borrador. Cap. Il “El Proceso de Produccién
Social”. pp. 125 — 132.

C) Cuadro de Problemas Cuasiestructurados (MITROFF, I. “The Subjetive Side
of Science”. 1974. Elsevier.)
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5.1.7.- El saber y la comunicacion.

Los grupos de discusion son siempre multidisciplinarios, pero rotativos.
A) Leer “La Critica Dialégica”, de TODOROV, S.
B) Discutir:

- ¢Por qué el autor atendi6 a ciertas criticas respecto a su
quehacer y a otras no?

- ¢Cudles pueden ser los factores que influyeron para que eso
ocurriera?

- ¢Vivio alguna circunstancia parecida? ¢Cual? ¢A qué criticas
atiende Ud.?

Recursos didacticos a utilizar:

A) Capitulo “¢Una Critica Dialogica?” (TODOROQV, S. “La Critica de la Critica”.
1991. Ed. Paidés. Bs. As. Argentina. pp. 145 — 155).

Cuarto encuentro

5.1.8.- Identificar roles y funciones dentro del grupo.

A) Realizar el test y discutir sus resultados.
B) ¢Cdmo mejoraria su desempefio dentro del grupo?

C) ¢Como adapta su conducta a la dindmica que se produce en
distintos grupos?

D) ¢Cuales son los roles imprescindibles para que un grupo pueda
producir?

E) ¢Qué roles pueden ser jugados por una misma persona y cuales no?
¢ Por qué?

F) ¢Con qué reglas acordadas puede mejorarse la productividad del
grupo? Proponerlas.

Recursos didacticos a utilizar:

A) Texto “Autodiagnostico de Textos Grupales”, Fase 2: Perfil de Aprendizaje
Grupal. pp. 1-09.

Quinto encuentro

5.1.9.- Reconocer especialidades individuales.

A)  Escribir en una tarjeta qué tipos de problemas resuelve hoy. ¢ Tiene
gué ver con su formacion universitaria? Si no es asi ¢ Como adquirio
las habilidades?
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B) Agrupar a aquellos que resuelven problemas similares.

C) Organizar grupos lo mas homogéneos posibles, con respecto al tipo
de problemas que habitualmente resuelve.

D) Discutir cuales son los conceptos basicos que deberia tener un “no
especialista” para comprender ese tipo de problemas.

Sexto encuentro
5.1.10.- Elaborar una agenda de aprendizaje grupal que facilite la
comunicacion interdisciplinaria.
A) Elaboracion en cada grupo de un programa de nivelacion.

v Disefiar el programa de capacitacion contemplando que haya un
momento de ajuste con la participacion de los destinatarios.

v' Elaborar:
- Laficha técnica de los conceptos béasicos.

- El plan de actividades de capacitacion para que los mismos
sean adquiridos por los destinatarios.

- Los recursos necesarios: tiempo, materiales, etc.

- Las pautas de elaboracion y control del proceso de
ensefanza aprendizaje.

- La forma de articulacion de los distintos cursos.

- Los criterios de seleccion y priorizacion de contenidos y
habilidades.

6. Talleres dictados por los cursantes

Los talleres han respondido a los siguientes ejes conceptuales:

1.- DERECHO ADMINISTRATIVO ( corresponde a los siguientes cursos: “Nivelacion del
Derecho”, “Introduccion a la Filosofia del Derecho”, “Acto Administrativo”, “Proceso
Administrativo” y “Estructura Vigente de la A.P.N.").

2.- CONOCIMIENTO DE ESTADISTICA Y MATEMATICA FINANCIERA ( es el correlato
del dictado de “Matemética”, “Estadisticas” y “Técnicas del Presupuesto de Capital”).

3.- ABORDAJE DE LA CULTURA ADMINISTRATIVA (pertenece a los cursos:
“Comunicacién Escrita Administrativa” y “Praxis Estatal”).

4.- ABORDAJE DE LA CULTURA BUROCRATICA (corresponde a los talleres:
“Introduccién a las Organizaciones Burocraticas” y “Procesos Organizacionales”).

66 Panel 3: Metodologia pedagdgica para la capacitacion laboral




Instituto Nacional de la Administracidon Publica

7. Evaluacion de satisfaccion de los cursantes

Se aplicé como instrumento de evaluacion para indagar sobre los distintos aspectos
del desarrollo del Taller y de los aprendizajes logrados, a 26 cursantes del IV PROFAG.

Consta de 12 item, cada uno de ellos corresponde a una afirmacion a la cual el
participante debe asignarle un puntaje representativo de su punto de vista (entre el 0 y el
100, siendo este ultimo el més alto).

Por ultimo, la sumatoria total de item da como puntaje maximo 1.200 puntos, siendo
el promedio de la sumatoria de todos los instrumentos equivalente a 1.024, con lo cual se
demuestra el alto grado de conformidad que tienen los cursantes con la actividad.

ITEM CONCEPTO PUNTAJE (PROMEDIO)

1 Los objetivos principales del curso han sido 8757
explicitados en forma clara '

Hubo concordancia entre los objetivos del curso y
2 84.69

las asignaciones de las clases.

Las actividades en clase fueron planeadas y
3 84.38

organizadas.

Las ideas o conceptos mas importantes fueron

4 . . 91.42
explicados con claridad.

5 El tiempo de las clases fue bien utilizado. 75.38
Los materiales y bibliografia utilizados fueron

6 84.07
adecuados.
Se facilité la participacion activa de los alumnos en

7 89.11
las clases.
Se alenté a que los alumnos pidiesen ayuda al

8 94.26

instructor cuando la necesitasen.

9 Se estimulé el pensamiento analitico y la critica 86.11
independiente de los alumnos. '

Se toleraron puntos de vista de los alumnos

10 - . 90.30
distintos de los del instructor.

11 Grado de la conceptualizacién adquirida por ud. 84.56

12 Grado de operatividad adquirida por Ud. 79.37

PUNTAJE TOTAL 1.024
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8. Matriz de evaluacion final

DOCENTE: A. G. Arg. Graciela FALIVENE

ALUMNO . ettt ettt ettt
(€] =10 >0 TSRS
CURSO DISERADO: ..ottt ee ettt e et e et et e e ree s
ACTIVIDAD ASPECTO A EVALUAR %
ACTIVIDADES TRABAJOS PRACTICOS EN CLASE 15
INTRODUCTORIAS PARTICIPACION EN CLASE 15
SELECCION DE CONTENIDO 10
PLAN DE CLASE 1
PROGRAMA CLASES 0
FICHA TECNICA 10
CALIDAD DE LA EXPOSICION 10
DICTADO COMPROMISO CON EL PROGRAMA 15
CAPACIDAD DE COMUNICACION 15
TOTAL 100
9.- Bibliografia:

9.1.- Kolb, D. A. “The Learning Style Inventory: Tecnical Manual”. 1976. Mc. Ber.
Boston. E.E.U.U. (“Inventario de Estilos de Aprendizaje”. Texto traducido por
AMADEDQO, J. C.)

9.2.- Bloom, B. S. “Taxonomia de los Objetivos Educacionales”. La Clasificacion
de las Metas Educacionales. Manuales | y Il. Ed. El Ateneo.

9.3.- Wallace, I. “La Investigacion en las Ciencias Sociales”.
9.4.- Matus, C. “Politica, Planificacion y Gobierno”. O.P.S. Washington. 1987.

9.5.- Derrida, J. “Kant: El Conflicto de las Facultades”. En la Filosofia como
Institucion. Ed. Juan Granica. Barcelona. 1984. pp. 22 — 52.

9.6.- Mitroff, I. “The Subjetive Side of Science”. 1974. Elsevier.
9.7.- Ackoff, R. “El arte de Resolver Problemas”. 1973. Ed. Limusa (inglés 1978)
9.8.- Todorov, S. “La Critica de la Critica”. Ed. Paidos. 1992.

9.9.- Falivene, G. “Introduccion al Aprendizaje”. Mimio. 1993. Buenos Aires.
Argentina

9.10.- Garcia Marques, G. “Algo muy grave va a suceder en este pueblo”.
Paginal2. Buenos Aires. Argentina. 15/2/1990.
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ANEXOS

ANEXO |

Estimados colegas:

Me encuentro realizando una investigacion sobre estrategias para la formacién directiva con
un enfoque de gestion del conocimiento.

Es por ello que le solicito su colaboracion dado que Ud. participé como cursante en el “Taller
de autoaprendizaje” durante el IV Programa de Formacion de Administradores Gubernamentales.

El cuestionario intenta evaluar el impacto de esta experiencia como actividad formativa en
tres niveles: Adquisicion de conocimientos, Autoconocimiento y Promocion de la comunidad de
aprendizaje.

1.- Adquisicion de conocimientos: se consideran aquellos conocimientos que le resultaron
niveladores para el abordaje de las futuras asignaturas del Programa.

NIVEL (SENALE CON UNA CRUZ)

EJES TEMATICOS
BAJO MEDIO ALTO

Derecho Administrativo

Conocimiento de estadistica y matematica financiera

Abordaje de la cultura administrativa

Abordaje de la cultura burocréatica

2.- Autoconocimiento: en cuanto al reconocimiento que Ud. realiz6 de las competencias
preexistentes que serian aplicadas en el nuevo desafio laboral.

NIVEL SENALE CON UNA CRUZ

BAJO
MEDIO
ALTO

3.- Promocion de la comunidad de aprendizaje: conocimiento personal de sus colegas en cuanto
del perfil de expertise al finalizar el taller .

NIVEL SENALE CON UNA CRUZ

BAJO
MEDIO
ALTO
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ANEXO I

Universo Encuestado

UNIVERSO CANT.DE AG.
POBLACION TOTAL 27
POBLACION QUE HA RESPONDIDO LA ENCUESTA 19
POBLACION QUE NO HA RESPONDIDO LA ENCUESTA 8

30%

u POBLACION QUE HA RESPONDIDO LA ENCUESTA

O POBLACION QUE NO HA RESPONDIDO LA
ENCUESTA

ANEXO Il

Administradores Gubernamentales®, Egresados del IV Profag discriminado por

profesiones.

32%

PROFESION CANT. DE A.G.
ABOGADOS 7
CIENCIAS EXACTAS 64
CIENCIAS SOCIALES 6
32%
B ABOGADOS

OCIENCIAS EXACTAS

OCIENCIAS SOCIALES

% Se tomo como poblacién estudiada a los 19 A. G. que respondieron la encuesta.

4 Incluye 1 Médico y 1 Lic. en Biologia.
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ANEXO IV

1. Adquisicion de conocimientos

EJES TEMATICOS CANT. DE RESPUESTAS
BAJO MEDIO ALTO
Derecho Administrativo 4 8 7
Conocimiento de estadisticay mat. financiera 8 8 3
Abordaje de la cultura administrativa 4 10 5
Abordaje de la cultura burocratica 3 10 6

Derecho Administrativo
OBAJO
B MEDIO
BALTO
42%
Conocimiento de Estadistica y Matematica
Financiera
16%
42%
OBAJO
OMEDIO
EALTO
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ANEXO IV

ANEXO V

Abordaje de la Cultura Administrativa

OBAJO

EMEDIO

BWALTO
53%
Abordaje de la Cultura Burocrética
16%

OBAJO
O MEDIO
BaLTO

52%

2.- Autoconocimiento

72

PONDERACION

CANT. DE RESPUESTAS

BAJO 2
MEDIO 10
ALTO 7

11%

OBAJO

@ MEDIO

BALTO
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ANEXO VI

3.- Promocién de la comunidad de aprendizaje

PONDERACION

CANT. DE RESPUESTAS

BAJO 1
MEDIO 6
ALTO 12

5%

OBAJO
EMEDIO
EALTO
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El desafio de crear Programas de Formacion de alto impacto en las
organizaciones publicas argentinas: la gestién de la transferencia
de los aprendizajes al desempefio en el puesto de trabajo

Expositora: Paula N. Amaya, Becaria de Investigacién, Comisién de Investigaciones
Cientificas de la Provincia de Buenos Aires

Sintesis de las actividades desarrolladas

Propésitos de este proyecto

v' La construccion de conocimiento sobre la capacitacion de las personas en la
administracion publica argentina desarrollando estrategias de gestion de la formacion
con el objetivo de lograr una mejora en el desempefio de las organizaciones publicas

v El disefio e implementacién de estrategias de evaluacion que promuevan la gestion de la
transferencia de los aprendizajes realizados en los cursos de capacitacion al desempefio
en el puesto de trabajo

v’ La realizacién de experiencias concretas de evaluacién de la capacitacion en diferentes
organizaciones publicas

Introduccion

En las organizaciones publicas se disefian e implementan diferentes y variados
programas de capacitacion con el propésito de aumentar la calidad del desempefio de las
personas.

Muchas veces en la gestién de procesos tradicionales de capacitacion se presupone
gue la simple participacion de una persona en una actividad de formacion significara
una mejora en su desempeifio.

Esta expectativa se desintegra cuando aquellos que esperan de la capacitacion
respuestas en la mejora del rendimiento - por ejemplo los directivos de las personas que se
han capacitado - comprueban que la inversion realizada se ha derrochado, porque las
personas que han participado del programa no aplican en su puesto la mayoria de los
conocimientos y habilidades desarrolladas en el curso de formacion.

Uno de los problemas reside en centrar los propositos de las actividades de
capacitacion en aquello que las personas van a aprender en lugar de aquello que deberéan
hacer en el puesto de trabajo para satisfacer las necesidades de la organizacion.

Para que los aprendizajes realizados en los cursos de capacitacion sean utiles a las
organizaciones es necesario desarrollar actividades de aprendizaje orientadas a la
transferencia del mismo al puesto de trabajo, para entonces provocar una mejora en el
desempernio.
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La Unica manera de lograr el retorno de la inversion® en formacion es implementando
acciones de capacitacion de alto impacto en el logro de los objetivos de la organizacion.

Sobre todo en realidades como las que atraviesan las organizaciones publicas
argentinas, donde la presién ciudadana por aumentar el rendimiento de las mismas es cada
vez mayor, y los recursos para el funcionamiento de estas estructuras son cada vez mas
escasos.

Este proyecto de investigacion es un avance en el plano conceptual sobre el tema
formacion en la Administracion Publica y también en el ambito de la gestién publica
concretamente, a partir de las experiencias realizadas y los resultados alcanzados por las
mismas.

A través del trabajo realizado durante el afio 2002 se han construido las bases
preliminares de un Modelo de Formacién con un fuerte impacto en la mejora del
desempefio de las personas que trabajan en organizaciones publicas.

Para esto se han realizado las siguientes actividades:

A. Andlisis sobre la necesidad de una gestion publica orientada al logro de
resultados y breve referencia sobre la administracién pablica argentina hoy

En un mundo donde los cambios bruscos son cada vez mas frecuentes en el tiempo
y continuamente se producen descubrimientos tecnolégicos-cientificos y sociales que
transforman nuestra relacion con las demas personas, los intentos por comprender la
realidad deben constituirse desde la complejidad, persiguiendo un saber no parcelado, no
dividido y reconociendo lo inacabado e incompleto de todo conocimiento®.

Esta necesidad de comprensién desde la complejidad es pertinente también para
sistemas como el Estado y su expresion en las organizaciones publicas.

En el ambito de la vida politica de la Argentina actual, escuchamos hablar con
frecuencia de una crisis de representacion’.

Esto es, la existencia de un divorcio entre las demandas e intereses de la sociedad y
aquello que los politicos, el gobierno y los partidos hacen.

5 Cuando decimos inversion no nos referimos Unicamente al costo de los cursos, sino también al tiempo
dedicado por las personas a su participacion y su impacto en las organizaciones, el costo en materiales, entre
otros.

® E. Morin (1994) Introduccién al pensamiento complejo-Madrid

" carlos Acufia Ph. D. en Ciencia Politica. Director de la Maestria en Administracion y Politicas Publicas en la
Universidad de San Andrés "Problemas politico- institucionales que obstaculizan mejores politicas publicas en la
Argentina de hoy”. Revista Reforma y Democracia. Centro Latinoamericano de Administracién y Desarrollo -
CLAD- niimero 19, Febrero de 2001
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Uno de los problemas que caracteriza a esta crisis de representatividad (aunque no
el Unico) es la escasa capacidad de las organizaciones publicas para ejecutar politicas
gue respondan alas demandas de la ciudadania.

Para alcanzar una mejora en los procesos y un aumento en el logro de resultados de
estas organizaciones, son imprescindibles al menos dos compromisos:

1. Mejorar en las organizaciones publicas las condiciones medioambientales de trabajo®.
2. Que las personas que se desempefian en ellas:

1- Comprendan que la identidad de las organizaciones publicas se constituye en su
responsabilidad para responder a las necesidades de las personas a las que debe
representar.

2- Conozcan y se integren a la organizacion de la cual forman parte, al proyecto que la
origind y los resultados que la misma persigue.

3- Asuman las responsabilidades que el ejercicio de sus funciones significa.

4- Se apropien de los conocimientos necesarios para mejorar su desempefio en
funcién de los puntos anteriores.

Estos procesos -y el fortalecimiento de la capacidad para el aprendizaje
permanente- deben realizarse con el proposito de reconstruir la concepcién de la
satisfaccion de la ciudadania como base de la legitimidad del Estado.

La ciudadania exige de una manera mas consistente y urgente, que el Estado
responda a sus necesidades, concretamente que logre resultados y lo haga gastando la
menor cantidad posible de recursos.

La legitimidad de la accion de los poderes publicos se basa hoy méas en su capacidad
de dar respuesta a las demandas de los sectores implicados en sus ambitos de actuacion
que en su tedrica legitimidad ideoldgica o constitucional.

El centro de atencion se ha ido desplazando desde la legitimidad formal de la
actuacion de los poderes publicos, a la capacidad de saciar las demandas que de manera
creciente se dirigen desde todos los sectores y esferas de la sociedad.

Hoy las estructuras publicas son cuestionadas por diferentes sectores de la
ciudadania, su fisonomia peligra cada vez debido en parte a que las personas que deberian
verse beneficiadas con sus acciones no perciben la utilidad de su existencia tal como esta
planteada hoy.

& Quien conoce al menos superficialmente los espacios publicos, advierte las necesidades y hasta aberraciones
que soportan las personas que se desempefian en él: desde la carencia absoluta de recursos materiales, el
hacinamiento e incomodidad de sus espacios fisicos, hasta los contratos de baja calidad y los problemas para el
percibimiento del salario
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El acento debe situarse pues en la mejora de la capacidad de las organizaciones
publicas para transformarse de acuerdo a las necesidades de la ciudadania.

Su preparacion para reflexionar sobre su accion, mejorando sus procesos Yy
resultados serd lo que garantizara y dara legitimidad a la accion del gobierno.

¢ Como se visualiza este cambio en las organizaciones?

Para progresar es necesario profundizar en la construccién o rescatar aspectos de
una cultura de la gestidn publica, algunas de cuyas caracteristicas deben ser:

La elaboracion de una estrategia razonable para el cambio, desde un gobierno
abierto, preparado para la innovacion y pensado para satisfacer las necesidades
de la ciudadania.

La revision del conjunto de relaciones de poder en las instituciones publicas.

La construccién de objetivos por alcanzar enmarcados en un plan de accion
pertinente a las necesidades de la ciudadania y las caracteristicas de la
organizacion.

El fortalecimiento de la relacion entre las acciones y sus consecuencias (proceso -
resultados).
El desarrollo de una mayor sencillez en las estructuras y en los procesos.

La evaluacion del impacto causado por los diferentes programas (reformulacion
de los mismos sobre la base de los resultados).

La capacidad y voluntad de todas las personas, en todos los niveles, de cooperar
para el cambio.

El desarrollo de competencias especificas en las personas que se desempefian
en la administracion publica: en todos los niveles de decision®.

La valoracion de experticia de los agentes publicos acerca de técnicas y procesos
administrativos.

B. Desarrollo conceptual de un modelo de formacion centrado en la transferencia de
los aprendizajes al desempefio en el puesto de trabajo

Con el proposito de indagar sobre las estrategias y transformaciones necesarias de
realizar para que los programas de capacitacion provoquen un mayor impacto en la mejora
del desempefio, se propone la construccibn de un nuevo Modelo de Gestion de la
Formacion.

Este Modelo se conforma a través de las siguientes premisas:

%Las competencias dependeran de las caracteristicas del puesto, misiones y funciones del area en cuestion
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La capacitacion laboral no es per-se productora de buenos resultados y factor de
mejora en las organizaciones. Su impacto dependera de ciertas variables que es
necesario conocer para lograr procesos de aprendizaje Utiles para las personas y
la organizacion.

La capacitacion debe expresarse en el marco de la politica global de la
organizacion, respondiendo a los objetivos de la misma y teniendo en cuenta las
expectativas de las personas que la conforman, sin reducirse a actividades
aisladas, sino formando parte de un proyecto y una estrategia.

Es necesario promover en el sector publico la implementacién de Programas de
Formacion centrados en la mejora del rendimiento, y no en los aprendizajes
mismos. Pensando en aquello que los empleados deben hacer en su puesto para
que la organizacion logre mejores resultados, y no en lo que pueden aprender en
el aula.

Algunos de los Componentes de un Modelo de Formacion centrado en la mejora del

rendimiento de las personas son los siguientes:

78

La construccion de sistemas de formaciéon con relaciéon a la planificacion de la
organizacion publica en la cual se desarrolla (logros que la misma desea
alcanzar).

La realizacion de una gestion de la transferencia de los aprendizajes realizados
en las actividades formativas (los proyectos no empiezan ni terminan en el aula).

La evaluacion de las capacitaciones en diferentes momentos para: El disefio de
actividades formativas con base en un diagnéstico de las necesidades de la
organizacion, las necesidades de mejora del desempefio y las necesidades de
aprendizaje de los participantes.
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~ ORGANIZACIONES
PUBLICAS ARGENTINAS

TEMAS RELACIONADOS

——p - Las organizaciones publicas en el
contexto de crisis actual

- La gestion de organizaciones
— > :
orientadas a resultados

— - Las caracteristicas de las
organizaciones complejas

Necesidad de
aumentar la

satisfaccion de
la ciudadani

ESTRATEGIA
Reconstruir a las organizaciones
orientadas a los resultados

Un aspecto...
PROGRAMAS DE FORMACION

MODELO DE GESTION DE LA FORMACION
ORIENTADO AL RENDIMIENTO

Para provocar una mejora en el desempefio de las
personas y aumentar los logros de la organizacion

GESTION DE LA TRANSFERENCIA
Lo importante es “qué debe hacer” la
persona y no “qué debe aprender”
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La transferencia del aprendizaje: el foco puesto en la mejora del desempefio

La transferencia del aprendizaje consiste en la aplicacion eficaz y continua a los
puestos de trabajo de los conocimientos y habilidades que los participantes adquirieron
durante la ejecucion de la formacion.'”

Existen diferentes variables que intervienen y condicionan la aplicacion de los
conocimientos al puesto, fenédmeno que podemos llamar también impacto de la formacion.

Algunas de las variables consideradas obstaculos de la transferencia, y que hemos
tenido especialmente en cuenta al momento de construir este Modelo de Gestion de la
Formacion son las siguientes:

Actividades de formacién orientadas al aprendizaje y no a la mejora del
rendimiento.

Falta de pertinencia del disefio educativo con respecto a las necesidades de la
organizacion y necesidades de rendimiento.

Falta de implicacion por parte de los directivos en el proceso de cambio.

Falta de refuerzos en el trabajo que estimulen la aplicacién por parte de los
participantes del aprendizaje a sus puestos de trabajo.

Interferencia del entorno inmediato (presion del trabajo, presion del tiempo,
procedimiento de trabajo, equipos o instalaciones inadecuadas, etc.).

Ausencia de un clima organizativo (cultura) positivo que apoye y fomente la
transferencia de los conocimientos construidos al desempefio en el puesto.

Para que las inversiones en formacion generen una mejora del desempefio en el
puesto y un aumento en los logros de la organizacién es necesario generar estrategias para
la Gestion de la Transferencia.

La organizacion no puede esperar hasta que los programas de formacion hayan
concluido para centrar su atencion en los problemas que plantea la transferencia del
aprendizaje: Antes de comenzar la actividad de formacién, durante el desarrollo de la misma
y al finalizar su implementacion es posible implementar diferentes estrategias que
promuevan la transferencia de los aprendizajes. De la construccion y aplicaciéon de esas
estrategias trata la investigacion.

Uno de los componentes fundamentales en esta gestion de la transferencia es la
promocion de acuerdos entre los directivos—formadores y participantes, donde cada
uno asuma el compromiso para que la inversion en formacion sea rentable, y la organizacién
recupere los beneficios.

«Como aplicar el aprendizaje al puesto de trabajo” Mary L. Broad y John W. Newstrom. Editorial Centro de
Estudios Ramén Areces S.A. (1992)
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C. La construccion de instrumentos de evaluacion de las actividades formativas que
permitan gestionar programas de capacitacién de acuerdo a las necesidades de la
organizacion

La evaluacion, considerada como una tecnologia social, consiste basicamente en
transformar informacién en nuevo conocimiento, y este mecanismo es un instrumento que
puede tener diferentes fines: describir y explicar una necesidad de aprendizaje, definir las
expectativas y caracteristicas de la poblacion involucrada, conocer la viabilidad de un
proyecto, la calidad de un proceso, los resultados alcanzados, el impacto producido o
gestionar la transferencia del aprendizaje.

La evaluacion fortalece la Gestién de la Transferencia porque:

a) Permite obtener informacién relevante para el diagnéstico de situacion de la
organizacion que va a capacitarse (las deficiencias por carecer de ciertos
conocimientos, las necesidades de aprendizaje y las posibilidades de
transferencia) y el disefio de los proyectos.

b) Permite realizar mejoras en aspectos no deseables durante la ejecucion de los
proyectos educativos.

c) Favorece el aprendizaje y la participacion a través de la reflexion sobre los éxitos
y fracasos de un proyecto.

Factores a considerar en un proyecto de evaluacion para la gestion de la transferencia

El desafio es construir procesos de evaluacion que reflejen de mejor manera la
multiplicidad de factores asociados a la transferencia del aprendizaje.

Para esto es necesario tener en cuenta:

1. Que los fendémenos sociales obedecen a mdltiples condicionantes vy
determinaciones.

2. La busqueda de una interpretacion de los hechos de interés y de relaciones entre
ellos.

3. Las articulaciones mas complejas que necesitan un trabajo de comprension y
creatividad mas profundo para su acercamiento.

4. Los datos contextuales que constituyen las diferentes situaciones.

5. La definicion de la situacion inicial y las coordenadas basicas de la situacién
deseada.

6. La participacion real de los actores involucrados en los diferentes momentos y
procesos de toma de decision del proyecto.

Este ultimo punto es central para el desarrollo de sistemas pertinentes de formacion.
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Es cierto que involucrar activamente a la totalidad de actores presenta algunos
inconvenientes que no son de menor importancia.

Muchas veces en los disefios de las actividades educativas tienen participacion sélo
los técnicos a cargo de la misma, quizds también los responsables de las é&reas
participantes.

Quizéas se desarrollan propuestas que no cuentan con el aval o apoyo necesario de
la direccién de la organizacion, aspecto que por lo general da cuenta de una falta de relacion
entre la actividad y los objetivos estratégicos de la organizacion. Esto hace que sea dificil o
innecesario sostener procesos de participacion.

Es imprescindible desarrollar mecanismos de participacion REALES. Es decir que
deben ser desterrados las acciones del "como si", donde se indaga en la opinion de los
actores sobre aspectos de escasa relevancia, construyendo informacién que luego no es
tenida en cuenta para la toma de decisiones.

Por otra parte es importante generar espacios para la participacion desde el
comienzo del proyecto, es muy dificil llevar adelante una programacién o ejecucion
participativa si el diagnéstico y disefio del proyecto no lo fueron.

Desafios metodolégicos

No existe una metodologia Unica que en si misma determine el abordaje o método a
utilizar. Uno de los ejes de los abordajes metodoldgicos que mas discusion ha generado es
el cuestionamiento sobre el uso de métodos cuantitativos o cualitativos para la busqueda y
andlisis de la informacion pertinente para la gestion de la transferencia.

La estrategia cuantitativa es aquella que apunta a obtener datos numéricos
susceptible de ser sometidos a analisis estadistico y una estrategia cualitativa es aquella
que recurre fundamentalmente a otras técnicas de recoleccion, dando lugar a informacion
mas compleja, dificil de cuantificar.

Las estrategias mixtas son aquellas que utilizan combinaciones de ambos grupos de
técnicas y métodos en una misma evaluacion.

Ninguno de los modos es apropiado o inapropiado en si mismo, sino que dependera
de la situacién y caracteristicas de la informacién, el contexto de andlisis, los recursos
existentes y las decisiones que deban tomarse - entre otros aspectos -.

La realidad es una totalidad compleja en autodesarrollo y presenta dificultades para
ser cuantificada. Interpretarla para comprenderla es una tarea que debe asumirse teniendo
en cuenta esa complejidad.

En proyectos sociales como los de formacion las situaciones no pueden analizarse
solamente a través de la cuantificacion de los resultados. Los instrumentos deben reflejar la
complejidad de los procesos, y no solo el logro de metas en términos cuantitativos.
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Una combinacion de técnicas cuantitativas (obtencion de datos numeéricos para ser
sometidos a andlisis estadisticos) y cualitativas (observacion en terreno, andlisis de
documentacion y entrevistas, etc. para recuperar el contexto y las dimensiones mas
humanas del fendbmeno) genera una estrategia que nos ayuda a comprender las situaciones
sociales con mayor fidelidad a su naturaleza.

Rigor metodologico

Las estrategias para la gestion de la transferencia nos deben permitir la busqueda de
informacion para apreciar y emitir juicios fundamentados sobre aquello que pretendemos
comprender o explicar.

Los instrumentos deben ser precisos, validos, confiables y creibles.

Debido a la naturaleza de los procesos sociales, y a nuestro vinculo con ellos (de
alguna u otra manera somos parte del objeto de estudio) sabemos que alcanzar grados de
objetividad similares a los pretendidos en las ciencias naturales es improbable e
innecesario.

La conformacion de equipos de evaluadores es interesante, ya que permite la
confrontacion de reflexiones conjuntas para lograr acuerdos sobre diferentes aspectos.

Respecto a la metodologia, es necesario la utilizacion de diferentes técnicas y
fuentes para la recoleccion de datos que permite la triangulacion de la informacion.™

Momentos de evaluacion y estrategias para la gestion de la transferencia

Afirmamos en paginas anteriores que los gestores de formacion no pueden esperar a
gue finalice una actividad para asegurarse que la transferencia ocurra con éxito. Por esto
realizaremos un analisis por "momentos"”, listando algunas de las estrategias a ser tenidas
en cuenta en cada uno de ellos.

Existen cuatro periodos clave para la aplicacion de estrategias de transferencia, que
tienen relacion con tres momentos tenidos en cuenta para abordar procesos de evaluacion.

11 . . - . ' o - -

La metafora de la triangulacién se deriva del uso -con fines militares o de navegacion- de maltiples puntos de
referencia para indicar con mayor precision la posicion de un objeto alejado. En las ciencias sociales se intenta
algo similar: mejorar la exactitud o precision de los juicios y aumentar la confiabilidad de los resultados a través
de la recoleccion de datos sobre el mismo fenémeno, desde diferentes perspectivas o técnicas.

Panel 3: Metodologia pedagdgica para la capacitacion laboral 83




Comisidn de Investigaciones Cientificas de la Provincia de Buenos Aires

Combinaremos para este analisis la dimension tiempo con la dimension roles,
generando una matriz para la gestion de la transferencia:

MOMENTOS
ANTES DURANTE DESPUES DESPUES
INMEDIATO MEDIATO
A
C | DIRECTORES
I
C
R
£ | FORMADOR
S
PARTICIPANTES

En cada uno de estos momentos los actores asumiran responsabilidades diferentes
para al gestién de la transferencia, generando acuerdos y prop0sitos que se concretaran con
la implementacion de determinadas estrategias.

Para el disefio de estas estrategias hemos tenido particularmente en cuenta la
escasez de recursos (principalmente tiempo y dinero) que caracteriza a las organizaciones
— en especial las publicas -.

Consideramos que las acciones a implementar deben ser faciles de coordinar, poco
costosas y deben proveer informacién valiosa que permita una rapida y adecuada toma de
decisiones.

Presentaremos propuestas para la gestion de la transferencia por momentos, para
organizar de alguna manera el analisis de la intervencion.

Es probable que algunas de las estrategias presentadas a continuacién estén ya
presentes en los sistemas de formacion que se decide transformar, ningin cambio debe
“desterrar lo antiguo por antiguo ni instalar lo nuevo solo porque es nuevo”, sera necesario
en cada caso en particular analizar las necesidades de la organizacion y posibilidades de
transformacién para lograr una mejora. Tampoco se pretende la presentacion de este
modelo como un “paquete cerrado”, el mismo no es mas que una propuesta y seguramente
podran tomarse algunas estrategias y no otras, pensar reformas a la misma y aplicar aquello
gue sea conveniente y oportuno.
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En las experiencias presentadas en el Ultimo capitulo puede observarse un ejemplo
de lo dicho en el parrafo anterior, ninguna de ellas es un calco idéntico del modelo
presentado. Se han implementado — dependiendo de la situacion - diferentes estrategias. En
algunos momentos no han participado todos los actores mencionados ni se ha intervenido
en la totalidad de los periodos nombrados (antes — durante — después inmediato — después
mediato)

Para realizar este cambio en el modo de gestionar los programas de formacion
primeramente se debe preparar a las personas que estan involucradas. Tanto los directivos,
como los formadores y los participantes (en realidad la organizacién toda) deben “aprender”
a participar en procesos de formacion orientados a la transferencia.

1- Antes de comenzar la formacién / evaluacion diagndstico

Antes de poner en ejecucion los proyectos, o durante el momento de gestacion del
mismo, es necesario determinar las posibilidades reales de generar el mayor impacto,
realizar una definicion apropiada de la problematica y los actores y definir espacios para la
participacion en el disefio.

Los parametros son:

Viabilidad: posibilidad real y efectiva de que la intervenciéon pueda ser llevada ha
realizarse.

Trascendencia social: capacidad para producir cambios/pertinencia con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

En el desarrollo de proyectos pertinentes es necesario explicar adecuadamente la
situacion para que las intervenciones sean estratégicas. De igual manera es necesario
conocer las expectativas y opinion de las personas que se veran involucradas (relevancia de
la participacion de los actores).

La evaluacion diagnéstica también es el momento para conocer la voluntad politica,
capacidad técnica, recursos disponibles y capacidad ejecutiva de las instituciones.

Propdsitos

Con respecto a los participantes

—» Indagar acerca de:

la percepcion de las necesidades de resultado de la organizacion y su contribucion
desde el puesto de trabajo.

Los conocimientos que sobre la tematica poseen los participantes del curso.

La experiencia (relacion con su desempefio anterior) de los mismos en relacion a dicha
tematica.
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»> Conocer las expectativas de aprendizaje de los participantes con respecto al curso.
—p Generar y/o fortalecer un compromiso con el proceso de aprendizaje.

—p Estimar posibles mejoras en el desempefio en relacion al aprendizaje por realizar
(relacién entre los logros esperados en el aula y las dificultades de contexto para realizar
la transferencia al puesto).

Con respectos a los directores

—» Conocer sus expectativas con respecto al desempefio de las personas luego de su
participacion en el curso.

Con respecto alos logros - resultados buscados en la organizaciéon

—» Indagar acerca de la relacion entre los objetivos de la actividad formativa y los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Compromisos de los actores involucrados
Directivos

- Explicitar expectativas con respecto al curso: relacion entre las Necesidades de la
Organizacién, las Necesidades de Desempefio y las Necesidades de Aprendizaje y
comprometerse a generar condiciones de medioambiente de trabajo que faciliten el cambio
luego de la formacion.

Participantes

- Explicitar las necesidades de aprendizaje para mejorar su desempefo con respecto a las
necesidades de la organizacion.

- Comprometerse a transformar lo aprendido en el aula en una mejora concreta en su puesto
de trabajo.

Formadores

Orientar el disefio de la formacion a la satisfaccion de las necesidades de la organizacion y
desarrollar herramientas de evaluacion pertinentes.

2- Durante el desarrollo de la formacién / evaluacion concurrente

Se realiza durante la ejecucion del proyecto y nos permite indagar acerca de las
condiciones de desarrollo del proceso. Por esto es llamada también evaluacion de proceso.
Principalmente nos ayuda a:

Conocer la coherencia entre el disefio y ejecucion, entre los objetivos propuestos y
alcanzados, entre las actividades realizadas y las programadas.
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Establecer un balance entre los problemas que se presentan en la ejecucioén y los logros
gue se van alcanzando.

Estimar la trascendencia del proyecto (capacidad de producir cambios).
Conocer los obstaculos y generar estrategias para resolverlos.
Compromisos de los actores involucrados
Directivos

Facilitar y promover la participacion de las personas en el curso y en el analisis del contexto
de aplicacion.

Participantes
Aprender para luego mejorar su desempefio.
Docentes

Promover un proceso de aprendizaje significativo a las personas y pertinente al entorno de
transferencia.

3- Después de la actividad de formacion / evaluacion de resultados

Nos permite ver el cambio producido en el desempefio de los participantes, las
instituciones y el medio social o contexto. Nos permite conocer los logros conseguidos -
planificados o no planificados-, y el impacto producido.

Los resultados son de tres tipos

» Productos: Bienes producidos y/o servicios prestados que definen la razén de ser
de una intervencion.

—® Efectos: Resultado de la utilizacion de los productos a medio y largo plazo.

—» Impacto: Encadenamiento de los efectos, refiere a la forma en que estos son
utilizados y se expresan con cambios o variaciones con un nivel mayor de significancia y
permanencia en el contexto.

Es importante realizar una subdivision de este momento para facilitar el andlisis de los
resultados:

A. Después inmediato: evaluaciéon de resultado (producto)
Propdsitos

Conocer la valoraciéon que sobre el desarrollo de la actividad realizan los participantes (y
la satisfaccion de sus expectativas).
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Estimar plazos para la transferencia de lo aprendido y posibles dificultades expresadas
por los participantes.

Conocer cuales han sido los temas desarrollados que los participantes valoran como
mas pertinentes y las propuestas de transferencia al puesto con respecto a los mismos.

Conocer los obstaculos para la transferencia.

B. Después mediato: evaluacion de resultado (efectos —impacto)
Propdsitos

Conocer y valorar la incidencia de la formacion en mejoras concretas producidas en el
desempeiio en el puesto de trabajo.

Conocer el impacto de la capacitacion en los logros de la organizacion (con respecto a
sus necesidades previamente conocidas).

Compromisos de los actores involucrados
Directivos

Desarrollar un seguimiento y facilitar el cambio en el desempefio de su area. Promover y
premiar mejoras.

Participantes

Mejorar su desempeiio y comunicar el cambio.

Sefialar obstaculos en la transferencia.

Docentes

Desarrollar estrategias de seguimiento como soporte para el cambio.

Es posible y necesario relacionar la informacién generada en cada uno de los
diferentes momentos de la evaluacion.

Las evaluaciones realizadas al finalizar las actividades deberan estar en relacion con
el diagnostico realizado, en el sentido de que intentaremos conocer si el impacto o mejora
producido o no producido guarda relacién con la necesidad educativa diagnosticada, es
decir si la demanda ha sido satisfecha o no.

Por lo tanto existe una relacion determinante entre cada una de estas etapas del
proyecto educativo. Es muy dificil pensar una evaluacion de impacto independientemente de
la evaluacion diagnéstica realizada en el mismo proyecto.

La evaluacion también ayuda a dar coherencia a las intervenciones educativas. Nos
permite conocer la calidad de los procesos (evaluacién concurrente) con relacion a las
expectativas de los participantes y viabilidad del proyecto (evaluacion diagnostica), para
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luego evaluar los resultados e impacto (evaluacion de resultados) de acuerdo a los logros
gue los participantes expresaron querer alcanzar al comienzo del proyecto.

C. La realizacion de experiencias piloto de evaluacion de diferentes actividades
formativas en tres sistemas de formacion de la gestion publica:

El Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP)

Actividad de capacitacion en Planeamiento Estratégico - Julio - Agosto de 2002

Participantes: Personas provenientes de diferentes organismos nacionales de Gestion de
Politicas de Derechos Humanos.

El Instituto Provincial de Administraciéon Publica de Buenos Aires (IPAP)

Actividad de capacitacion en el lenguaje de Programacion VISUAL BASIC - Agosto -
Octubre de 2002

Participantes: Personas provenientes de los diferentes centros de computos del Gobierno
Provincial.

El Area de Capacitaciéon de la Municipalidad de Florencio Varela

Actividad de capacitacion en la Ordenanza General 267 - procedimiento
administrativo de las municipalidades - Noviembre de 2002

Participantes: Agentes Publicos de diferentes areas de la Municipalidad
Los propdsitos de las intervenciones realizadas han sido:

La recoleccion de informacion pertinente a través de la ejecucion de "pruebas piloto"
gue sirvieran para fortalecer la construccion de un Modelo de Formacién centrado en la
mejora del rendimiento de las organizaciones publicas.

El disefio e implementacion de evaluacion de la capacitacion como estrategia para la
gestion de la transferencia de los aprendizajes realizados al desempefio en el puesto.

La metodologia utilizada ha sido variada para la realizacion de estas experiencias:
aplicacion de encuestas, reuniones con el equipo de actores involucrado, observaciéon de
clases, entrevistas con actores claves, entre otras.

El analisis de la informacion se realizO con estrategias cuantitativas y cualitativas
dependiendo de las caracteristicas de la informacion y los objetivos de las diferentes
actividades.

Las actividades realizadas en cada proyecto de formacion fueron:

La construcciéon de un diagnéstico de la poblacion a capacitar y la situacion de contexto
(necesidades de la organizacion que debian satisfacerse).

El fortalecimiento de los acuerdos - entre los actores involucrados en los proyectos -
sobre la transferencia de los aprendizajes al desempefio en los puestos de trabajo.
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La evaluacion de los resultados alcanzados por las actividades de capacitacion
realizadas (en relacion a las necesidades de la organizacion).

El impacto causado por las mismas en las areas de trabajo, desde el punto de vista del
participante en los cursos.

Los Principales logros alcanzados a través de la realizacién de estas experiencias han
sido los siguientes:

La recoleccién de informacion sustancial para la construccion de un Modelo de Gestion
de la Formacion pertinente a las organizaciones publicas.

La mejora en la gestion de las actividades evaluadas de las organizaciones publicas a
traves de:

- El fortalecimiento de la relacion entre los objetivos de actividades de capacitacion
evaluadas Yy las necesidades de las organizaciones donde fueron ejecutadas.

- La sensibilizacion de las personas involucradas en los proyectos donde hemos
intervenido sobre la necesidad de gestionar los programas de formacién haciendo
hincapié en la transferencia de los conocimientos al desempefio en el puesto.

Ademas:

90

Se promovio en los participantes un aprendizaje orientado a la mejora del rendimiento, y
no centrado Unicamente en la construccion de conocimientos.

Se estimaron posibilidades de transferencia de acuerdo a las caracteristicas del contexto
de aplicacion, logrando ajustar los objetivos a las posibilidades reales aplicacion.
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El Cuerpo de Administradores Provinciales de SantaFey la
capacitacion através de cooperacién internacional

Expositor: Ing. Luis A. Di Nucci, Administrador Provincial, Cuerpo de Administradores
Provinciales de Santa Fe

Descripcion del problema

En los dltimos afios, la falta de recursos destinados a capacitacion sistémica de los
recursos humanos de la administracion publica provincial con todas las consecuencias
producidas por la no actualizacién o ampliacion de conocimientos de los agentes publicos y
la imposibilidad del acceso —entre otras cosas- al uso de herramientas que aportan las
modernas tecnologias de gestion. Esta situacion se agrava y se torna practicamente nula en
la mayoria de las trescientas comunas santafesinas cuyo estado financiero no escapa a la
crisis nacional y es sumamente delicado, con las consiguientes restricciones
presupuestarias las que se manifiestan concretamente en lo atinente a capacitacion. Por
todo lo expuesto, desde el Cuerpo de Administradores Provinciales dependiente de la
Secretaria de Estado General y Técnica de la Gobernaciéon, comenzaron a explorarse
diferentes alternativas para intentar paliar dichas deficiencias y contribuir con la politica
publica del gobierno en materia de capacitacion.

En este sentido la escasez de recursos exige por una parte maximos niveles de
organizacion, y por otra una accion del Estado orientada al logro de altos niveles de
eficiencia, de una accion planificadora que ordene y priorice el accionar publico en su rol de
asistencia a los sectores afectados por la crisis, revistiendo la misma una fundamental
importancia. La colaboracion con la formacién de los recursos humanos provinciales por
parte del Cuerpo de Administradores Provinciales esta orientada a producir una innovacion
en la capacidad de planificacion de los procesos de cambio y a originar modelos de
contraste adecuados a las realidades del interior santafesino.

De la capacitacion

Nuestro proyecto versa sobre el desarrollo e innovacion en figuras institucionales a
nivel de entidades locales siendo su eje central el Programa de Capacitacion propiamente
dicho. Obviamente que la incorporacion de innovaciones institucionales requiere entre sus
componentes de la utilizacion de todos los elementos disponibles de capacitacién sobre todo
cuando esta proviene de experiencias similares que han sido (o pudieren serlo) exitosas.

En este marco se estimd pertinente rescatar las buenas practicas en otros paises
vinculadas a procesos de cooperacion intermunicipal, desconcentracion y regionalizacion y
tomarlas como ejemplos, analizarlas, adaptarlas y aplicarlas —si se pudiere- a situaciones
puntuales en el interior provincial. Si se estima que el benchmarking es una herramienta
valiosa para trasladar el resultado considerado como un buen crédito a otra situacion similar
en otro lugar, otra provincia u otro pais, que mejor entonces que concretar actividades de
capacitacion para que el mismo se conozca y difunda.
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El accionar especifico en este sentido del Cuerpo de Administradores Provinciales se
orienta basicamente hacia la capacitacion de autoridades politicas provinciales, municipales
y comunales como asi también a legisladores provinciales de ambas camaras los que a su
vez sean transformadores de las realidades de su propia localidad o region. La capacitacion
intenta convertir en tangibles y aplicables en las localidades del interior las buenas practicas,
porgue son situaciones novedosas que se han realizado (0 que estan en vias de realizacion)
en el exterior, y contienen innovadoras metodologias o tecnologias cuya transferencia
posibilitaria la procura de mejoras en varios sentidos.

Objetivo

El objetivo es lograr esencialmente un fortalecimiento institucional a través de la
union de comunas y municipios ya sea para una mejora de carreteras, la creacién de una
unidad organizativa tal como una cooperativa explotada mancomunadamente entre ellas, la
prestacion de un servicio en forma mas efectiva, la promocién de una zona por medio del
ecoturismo, etc., e incluso generarle propuestas al gobierno provincial para unificar regiones
ministeriales las que son muy diferentes en todo sentido, desde el territorio que abarcan, la
disponibilidad de recursos, el manejo administrativo de las regiones, etc. EIl proyecto de
capacitacion implicitamente es algo mas ambicioso porque tiende a que la metodologia
utilizada sea lo suficientemente difundida en toda la region central del pais, y posteriormente
se encaren actividades conducentes a lograr cambio organizacionales, de gestion
asociativa, de formacion de equipos y personal, de aprendizaje organizacional, y se logren
los mayores beneficios en pos de las comunidades de las zonas involucradas.

Metodologia

En que consiste esa metodologia capacitadora? Sintéticamente estriba en utilizar
elementos que nos proporciona la cooperacion internacional y traducirlos en acciones
concretas de formacién. El Gobierno de la Provincia de Santa Fe junto a diferentes
embajadas han comenzado una relacion institucional que tiene por objetivo explorar, en
conjunto, modelos de cooperacion entre municipios y de desarrollo de regiones en torno a
objetivos comunes. Para ello se siguen los siguientes pasos:

1. Se identifican los problemas locales, se analizan y se hacen listas de
prioridades de los sectores o materias viables de capacitacion.

2. Se analizan los paises que cuentan con trayectorias reconocidas o
experiencias exitosas en ese tema y que tienen convenios con Argentina
en cooperacion internacional.

3. Se realizan los tramites pertinentes ante sus embajadas respectivas para
ver la factibilidad de traer expertos en esos temas.

4. Se los convoca y se concretan puntualmente los temas especificos de
capacitacion.

5. Se concreta la actividad a través de jornadas, seminarios o conferencias
donde ellos exponen sus experiencias.
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6. Se impulsan acciones necesarias para la creacién de grupos de trabajo
sobre dichos temas.

7. Se generan proyectos desde el CAP para elevarlos a la consideracion de
la Secretaria de Estado General y Técnica de la Gobernacion.

8. Se intenta que el Cuerpo sea también el nexo entre capacitadores y
asistentes a los eventos de capacitacion para apoyar los
emprendimientos generados en los mismos, a través de consultas
permanentes.

9. Se mantiene un contacto con los expertos que ya llegaron a la Argentina
procurando la visita de otros del mismo pais para que amplien y/o
profundicen las tematicas en cuestion.

10. Se intenta que se sumen otros expertos de otras naciones en donde
también los resultados sobre el mismo tema fuere altamente satisfactorio.

Primera Experiencia

Se desarrollaron asi en octubre de 2002, las jornadas sobre “Cooperacion
Intermunicipal y Regionalizacién”, concretando de tal forma la primer actividad conjunta
sobre dicho tema, acordada entre el Gobierno de la Provincia de Santa Fe y la Embajada de
Francia en Argentina, que persiguieron como objetivos:

1. Explorar herramientas de cooperacion intermunicipal actualmente en uso
en Francia,

2. Conocer la experiencia francesa en torno a la conformacion de Regiones
como estimulo al desarrollo econémico regional,

3. Iniciar una tarea de cooperacion en estos puntos con la Embajada de
Francia, que se prolongue en el tiempo y dé pie a la realizacion de
actividades de colaboracion para el analisis de las figuras presentadas y
permita vincular gradualmente nuestros municipios con entidades
territoriales francesas (municipios — departamentos — regiones) en un
proceso de colaboracion interinstitucional.

Sucintamente, Francia desarroll6 tres niveles de gobierno locales denominados
“entidades territoriales”, poseen estructuras gubernativas elegidas por el pueblo: el
Municipio, el Departamento y la Region. Cada una agrupa territorialmente a un conjunto de
los anteriores: en una Regién hay un conjunto de Departamentos y en un Departamento un
conjunto de Municipios. Sin embargo no hay ningun tipo de escalonamiento jerarquico, ni
dependencia jerarquica de unos respecto a los otros. Solo se procura que el accionar
municipal sea coherente con los lineamientos departamentales y que estos Ultimos no se
opongan a los objetivos regionales. Cada entidad territorial tiene su conjunto propio de
competencias especificas a las cuales se aboca sin interferir con la competencia de los
demas. En lineas generales el Municipio se ocupa de la gestion urbana como en Argentina,
el Departamento al desarrollo social y la Regién al desarrollo econdémico, entre otras
funciones. El desarrollo de Regiones como niveles impulsores de un crecimiento econémico
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zonal, que recupere las potencialidades existentes en el interior de los estados nacionales
(evitando la concentracion economica que manifestaba Francia y, en nuestro caso, en
Argentina), es un fendbmeno que adquiere cada vez mas fuerza al nivel de la Unién Europea
(UE). Concretamente, en la UE existen organismos de representacion de las Regiones y
lineas de financiamiento destinadas a los desarrollos regionales (que en casos superan los
fondos destinados a las administraciones nacionales).

Participaron en la capacitacién especialistas del Centro Nacional de la Funcion
Publica Territorial (CNFPT) y la Escuela Nacional de Administracion (ENA) abordando temas
de la cooperacién intermunicipal y regionalizacion en Francia. Dichos expertos replicaron
estas conferencias en La Plata y Capital Federal.

Asistentes

Las jornadas de “Cooperacion Intermunicipal y Regionalizacién — La Experiencia
Francesa” han sido sumamente fructiferas si se tiene en consideracion el escaso tiempo
que se dispuso para organizarlas, los insuficientes insumos y recursos econdémicos que ha
demandado y la gran cantidad de concurrentes que asistieron a la misma. De las 48
intendencias de la provincia asistieron representantes de casi 70% de ellas, 21 Presidentes
Comunales, Senadores y Diputados Provinciales, funcionarios de los ministerios
provinciales, representantes de los gremios U.P.C.N., Universidades de la regién, etc. La
importancia otorgada al tema presentado en la conferencia, se refleja en el nivel y el namero
de asistentes y en el interés demostrado por continuar, en el terreno de lo préactico, el
desarrollo de experiencias de cooperacion intermunicipal contando con la asistencia del
Cuerpo de Administradores Provinciales, la Subsecretaria de Planeamiento y Control de
Gestion y la Embajada francesa.

Téngase presente que el perfil de los funcionarios municipales y comunales es muy
diferente si se tiene como aspecto valorativo la formacién individual de cada uno de ellos.
Recuérdese que muchas comunas tienen sélo entre quinientos y mil habitantes y estan
situadas geograficamente muy alejadas de ciudades grandes, y aunque tienen una
asistencia continua de la Subsecretaria de Municipios, no tienen tampoco las mismas
posibilidades de capacitacién que pudieren lograrse en Santa Fe o Rosario, sobre las que ya
se manifestd que las actividades formativas en los Ultimos afios han sido muy pocas.

Recursos

Para materializar esta capacitacion se dispusieron de recursos e instalaciones
provinciales a costo infimo para los participantes ya que la Provincia de Santa Fe y la
Embajada de Francia se hicieron cargo de los gastos. La organizacion general ha insumido
una suma de dinero muy exigua si se considera la asistencia a la jornada, que merece
destacarse, no solo por la cantidad de asistentes (mas de 250 personas) sino por la calidad
de la audiencia.
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Resultados

Resultados de la capacitacion pueden ser esperados en cuanto a la coordinacion de
esfuerzos y el inicio de un cambio de mentalidad politica en materia de descentralizacién
administrativa y econdmica a favor de regiones, departamentos y municipios lo que implica
reprogramar y redisefiar una nueva estrategia en lo atinente al planeamiento provincial. La
complementariedad interjurisdiccional y la alianza con el sector privado se destaco para que
dichas regiones crezcan a nivel econdmico mediante una adecuacion en materia de
infraestructura de produccion, transporte, vias de comunicacion, empresas, etc. lo que
evidentemente tiende a mejorar las condiciones de vida de su poblacion.

Como resultados inmediatos podemos mencionar:
1. Serealiz6 al dia siguiente de las jornadas una visita de los expertos franceses al
Departamento San Javier.

Proyecto: Desarrollo ecoturistico del departamento San Javier.
Objetivo: fomentar la actividad turistica en la zona.

Fundamentacion: la region arrocera es prolifica en recursos de la fauna y se traen
cazadores europeos para que dejen divisas en la region, procurandose que a través de la
unién de comunas se controle a los mismos implementandose una articulaciéon entre ellas
comunas incluso para fomentar su desarrollo.

Participantes: el senador departamental, presidentes comunales y concejales de la zona.

2. Desde una jurisdiccion ministerial y a propuesto de un integrante del Cuerpo de
Administradores Provinciales, se estd concretando actualmente el siguiente
proyecto:

Proyecto: Cooperacion Intermunicipal “Cuenca del Carcarafia”.
Objetivo: Defensa del medio ambiente y desarrollo del ecoturismo.

Fundamentacion: Siempre que el turismo en zonas naturales y rurales no se planifica,
desarrolla y gestiona debidamente, contribuye al deterioro del paisaje natural y constituye
una amenaza para la vida silvestre y la biodiversidad, como asi también la erosiéon de las
tradiciones culturales. El ecoturismo es una actividad compleja que a menudo se propone la
consecucion de objetivos muy diversos, cuenta con la participacion de distintos grupos de
interés y se desarrolla en lugares ambiental y econémicamente fragiles. Por consiguiente,
requiere una planificacion detenida.

Participantes: Crear 3 (tres) intermunicipios en toda la cuenca del Carcarafia con sedes en
las ciudades de Cafiada de Goémez, Carcarafia y Casilda los que inicialmente se impulsarian
cuatro proyectos: Plan de Gestion Eco turistico, Parlamentos Estudiantiles Ambientales, Red
Alerta del Rio y Gestion Intermunicipal de los Residuos Sélidos Urbanos.
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3. Como iniciativa de otro integrante del Cuerpo de Administradores, se ha elevado a
la Secretaria General y Técnica de la Gobernacion el siguiente proyecto:

Proyecto: Fondo Local para la Reforma del Sector Publico.

Objetivos: Desarrollar y coordinar la participacion de los gobiernos locales en las acciones
de Salud y Educacién planteadas para la regién; Desarrollar de una experiencia de
articulacion regional entre los Ministerios de Educacion y de Salud y la Secretaria de Estado
de Recursos Naturales, mediante el desarrollo de una experiencia piloto que integre la
Direccion Regional de Educacion VIl 'y la Zona de Salud VII; Integrar y articular la actuacion
de la Provincia a través de sus servicios de salud y educacién en la regién seleccionada,
mediante la implementacion de mecanismos locales de planificacion comun y gestion
compartida; Lograr mayores niveles de eficacia en la asistencia y promocion social de las
familias, fundamentalmente de menores recursos, de la region seleccionada.

Fundamentaciéon: Las acciones asistenciales cubren presupuestos necesarios para la
accion educadora y deben complementarse de un modo concreto con una tercera linea de
accion bésica para toda politica de desarrollo, cual es la conservacién y el recupero de la
salud. Que los procesos de desconcentracion desarrollados por los Ministerios de Educacion
y de Salud y Medio Ambiente, contribuyen a la adecuacion de las politicas a las realidades
locales, asi como al desarrollo de instancias de participacion local y, particularmente, a
generar condiciones que facilitan el planteo de una efectiva articulacion y coordinacién
interjurisdiccional a nivel regional; Los Ministerios de Salud y Educacion se encuentran
embarcados en procesos de desconcentracién por los cuales Salud tiene organizadas 8
Zonas de Salud y Educacion 9 Direcciones Regionales. En ambos casos se trata de areas
geograficas en las que cada Ministerio ha dividido el territorio provincial para atender desde
lo local las distintas realidades zonales. Cada Ministerio ha establecido en cada una de
dichas divisiones geogréficas sus propias sedes politico-administrativas ubicadas en la
localidad mas representativa de cada region.

Para superar las ineficiencias ocasionadas por los modelos centralizadores existentes, el
estado provincial inicio en forma independiente, desde sus distintos ministerios, procesos de
desconcentracion y regionalizacion que, si bien adecuaron los servicios a las realidades
locales y acercaron los mismos a sus beneficiarios -descongestionando de las unidades
centrales tramites y cuestiones que demoraban afios en resolverse-, se generaron sin contar
con un marco de articulacion general adecuados.

Participantes: En la propuesta de reforma intervienen un conjunto de organizaciones con
funciones diferenciadas. En la conduccion y articulacion general de las actividades de
cambio actuaran la Subsecretaria de Planeamiento y Control de Gestion y el Cuerpo de
Administradores Provinciales. Los cambios y medidas de fortalecimiento institucional se
desarrollaran, fundamentalmente, sobre &areas dependientes de los Ministerios de
Educacion, Salud y Promocion Comunitaria.
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Ademés asistentes a la conferencia mencionaron la existencia de iniciativas de
articulacion entre municipios de la provincia y ain de provincias vecinas, y su interés por el
desarrollo institucional de este tipo de iniciativas, intentando rescatar de la capacitacion
recibida informacion puntual tal como la legislacion francesa en este tema que es remitida a
los mismos a través del Cuerpo de Administradores Provinciales.

Los proyectos detectados hasta el momento, involucran:

Por una parte a municipios y comunas de la region oeste de Santa Fe
(zona de Ceres) conjuntamente con otras localidades del este de
Coérdoba y sur de Santiago del Estero, que impulsan el desarrollo
comunitario en materia de micro emprendimientos y servicios, y estan
tratando de unificar criterios juridicos para comenzar a funcionar pues las
legislaciones provinciales son muy diferentes.

La concesion de obras viales a municipios y comunas, y/o unidades
ejecutoras, para permitir a las localidades santafesinas vinculadas la
construccion, administracién, conservacion , reparacion, mantenimiento o
ampliacion de obras viales, del que participan localidades de los
departamentos La Capital y Castellanos. Concesion ruta 70.

La creacion de una ASOCIACION DE MUNICIPIOS MICRO REGION
E.C.0.S., para el desarrollo local, con el objetivo de aunar esfuerzos en
beneficio de la region, apoyando la consolidacion y crecimientos de
empresas, procurando la disminucion del desempleo mediante el
fortalecimiento y la creacion de nuevos puestos de trabajo en actividades
de produccién, comercializacién o servicios. Participan de la Micro region
Productiva Este Cordobés-Oeste Santafesino, las localidades de
Bouquet, Montes de Oca, Maria Susana, El Trébol, Tortugas, Villa Eloisa,
Piamonte, Carlos Pellegrini y Armstrong (Santa Fe) y El Fortin, Noetinger,
Saira (Cérdoba).

Seguimiento

Los proyectos encarados son monitoreados en forma permanente por el Cuerpo de
Administradores, en particular por quienes estan involucrados en cada uno de ellos. La
concrecion de los proyectos serd la mejor evaluacidbn que pudiere realizarse de la
capacitacion recibida y espera materializarse en asistencia puntual a la brevedad posible.

Acciones Futuras - Propuestas

A fines de los "90, en diversos ministerios y entes autarquicos y descentralizados
provinciales se habia instalado la idea sobre la union y cooperacion entre municipios o entre
regiones tendientes al desarrollo de acciones comunes que, por diferentes motivos, no
pudieron concretarse.
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En los préximos meses, el Cuerpo de Administradores Provinciales conjuntamente
con la Subsecretaria de Planeamiento y Control de Gestion puedan contar con un equipo
capacitado en planificacién a nivel central para que extienda esta capacitacion a otras areas
del gobierno provincial, generando incluso el desarrollo de una planificacion regional
conjunta entre las jurisdicciones y/o localidades intervinientes y mediante la redaccion y
aprobacion de normativa respaldatoria se tienda a una racionalizar al maximo el
aprovechamiento de recursos comunes.

La actividad realizada fue tomada como “disparador” de un trabajo compartido con
diversas embajadas, planteandose como actividades del 2003, la eleccién de departamentos
0 conjuntos de municipios provinciales que tengan vocacion e interés en desarrollar una
experiencia piloto de articulacion intermunicipal, suministrandoles todas las herramientas de
capacitacion y asistencia técnica que pudieren requerir para el éxito del emprendimiento.

Asimismo, se espera para este afio la visita de expertos de Colombia y de México
para continuar con la tarea emprendida con este proyecto.

El Cuerpo de Administradores Provinciales lleva a cabo estas tareas de disefio, planificacion y coordinacion de
los proyectos enunciados y de las tareas de capacitacion estando a cargo de: Dr. Guillermo Alvarez, Prof. Jorge
Marquez, Arg. Alicia Long, CPN Maria Rosa Sanchez e Ing. Luis Di Nucci

08 Panel 3: Metodologia pedagdgica para la capacitacion laboral




Instituto Nacional de la Administracidon Publica

Entre lareflexion y la accion: una experiencia en el ambito de la
capacitacion laboral en el sector publico

Expositora: Lic. Elisa Lemos, Responsable de Formacion de Formadores, Direccion del
Sistema Nacional de Capacitacion, Instituto Nacional de la Administracion Publica.

1. Por qué este titulo

El titulo se propone dar cuenta del contenido de este trabajo y de los marcos
conceptuales desde los que lo elaboramos.

Relatamos una experiencia de trabajo en el ambito de la capacitacion laboral en el
Sector Publico. Una experiencia que lleva casi 10 afios y que se inserta en distintos
contextos institucionales.

2. Unrecorrido por los distintos momentos

El proyecto surgido en 1994 en un momento en el cual el INAP era un prestador
directo de capacitacion y los organismos del SINAPA comenzaban a organizar sus areas de
capacitacion. En ese entonces, se formaron en el &mbito de la DNC equipos docentes para
dictar los diversos cursos que formaban parte de la oferta de la misma.

Paralelamente, se fueron conformando las areas de capacitacion de los organismos
y fue creciendo la cantidad de actividades especificas. Para acompafiar estos procesos, se
comenzaron a implementar talleres de formacion de instructores dirigidos a los
agentes/funcionarios que dictaban cursos de capacitacion especifica en los organismos.
Otra linea emprendida en aquella etapa fue la capacitacion de instructores en el interior del
pais con el objetivo de que pudieran desarrollar los cursos que constituian la oferta INAP.

Finalmente, se desarrollaron materiales impresos y un video para la capacitacién de
instructores, con la finalidad de que pudieran utilizarse con fines autoformativos o como
recursos didacticos.

El trabajo desplegado en el marco del proyecto continué fundamentalmente en la
linea de la formacion de instructores para las capacitaciones especificas de los organismos
y en el acompafiamiento y asistencia de los equipos docentes de INAP.

Asi llegamos hasta hoy, momento en que el INAP ha dejado de ser un organismo
prestador de capacitacién para constituirse en 6rgano rector de capacitacion en el sector
publico. Un instrumento de esta nueva manera de hacer capacitacion, lo constituye el
Registro de Prestadores. Y la DSNC, a través del proyecto de Formacion de formadores
tiene la responsabilidad de desarrollar cursos, talleres, jornadas dirigidas a los inscriptos en
este Registro.
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3. El marco conceptual

El marco conceptual en el que sustentamos nuestras practicas es amplio. Parte de
una nocién de formacién amplia y superadora de visiones eminentemente técnicas en la
cual consideramos la formacién como un proceso que ocurre en el sujeto, en la persona,
gue es el responsable Ultimo de la activacion de estos procesos. E incluimos en la nociéon de
formacion también las acciones formativas, es decir el conjunto de interacciones entre
formadores y formandos que llevan una intencionalidad de aprendizaje. Vemos a la
formacion en distintas dimensiones: personal, interpersonal, social, institucional, didactica y
valoral. Concebimos al sujeto de la formacién como un adulto portador de experiencias y
conocimientos capaz de activar sus motivaciones e intereses en el marco de una accion
formativa.

El formador es también un sujeto adulto con experiencias y saberes que disefia e
implementa dispositivos para que otros sujetos adultos aprendan.

Entendemos la practica como una relacion entre seres humanos situada en
contextos institucionales, en las cuales entran en juego algunos conceptos béasicos y
distintas formas del hacer.

En esta vision amplia consideramos a los términos formador, instructor y capacitador
como sindénimos. Ya que sostenemos una concepcion integral: de la persona situada,
condicionada por mdltiples factores y desplegando los planos del pensar, del hacer, del
sentir, del decir.

Accidn y reflexién suponen dos caras de las practicas: disefiamos, implementamos y
reflexionamos sobre nuestras acciones y volvemos sobre ellas para mejorarlas, corregirlas,
superarlas. Y nos formamos permanentemente en este proceso, en el cual tratamos de usar
el conocimiento, de “poner en préactica la teoria”.

4. Perfil del formador

Hemos construido un perfil del formador que abarca distintas dimensiones.

Formacion especifica en un area de saber o de préctica.

- Experiencia laboral en el Sector Pudblico, preferentemente en areas
relacionadas con su saber especializado.

- Experiencia como docente instructor /capacitador con adultos.
- Caracteristicas personales:

- Capacidad para integrarse solidaria y cooperativamente en un equipo de
trabajo en el marco de un proyecto organizacional.

- Capacidad para relacionarse positivamente con los demas (colegas y sujetos
de la formacion).
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- Flexibilidad para introducir innovaciones en sus practicas de formacion y
compatrtirlas en un equipo de trabajo.

- Disposicién para reflexionar sobre su practica integrando aportes teéricos y
experiencias.

- Capacidad para reconocer requerimientos, necesidades, demandas de los
sujetos y de la organizacién que puedan abordarse con capacitacion.

En funcion de este perfil, consideramos que el formador pone en juego un conjunto
de competencias entre las que destacamos:

Disefiar e implementar acciones de capacitacion e identificar los obstaculos que
se presentan en estos procesos.

Seleccionar e implementar estrategias realistas y convenientes (riesgos y
posibilidades).

Conducir la implementacion de la estrategia en funcién de los acontecimientos y
modulando la estrategia prevista.

Reevaluar permanentemente la estrategia y si es necesario reemplazarla.
Respetar, a lo largo del proceso, reglas de derecho y de ética.

Dominar las emociones, valores, humores, simpatias, toda vez que interfieran
con la eficacia o con la ética.

Cooperar con otros colegas.

Sacar ensefianza de las experiencias, documentarlas, compatrtirlas.

5. Estrategias paralaformacion de instructores

Autoformacion: comprende modulos de autoinstruccion y formacion de grupos
de estudio para abordar determinados temas.

Supervisién: consiste en trabajar con un “supervisor” o docente con mayor
experiencia 0 con un grupo de apoyo entre compafieros que van desarrollando
encuentros de intercambio y reflexion.

Desarrollo curricular: consiste en elaborar, aplicar, analizar y evaluar un disefio
curricular en la practica.

Cursol/talleres de formacion: cursos y talleres centrados en temas pedagogicos.

Investigacion: consiste en resolver problemas sobre la base de la investigacion.
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6. Acciones desarrolladas

Estrategia:

Autoformacion

Manual del Formador

Video “El Taller del Formador”

Guia con actividades para articular el Manual del
Formador y el video

Seleccion de textos y actividades para el disefio

Supervision

Trabajo personalizado, planificado, de
fortalecimiento de capacidades pedagégicas con
docentes de distintos organismos

Desarrollo Curricular

(formacién pedagogica en el proceso de

Formacién de Instructores para:
Curso Basico de Entrenamiento Laboral

produccion de wun disefio y de Ciclo Basico de Formacion Superior
anticipacion de problemas de la| Disefio Didactico de Comprension Lectoray
practica) Comunicacion Escrita
Disefio Didactico del Curso de Atencién al Pablico
Otros
Combinadas: Comprension Lectora y Comunicacion Escrita

Desarrollo curricular y supervision

Entrenamiento Laboral
Ciclo Basico de Formacién Superior

7. Comentarios finales

- La formacion que incluye la participacion de los sujetos en la etapa de disefio
promueve el sentido de pertenencia a la institucion y el compromiso con las
actividades y provee un conjunto de herramientas y criterios compartidos para

afrontar distintas situaciones de la practica.

- Las instancias de formaciébn en grupos generan efectos facilitadores de los
aprendizajes personales, de la colaboracion en el marco de un equipo de trabajo y

del intercambio y revision de experiencias.

- Los encuentros periodicos, bajo la estrategia de supervision, con el objetivo de
revisar la experiencia profundizar, o actualizar conocimientos, proponer estrategias

resultan eficaces para reflexionar sobre la practica y mejorarla.

- Las acciones de formacién de capacitadores o instructores, deben superar los
aspectos técnicos e instrumentales o la formacién exclusiva en contenidos e
las distintas dimensiones: social,

integrar
interpersonal, valoral.

- Es necesario incorporar cada vez mas en la formacién de formadores en el ambito
de la capacitacion laboral el aprovechamiento del potencial educativo de las

organizaciones.
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- Es mas completa la formacion que promueve la toma de conciencia del sujeto como
activador de sus procesos de aprendizaje, abordando la integralidad de la persona
y la conciencia de los recursos que van desarrollando.

8. Fuentes consultadas

Beillerot, Jacky

Fierro; Fortoul; Rosas
Garcia, Carlos Marcelo
Gore, Ernesto

Pain, Abraham
Prieto Castillo, Daniel

(1996)
(1999)
(1994)
(1996)

(1992)
(1995)

La formacion de formadores Bs. As., Facultad de
Filosofia y Letras - UBA y Novedades Educativas
Transformando la practica docente. Paidos
Mexicana.

Formacién del profesorado para el cambio
educativo 12 ed. Barcelona, PPU

La educacion en la empresa. Bs. As., Granica.
Educacion informal. Bs. As. , Nueva vision
Educar con sentido 22 ed. Bs. As., EDIUNC y
Novedades Educativas
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Educacion formal del personal superior

Expositor: Néstor Guillermo Franchi, Subdirector de Institutos, Servicio Penitenciario
Bonaerense, Direccién de Institutos.

Introduccién al tema

“Frecuentemente damos a los educandos soluciones a recordar en vez de problemas
a resolver, alli comienza la falla”

A mediados del siglo XX el Servicio Penitenciario Bonaerense ya contaba con una
larga trayectoria, sin embargo, habia mucho por hacer en diversas areas para alcanzar otros
objetivos que desembocasen en la consolidacion institucional.

Uno de estos campos era la educacion, por ello y a partir de motivos que
involucraban aspectos laborales, legales y sociales, un 2 de septiembre de 1954 tiene lugar
la inauguracion de su actual Escuela de Cadetes “Inspector General Baltasar Armando
Iramain”, por entonces Escuela Penitenciaria, punto de partida inequivoco del largo recorrido
por los campos académicos realizado por nuestra Reparticion. S6lo un afio después egresa
la primera promocion de oficiales formados especialmente con una base de estudios
primarios y formados especialmente con una orientacion penitenciaria —un pequefio grupo
de hombres, con la responsabilidad de jerarquizar la dificultosa tarea de custodiar, guardar y
reinsertar socialmente a las personas privadas de libertad.

Desde su fundacibn —casi medio siglo atrds-, esta casa de estudios ha
experimentado numerosos cambios en lo que respecta a la formacion académica de los
alumnos, trabajando siempre en pos de la superacion y el perfeccionamiento.

El Servicio Penitenciario Bonaerense, a través de la firma de distintos convenios con
el Direccidbn General de Escuelas y Cultura de la Provincia de Buenos Aires, alcanzo
algunas metas que fueron logrando, paso a paso, la consolidacion de su estructura
académica. Asi se avanz6 a grandes pasos en la tarea de capacitar a su personal y a
mediados de la década del 70 se comprendié que ya no era suficiente un curso post-
primario e incorpor0d el nivel de estudios medios. Entrada la década del '90 evalud la
necesidad de profundizar la situacion y a partir del aflo 1991 se comenzé a dictar la
Tecnicatura superior en Criminologia, aprobada por las pertinentes instancias educativas
provinciales.

En el afio 1991 la Jefatura del Servicio Penitenciario Bonaerense entendiendo a la
educacion como uno de los caminos mas validos y directos para llegar al perfeccionamiento
y la actualizacion, crea en el afio 1991 un Organismo de Conduccion especifico, la
Direccion de Institutos, que hoy tiene a su cargo la coordinacién general del &rea académica
de toda la Institucion y la responsabilidad de planificar, organizar y administrar la politica
educativa institucional.
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Ante las transformaciones estructurales el rol de los agentes penitenciarios cobré
mayor preponderancia con el paso del tiempo en una sociedad caracterizada por serios
conflictos en lo que se refiere a la seguridad y a la delincuencia. En tal sentido, las carceles
se encontraron con un numero de internos en permanente aumento que demandaban una
atencién especial, y que, a su vez exigia por parte del personal, nuevas capacidades para
desempefiar un rol acorde a las nuevas necesidades y responder a los lineamientos de la
politica penitenciaria nacional y provincial. Cabe aclarar que la Politica Penitenciaria esta
inscripta en el conjunto de politicas sociales y fija las bases y principios fundamentales de la
ejecucion de las penas privativas y restrictivas de libertad.

En este sentido cabe destacar que con la moderna tendencia de la humanizacion de
las penas, en el que se ha superado el concepto del castigo y la retribucién por una medida
de tipo reeducativo para dotar al que ha delinquido, de una gama de posibilidades que le
permita insertarse nuevamente en el medio social, el acento se pone en el tratamiento,
gue es el proceso que garantizara dicho fin, y el personal penitenciario debe estar
altamente capacitado para lograr esa meta.

Consecuentemente, ante esta moderna concepcion de la pena, como medida
readaptadora, sobre la base de un tratamiento, es absolutamente necesario contar con el
personal penitenciario con capacidad profesional para llevar a cabo dicha funcion y
garantizar a la vez una adecuada gestion administrativa que le permita cumplir las funciones
gue le son propias. De ello se infiere las tres areas fundamentales en las que se necesita
capacitar al personal para cumplir de la manera mas eficiente con la mision encomendada:
el Tratamiento, la Seguridad y la Gestion Administrativa.

Dimension de la experiencia

Para alcanzar dichos fines el Servicio Penitenciario Bonaerense a través de la
Direccion de Institutos se aboca a la reformulacién de los planes de estudio de las carreras
para la formacion del personal superior; es asi como se conforma una Comision para el
estudio y analisis de dichos planes a los efectos de producir una transformacién acorde a
las demandas sociales e institucionales que permitieran a la vez lograr una capacitacion en
las tres areas vertebrales mencionadas del que hacer penitenciario: Tratamiento,
Seguridad y Gestién Administrativa.

La comision comienza, entonces, a analizar la situacion imperante en funcion de los
perfiles funcionales pretendidos por la Institucion, la infraestructura existente, los recursos
humanos y econémicos, la tendencia en materia educativa a nivel nacional e internacional y
el marco legal regulatorio en la esfera nacional y provincial referente a la educacién superior.
Asi, con dicho diagndéstico la Jefatura del Servicio Penitenciario Bonaerense, con el aval de
la Subsecretaria de Justicia, conforma un equipo de trabajo con dos coordinaciones, una
administrativa y otra Técnico Profesional integradas por profesionales de las Ciencias de la
Educacion y Juridicas, contando con el asesoramiento de especialistas en diferentes
campos del conocimiento.

El objetivo perseguido era modernizar y profundizar la formacion del personal de la
Reparticion, a la vez de producir un cambio en el hombre y en toda la politica institucional,
abordando las areas vertebrales del sistema para lograr una formacion especifica que le
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posibilite, en este caso, al personal superior comprender la dimensién de su rol profesional y
social, y le aporte los conocimientos especificos para realizar una asistencia y/o tratamiento
eficaz en un marco de seguridad adecuado para la concrecion de la mision penitenciaria, y
una administracion agil y de avanzada.

Es asi como en nuestra Institucion surge la necesidad de impulsar la sancién de un
nuevo Cdédigo de Ejecucion Penal, el mismo se plasmo en el afio 1998, a través de la Ley de
Ejecucidon Penal Bonaerense N° 12.256. En este Cddigo el area tratamental, centra la praxis
penitenciaria en la Asistencia para los procesados y en la Asistencia y/o Tratamiento para
los penados.

Se buscaba entonces un funcionario capaz de acompafar y aplicar la nueva
legislacién vigente en materia de ejecucién de las penas que pretendia cambiar el
modelo propuesto mediante un sistema que prioriza al hombre y la libertad. Parte de la
premisa de que quien ingresa a la carcel es un hombre portador de una historia personal y
social y no simplemente una categoria legal, y de un concepto de libertad no
necesariamente restringido, dentro del ambito institucional que posibilita el ejercicio de la
responsabilidad al interno y el respeto a la dignidad de la persona. Los limites estan dados
Gnicamente por la necesidad de prevenir un mal mayor y nunca con un criterio retributivo
que por su obligada implicancia de castigo pueda determinar en la practica un sistema
represivo, inadecuado y anacronico.

La fundamentaciéon de este plexo normativo, entiende por ASISTENCIA al conjunto
de acciones programadas, orientadas al Apoyo en el sentido mas amplio del término, en
base a las necesidades y potencialidades de cada individuo, y por TRATAMIENTO a la
actividad que se suma a la asistencia, solo en aquellos casos en que fuese necesario
reforzar o modificar las conductas preexistentes tendientes a un cambio en el modelo
relacional, facilitando el paso del aislamiento a la interaccion, de la pasividad a la actividad,
de la dependencia a la autogestion y de la desintegracion a la integracion social.

Se tiende a una aplicacion individualizada y personalizada de la funcion
penitenciaria, lo que supone el conocimiento de los seres humanos, su evaluacion, la
aplicacion de los medios para facilitar la adecuada insercion aplicando las técnicas
gue correspondan para cada uno de los internos... Tiene una finalidad asistencial y
de tratamiento humanitario, operando todo ello en interés de la defensa social
individual y general.

Por ello habia que dotar al personal penitenciario del conocimiento interdisciplinario
que le posibilite abordar toda la problematica. Dicha labor no se podia hacer desde las
carreras tradicionales que sélo lo preparaban para un aspecto del problema.

Un tratamiento personalizado y exitoso es el resultado buscado, la transformacion del
interno en un hombre capaz de insertarse en la sociedad como un recurso util y a su vez
gue ese trabajo impida la reincidencia delictiva, contribuyendo con ello a una mayor
seguridad social, s6lo puede ser producto de un personal altamente capacitado, con
principios éticos firmemente arraigados.
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Ademas, este personal, debia estar formado para instrumentar los aspectos
asegurativos que acompafian el tratamiento planificado.

Esta seguridad incluye los elementos tradicionales, como aplicacion de
elementos externos al individuo suministrados por la estructura, y la valoracion de
aspectos psicolégicos indemnes que pueden ser estimulados para lograr una
participacion de sujeto activo en el interno, dejando de lado el rol pasivo, de modelo
institucional impuesto, que no lo reconoce ni lo valora.

Ello implica desarrollar en el profesional penitenciario una conducta moral
inobjetable, con capacidad educadora y de mando en un marco de equidad que desarraigue
para siempre los abusos de autoridad e injusticia para con el hombre que se encuentra
privado de su don més valioso: la libertad.

Frente a este panorama surgieron preguntas tales como: ¢QUE HACER?; COMO
HACERLO?. La situacion descripta nos puso frente a la necesidad de desarrollar nuestra
imaginacion pedagdgica, trabajar simultdneamente con propuestas pedagogicas multiples,
ideas distintas de planeamiento curricular, asi como atender demandas sumamente
complejas.

Consecuentemente como una respuesta a todo ello fue necesario ingresar de lleno a
la educacion superior y en particular a la universitaria, en la busqueda de transformar
nuestras instituciones educativas, tanto en sus aspectos organizativos, como en los circuitos
de comunicacioén internos y externos, asi como asegurar con un alto nivel académico la
formacion y capacitacion de los recursos humanos para desempeifiar con eficacia el rol de
profesional en este tiempo de transformacion, y relacionarnos con un sistema de postgrado
vinculado a la investigacion de proyeccion nacional e internacional que permita crear nuevos
conocimientos.

Modalidades implementadas: ¢En qué consistié la practica?

Se diseflaron dos carreras de nivel superior para los alumnos de la Escuela de
Cadetes del Servicio Penitenciario Bonaerense: Tecnicatura Superior en Tratamiento y
Seguridad Penitenciaria, y Tecnicatura Superior en Administracion Penitenciaria, en el
marco de lo prescripto por la Ley Federal de Educacion, Ley Superior de Educacion y Ley de
Educacién de la Provincia de Buenos Aires.

Ambas carreras tienen una duracion de tres afos de cursada estructurada en ciclos,
areasy ejes.

La Tecnicatura Superior en Tratamiento y Seguridad Penitenciaria se estructura en
dos ciclos: uno Introductorio en el primer afio, y uno Integrador que comprende los otros dos
afnos.

En el Ciclo Introductorio el eje que vertebra la formacion es “La Institucion”
delimitdndose las Areas Legal; Humanistico Social y de Investigacion y de Campo
Profesional. Los contenidos abordados desde las respectivas areas disciplinares daran la
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base para un entendimiento general del quehacer institucional. En el Ciclo Integrador se
abordan las dos competencias fundamentales e interdependientes de la actividad
penitenciaria: El Tratamiento de los Internos y la Seguridad de los mismos y de la Institucion.

Por ello y siendo éstas las probleméticas ineludibles que merece el andlisis desde el
contexto, el Eje formador y orientador de dicho Ciclo es “la Institucién y su dimension
humanistico social” delimitandose las mismas areas de contenido que son objeto de
ensefianza-aprendizaje para desarrollar las capacidades requeridas para el ejercicio
profesional.

Por ello el perfil del Técnico Superior en Tratamiento y Seguridad Penitenciaria
establece que la formacion tiene por finalidad dar sustento al desenvolvimiento laboral del
egresado, apuntando a una capacitacion 6ptima en las competencias fundamentales de la
misién penitenciaria, para conocer e implementar planes asistenciales, tratamentales y
asegurativos, aplicar técnicas y metodologias relacionadas con la asistencia y/o tratamiento
de individuos procesados, condenados o sujetos a medidas de seguridad y programas de
integracion del interno con su familia; como asi también en lo referente a la seguridad de los
mismos, del personal y de la Institucion. A su egreso, el oficial, tiene una formacion integral
en las areas humanistico-social, legal y de investigacion y campo profesional.

En la Tecnicatura Superior en Administracion Penitenciaria el Eje que vertebra toda
la formacion es “La Institucion y su Dimension Administrativa” delimitandose las Areas Legal,
Humanistico Social y Administrativa y de Campo Profesional. Los contenidos abordados
desde las respectivas areas disciplinares dan la base para un entendimiento general y del
guehacer institucional, desarrollando un marco conceptual y metodol6gico complementado
por una practica que permita desarrollar las capacidades requeridas para el ejercicio
profesional.

Entonces, el perfil del Técnico Superior en Administracién Penitenciaria se centra en
la formacion de técnicos capacitados para lograr mayor eficiencia en la administracion de
recursos humanos, materiales y financieros de la Institucion. Asi, el egresado poseera un
cumulo de conocimientos que le permitiran conocer, analizar y comprender la realidad y los
diversos factores que intervienen en el proceso administrativo, y sera capaz de operar
estructuras y procedimientos administrativos, y aplicar técnicas de control y gestion.

Estas Tecnicaturas Superiores cubrian la necesidad de formacién de los recursos
humanos institucionales, pero a su vez eran parte de un proyecto de mayor envergadura
como lo fue el Instituto Universitario Penitenciario Bonaerense, con el objeto de acceder a
un titulo de grado. La Tecnicatura Superior en Tratamiento y Seguridad Penitenciaria era la
base o tronco comun de dos licenciaturas: la Licenciatura en Asistencia y Tratamiento para
la Insercion Social, y la Licenciatura en Seguridad Institucional. Y la Tecnicatura en
Administracion Penitenciaria era la base de la Licenciatura en Administracion.

Esto permitia no solo lograr la excelencia en la formacion de los recursos humanos
institucionales, con una base cientifica, técnica y profesional, sino ir mas alla promoviendo
la creacion de conocimientos a través de la investigacion y resolucion de la conflictiva
institucional. A su vez garantizaba una salida laboral al momento del retiro de la Institucion
permitiéndole al funcionario insertarse en el mercado laboral privado.
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Innovaciones en la estructura del area

La oferta académica existente hasta la implementacion de la practica descripta
precedentemente era una Tecnicatura Superior en Criminologia, de dos afios de duracion,
de nivel terciario, con una carga horaria total de 1984 horas catedras y una organizacion de
cursada anual. La misma se instrumentaba a través de un convenio con la Direccion
General de Escuelas y Cultura. La formacion desarrollada era mas amplia, por lo cual no
brindaba los conocimientos e instrumentos para la capacitacion especifica requerida.

A partir de la implementacion de las nuevas carreras la oferta académica se duplico
pasando a dos especialidades: ElI Tratamiento y la Seguridad Penitenciaria, y la
Administracion Penitenciaria, cuya duracion es de tres afios, con una carga horaria total de
2.240 y 2.416 horas catedra respectivamente, y la organizacion de la mayoria de las
actividades académicas son cuatrimestrales, incluyéndose nuevas metodologias de
enseflanza como los Talleres y las Pasantias, la creacion de las Coordinaciones de Areas
en coincidencia con las vertebradas en los disefios curriculares. A su vez dentro de la
estructura académica del Instituto de Formacion se modificd la organizacion del sistema de
ensefianza asimilandose al nivel superior.

Las pasantias laborales se desarrollan en los futuros ambitos de desempefio
profesional, es decir, en dependencias penitenciarias y en otros organismos, tales como
Contaduria General, Tribunal de Cuentas, Tesoreria General, Consejo Provincial del Menor
y la Familia y otras entidades de la Provincia de Buenos Aires.

Por otro lado, el nivel de las carreras y su aprobacion por parte del Consejo General
de Cultura y Educacion de la Provincia de Buenos Aires, posibilité el reconocimiento de la
Escuela mencionada como Instituto Superior de Formacion Técnica de la Provincia de
Buenos Aires por parte de la Direccion General de Cultura y Educacion; y factibiliz6 las
pertinentes articulaciones con el sistema universitario nacional conforme la Ley de
Educacion Superior N° 24.521, mediante la suscripcién de convenios. El convenio marco
celebrado con la Universidad Nacional de Lanus y el anexo pertinente permite articular la
Tecnicatura Superior en Administracion Penitenciaria con el Ciclo de Complementacion
Curricular de la Licenciatura en Economia Empresarial de esa casa de estudios, y la
concrecion de acciones de mutuo interés con relacion a la investigacion, formacion y
perfeccionamiento de los recursos humanos, dentro del plan de cooperacién técnico-
docente delineado.

Recursos utilizados

Para la elaboracion del proyecto se contd con los recursos humanos institucionales,
especificamente con profesionales integrantes de la Direccidbn de Institutos y asesores
institucionales y extrainstitucionales, aportando la Institucion los recursos econdémicos,
tecnoldgicos y logisticos que fueron requeridos para el proyecto.
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Resultados obtenidos y estado actual

Los funcionarios egresados de las nuevas tecnicaturas poseen un mayor bagaje
tedrico-practico para afrontar de manera eficaz sus funciones especificas, profesionalizando
la tarea y generando cambios estructurales en la Institucién, y también gozan, en la
actualidad, de la ampliacion de su horizonte profesional e intelectual, a partir de las
articulaciones logradas con el sistema universitario nacional.

Actualmente, se realiza el seguimiento pertinente a través de la supervision de todo
el proceso, revisiones de sus planes de estudio para actualizar y articular los contenidos, a
la vez se mantienen reuniones con los docentes y Coordinadores de las Areas, y por medio
de la técnica de la encuesta se mensuran los resultados alcanzados por los alumnos vy el
impacto formativo en el campo laboral. Todo ello permite realizar los ajustes para el
perfeccionamiento constante de las carreras. No obstante ello, cabe mencionar que al Area
profesional de la Direccion de Institutos conforme la legislacion vigente y siguiendo los
lineamientos en la materia emanados de las autoridades educativas se encuentra abocada a
la confeccion de los pardmetros necesarios para llevar a cabo la autoevaluacion integral del
sistema educativo institucional.

Como una consecuencia logica de los avances sefialados, creci6 significativamente
el nUmero de inscriptos que aspiran al ingreso. La oferta académica, la jerarquizacién social
del rol penitenciario y la salida laboral segura e inmediata, son algunos de los basamentos
en los que hoy se sustenta la demanda de solicitudes de inscripcion, cuya cifra ronda el
millar.

Como corolario, queremos recordar aqui las palabras siempre vigentes del gran
docente argentino José Manuel de Estrada:

“Que la educacién es un deber moral, por cuanto nos lleva a la perfeccion que es
nuestro destino.

Que la educacion es un deber social, por cuanto, merced a ella, devolvemos los
beneficios recibidos de la colectividad, y tomamos un papel activo en el comercio reciproco
del pensamiento y el esfuerzo...”

Siendo tan elevada la meta y muy dificil su logro, es indudable que la formacion de
nuestro personal constituye un prerrequisito basico para que el sistema alcance sus
objetivos y contribuya tanto a la dignificacion del interno como del personal que debe cumplir
tan importante mision social.

Por todo ello nuestro lema es “el permanente desafio del aprendizaje
permanente.”
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Uso de Intranet con fines formativos: una experiencia reciente

Expositora: Maria Ester Garcia, Capacitacion y Desarrollo Profesional, Sindicatura
General de la Nacion

Haciendo nuestras las palabras de un informe sobre el desarrollo de competencias
para el siglo XXI de la Central Government National Training Organisation, dependiente de
la Cabinet Office del Reino Unido: “Los individuos en el futuro seran empleados tanto por
su habilidad para adquirir nuevas habilidades y conocimientos como por lo que ellos ya
saben”, resolvimos hacer uso de la aparicion de nuevas tecnologias y aprovechar la
presencia de una red interna de comunicacion como herramienta complementaria de
nuestra accion formadora otorgandole un lugar dentro del proceso de formacion y no
limitandola a ser una especie de cartelera institucional, donde sélo se anunciaran las
actividades. La red fue establecida en el afio 2001, recibiendo el area de Capacitacion
(antes Centro de Capacitacion y Desarrollo Profesional) la oferta de tener presencia en ella
en el aflo 2002, después de su redisefio.

Nuestro proyecto se enraiza en este fenémeno del cambio permanente en lo politico,
economico Yy técnico que dejan su marca en la gestién publica, exigiéndole a sus agentes
capacidades para buscar respuestas al desafio que entrafia que este mundo ya no sea
predecible, Peter Senge dixit. Por ello, pensamos en introducir de a poco una cultura que
alentase el aprendizaje individual en el propio escritorio, como un paso previo a la oferta de
cursos on line a través de un campus virtual institucional.

La incorporacion de estas tecnologias nos esta permitiendo modificar radicalmente
la modalidad de entrega de la formacion a los agentes ya que de esta forma pretendemos
alcanzar a quienes tanto por localizacion geografica como por razones de disponibilidad
temporal, pueden tener alguna dificultad para acceder a nuestros cursos presenciales. Fue
asi que se utilizé el espacio dedicado a Capacitacion y Desarrollo Profesional dentro de la
Intranet de SIGEN para iniciar un proyecto de formacién no convencional que permitiera
agregar a las intervenciones formativas de tipo clasica otras, por ahora, nuevas y en via
experimental acerca de su impacto. Este sera un proceso prospectivo e iterativo del que
hoy, por lo reciente de su implementacion, sélo podemos decirles lo que hemos hecho y
cuales son nuestras expectativas.

La estrategia elegida al momento de disefiar un espacio dentro de Intranet/Sigen
dedicado al area encargada de capacitacion y desarrollo profesional, se articuld alrededor
de un concepto amplio del uso del mismo de forma tal que se pudiese trabajar sobre
aquellas competencias detectadas por el Centro de Capacitacion y Desarrollo Profesional de
SIGEN como estratégicas para la organizacion con un enfoque de criterios multiples. Para
ello consideramos las caracteristicas especificas del adulto en el rol de aprendizaje, sobre
todo en lo referente a la utilidad inmediata de lo que aprende y en el hecho de que la
formacion debe responder a necesidades surgidas de su propio nucleo personal. Es asi
que se ha tratado de establecer un puente entre la concepcion tradicional de entrega de
contenidos y la presentacion de éstos en forma de herramientas de apoyo a la gestion o de
boletin de noticias.
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Entre las ventajas que pueden adjudicarse al uso con fines de formacion de esta
tipica herramienta de comunicacion institucional en nuestros dias, esta el de la flexibilidad
horaria, el adaptar el ritmo al propio paso, la posibilidad de atender necesidades urgentes en
forma inmediata, la actualizacion “just in time” y los muy bajos costos marginales. El
principal inconveniente para esta clase de intervencion es que la misma se realiza
careciendo de un espacio propio para el desarrollo de la actividad, por lo que se ve
expuesta a la posibilidad de sufrir interrupciones. Por ello, el menu de contenidos y la forma
de entrega debian considerar estos aspectos a la hora de efectuar la seleccion. De las
areas de trabajo propias de la formacion, esta herramienta nos parecié aplicable a la
transmision de conocimientos y la de formar / mejorar habilidades a través de recursos
ludicos. De alguna forma el proyecto toma muy libremente la idea de knowledge
management y la adapta para trabajar sobre el desarrollo de algunos aspectos de esas
competencias e incorporar a un medio de uso colectivo recursos practicos que pueden
incidir en una gestion mas eficiente y efectiva.

La idea central fue aprovechar ese espacio para poner al alcance de todos, articulos
que presentasen conceptos de auditoria gubernamental, nueva gestion publica, capital
humano, ética en la gestion publica, interés general (manejo del tiempo; juegos de mente
que tienen como fin dltimo desarrollar habitos de analisis de la informacién para resolver
problemas; informacion util sobre aspectos de redaccion); novedades producidas en otros
organismos superiores dedicados a la auditoria gubernamental, bibliogréficas, del mundo
cultural, y légicamente, el calendario con las acciones de tipo clasico, tanto de la
Coordinacién de Capacitacion (antes Centro de Capacitacion y Desarrollo Profesional)
como de otras instituciones (maestrias, posgrados, etc.)

La pagina fue estructurada como sigue:
Actividades en curso y programadas

Novedades

Auditoria Gubernamental
Bibliogréaficas

Cursos, seminarios, posgrados
Agenda Cultural

Banco de recursos practicos
Qué es un buen texto
Asistencia para la redaccion
Glosario

Temas de interés (articulos sumarizados o completos, segun la extension y la
pertinencia de los contenidos)

Nueva Gestion Publica

Auditoria Gubernamental

Capital Humano

Etica en la funcion publica

Interés general
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Tests / Pruebas de ingenio (éstas ultimas apuntan a desarrollar habilidades
de analisis de informacion y resolucién de problemas)

Instalaciones y equipos
Links a sitios de interés vinculados
Contactenos

Se intenta crear familiaridad con nuevos conceptos; seguir el avance de las
disciplinas presentes en el contexto de la auditoria gubernamental, tal como la L. 24156 la
define; alentar el crecimiento de la responsabilidad individual por el propio aprendizaje;
acentuar el papel autbnomo y activo del actor en este proceso; desarrollar habitos de
busqueda de informacion, andlisis de lo hallado para extraer conclusiones y resolver
problemas en un contexto organizacional dado. En este Ultimo caso, generalmente ofrecido
a través de presentaciones ludicas, aparece un problema a superar: el prejuicio de que al
no estar trabajando estan dedicados a pasatiempos, equiparable a la idea de jugar solitarios
en la PC, sin evaluar que el desarrollo de habilidades logicas, especialmente las
inferenciales, requiere de ese medio de llegada por ser mas atractivo y eficiente.

Conscientes de la conveniencia de evitar el error de cargar inicialmente un nimero
considerable de material y espaciar el periodo de actualizacion, elegimos una frecuencia de
actualizacién quincenal para las Novedades (culturales y de auditoria gubernamental), y
mensual para los articulos de Temas de Interés y Pruebas de ingenio. La estrategia apunta
a mantener los contenidos y una vez al afio remover los que hayan generado poca adhesion
por parte de los visitantes. En abril de 2003 tenemos en oferta un total de 10 articulos en
Temas de interés, tres secciones en el Banco de Recursos Précticos, 2 Tests, 15 Pruebas
de ingenio y hemos incorporado recientemente, Instalaciones y Equipos, donde aparecen
las salas del ex- Centro de Capacitacion y Desarrollo Profesional con una descripcion de
las caracteristicas y el grado de disponibilidad.

Para Michel Crozier y Ehrardt Friedberg las cuatro fuentes de poder en las
organizaciones son la competencia profesional, la matriz de relaciones con el entorno, la
existencia de una buena red de comunicaciones y un buen conocimiento de las reglas y
practicas organizacionales. Creemos que hoy, la Intranet es uno de los medios mas
eficaces para trabajar en la formacién de una organizacion de cara al futuro, que entiende
cuales son los desafios que éste nos propone, que aprende y donde la informacion deja de
constituir un coto cerrado para convertirse en un motor dinamizador de la calidad en los
productos que la organizacion presenta a la sociedad. Buscamos favorecer la irrigacion de
las buenas practicas y el cambio, buscando la implicacion de todos los niveles en el
proceso.

Creemos que este tipo de intervencién nos permite trabajar en la adaptacion de las
competencias de los agentes a la evolucion de los contenidos de los puestos en el corto
plazo con un medio que aunque no nos asegura la llegada a todo el plantel de agentes
propios y de las Unidades de Auditoria Interna, si lo hace a un nimero significativo. En este
sentido podemos decir que nuestra poblacion objetivo (los visitantes al sitio institucional)
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alcanza las 5000 visitas mensuales, con unos 190 usuarios diarios en el pasado mes de
febrero. En un futuro tendremos mediciones sobre nuestro espacio, hoy no las podemos
ofrecer.

Esto nos plantea el desafio de la renovacion de los contenidos, de la adaptacion de
éstos a la poblacién a quienes nos dirigimos, de su alineacion con los objetivos estratégicos
y operacionales de la organizacion, de formar y mantener una clientela fiel y satisfecha que
encuentre en ese ambito una fuente segura de informacién pertinente, coherente,
actualizada y con formatos atractivos, dinAmicos y de facil uso. Esté previsto mantener
encuestas sencillas pero en forma permanente para lograr un apropiado feedback, con el fin
de “customizar” los productos. Un aspecto central es la necesidad de que los agentes
desarrollen una cultura de aprendizaje autoguiado para aprovechar las ventajas de estos
paquetes, sabiendo nosotros que asi se esta construyendo capacidad de aprendizaje, que
es el fin dltimo.

Este proyecto incluye como siguiente paso recuperar, analizar y comunicar
experiencias significativas armando un espacio de buenas practicas profesionales que
esperamos sumar al Banco de Recursos Practicos. Para ello la idea es el armado de fichas
que reflejen los aportes que recibamos de las areas, sobre los diversos procesos presentes
en la gestion.

Por dltimo nos queda el dificil tema de la evaluaciéon del impacto de esta iniciativa.
Entendemos por evaluacion hacer el seguimiento de los resultados derivados de la
implementacion del sistema. Nuestro plan contempla a los 6 y 12 meses de la aparicion del
espacio, evaluar los siguientes aspectos a través de encuestas, administradas en parte
personalmente y en parte on line:

1) Articulos: calidad de los contenidos, actualidad, aplicabilidad, interés despertado,

2) organizacion del sitio: presentacion (sencilla, de facil acceso, compleja, lbgica,
desorientadora),

3) frecuencia de renovacion de los contenidos,

4) numero de visitantes por area tematica, tiempo promedio de las visitas, numero de
visitas mensuales,

5) links externos: frecuencia con que se usaron, si estos funcionaron siempre
correctamente, grado de interés que despertaron, pertinencia de los contenidos,

6) pertinencia de nuestras recomendaciones bibliograficas,
7) grado de adaptacion al segmento demogréfico y profesional de nuestros clientes.

Este es un proyecto que ha despertado en quienes integramos el area dedicada a la
Capacitacion y Desarrollo Profesional un renovado interés. Sabemos que operamos en un
medio nuevo, y que hoy esa operacion se hace principalmente a través de prueba y error,
pero también sabemos que no podemos darnos el lujo de errar demasiado porque si no
logramos ofrecer un producto de calidad, nuestra dificil clientela, los auditores, seran
inflexibles a la hora de descalificarnos. El desafio es grande y nuestro entusiasmo también.

116 Panel 5: Tecnologia y Capacitacion




Administracién de Parques Nacionales

La Administracion de Parques Nacionales: dispersion geogréaficay
capacitacion a distancia

Expositores: Marcela Demaria Bagu, Marina Fiscella y Monica Hendlin, Direccion de
Recursos Humanos y Capacitacion de la Administracion de Parques Nacionales

Introduccioén

El trabajo que se presenta describe la experiencia de la Direccion de Recursos
Humanos y Capacitacion de la ADMINISTRACION DE PARQUES NACIONALES en la
implementacion de la modalidad de capacitaciéon a distancia para cumplir con un objetivo
fijado como prioritario: la capacitacion permanente de todos los agentes de la institucion
considerando como premisa la igualdad de oportunidades en el acceso a la posibilidad de
capacitarse.

El cumplimiento de dicho objetivo es particularmente complejo en un organismo
disperso geograficamente en muchos rincones del pais, especialmente cuando el contexto
en el que debe actuar esta restringiendo las posibilidades de utilizacion de metodologias
tradicionales por problemas presupuestarios y de control del gasto publico.

Ante esta situacion, se incorporé la modalidad de capacitacion a distancia como un
recurso que, si bien es mas trabajoso en su fase preparatoria (disefio de la estrategia de
ensefianza - aprendizaje, produccién de materiales, formaciéon de tutores, seguimiento de
las actividades de cada alumno, etc.), tiene un efecto multiplicador mucho mayor que las
actividades presenciales tradicionales, con una relacion costo-beneficio altamente favorable.

El proyecto incluy6é a un equipo de capacitacion pequefo pero altamente preparado
gue asumio el desafio de profundizar su propia formacién en la modalidad de capacitacion a
distancia a través de la educacion formal, al mismo tiempo que desarrollaba algunos cursos
destinados a ampliar competencias especificas para la Administracion de Parques
Nacionales, incluyendo la retroalimentacion que se obtiene al finalizar los mismos.

Es de destacar que, a partir de la implementacion de la metodologia sefialada, se ha
logrado en el ultimo afo incrementar la capacitacion del personal del organismo en un
porcentaje importante con respecto a los ultimos afios, abarcando agentes destinados en
localidades remotas del interior del pais, por lo que el efecto positivo y motivador fue
particularmente destacable.

Contexto Institucional

La administracion de las areas protegidas en jurisdiccion del gobierno federal
esta nucleada bajo la tutela de la ADMINISTRACION DE PARQUES NACIONALES (APN),
una institucion gubernamental autarquica en la 6orbita, a partir del afio 2000, de la Secretaria
de Turismo y Deporte que depende directamente del Presidente de la Nacion (afios previos
dependia de la Secretaria de Recursos Naturales y Desarrollo Sustentable, SRNyDS).
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Las areas protegidas federales se rigen por lo dispuesto en la Ley Nacional N°
22.351 sobre Parques Nacionales, Reservas Nacionales y Monumentos Naturales. Algunas
areas protegidas se crearon durante la Ultima década por medio de Decretos presidenciales
sobre la base de la reasignacion de tierras que ya pertenecian al dominio del Estado
Nacional: son las Reservas Naturales Estrictas, las Reservas Educativas y las Reservas
Silvestres.

Para ejercer la administracion, conservacion y manejo de las é&reas bajo su
jurisdiccion, la Administracion de Parques Nacionales cuenta con dependencias distribuidas
a lo largo y ancho del territorio nacional. Asimismo, las areas protegidas individualmente
tienen una amplia superficie en la mayoria de los casos, lo que obliga a mantener instaladas
dependencias de menor jerarquia, las seccionales, que dependen politica vy
econdémicamente de las Intendencias a las que reportan en cada region.

Para el mantenimiento de las actividades operativas de las Intendencias, la
Administracion dispone de personal de ambos escalafones (SINAPA y Guardaparques)
destacado en cada una de ellas, ademas de personal contratado bajo el régimen del
Decreto N° 1184/01 y una planta temporaria de brigadistas para la lucha contra incendios
forestales y es ese personal el que es el sujeto de capacitacion.

Salvo algunos casos en que el personal se encuentra en condiciones de cercania
con centros urbanos, en la mayor parte de ellos la infraestructura urbana mas cercana no
cubre los requerimientos minimos como para proyectar actualizacién por cuenta propia.

Independientemente de ello y de la existencia de sistemas informaticos que podrian
facilitar el acceso a capacitacion de la mas variada especie, la Administracion tiene la
obligacion de brindar capacitacion en igualitarias condiciones de acceso a la misma para
todo el personal que le depende, ya que ademas de ser un medio para el mejoramiento de
la gestion, es una de las dos variables que condicionan la promocion de grado de los
agentes del escalafon SINAPA'.

En este contexto, atento a las condiciones presupuestarias y al paulatino retroceso
de las areas que histéricamente ofrecieron actividades de capacitacion al sector publico,
aparece como una necesidad imperiosa y un desafio el desarrollo de materiales de
capacitacion no convencionales: en este caso la capacitacion a distancia.

El desarrollo de metodologias de capacitacion alternativas: capacitacion a distancia

La experiencia de disefio de materiales para capacitacién a distancia se basa en
algunos criterios provenientes del area de la didactica. Se toma como principio la tesis
sustentada por Bruner en el sentido de que todo contenido puede ser aprendido a cualquier
edad, de alguna manera.

! Decreto N° 993/91 (t.0. 1995)
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Esta aseveracion, que a simple vista puede parecer incorrecta, entrafia el desafio de
la articulacién adecuada del triangulo CONTENIDOS — ALUMNO — DOCENTE, problemética
tipica del desarrollo de actividades de ensefianza aprendizaje, volcada en este caso al
disefio de materiales de capacitacion que atiendan ciertas singularidades propias de la
reparticion.

Las singularidades pueden resefarse en:

» Un publico adulto, situado en un escenario de aprendizaje laboral. Este adulto
posee un bagaje de saberes proveniente de su experiencia laboral que pueden
resultar facilitadores u obstaculos para la actividad, como se vera mas adelante.

» La necesidad imperiosa de actualizacion por parte del personal de la
Administracion.

» Gran heterogeneidad de niveles de educacion formal e informal y permanencia
en el sistema educativo o de formacion permanente.

» Gran dispersion geografica y el crisol ideosincratico presente en las diversas
areas protegidas del sistema bajo jurisdiccion de la Administracién de Parques
Nacionales.

» [Escasez de recursos para hacer frente a actividades de capacitacion de la mas
diversa indole con la modalidad presencial.

» El compromiso de la Direccion de Recursos Humanos y Capacitacion de
garantizar la equidad en el acceso a las actividades de capacitacion.

» Un escenario institucional adverso, donde la cultura organizacional no propende
a valorizar la capacitacion como un medio para el desarrollo del personal ni para
mejorar la eficacia y eficiencia de las gestiones.

> Una baja tendencia del personal a asumir y cumplir compromisos.

Con este marco de referencia se comenzd a trabajar a partir de los insumos
obtenidos de distintas fuentes (Gore, 2000):

» Taller Gerencial para deteccion de necesidades de Capacitacion,datos relevados
en el campo respecto de necesidades emergentes de capacitacion,

» datos recogidos a partir de las vias de comunicacion informales y de
observaciones, y

> andlisis organizacionales efectuados desde la Direccion a través de fuentes
indirectas, respecto de la gestién institucional.
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Como resultado de la evaluacion de las fuentes comentadas, se compuso una matriz
de competencias a desarrollar o fortalecer, con sus correspondientes destinatarios y
contenidos a abordar, sin discriminacion de lugar ni modalidad de ejecucion. Sobre esta
base, se comenz6 a planificar el desarrollo de Capacitacion a distancia.

Metodologia

Con el objeto de elaborar y disefiar el material de estudio de acuerdo a los criterios
pedagodgicos que garantizan la calidad educativa, asi como maximizar y adecuar el uso de
los recursos tecnoldgicos con los que cuenta la Administracion (Duart y Sangra, 2000), se
encararon diversas tareas, entre cuyos ejes sobresalientes se podria sefialar los siguientes:

>

120

Analisis de los recursos de la Reparticion: Se analizaron los recursos
informéticos disponibles tanto en la Casa Central como en el Interior del pais, a
efectos de facilitar la toma de decisiones respecto de los medios de distribucion
y los soportes sobre los que se desarrollaria el material. El resultado claramente
fue que la APN no contaba con una homogénea plataforma informatica que
permitiera extremar la utilizacién de este recurso.

Eleccion del experto: el mismo cumple el rol de aportar el material que luego
sera procesado de acuerdo a los criterios de organizacién y secuenciacion del
material de estudio a distancia. Cabe sefalar que el criterio de seleccién del
mismo, surge de la expertez que posea dicho profesional en el marco de su
desempefio en la Administracion.

Eleccién del capacitador / tutor: se selecciona a los agentes que actuaran
durante el desarrollo de las actividades, en funciéon de sus antecedentes en el
tema, disposiciobn de horarios, voluntad de colaboracion y disponibilidad de
recursos materiales para hacer frente a la tutoria. El capacitador / tutor brinda
soporte conceptual complementario, evacua dudas, analiza las actividades
intermedias e instrumenta la evaluacion del participante.

Elaboracién del material: De esta actividad coparticipan el experto, el tutor y el
especialista en adecuacion en formato a distancia (EAFOD). La funcion del
experto como se dijo, es la de contribuir con la seleccion y/o recorte tematico a
ser abordado y los criterios para la evaluacion de los cursantes. El capacitador /
tutor asume el rol de veedor del recorte citado, ampliando o modificando con
acuerdo del experto aspectos que considere relevantes. Finalmente la tarea del
EAFOD es la de disefiar los materiales con la modalidad a distancia, asegurar la
comprensibilidad del texto, incorporar las actividades que involucren al cursante
y propendan a la aplicacion de los conceptos aportados, otorgandole eficacia al
curso.
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Tratamiento didactico de los contenidos

Especificamente en lo que se refiere a este tema, cabe efectuar una distincién entre
el tratamiento de la actividad en el marco de las demas actividades de capacitacion
programadas y el tratamiento al interior de la actividad, segin se trate de la seleccion de
contenidos o de la secuenciacion y organizacion de los mismos.

Seleccién de contenidos a abordar
Desde el contexto de las demas actividades de capacitacion

En este sentido, la seleccion de contenidos a desarrollar se estructuré a partir de la
intencién manifiesta de producir cambios en las actitudes de los agentes, que impacten en el
mejoramiento constante de la gestion institucional y en el desarrollo del recurso humano
involucrado. Tales acciones se encaminan claramente a la construccion de la vision
institucional, en el marco de la cual a los empleados de la Administracion se les asigna el rol
de agentes de cambio.

En consecuencia, esta estructuracion general del programa de capacitacion, gir6 en
torno a los procedimientos y el trabajo en las actitudes. Se tomé en cuenta la definicion de
Coll y Pozo (1992) para circunscribir los procedimientos a la serie ordenada de acciones
orientadas a la consecucion de una meta, entendiendo que existen algunos supuestos que
definen a las actitudes (Sarabia, 1992). Tales supuestos pueden resumirse como
experiencias subjetivas internalizadas, que se refieren a objetos, situaciones o personas,
que implican una evaluacion de las mismas y un juicio valorativo y que usualmente son
comunicadas tanto por medios verbales como no verbales.

Dado el caracter adaptativo de las actitudes —cumplen la funcién de evitar males y
propender a los beneficios- se estima que las mismas son componentes esenciales de la
formacion en contexto laboral, precisamente en orden a su vivencialidad y comunicabilidad.

En este sentido, se actud en el convencimiento de que el trabajo con actitudes posee
un valor altamente relevante en la orientacion de la tarea del recurso humano hacia la visiéon
institucional. Ello esté relacionado con que detras de las actitudes subyacen valores que son
los que guian esa accion deliberada del sujeto.

Por valores se entiende a los principios éticos con respecto a los cuales las personas
sienten un fuerte compromiso emocional y los emplean para juzgar las conductas (Vander
Zander, 1990).

En consecuencia, como parte de las decisiones en la confeccién de los materiales de
capacitacion a distancia, figuré la de explicitar en cada actividad las actitudes que se
pretendié fomentar. De esta forma se comunica desde lo verbal y desde lo no verbal que
esta implicito en la actitud de “evidenciar” los valores que se consideran relevantes desde la
cultura organizacional.
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Secuenciacién y organizacion de contenidos
Desde el aspecto interno de las actividades de capacitacion

En dicho aspecto se ha optado por un criterio de secuenciacion de contenidos a
partir de conceptos estructurantes (Sanmarti Puig et al., 1993).

Esta secuenciacion es conteste con las aportaciones de la psicologia del aprendizaje
que marcan la importancia de orientar la comprension de conceptos trabajando desde
aquellos que resultan béasicos para explicar fendbmenos complejos, y de alli su nombre,
puesto que a modo de cimientos de un edificio, contribuyen a edificar el andamiaje a partir
del cual el adulto interpretara el entorno laboral y las relaciones que alli se suceden.

También una cuestion importante a tener en cuenta es el trabajo permanente de
conceptos desde diferentes perspectivas. Esta estrategia contribuye a la comprensién de los
contenidos de una manera no memoristica y el hecho de presentarlos desde su aplicacion
con diferentes perspectivas, propende también a evidenciar que un problema puede ser
resuelto de mas de una formay a cultivar dicha actitud entre los agentes de la reparticion.

De la misma manera resulta relevante, ademas de la claridad en la exposicion de los
conceptos, el planteo de situaciones problematicas que estimulen la activa participacion del
agente en cada actividad. En este caso se propone que desde la lectura misma de los
contenidos, el participante se involucre tratando de relacionar el contenido tedrico que se le
presenta con su realidad laboral.

Por ello resulta sustantiva una correcta identificacion de expertos. No sélo es
importante su expertez en el tema a desarrollar, sino también el profundo conocimiento de la
realidad de la institucion y de los agentes para quienes se destina la capacitacion.

Aspectos practicos del disefio de actividades a distancia
Entre ellos podemos citar:

» Inclusién de iconos con diversas referencias. El trabajo desde lo visual se
enriquece, pone en marcha mecanismos de percepcion y relacionamiento que
no se agotan en la lectura y amenizan la lectura de los temas.

» Separacion visual de temas a través de su division en médulos para brindar un
entorno amigable.

» Intercalado de textos de interés. El camino de ida entre lo tedrico del texto y lo
practico de su aplicacion, debe ser recorrido a la inversa a través de lecturas que
faciliten la extrapolacion de lo conceptual a otras situaciones. Ello le otorga
plasticidad al texto y le confiere al lector la sensacion de que el concepto no se
agota en lo tedrico, resignificando asi lo escrito.

» Modificacién de letras y/o tamafios para resaltar aspectos significativos del texto
y hacerlo mas atractivo.
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» Planteo de “cajas de dialogo”. Esta operacion propende a que el agente no haga
una lectura mecanica del texto sino que se otorgue a si mismo el tiempo para
“internalizar”, a partir de reflexiones breves, concisas y contextualizadas los
conceptos mas relevantes.

» Inclusion de actividades. Porque el aprendizaje se desarrolla por accion directa
del agente.

» Exigencia de un trabajo final. Es condicién para la aprobacion del curso. Los
docentes, de acuerdo a pautas establecidas en reuniones con el equipo que
prepara el material, preparan en cada ocasion criterios que sirven de base para
hacer una evaluacion de cierre de las actividades. Los trabajos finales
generalmente promueven el intercambio de experiencias en grupo y la inclusion
de opiniones personales, pero no se aceptan trabajos grupales. Se apela a la
ética y responsabilidad de cada participante. No obstante se han detectado
trabajos duplicados que han sido rechazados.

La Evaluacion

Para finalizar, debe sefalarse que no ha sido menos importante la cuestion de la
evaluacion. Pero debe tenerse presente que el tipo de evaluacién depende del concepto de
valoracion que el especialista maneje.

Una evaluacion destinada a informar sobre los diversos aspectos que atafien al
proceso de ensefianza aprendizaje debe retroalimentar la profundizacion de temas y
revision de aspectos conceptualmente incorrectos.

La evaluacion bajo esta perspectiva debe respetar el formato de presentacion de
actividades elegido para cada caso; debe considerar que algunos obstaculos didacticos
provienen de cuestiones externas a la actividad de capacitacion tales como
representaciones alternativas de los participantes respecto del contenido, heterogeneidad de
operaciones intelectuales disponibles, condiciones del contexto que dificultan el
aprovechamiento de la actividad; pero también es preciso tener en cuenta que la dificultad
puede emerger de la complejidad intrinseca de la materia.

Esta apreciacion nos remite a enfatizar la importancia de considerar la relacion
triangular citada parrafos atras, donde los contenidos, los alumnos y los docentes se
vinculan, aun cuando existan diferencias espacio-temporales que lo impidan.

Aspectos organizativos

» Designacion de coordinadores académicos: Para cada actividad se designa
un responsable que lleva adelante el circuito administrativo: establecimiento de
fechas de inscripcion, recepcion de fichas de inscripcion, apertura de cuentas
electrénicas ad-hoc, etc .
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» Apertura de direcciones electronicas y/o foros de discusion: Facilita la

identificacion de los espacios destinados al trabajo, intercambio de opiniones,
evacuacion de dudas y comunicacion en general. Se abre una cuenta especifica
para cada actividad.

Designacion de co-responsables en las dependencias: Dado que es
necesario un nexo en el interior para asegurar la recepcion del material, se
designo6 una persona por unidad que ejerce el rol de mediador entre casa central
y los cursantes. En un comienzo resulté una tarea complicada, dada la falta de
compromiso de algunos agentes, pero a partir de la participaciébn masiva, los
mismos interesados comenzaron a ejercer influencia con el objeto de lograr una
distribucion eficiente.

Profundizacion de actividades de difusion: Se profundizé la difusion de las
actividades que se venia realizando a través de un Boletin Informativo de
Capacitacion, destinado a revertir la cultura institucional en relacion a los canales
formales de comunicacion. Ademas, esta Administracion cuenta con una solida
red de radiocomunicaciones que enlaza diariamente todas las dependencias del
interior del pais con la radioestacion de Casa Central y permite emitir y recibir
mensajes breves hacia todos los puntos que cuentan con el servicio. Ademas, se
utilizaron las vias electrénicas de remision de documentacion y las vias postales,
en un esfuerzo por garantizar la llegada a todos los sectores beneficiarios de la
capacitacion.

Aplicacion sistemética de encuestas: Esta Direccién ha venido aplicando
encuestas desde el afio 1996, pero en esta ocasién se evalub como
particularmente relevante el relevamiento de datos a través de tal instrumento
con la finalidad de auditar los resultados de las actividades (Applegarth, 1992).
Para ello, se aplicé una encuesta en cada curso a efectos de conocer el grado
de satisfaccion del participante, la calidad didactica de los textos, la calidad de
las tutorias, la efectividad de la difusion, y el cumplimiento de los objetivos
generales y especificos.

Algunos resultados

A través del procesamiento de la informacion se pueden apreciar los siguientes

resultados, los cuales son registrados y analizados periédicamente con la finalidad de
gestionar la retroalimentacion y mejora constante de las actividades (Imai, 1989):
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v" Algunos agentes sugieren la ampliacion del abanico de temas y la investigacién

y profundizacion de otros y sefialan la necesidad de capacitarse.

v" Un porcentaje cercano al 98% de los participantes de cada curso ha remitido las

encuestas finales de evaluacion de la actividad.
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v' La consideracion de las sugerencias ha demostrado ser la mejor via para el
mejoramiento de la distribucion en el interior. Actualmente est4 asegurada la
distribucion del material en tiempo y forma a través de los co-responsables, los
cuales mantienen una fluida comunicacién con el coordinador académico.

Indicadores de satisfaccion:

v' El personal manifiesta sentir un espacio mayor de participacion dado que son
escuchadas sus consultas.

v Se siente reconocido con esta nueva modalidad de acceso a la capacitacion, ya
gue dada la dispersion geogréfica y las condiciones de trabajo no podria llevarse
a cabo de otra manera.

v' Alto grado de entendimiento de los textos.

v Alto grado de satisfaccion en relacion al cumplimiento de los objetivos
especificos y generales.

Datos cuantitativos:

Afio N° de cursos Participantes Participantes
inscriptos aprobados
2001 3 443 288 (65%)
2002 6 385 270 (70%)
2003 1 (a marzo del 2003) 60 en curso

Comparacion del costo de actividades presenciales tipo para 30 agentes con idéntica
capacitacion a través de la modalidad a distancia:

PRESENCIAL $ 8.000 A DISTANCIA $ 100
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Conclusiones

De las consideraciones vertidas precedentemente y, pese a las dificultades
enfrentadas, el desarrollo de capacitacion a distancia ha sido una experiencia sumamente
provechosa que debe ser continuada y perfeccionada.

Desde el punto de vista institucional, ademas del beneficio buscado de cubrir los
requerimientos de capacitacion para los dos escalafones SINAPA y Guardaparques, se
pueden verificar algunos otros beneficios adicionales tales como:

» Aumento en el grado de compromiso de los agentes con relacion a la propuesta
de capacitacion mediante la modalidad a distancia.

» Paulatinamente se han obtenido logros en lo referente a revertir una cierta apatia
frente a la propuesta de innovaciones.

» Incremento en la respuesta a la propuesta de trabajo de los contenidos
actitudinales y contenidos transversales —contenidos actitudinales que son
comunes para todos los cursos porque tienen que ver con la vision institucional-.

» Aparicion de inquietudes y aumento de la motivacion para inscribirse en los
Cursos.

» Ofrecimiento voluntario de algunos agentes para participar de las actividades en
calidad de experto o tutor.

> Considerando la experiencia capitalizada, resulta necesario proyectar la gestion
en la modalidad a distancia de cursos que originalmente fueron dados como
presenciales.
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La instalacion organizacional de un sistema informatico

Expositores: Maria Jose Machiavelli, Departamento de Sistemas, Direccién de Gestién
Informética. Desarrollo y Analisis de Programa y Maria Susana Castellino, Jefa del
Departamento de Desarrollo y Carrera del Personal, Direccion General de Recursos
Humanos.

Problematica general

> Necesidad de unificar los sistemas de Administracién de Personal en un solo
Sistema.

» Actualizar los Sistemas existentes en una plataforma mas adecuada a los
tiempos actuales, en tecnologia de base Windows NT/2000, utilitario de
programacion Delphi 5 y Base de Datos Relacional MS SQL SERVER, con una
arquitectura de tres (3) capas.

» Independizar los procesos de:
Administracion del Personal (Planta Permanente, Contratado, Adscriptos),
Licencias,
Control de Acceso,
Carrera Administrativa y Estructura,
Evaluacién de Desempefio,
Capacitacion,
Liquidacién de Sueldos,
Parametrizacion del Sistema,
Procesos Especiales (resumen de licencias, informacién que se muestra por la
web, etc.)
Informes,
Scaneo.

» Centralizar en la DIRECCION GENERAL DE RECURSOS HUMANOS las
transacciones existentes con las Reparticiones u Oficinas de personal de las
mismas.

» Designar responsables que utlicen el equipamiento y las herramientas
informaticas de forma efectiva y segura.

» Reemplazo del actual sistema en uso llamado Epigb, por el Sistema Admage
(Administracion de Agentes).
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Area especifica donde se aplico la 1° fase

Legajos y registros

Objetivo
» Capacitar a aquellos agentes que utilizan el Sistema.
» Capacitacion por etapas.

Modalidades implementadas con relacion a la capacitacion

En Servicio.

Por modulos independientes.

Sdélo a los responsables usuarios.

Ejemplos practicos reales.

Supervision directa del Responsable general del Sector Licencias, Registros y Legajos,
conjuntamente con los creadores del Sistema Admage.

Recursos
Sistema

2 P’cs.

2 Docentes.
Ejemplos

Guia rapida de uso.

Equipos de trabajo

Se conformaron grupos de trabajo en la DIRECCION GENERAL DE RECURSOS
HUMANOS, como asi también en la DIRECCION DE GESTION INFORMATICA. No

obstante se conformaé otro grupo de trabajo entre ambas Direcciones, a saber:

En la DIRECCION DE GESTION INFORMATICA, entre los diferentes actores

involucrados en la creacion, puesta en marcha, control y reorganizacion del Sistema.

En la DIRECCION GENERAL DE RECURSOS HUMANOS, entre los responsables

de los modulos y el area de Capacitacion.

Entre todos los implicados en el proyecto.

128 Panel 5: Tecnologia y Capacitacion




Ministerio de Justicia, Seguridad y Derechos Humanos

A la fecha, y teniendo en cuenta que solo se ha capacitado en un (1) Mdodulo se
encuentran involucrados:

Dos (2) Funcionarios del Area de Sistemas.

Dos (2) Funcionarios del Area de Licencias, registros y Legajos.

Dos (2) Funcionarios del Area de Capacitacion.

Aproximadamente veinticinco (25) capacitados de los distintos Organismos.

Mejora

= Re - conocimiento y actualizacién de la normativa vigente.

= Distincion entre los tipos de licencias y/o permisos y los tratamientos
especificos de cada uno de ellos.

= Confiabilidad de los datos ingresados al Sistema, otorgado por la contrasefia
personal, Unica e intransferible, de acceso al mismo.

= |nteraccién entre los usuarios (quienes aportan ideas, sugerencias, consejos) y
los Desarrolladores.

= Se redujeron las consultas telefénicas, via e-mail y/o personales con relacion a
la utilizacién del Sistema.

= Se redujeron las consultas telefénicas, via e-mail y/o personales con relacion a
la aplicacion de la reglamentacion.

= Celeridad en la carga y envio de las justificaciones.
Evaluacion de la experiencia

El uso del Sistema en forma eficaz y eficiente otorga la confiabilidad, como asi
también la evaluacién del mismo.

No obstante se podria sefalar como indicador la informacion acorde a los plazos
establecidos.

Medicién

Por el momento es continua y permanente, dado que la capacitacién se realizd
durante los meses de diciembre/02 y enero/03.

Estado actual de la mejora

Para entender la filosofia del Sistema ADMAGE, debiéramos saber que el mismo
trabaja con un eje transversal: el Individuo en primer término, la Forma y su relacion, en
segundo.
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Cuando nos referimos a INDIVIDUO, hablamos de la persona y sus datos
personales. En tanto LA FORMA atiende a la vinculacion que tiene el Individuo con la
Jurisdiccion y LA RELACION, es la vinculacién entre ambos conceptos.

El Sistema ADMAGE, se viene desarrollando desde hace 2 1/2 afios. La primer etapa
del desarrollo del mismo contemplé dos items que el Sistema anterior no incluia —
correspondiente al Personal Contratado y al Personal Adscripto-.

En este sentido, se procedi6 a crear el Legajo Unico, contemplando todos los
conceptos que involucran a cualquier individuo perteneciente a la Jurisdiccion como asi
también los inherentes a la liquidacién de sueldos.

Finalmente, se efectu6 el mismo procedimiento para el Personal de Planta
Permanente.

Teniendo en cuenta la independizacion de los procesos indicados en el punto de la
problematica general, a la fecha estan en vias de desarrollo dos modulos a saber:

Departamento de Desarrollo y Carrera del Personal:
Médulos:

Administracion de vacantes a cursos,

Promocién de Grado,

Deteccion de necesidades de capacitacion,

Area de Liquidacion de Sueldos.

Proceso de Liguidacion.
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Capacitacion y Cambio Organizacional

Expositores: Vicente Andrés Mifiana Rufat, Responsable de Capacitacién del PREGASE ;
Gustavo Edgardo Blutman, Coordinador Administrativo Financiero del PREGASE y
Cecilia Lavena, Consultora PREGASE., Programa de Reforma de la Gestibn Administrativa
de los Sistemas Educativos Provinciales (PREGASE) , Secretaria de Educacion, Ministerio
de Educacion, Ciencia y Tecnologia.

Resumen

El PREGASE inici6 desde sus comienzos actividades de capacitacion en areas
informaticas y actitudinales a los efectos de dar respuesta a las transformaciones que el
Programa traia aparejado. Dentro de este Ultimo tipo de Capacitacion se han incluido cursos
especificos de gerenciamiento, cambio y liderazgo, centrales en los Procesos de Reformas
implementadas. A la par se ha incorporado un Diagndstico de la Cultura Organizacional, de
los Organismos de conduccién educativa en las Provincias, que incluye como tarea un
seminario sobre la tematica. El objetivo es ligar la necesidad de los cambios administrativos
con los cambios en la cultura de las organizaciones.

Las reformas en la gestion administrativa de los sistemas educativos provinciales
implican procesos de cambio en aspectos conceptuales de administracion, en
procedimientos, operatorias y uso de tecnologia. Pero también demanda una nueva forma
de gerenciar, como los aspectos comportamentales de la gestion educativa.

A fin de contribuir con la implementacién del PREGASE se desarrollaron actividades
de Capacitacién destinadas a los maximos responsables de los Ministerios Provinciales
sobre tematicas de Gerenciamiento, Procesos de Cambio y Liderazgo en la Gestion
Educativa, junto con tematicas vinculadas a la Cultura Organizacional para todo los agentes
de los Ministerios y Consejos.

La experiencia se lleva a cabo en diecisiete provincias para lo cual se form6 un
equipo integrado por cuatro consultores del Programa con dedicacién parcial, utilizdndose
los recursos habituales de capacitacion.

Si medimos en funcion de las nuevas tecnologias implementadas, el servicio ha
mejorado y en gran parte esto se ha fortalecido por las actividades de capacitacion
desplegadas. Los diferentes sistemas (incluido los informaticos), los procesos de
reingenierias, las optimizaciones de plantas, circuitos, etc. fueron llevadas a cabo por una
capacitacion in situ para los operadores y por medio de la capacitacion a los cuadros de alta
direccién, gerenciales y jefes intermedios.

Los diagnosticos de la cultura organizacional de los Ministerios y Consejos de
Educaciéon (resultados provisorios) estdn marcando una tendencia a valores de
autorrealizacion y modelos de cultura moderna. Esto podria ir marcando una tendencia a
una vision de la organizacion estrechamente ligada a las transformaciones que el Programa
se encuentra implementando.
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Laimplementacion de cambios en la gestidon educativa

El Programa de Reforma de la Gestion Administrativa de los Sistemas Educativos
Provinciales (PREGASE) asumid, en 1996, la responsabilidad de coordinacion y asistencia
técnica y financiera a las provincias en el proceso de modernizacién del modelo de gestion.

El propésito era lograr la optimizacion del funcionamiento administrativo para, de
modo mas eficaz y eficiente, contribuir a la mejora de la calidad del servicio educativo y
hacer viable la implementacion de la Ley Federal de Educacion.

Tiene como Misién contribuir a la modernizacibn de los modelos de gestion
administrativa de los organismos de conduccion educativa provinciales.

Sus Objetivos son

- Contribuir a la modernizacion y fortalecimiento de la capacidad de planificacion y
gestion del sistema educativo, mejorando la calidad del servicio.

- Optimizar la asignacion y el control del gasto educativo.

Las demandas de la sociedad en materia educativa son de gran diversidad,
magnitudes y presentan cambios permanentes. Los recursos con que se cuentan para dar
satisfaccion a ellas son limitados y muchas veces insuficientes.

Por lo que la calidad de la Gestién Educativa impacta necesariamente en la calidad
de los servicios educativos que se brindan a la comunidad.

Esto implica por parte de aquellos que tienen las mas altas responsabilidades de
conduccion la necesidad, no solo de dominar los principios, politicas y técnicas pedagogicas
y de administracién, segun sus areas de responsabilidad, sino que también deben procurar
procesos de gestion organizacional, dindmicos y flexibles, que vinculen permanentemente
los aspectos pedagogicos y de administracion, asegurando la integracion de todos los
sectores para la resolucion de las probleméticas que cada situacién demande.

Durante todo el desarrollo del programa se realizaron acciones de capacitacion
orientadas a los funcionarios de conduccién de los ministerios provinciales, agentes
administrativos de esos organismos y consultores provinciales y nacionales del Programa.
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CAPACITACION

Tipos de cursos/talleres Temas
Informéticos Soft de base (SQL, Win NT, Visual Basic), Windows,
Office.
Actitudinales Liderazgo, Organizaciones en procesos de cambio, El

gerenciamiento: principales funciones y herramientas,
Trabajo en equipo, Identificacibn y priorizacién de
problemas, Estrategias de comunicacion, Herramientas

para la toma de decisiones

Implementacion del Reingenieria, Sistema de Administraciéon Integral de
Sistema Pregase RRHH, modelo conceptual de administracién basada en

POF, Liquidacion de haberes, y otros.

En los primeros afos, la capacitacion fue mayormente de tipo técnica e informéatica.
No obstante, a medida que el sistema se implementaba, se fue generando en las
administraciones provinciales un cambio de cultura organizacional, transformaciones en el
modelo de gestion, necesidad de trabajar en equipo, etc. Por ello, el Pregase comenzé a
ofrecer, segun demandas provinciales, capacitaciones de tipo aptitudinal y actitudinal.

El gerenciamiento de los diferentes procesos de cambio presentan desafios de
conduccién pues demandan condiciones de liderazgo que estimulen el trabajo de equipo y la
convivencia con el cambio y el conflicto.

Por lo tanto desde el Programa de Reforma de la Gestion Administrativa de los
Sistemas Educativos Provinciales (PREGASE) se ha visto como necesario, para una mejor
implementacion de la reforma administrativa, contribuir al fortalecimiento organizacional de
los Ministerios de Educacion de las provincias facilitando un ambito de reflexion en donde
los funcionarios, con responsabilidades de conduccién, puedan analizar, debatir y
consensuar sobre las caracteristicas que el gerenciamiento de la Gestion Educativa debe
tener, para dar una mas eficaz y eficiente satisfaccion a las demandas de la comunidad.

Para ello se ha venido consensuando con las provincias, en donde el PREGASE
interviene, actividades de capacitacion referidas a reingenieria de procesos, cambio
organizacional, informatica y dentro de las ultimas actividades seminarios de liderazgo y
gerenciamiento como se puede observar en el Cuadro I:
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Cuadro I: Temas de Liderazgo y Gerenciamiento

|. Demandas del Contexto v desafios de la Gestion

Nuevas demandas en nuevos contextos exigen nuevas formas de
gestionar las organizaciones.

Particularidades en la Gestion Educativa.

Il. Las respuestas de las Organizaciones
Procesos de transicion. Demandas de los Sistemas de Gestion.

Aspectos tecnoldgicos y de comportamiento humano.
Sistemas de Informacién integrales e integrados. Modelos En
Educacion.

lll. La gente vy los sistemas en las Organizaciones

El Trabajo en Equipo y el Trabajo Interdisciplinario. El nuevo rol de los
dirigentes.

Fortalezas y debilidades en la Gestién Educativa.

IV. La Funcién de Conduccién
Liderazgo.

Comunicacion.

Conflicto y negociacion.

Metodologia general de las actividades

A partir de exposiciones tedricas se propone el intercambio de ideas entre los
participantes a fin de explicitar conceptos, para luego permitir el desarrollo de casos que se
elaboran en grupos de trabajo. Finalmente y a partir de las analogias elaboradas se invita a
establecer las relaciones, definiciones y propuestas vinculadas a la realidad de la propia
gestion.

La implementacion se inicia, en general, con dos jornadas consecutivas a tiempo
completo, procurando un ambito que facilite el aislamiento de los participantes en un clima
de informalidad que favorezca la integracion de los participantes.

La continuidad de las actividades se define segun las necesidades particulares de
cada Ministerio provincial.

Adicionalmente a estas actividades se esta llevando un diagnéstico de la Cultura
Organizacional que busca:

- Describir el estado de la cultura organizacional predominante en el sector publico
educativo y a partir de ello destacar sus atributos. Asi podremos disponer de un
mapa organizacional que muestra los aspectos visibles e invisibles de la cultura.
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- Indagar acerca de los efectos de los Procesos de la Reforma Administrativa en
los Ministerios de Educacion de las Provincias.

La metodologia en este caso es: la administracion de un cuestionario con preguntas
cerradas (andlisis cuantitativo) y una Capacitacibn acerca de temdaticas en cultura
organizacional.

Entre la formulacion de politicas y su aplicacion existen una serie de fenémenos que
se engloban bajo el concepto de cultura organizacional. La cultura organizacional es un
factor que, a menos que sea tenido en cuenta, puede potenciar u obstruir los procesos de
Reforma de Estado y de las Reformas Administrativas.

La cultura organizacional esta definida por el conjunto de hébitos, costumbres y
creencias que establecen criterios sobre lo que “es bueno ¢ malo”, lo aceptable 6
inaceptable dentro de la organizacién, configurando asi modelos mentales y formas de
relacién que le son propias.

La cultura organizacional influye en:

- Qué valora la gente y como se comporta dentro y para la organizacion.
- El tipo de comportamientos que se alientan y se castigan.

- El grado de compromiso para con la organizacion.

- El funcionamiento de la organizacion, operando de manera invisible sobre los
métodos y técnicas de gestion y administracion.

- Como se enfrentan los problemas y se piensan las soluciones.

- La percepcion de la realidad organizacional por parte de los que pertenecen a la
organizacion en cuestion.

- La actitud frente al cambio.

Para lo anterior utilizamos indices ya validados en otras investigaciones (Felcman,
Blutman y Mendez Parnes, 2002), a través de mediciones de:

Valores: Convicciones que los miembros de la empresa tienen en cuanto a preferir
cierto estado de cosas por encima de otros.

Tipos culturales: Modelos organizacionales que responden a formas particulares de
relacionarse con el contexto, de conducir, de recompensar a la gente, etc.

Presunciones Baésicas: Creencias mas profundas que los empleados tienen sobre la
naturaleza humana, el espacio, el tiempo, las relaciones de poder, el individualismo, la
incertidumbre.
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A diferencia de los valores, las presunciones basicas no son identificables de manera
explicita y forman parte del inconsciente colectivo de la organizacion.

La realizacion de estos sistemas de capacitacion tanto los gerenciales como los de
cultura han permitido fortalecer la relacién del Programa con las Organizaciones facilitando
la implementacién de los cambios.
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Capacitacion parala gestion de la calidad en el INTA

Expositores: Lic. Liliana Vaccaro, Coordinadora de Capacitacion y Ing. Agr. Pablo Gomez
Riera, Coordinador Nacional, Proyecto Sistema Integral de Calidad, Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria (SIC-INTA).

La experiencia en capacitacion que se presenta a continuacioén se ubica en el marco
del Proyecto SISTEMA INTEGRAL DE CALIDAD del Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (SIC-INTA), que fue puesto en marcha en 2002.

El Proyecto SIC se fundamenta en la necesidad de dar respuesta a las demandas
crecientes en materia de calidad agropecuaria, agroalimentaria y agroindustrial, planteadas
tanto por el mercado externo como interno, y desde la produccion primaria hasta los
Servicios.

En efecto, hasta el disefio y puesta en marcha del Proyecto que nos ocupa, el INTA
venia desarrollando innovacién, normalizacion y asistencia técnica en calidad de productos y
procesos, incluso mediante la operacion de un sistema de certificacién por convenio entre la
Fundacion ArgenINTA y el IRAM, pero sin contar con un elemento programatico ni gerencial
de contencion y coordinacion de las diferentes iniciativas.

Durante 2001 la institucién consider6 como una decisién estratégica abordar la
formulacion de una politica y un sistema de gestion de la calidad, asi como generar un
proyecto para ir integrando los esfuerzos que se venian realizando en calidad de productos
y procesos. De esta manera todos los productos institucionales quedarian comprendidos y
serian gestionados conforme un modelo apto para la Institucién, como el que ofrecen las
Normas ISO 9000 en su version 2000 y la Norma ISO 17025 para el caso de los laboratorios
de ensayo.

A mayor plazo, y a medida que se avance en el sistema de gestion de la calidad
institucional, se prevé integrar sistemas de gestion ambiental (Normas ISO 14000) y de
salud y seguridad ocupacional (por ejemplo con Norma IRAM 3800).

Se parte pues, de la Politica de Calidad para el INTA, que recoge todas las vertientes
sefialadas:

El INTA trabaja para generar soluciones tecnoldgicas en procesos y productos (bienes y
servicios) conforme a requisitos normativos, para los productores, la agroindustria, las
instituciones, el gobierno y toda persona fisica o juridica que las requiera. Estas soluciones
son posibles gracias al profesionalismo de sus técnicos, la seriedad de los procedimientos
de generacion y transferencia de tecnologia, la capacitacion de todo el personal y la equidad
y buen criterio de sus cuadros directivos y consejos, con amplia representacion de las partes
interesadas, tanto a nivel nacional como regional. ElI INTA se compromete a que todos los
procesos y productos que genere incluyan requisitos de respeto por el medio ambiente;
aseguren la sostenibilidad de los recursos; y la prevencion de la salud y la seguridad de los
trabajadores.
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Para contribuir a la implementacion de la Politica de la Calidad, el Proyecto SIC' se
desagrega en tres médulos, cuya operatoria dio inicio en enero de 2002:

l. Operacion, Promocion y Difusion
Il. Normalizacion, Certificacion y Comercializacién
. Capacitacion

A continuacion reseflaremos la practica de capacitacion desarrollada para el médulo
respectivo.

Objetivo a lograr en Capacitacion

El objetivo fundamental en este modulo es contribuir a formar o actualizar a los
agentes INTA, asi como a los usuarios (dirigentes, profesionales y técnicos de entidades y
empresas vinculadas que requieran servicios o trabajen en cooperacion con el INTA).

El abordaje de la capacitacién, coherente con el planteo del Proyecto, se realiza en
una doble dimension, es decir, tanto en sistemas de gestion de la calidad para la actividad
institucional, como en normalizacién y tecnologias de calidad en productos y procesos
agropecuario, agroalimentario y agroindustrial.

Nuevas modalidades implementadas

Frente a las experiencias previas (seminarios y talleres dictados en oportunidades y
materias diferentes, tales como acreditacion de laboratorios, redaccién de protocolos o
normas de procesos y productos), el modulo propone desglosar la capacitacion en tres
niveles (esto es, sensibilizacién, actualizacién o formaciones especificas, y postgrado). En
cada caso se puso énfasis en la calidad en sistemas de gestion y la calidad en productos y
procesos, para diferenciarlas y destacar sus especificidades, pero al mismo tiempo destacar
la potencialidad de su vinculacion.

Por otra parte, y en funcion de la dispersion territorial del INTA y sus usuarios, se
penso en combinar las modalidades presencial y a distancia.

En el primer afio de implementacion se trabajo en los tres niveles propuestos
mediante las actividades que se explicitan a continuacion:

a) Nivel de sensibilizacién (destinado basicamente a agentes INTA): Jornada de
Introduccion a la Gestion de la Calidad, comprendiendo los aspectos fundamentales de
los Sistemas de Gestion de la Calidad y actualizacion en Normas de Proceso y
Producto y procedimientos de Certificacion. Esta Jornada se complementa con medio
dia adicional de trabajo en talleres con pequefios grupos, sobre intereses especificos
detectados en el primer dia. La misma fue disefiaday conducida por la Unidad de

! Proyecto completo en http://bases.inta.gov.ar/Proyectos/consultas.asp
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Gestion de la Calidad, con la participacion de los referentes de la calidad de las unidades
INTA involucradas en cada caso.

b) Nivel de formacion especifica (para personal INTA y usuarios externos)

b.1): Curso presencial de Calidad e Inocuidad Agroalimentaria y Formacion de
Auditores, de cuatro dias de duracion, realizado en cooperacion con la Fundacion
ArgenINTA, el IRAM y los Centros Regionales INTA patrticipantes. Al estar incluida una
practica concreta de auditoria y un examen, los participantes accedian a un certificado
de aprobacion.

b.2): Curso de capacitacion a distancia por e-mail Gestion de la Calidad en la
industria de alimentos y bebidas basado en la Norma IRAM-ISO 15161, Guia para la
aplicacion de 1ISO 9001 a la industria de alimentos y bebidas. Este curso de unos cuatro
meses de duracién fue abierto, para personal de INTA y profesionales de las industrias
del sector. A los cursantes que completaron exitosamente la prueba final se les otorgo
un certificado de aprobacién. Fue disefiado en cooperacion con el Proyecto
Capacitacion a Distancia y con el Instituto de Tecnologia de Alimentos, ambos del INTA,
y con el IRAM (Departamentos Capacitacion y Alimentos y Salud).

c) Nivel de postgrado: Disefio de una carrera de Maestria en Gestion de la Calidad
Agroalimentaria en cooperacion con la Universidad del Salvador (USAL) y el Instituto
Argentino de Normalizacion (IRAM). Esta carrera fue aprobada por un convenio
tripartito firmado el 12 de diciembre de 2002, previendo el inicio del dictado en 2003.

Dimension de la experienciay personal involucrado (en 2002)

Para la actividad (a) 80 profesionales y auxiliares técnicos, en 4 unidades
(Estaciones Experimentales Agropecuarias Famailla, Parana, San Pedro y Salta).

Para (b.1) 10 profesionales INTA y 73 externos, en 2 unidades a nivel regional
(Centro Regional NOA, en Tucuman, y Centro Regional Patagonia Norte, en la EEA Alto
Valle del Rio Negro).

Para (b.2) 22 profesionales INTA de diferentes unidades y 40 externos.

Para (c) el personal del INTA involucrado fue el que trabaj6é en el equipo del disefio
de Maestria y docentes convocados para preparar disefios curriculares (basicamente de
INTA Central y del Instituto de Tecnologia de Alimentos del Centro Nacional de
Investigaciones Agropecuarias INTA Castelar).

Con respecto a los integrantes de la Unidad de Gestion de la Calidad, los tres
profesionales que la integramos hemos sido capacitados mediante la participacion en
seminarios especializados en temas de calidad agroalimentaria y uno en el Curso de
Auditor Lider en Sistemas de Gestion de la Calidad IRAM-IMQ.
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Complementariamente, se brindo orientacion a dos tesistas de postgrado (del Msc
Gestion de la Calidad de la UTN, Facultad Regional Buenos Aires y Mendoza,
respectivamente).

¢Lainnovacion implico el armado de nuevos equipos de trabajo o algin cambio en la
estructura del area?

Para poner en marcha el Proyecto SIC se cre6 la Unidad de Gestion de la Calidad
(Ugecal), a nivel central del INTA, con un Coordinador Nacional, que a su vez coordina el
Médulo Operacion y Difusién, un Coordinador de Normalizacion, Certificacion y
Comercializacion, y uno de Capacitacion.

La Ugecal trabaja a su vez en red con los Referentes de Calidad designados en las
unidades (a nivel de Centros Regionales y de Estaciones Experimentales Agropecuaria, y de
los Centros e Institutos que conforman el Centro Nacional de Investigaciones Agropecuarias
de Castelar).

La idea de partida fue crear una estructura agil para ir evaluando el avance del
Proyecto, a fin de incorporarlo finalmente a la estructura organizativa del INTA, como un
servicio a nivel gerencial. Quedando por el momento entonces abierta la discusién acerca
del nivel y ubicacion en la estructura, y del tratamiento organizacional a dar, por un lado, al
trabajo en el sistema de gestion de la calidad institucional y, por otro lado, a las actividades
de calidad en producto y proceso, directamente vinculadas al sector agropecuario,
agroalimentario y agroindustrial.

En cuanto a las vinculaciones institucionales del Proyecto, las mismas se dieron
naturalmente con las organizaciones del Grupo INTA (Fundacién ArgenINTA e INTEA S.A),
asi como con contrapartes externas como el Programa de Calidad en Alimentos de la
Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Pesca, la Gerencia de Calidad del INTI, el IRAM,
entre otras vinculaciones académicas o institucionales.

¢,Cudles fueron en un sentido amplio, los recursos que utilizaron?

El Proyecto SIC en lo atinente a Capacitacion involucré a agentes INTA y de
instituciones vinculadas, que reunieran experiencia docente y en la tematica especifica, con
un presupuesto inicial para operar de alrededor de $20.000 (veinte mil pesos), ya
parcialmente recuperado con los ingresos provenientes de las actividades abiertas que eran
aranceladas para participantes externos.

En cuanto a los recursos didacticos, cabe sefalar la edicion de un libro (Manual de
Buenas Practicas Agricolas, P. Gomez Riera-S. Hibbe, ex aequo), asi como fichas
didacticas sobre Introduccion a la Gestibn de la Calidad (Liliana Vaccaro), y sobre
Normalizacion y Certificacion de Calidad en Productos y Procesos (Pablo Gomez Riera y
Juan Tassano Viafa).

Actualmente estamos preparando una Guia de aplicacion de la Norma ISO
9001:2000 para las actividades del INTA (L. Vaccaro-P.Gomez Riera), con miras a su
discusion en un Taller de Formacion de Asistentes en Gestion de la Calidad, en el primer
semestre 2003.
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Resultados obtenidos: ¢ElI servicio prestado mejor6 como resultado de su
implementacién? ¢qué indicadores utilizan para evaluar la experiencia? ¢Hicieron
algun tipo de medicién o seguimiento? ¢, Cuél es el estado actual de la mejora?

Creemos que en este primer afio de puesta en marcha del Proyecto SIC, y en
particular de implementacion de la capacitacion, el logro mas importante es ir instalando un
“lenguaje calidad” en la organizacion, y contribuir a la toma de conciencia de la necesidad de
gestionar un sistema para la institucion conforme Normas 1SO 9000, y de impulsar y ordenar
el trabajo en protocolizacion y asistencia técnica para la certificacion de producto y proceso.
Ello no obstante las restricciones que implico el dificil contexto nacional del afio 2002.

Los indicadores que permiten evaluar la experiencia son las iniciativas y propuestas
recibidas de las unidades del INTA en respuesta a nuestra propuesta de plan de
capacitacion para el 2003.

Asimismo, medimos la repercusion del nuevo Proyecto en general por las
invitaciones recibidas a efectuar presentaciones (difusién) en diversos foros, y en empresas
y camaras del sector, asi como los nuevos proyectos de protocolizacion y de normas IRAM-
INTA gue se van planteando a partir del ordenamiento de esta actividad y la capacitacion
brindada.

Sobre la base de los relevamientos de capacidades y necesidades que efectuamos
desde el médulo de Operacién del Proyecto, asi como de las encuestas a los participantes
de los cursos tanto presenciales como a distancia, pudimos mejorar tanto el material
didactico como la modalidad expositiva de presentacion de los temas, ajustandolos més a la
especificidad institucional y los ambitos respectivos de cada lugar donde se realizaron las
actividades.

Las encuestas a los participantes de los cursos, con indicadores referidos a
apreciacion de la organizacion de las actividades, grado de satisfaccion respecto a
cumplimiento de expectativas y calidad de los docentes arrojaron resultados entre Bueno y
Muy Bueno en todos los casos y para todos los docentes participantes.

Actualmente hemos preparado un Plan de Capacitacion 2003 sobre la base de dar
continuidad a las siguientes propuestas:

- Formar auditores (replicar los cursos de calidad y sanidad agroalimentaria).

- Generar capacidades internas para sistemas de gestion de la calidad (replicando
las Jornadas de Introduccion, y desarrollando un Taller).

- Reeditar y extender a América Latina el curso a distancia de Gestion de la
Calidad en la Industria de Alimentos y Bebidas.

- Comenzar el dictado de la Maestria en Gestion de la Calidad Agroalimentaria.
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Tal como lo prevé el Proyecto SIC, durante el tercer afio (2004) debiera realizarse
una revision y replanteo de prioridades y metas, en linea con el principio de mejora continua
de los Sistemas de Gestion de la Calidad.
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De la capacitacion haciala gestién del conocimiento
- El caso ANSES- 2002

Expositor: Daniel Oscar De Simone, Coordinador General de Capacitacién, Administracion
Nacional de la Seguridad Social (ANSES)

Justificacion de la buena préactica

Se trata de una experiencia que nos parece interesante compartir ya que permite
teorizar acerca de la dimension epistemoldgica del conocimiento organizacional vinculado a
capacitacion.

En especial, porque ejemplifica una dimension de analisis particular, tal la que
proponen Nonaka y Takeuchi a partir de la explicitacion del funcionamiento de un
conocimiento técito junto al conocimiento explicito, en las organizaciones.

En otras palabras, cdmo cambiar la vision de “capacitar’, hacia una verdadera
gestion del conocimiento organizacional.

Concretamente, una experiencia de capacitacibn cuyo objetivo era mejorar la
performance de un rol clave, el computista previsional, que permiti6 cumplir
simultaneamente con objetivos de reduccion de expedientes previsionales en tramite y dejo
las bases para un cambio organizativo novedoso que superard para el futuro las trabas en
el otorgamiento de beneficios.

Quedo configurado un Equipo de Alta Complejidad, que nunca habia funcionado y se
produjo una reduccion drastica de jubilaciones atrasadas.

Como se trata de lo que consideramos la aplicacion de una teoria a la experiencia
real de capacitacibn en organizaciones, parece oportuno aclarar cudl es esa propuesta
tedrica.

Antecedentes tedéricos

Segun el trabajo “La Organizacion creadora de Conocimiento: Como las
compafiias japonesas crean la dindmica de la innovacién”, Capitulo 3, Pag. 61-103,
cuyos autores son |. Nonaka y H. Takeuchi, la vision occidental caracteristica del
conocimiento tiene gran influencia en la forma en la que los tedricos organizacionales tratan
toda cuestion referida al mismo.

Siguiendo este trabajo, podemos decir que la division cartesiana entre sujeto y
objeto, el que conoce y lo conocido, ha dado origen a la visién de que las organizaciones
sean consideradas mecanismos de procesamiento de informacion.

Desde esta perspectiva, una organizacion procesa informacion del ambiente externo
para adaptarse a nuevas circunstancias.
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Aunque este punto de vista ha probado ser util para explicar el funcionamiento de las
organizaciones, tiene una limitante fundamental.

En opiniobn de los autores citados, no ofrece una verdadera explicacion de la
innovacion.

Cuando las compafiias innovan, no solo procesan informacion del exterior al interior,
para resolver los problemas existentes y adaptarse al cambiante ambiente que las rodea.

De hecho, crean nuevo conocimiento e informacion, del interior al exterior, para
redefinir tanto los problemas como las soluciones y, en el proceso, recrear su ambiente.

Para explicar la innovacidn se necesita una nueva teoria de la creacion de
conocimiento organizacional.

Como cualquier otra vision del conocimiento, tendra su propia epistemologia (teoria
del conocimiento), aunque sera sustancialmente distinta de la vision occidental tradicional.

La piedra angular de esta epistemologia es la distincion entre conocimiento tacito y
explicito.

Como se intenta demostrar en el capitulo citado, la clave de la creacion de
conocimiento es la movilizacién y conversion del conocimiento tacito.

Ademas, como lo que interesa es la creacion de conocimiento organizacional, como
algo opuesto a la creacién de conocimiento individual, la teoria también tendra su propia
ontologia, la cual se centra en los niveles de las entidades creadoras de conocimiento
(individual, grupal, organizacional e interorganizacional).

En el capitulo que se viene comentando, los autores presentan su teoria de la
creacion de conocimiento, considerando las dos dimensiones de esa creacion de
conocimiento (epistemologica y ontologica).

En la figura que se transcribe mas adelante, se muestran las dos dimensiones en las
gue se da una espiral de creacion de conocimiento.

Cuando la interaccion entre conocimiento tacito y explicito se eleva dinamicamente
de un nivel ontoldgico bajo a niveles mas altos, surge una espiral.

La parte central de esta teoria es la descripcion de cémo se da esa espiral.

Se proponen cuatro formas de conversion de conocimiento que, surgen cuando el
conocimiento tacito y el explicito interactian. Estas cuatro formas, que, llamamos
socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion, constituyen el motor del proceso
de creacion de conocimiento.

Esas formas son lo que el individuo experimenta.
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También son los mecanismos con los cuales el conocimiento individual es enunciado
y amplificado hacia adentro y a través de la organizacion.

Después de exponer tales formas e ilustrarlas con ejemplos, se describen cinco
condiciones que permiten o fomentan este modelo de espiral de la creaciéon de conocimiento
organizacional.

También se presenta el proceso de cinco fases a través del cual se crea el
conocimiento en el seno de la organizacion.

Dimensién
epistemologica
A

Conocimiento
explicito

Conocimiento
tacito

> Dimension
ontolégica
Individual Grupal Organizacional Interorganizacional

<4— Nivel de Conocimiento —————p
Hasta aqui, un breve recorte de la propuesta de Nonaka y Takeuchi, con el fin de
uniformar la terminologia utilizada.

Hemos sido lo més fieles posible a la originalidad de la propuesta por lo tanto la
transcripcion, traduccion mediante, ha sido textual.

Con esto queremos significar que todos los conceptos anteriores pertenecen a la
propuesta de Nonaka y Takeuchi; nuestra tarea serd ponerlos en una vision critica desde la
practica de capacitacion en nuestras organizaciones.

Pero a pesar de lo novedoso de la teoria, lo cierto es que la cuestion de la gestion
del conocimiento tiene su propia historia si bien de reciente data.

Podriamos decir que el KM (knowledge management) fue insertdndose en la
terminologia habitual de la alta gerencia en el mundo a partir de la década de los noventa.

Es lo que comenzo a tratarse como activos intangibles de las organizaciones.

Pero lo cierto es que las criticas mas fuertes que recibi6 todo este desarrollo fue el
de la poca aplicacion real de las propuestas de aprovechamiento de esos activos
intangibles.
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Pareci6é que las organizaciones se inclinaron mas a la declamacién de la importancia
del KM, pero se volcaron decididamente hacia los activos tangibles, por considerarlos mas
reales.

En el afio 2000, tuve oportunidad de acceder a un trabajo critico estadistico muy
interesante publicado por la revista Gestion ,Volumen 5, Marzo-Abril de 2000, donde se
decia que a esa altura, la mayoria estaba todavia intentando descifrar el concepto.

Por eso nos parecio importante la propuesta tedrica de Nonaka y Takeuchi, ya que
parte de la raiz mas conocida del funcionamiento de los sistemas sociotécnicos y a partir de
alli, encuentra en la gestion del conocimiento la explicacion a cuestiones que no pueden
explicarse de otra manera, a saber, la cuestion de la innovacion.

Cuando la calidad en los servicios publicos adquiere rango constitucional, la
actualizacién de las propuestas de capacitacion en el Estado implica un privilegiado
acomparfamiento a la mejora en ese ambito.

La Experiencia

A efectos de presentar una prolija sintesis de la experiencia, comenzaremos con una
breve descripcion de la situacién inmediatamente anterior a la actividad de capacitacion
desarrollada, para luego pasar a las decisiones respecto del modelo de implementacion,
terminando con el estado actual que grafica las consecuencias de la experiencia.

1) Situacion anterior:

Una de las caracteristicas de la capacitacion técnica en materia previsional en la
Administracion Nacional de la Seguridad Social es la complejidad de la normativa aplicable,
producto de sucesivas modificaciones y recopilaciones, no en todos los casos realizadas
con la suficiente claridad en cuanto a técnica normativa.

Otra particularidad es que el know how sobre la cuestion, es exclusivo de ANSES, de
modo que las mejoras en la formacion del personal solamente puede lograrse a través del
desempefio exitoso de instructores propios quienes a la par de capacidades pedagdgicas
deben reunir suficiente informacion técnica para las aclaraciones que necesariamente
surgen de un auditorio que posee su propio know how.

En tercer lugar, el organismo se presenta como resultado de la integracion forzosa
de diversas culturas organizacionales con personal que conserva profundamente sus
propios sistemas de lealtades organizativas.

Asimismo, las propuestas de reforma estructural y modernizacion de ANSES
produjeron un despliegue de indicadores de gestion que transparentan el trabajo en las
Unidades de Atencioén, pero que, mal interpretados, impulsan a algunos a cumplir con el
indicador ciegamente, perdiendo de vista la funcidn social del organismo.
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Por las cuatro razones expuestas, después de una fuerte inversion en capacitacion
realizada desde el afio 1997, en algunos casos muy especiales se detectd que los
empleados no estaban en condiciones de trabajar algunos expedientes, aunque no hacian
manifiesto, tal vez por temor, esta situacion.

De modo que las Unidades de Atencion cumplian adecuadamente con los
indicadores fijados en los Planes Operativos Anuales, pero algunos expedientes no se
resolvian.

En lenguaje mas llano, si el Indicador Tiempo Promedio de Resolucién, rondaba los
cincuenta dias habiles en todo el pais, algunos expedientes tenian una antigliedad de dos o
mas afos.-

La explicacion era simple.

Las Unidades de Atencion se dedicaban a tramitar rapida y eficientemente lo nuevo,
dejando lo complejo para un estudio mas profundo, pero ese estudio dificilmente podia
realizarse, ya que se pedia poca capacitacion sobre el particular, por desconocimiento, y
cuando se solicitaba, costaba unificar los criterios de solucion sobre la normativa aplicable.

En sintesis, se sabia que habia fallas en la capacitacion del personal en algunos
aspectos, pero estos no se manifestaban abiertamente y la solucion a esos problemas de
capacitacion no eran uniformes, pero esto no se reconocia.

2) Decisiones tomadas e implementacion:

En el afio 2002, a partir de una idea del Gerente de Normatizacion de Prestaciones y
Servicios de ANSES, la Direccion Ejecutiva decide dar un cambio fundamental en la
asignacion de personal a un puesto clave, el de computista previsional, mediante la
reconversion de mano de obra, destinando a ese puesto personal de las areas centrales en
forma masiva.

Las acciones de reclutamiento llegan a doscientas personas y se decide implementar
simultAneamente un operativo de reduccién de stock previsional.

Los calculos de capacitacion con practica supervisada sobre expedientes reales eran
auspiciosos, pero siempre aparecia el obstaculo de aquellos expedientes complejos que
eran imposibles de medir y ni siquiera se sabia si se iban a poder trabajar.

En este punto es donde aparece la decisién que va a convertir en realidad la practica
gue comentamos.

Independientemente de los instructores y los empleados que se iban a constituir en
nuevos computistas, la Gerencia de Prestaciones presta su acuerdo para movilizar
computistas con experiencia de las diferentes Unidades de Atencion y asignarlos a un
Grupo de Capacitacion especial.
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El argumento para poder negociar con las Unidades de Atencion y que liberen a los
expertos que tanta falta hacian en el cémputo y liquidacion de beneficios fue precisamente
el compromiso de trabajar aquellos expedientes complejos respecto de los cuales ningun
computista tenia capacidad para resolver por si solo.

Este grupo se llamé Grupo de Capacitacion Nivel Avanzado y aparecia ahora otra
cuestion a decidir, a saber, quién coordinaria ese grupo de trabajo.

No podia ser un instructor que en los especiales temas a abordar podia estar todavia
menos capacitado que los computistas expertos.

Entonces, se decide recurrir a aquellas personas de reconocida trayectoria y
respecto de las cuales todos alguna vez habiamos tenido algin contacto, por su profundo
conocimiento personal.

Cuando lo pensamos, no llegaban a cuatro 0 cinco personas y se encontraban
dispersas en diferentes Gerencias.

La convocatoria unificadora fue la elaboraciéon del material para los computistas
expertos.

Dimos una lista de temas muy complejos, conscientes de que los convocados tenian
sobre los mismos, distintas posiciones pero todas de alto nivel de conocimiento.

Las reuniones las tuvieron a solas con la consigna de que se peleen cuanto quieran
alli dentro, pero que debian surgir propuestas consensuadas para el material.

Asi, con la firme conviccion de la necesidad de unificar criterios para generar un
manual que acompafie adecuadamente a la capacitacion, comenzaron a dar luz los
diferentes Médulos para sorpresa de todos los que conociamos aquellos temas sobre los
gue nunca se habia podido capacitar.

Posteriormente, y al comenzar las actividades de capacitacién teorica y practica
sobre expedientes reales, los propios cursantes comenzaron a incorporar sus aportes
enrigueciendo las soluciones preliminarmente fijadas.

3) Estado actual:

Sin duda estuvimos en presencia de una verdadera gestacion del conocimiento en la
organizacion y por la organizacion.

Ello por cuanto lo que surgié de esa experiencia y fue llevado al papel, no existia
previamente ni siquiera en la mente de ninguna de las personas convocadas ya que surgio
del aporte mutuo y la interaccion.

Si el conocimiento avanza al modo de sucesivas sintesis, eso es lo que acontecioé en
esos ambitos cerrados de reunién en los que el conflicto resulté motor para alcanzar los
objetivos que se habian previamente fijado.
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El Grupo de Capacitacion Nivel Avanzado produjo dos mil veintidos (2022)
expedientes que como dijimos no habian podido resolverse hasta ese momento.

La experiencia justifico una propuesta de creacion de un Equipo de Alta Complejidad
gue libere al resto de la linea de estos expedientes complejos permitiendo alcanzar los
standares de calidad requeridos y de ese modo mejorar el servicio a los ciudadanos.

Que en la actualidad muchas personas hayan podido acceder a su beneficio se
debe, en aquellas cuestiones que parecia imposible resolver, a la generacion de
conocimiento organizacional que tal como proponen Nonaka y Takeuchi, se encontraba
anidado tacitamente en algunas personas de la organizacion.

No estaba explicitado en norma alguna a pesar de los tantos tomos del Manual de
Procedimientos de ANSES.

Tal vez el modo de acceso no coincide plenamente con lo que proponen los autores
citados, pero lo cierto es que tuvo resultados y ningin manual puede reemplazar una real
experiencia exitosa.

Los aspectos que si corresponde destacar como técnicos o procedimentales
aplicados a la experiencia son los siguientes:

1. Se respetaron las cinco condiciones que se establecen como necesarias para el
desarrollo de una espiral de conocimiento, a saber: Intencion, Autonomia, Fluctuacion y
Caos Creativo, Redundancia y Variedad de Requisitos.

2. Se siguieron las cinco fases que se proponen como parte del proceso de creacion del
conocimiento, a saber: Compartir el conocimiento tacito, Creacion de conceptos,
Justificacion de conceptos, Construccion de arquetipo y Expansién del conocimiento.

El detalle de estas herramientas técnicas se encuentra desarrollado en la obra citada
ut supra.

Panel 6: La capacitacion como componente en procesos organizacionales 149




150



Secretaria de Cultura de la Nacién

La capacitacion del personal de los museos
en laregion N.O.A.: perspectiva critica

Expositora: Maria Ester Rios, Responsable de Accion Cultural, Extension
Educativa e Investigacion, Museo Historico del Norte, Secretaria de Cultura de la Nacion.

El complejo museoldgico y su patrimonio

Presentar en primer término a los museos historicos que son considerados para este
trabajo tiene como propdsito dar referencias acerca del patrimonio que contienen y
reflexionar sobre la pertinencia de las acciones de capacitacion especifica en perspectiva de
la adecuada conservacion y difusion de dicho patrimonio.

Los Museos Historico del Norte, Pte. José Evaristo Uriburu y Posta de Yatasto
ubicados los dos primeros en Salta, Capital, y el tercero en una localidad del interior, Metan,
son ademas Monumentos Histéricos Nacionales; esto les otorga una doble importancia
historica-cultural, tanto por el patrimonio histérico que albergan como por la relevancia
arquitectonica - social de sus edificios.

En las salas del Museo Histérico del Norte, con sede en el antiguo Cabildo de la
ciudad, se han dispuesto diversas colecciones tratando de dar un panorama de la historia de
la Provincia y de nuestra region. Esta organizado en tres circuitos de base cronolégica, el
primero corresponde a los “Origenes de nuestra historia” y exhibe testimonios de la etapa
indigena en el NOA, el segundo comprende la etapa colonial y abarca varias salas que
exhiben mobiliario, accesorios y representaciones del arte jesuitico, altoperuano y popular
de los siglos XVIII y XIX, como también interesantes monedas de la época, por ejemplo
macuquinas y de Mundos y mares. El tercer circuito corresponde a la etapa independiente y
en sus salas se exhiben objetos, pinturas y documentos de destacados personajes que
actuaron durante las guerras de la independencia en nuestra region. El periodo de
institucionalizacion politica de la Provincia, incluido en este circuito, se muestra a través de
una importante coleccion de retratos pintados de los gobernadores provinciales,
acompafado de objetos y mobiliario de época. Complementando las explicaciones del
periodo comprendido entre el final del siglo XIX y comienzo del siglo XX se destaca una
representativa coleccion de carruajes, la cual, complementada con otros objetos sirven para
explicar el desarrollo de los transportes, las comunicaciones Yy las relaciones comerciales
regionales e interregionales.

El edificio del Cabildo fue declarado Monumento Histdrico Nacional por Ley 12.347,
abriendo sus puertas como museo en agosto de 1949.

Ademas de las muestras de caracter permanente, el museo ofrece exposiciones
temporarias vinculadas a probleméaticas regionales de significacion histérica pasada y
presente.
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El Museo Pte. José Evaristo Uriburu funciona en una sencilla vivienda edificada en la
segunda mitad del siglo XVIII y exhibe mobiliario, utensilios, accesorio y documentos de los
siglos XVIII, XIX y principios del siglo XX que recrean usos y costumbres de época. En este
museo funciona la Biblioteca “Monsefior Miguel Angel Vergara” especializada en historia,
arte y museologia de la region, con un patrimonio actual superior a los cinco mil volimenes.

La donacion de la casa hecha al Estado Nacional por Dn. José Evaristo Uriburu fue
aceptada por Decreto N° 41.518 de 1948, disponiéndose su apertura como museo en 1953.

El Museo Posta de Yatasto esta ubicado en el Departamento de Metan (Salta) y en
sus salas se exhiben mobiliario, utensilios, y documentos que recrean usos y costumbres de
la vida rural desde la época de las luchas por la independencia hasta la actualidad. Fue
declarada Monumento Historico Nacional por Ley N° 95687 de 1942, funcionando como
museo desde 1950.

Queda asi planteada la variedad del patrimonio existente en estos museos.
Considerarlo es importante en tanto permite ver que de ella emanan necesidades y
demandas diversas por lo tanto su tratamiento esté lejos de ser sencillo, algunas de ellas
son comunes y otras especificas a las realidades particulares de cada uno de estos museos.
Esto sin duda nos plantea una segunda cuestion, atender a esto exige una flexibilidad en el
manejo institucional que lleva a convertir al museo en una organizacion de complejidad
creciente.

La capacitacion especifica: un camino de mejora posible

En 1974 el ICOM puntualizaba que el museo es una institucion permanente sin
finalidad lucrativa, al servicio de la sociedad y de su desarrollo, abierta al publico, que
adquiere, conserva, investiga, comunica y exhibe para fines de estudio, de educacion y de
deleite, testimonios materiales del hombre y de su entorno. Se los percibe como custodios
de un patrimonio que se debe preservar para las generaciones futuras.

Recordarlo para abordar el tema de este trabajo es relevante en tanto nos evoca el
mandato socio-cultural que justifica su existencia. Pero nadie ignora que en estos Ultimos
afos hubo vientos de cambio alrededor de esta institucion cultural; crecié la demanda por
sus servicios, aumentaron y resignificaron las oportunidades educativas, el turismo y el
tiempo libre. Estos cambios acontecieron mientras en nuestro pais se imponian politicas
economicas que incluian restricciones al gasto publico que, l6gicamente, disminuia la
posibilidad de responder a los nuevos reguerimientos con nuevas inversiones.

Frente a las crecientes demandas en nuestros museos histéricos y en el marco de
una realidad contextual con las caracteristicas sefialadas, se propuso, en primera instancia,
como posibilidad para dar respuesta la capacitacion especifica del personal.

En una etapa previa, la Reforma del Estado, efectivizada en la década de los
noventa, preveia como forma de promocion de los agentes dependientes de la jurisdiccion
nacional la instancia de capacitacién. Su implementacion en una primera etapa enfrent6 dos
problemas que operaron como limite y obstaculo. Los temas y contenidos de los cursos de
capacitacion que se ofrecian ponian énfasis en aspectos administrativos-normativos, que sin

152 Panel 7: Capacitacion y desarrollo institucional




Secretaria de Cultura de la Nacién

dejar de reconocer su utilidad para la mayoria de los agentes y funcionarios del ambito de la
administracion, resultaban de escasa utilidad para el conjunto del personal de nuestros
museos cuyas practicas laborales tenian mayor vinculacion con aspectos técnicos y
profesionales de otros campos disciplinares y cientificos.

Para salvar en parte esto, desde el Museo Historico del Norte se propuso al Instituto
Nacional de la Administracion Publica, por intermedio de la Secretaria Técnica de
Capacitacion de la Secretaria de Cultura de la Nacion, realizar cursos de capacitacion
especifica destinados a personal de nuestros museos; los cuales, sin desnaturalizar los
propositos de capacitacion para los agentes del estado, atendiera a requerimientos propios
de las tareas y el contexto.

La propuesta fue aceptada por lo que, desde entonces, todos los cursos de
capacitacion especifica son elevados oportunamente a la Coordinacién de Capacitacion de
la Secretaria de Cultura para su aprobacion y posterior otorgamiento de créditos. Como se
dijo todas las otras instancias son llevadas a cabo y costeadas por la Direccion del Museo
Historico del Norte y su Asociacion de Amigos.

Era imprescindible formar personal cualificado que supiera dar respuestas
satisfactorias a las demandas de una sociedad con mayor interés y fuerza cada dia, que
exige una mejor preparacion en este campo. Compartimos lo que sostiene la museéloga
espafiola Francisca H. Hernandez, hoy mas que nunca nuestra sociedad esta sensibilizada
al museo institucion y también ante un amplio espectro de posibilidades inherentes al
estudio, conservacion y proteccion del rico patrimonio cultural.

Si entendemos que los museos no son s6lo un espacio fisico sino una ambito
coparticipe, conjuntamente con otros espacios sociales, de los procesos de produccion de
significaciones sociales, el fin que se proponia con la capacitacién especifica era buscar
nuevos recursos tecnoldgicos y cientificos que jerarquicen profesionalmente sus servicios a
la comunidad.

Al respecto es oportuno decir que si bien el disefio de las instituciones de una
sociedad constituyen un acto de eleccion, moldeado por las politicas publicas y
condicionada por los cambios de condiciones y preferencias, no debemos suponer que ya
no guedan decisiones para tomatr.

En nuestros museos, como en toda organizacion, hay una logica determinada por
sus propositos y fines sociales, ésta es guia y vertebra las acciones que se planifican.

Las caracteristicas de las colecciones que forman el patrimonio historico de los tres
museos definen las de los equipos de trabajo, los cuales a su vez generan exposiciones y
servicios que sin duda inciden sobre la forma de trabajar. Asi se va configurando una
organizacion en la que la tarea de gestion es accionar para mantener la coherencia interna
cuando se enfrenta a las demandas externas.

Considerando estos aspectos en el afio 1994 se iniciaron los cursos de capacitacion
especifica, en esta primera etapa; destinada Unicamente al personal de los tres museos
histéricos sefalados. Todos los cursos contaron con la aprobacion de la Secretaria Técnica
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de Capacitacion de la Secretaria de Cultura de la Nacion, participando la totalidad del
personal de los tres museos quienes, ademas de cumplir con las instancias de evaluacion,
lo aprobaron.

A partir del afio 1996 se invit6 a participar a personal de los otros museos historicos
de jurisdiccion provincial y municipal. Desde entonces asisten a los cursos de capacitacion
especifica personal de: Museo de la Ciudad, Museo del Ejército, Museo Antropolégico,
Museo del Complejo San Francisco, Museo Catedralicio de Salta, todos de Salta Capital, y
de los Museo de Campo Santo y Museo del Bordo, del interior de la Provincia. De los cursos
de los afios 2001 y 2002 participaron en calidad de invitados alumnos de quinto afio de la
carrera de Historia de la Universidad Nacional de Salta y de los Ultimos afios de la Carrera
de Turismo del nivel terciario.

Los objetivos del programa de capacitacion especifica son:

- Actualizar temas y problemas especificos vinculados a nuestra tarea
museoldgica.

- Disponer de nuestro patrimonio historico adecuadamente conservado,
investigado, interpretado y exhibido acorde con actualizadas tendencias y
producto de investigaciones responsables del campo museologico.

- Discutir y desarrollar proyectos para cumplir de manera mas eficaz con los
fines publicos para los cuales nuestros museos fueron creados.

Para llevar a cabo el Programa de Capacitacion Especifica se designé como
coordinadora a la encargada del area de Accion Cultural, Extension Educativa e
Investigacion del Museo Historico del Norte, quien —entre otras actividades- deberia detectar
problemas en los servicios que se ofrecen de manera de proponer temas que abordados en
los sucesivos cursos colaboren a superarlos; compatibilizar en la propuesta intereses
internos y demandas externas; proponer los profesionales a cargo del dictado de los cursos
y gestionar su asistencia como colaboradores ya que se carece de partidas econémicas
para destinarlas a estos fines en nuestros museos; cumplimentar las instancias de
presentacion, reconocimiento y aprobacion ante los organismos nacionales; oficiar de
coordinadora en la instancia de desarrollo del curso y controlar la evaluacion y la
certificacion de los asistentes.

Todas las instancias se trabajan en consulta y aprobacion de la Direccidon y cuenta
con la colaboracién directa del personal del area de Accion cultural, Extensién Educativa e
Investigacion del museo.

La Asociacion Amigos del Cabildo acompafié todas las instancias de capacitacion
especifica desde sus inicios a la actualidad y apoy6 econémicamente costeando los gastos
de preparacion de los dossier de bibliografia y los materiales para el desarrollo de cada
curso o de los talleres.

Los cursos dictados desde 1994 al afio 2002 fueron los siguientes y comprendieron
los siguientes modulos tematicos:
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1994 “ Nuestra problematica museologica”

Médulo 1: La historia regional y los museos

Maodulo 2: Los museos y nuestros museos

Maodulo 3: El patrimonio: preservacion y conservacion
1995 “ El patrimonio historico del NOA”

Modulo 1: Nuestro patrimonio, posibilidades para su lectura, interpretacion y
aprovechamiento.

Modulo 2: El patrimonio mueble de la regién: sus caracteristicas en los distintos
periodos de nuestra historia.

Médulo 3: El patrimonio arquitecténico como reflejo de las ideas. La economia, la
politica y la tecnologia del pasado.

1996 “Temas y problemas en relacion ala preservacion de nuestro patrimonio
historico”
1997 *“Usosy usuarios de Microisis”

“Reconocimiento y caracterizacion del patrimonio historico del Complejo
Museo Historico del Norte”

1998 “La atencion al publico especial”

Mddulo 1: atencion a publico sordo e hipoacusico.

Modulo 2: atencion a discapacitados visuales

Mddulo 3: atencién a publico con debilidades mentales leves y moderadas.

1998 “El publico de nuestros museos”

2000 “El lenguaje museoldgico ”

2001 “ Museos historicos y educacion”

“ Conservacion de textiles”

2002 “El arte regional en nuestros museos historicos”

La seleccion de los contenidos de los dos primeros cursos pretendia dar, al personal
de los tres museos en cuestion, conceptos y perspectivas actualizadas sobre temas
historicos-culturales vinculados a la regién. Se pretendia proveer a los participantes de
herramientas conceptuales generales, que le permitiera informar correctamente al publico
visitante. Pero éste no era el Unico propésito, interesaba utilizar esta instancia para la mejora
de la comunicacién entre el personal de los diferentes niveles del escalafén, como también
interesaba buscar una revalorizacion del trabajo de los otros y del propio. Lo que se deja
expresamente consignado en los objetivos generales del primer curso de la Propuesta de
Capacitacion Especifica cuando se dice: “Consolidar vinculos laborales basados en el

reconocimiento y respeto de las tareas que cada uno realiza”, “Revalorizar el propio trabajo
y su importancia en la institucion”.
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El taller fue la metodologia seleccionada para el desarrollo de los cursos, en ellos
ademas de abordarse el temario propuesto en cada médulo de cada curso, se abren los
espacios de interrogantes y debates. Todos pueden exponer situaciones problematicas
desde la experiencia de sus practicas laborales cotidianas como también discutir y proponer
instancias superadoras de las situaciones que preocupan.

La bibliografia que se lee y analiza criticamente sirve de soporte tanto al momento de
revisar practicas de trabajo como al momento de presentar las propuestas superadoras.

El curso del afio 1997 sirvidé para profundizar sobre aspectos abordados en los dos
primeros cursos y fundamentalmente centrar la mirada en situaciones puntuales vinculadas
al tratamiento e interpretacion del patrimonio en cada uno de nuestros museos”.

Sabido es que los museos exhiben un determinado conjunto de la obra humana, obra
gue se ve y se siente, que se aprecia y piensa. Hacen una muestra de la memoria, no sélo
la del pasado sino también la del presente. Trabajan con los testimonios que la construyen.
Como afirma Jacques Le Goff: “la memoria colectiva y su forma cientifica, la historia, se
aplican a dos tipos de materiales: los documentos y los monumentos (...) Tales materiales
de la memoria pueden presentarse bajo dos formas principales: los monumentos, herederos

del pasado y los documentos, eleccion del historiador”.?

Sobre la base de la informacion dada se pretendia volver sobre el tratamiento del
patrimonio, revisar los cambios en las practicas de divulgacion y realizar a partir de esto los
cambios necesarios.

El mismo afio se dictd un curso de capacitacion especifica sobre el uso del programa
de computacién Microisis, destinando especialmente a bibliotecarios y documentalistas del
museo.

El propdsito principal era iniciar el proceso de informatizacion de la biblioteca del
complejo museologico. Esto permitiria brindar un mejor servicio de informacion a lectores e
investigadores que la consultan. Por otra parte la opciéon se hizo luego de consultar en
bibliotecas, archivos, centros documentalistas e institutos de investigacion del medio sobre
la conveniencia de su implementacion, llegando a la conclusién de que hacerlo facilitaria la
circulacion de informacion, ya que la mayoria de los centros lo utilizan o es compatible con
los programas utilizados en ellos, que permite la importacion y exportacion de datos y
convierte a las busquedas mas versatiles; lo que sin duda, mejora la calidad del servicio que
se brinda. Este dato no es de menor importancia si se piensa que, por su ubicacién e
historia, son muchos los investigadores que trabajan en las bibliotecas y archivos de la
Provincia, especialmente historiadores colonialistas, etnohistoriadores, antropdélogos,
estudiosos de temas de fronteras, gedgrafos y arquedlogos entre muchos otros.

! E| temario analitico del curso contemplaba los siguientes contenidos: Testimonios en el Museo Historico del
Norte de la cultura prehispanica: estudio histérico y analisis ceramolégico; Las manifestaciones de las artes
plasticas: conceptualizaciones generales. Estudio, andlisis y reconocimiento del patrimonio pictorico existente en
el complejo museoldgico perteneciente al siglo XVIII. Andlisis y reconocimiento de la escultura regional del siglo
XVIII.

2Jacques Le Goff (1991): El orden de la memoria. Barcelona. Piadds. Pp. 237
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Para nuestra biblioteca, especializada en temas historicos, poder ofrece informacion rapida
e integrada era un requerimiento impostergable.

En 1996 se plante6 abordar como tema del curso los vinculados a la conservacion y
preservacion del patrimonio. En el primer médulo se abordo el tema de forma general con el
fin actualizar perspectivas sobre la probleméatica; el segundo mdodulo del curso estuvo
destinado a presentar, conocer y debatir con personal de seguridad y defensa civil de la
Provincia sobre estos aspectos.

De la experiencia participaron Policia Federal, Gendarmeria Nacional, Policia
Provincial y Defensa Civil, el objetivo era conocer del patrimonio historico existente en
nuestros museos y su valor cultural y, a su vez, tomar conciencia de la importancia y
responsabilidad en las tareas de proteccion y salvaguarda del patrimonio historico que nos
corresponde a todos, en especial a las fuerzas de seguridad respecto al trafico ilicito de
bienes culturales. ElI tema cobra relevancia al pensarse que Salta comparte fronteras
provinciales y tres fronteras internacionales con Bolivia, Chile y Paraguay y que existen
antecedentes respecto al trafico ilicito de bienes culturales, en especial los de caracter
arqueoldgico y artisticos coloniales.

Con el personal de Defensa Civil, se trabajé sobre emergencias frente a fenomenos
naturales, al respecto conviene recordar que Salta se encuentra en una zona altamente
sismica.

El curso puso de relieve la importancia de las tareas de documentacion e inventario
del patrimonio existente como imprescindibles recursos de preservacion del patrimonio.

En el afio 1997 se continuo profundizando esta problemética en el curso “Acciones
de conservacién especifica”, pero para este caso se ahond6 en aspectos puntuales que
afectan y deterioran al patrimonio de cada uno de los museos que conforman el complejo,
se consideraron temas vinculados al manipuleo y conservacion de la madera, la ceramica y
los textiles. Esto porque la mayoria del patrimonio en riesgo en nuestros museos tienen
como soportes tales materiales.

El taller de cierre estuvo centrado en el tema del manipuleo y la conservacion como
tarea y compromiso social, el debate se enriquecio por la proyeccién social con la que se
visualizo la practica laboral cotidiana.

Asi como en los primeros afios de la capacitacion especifica el interés principal
estuvo centrado en andamiar a nuestro personal con herramientas de conocimiento acerca
de las caracteristicas y valoracion del patrimonio histérico que nuestros museos exhiben,
para brindar una informacion ajustada a investigaciones del campo y de conocimientos
acerca de la conservacion y preservacion del mismo y el papel que les corresponde desde el
espacio laboral y social; la segunda etapa estuvo focalizada en nuestro publico visitante.
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La atencion al publico ha sido siempre una preocupacion, por lo que se pensé en un
proyecto de capacitacion cuyo fin era concientizar acerca de que “la atencion al pablico es
una responsabilidad de todo el personal del museo”. Esto porque existe un amplio espectro
de problemas a salvar, entre ellos: la reducida planta del personal del complejo museolégico
-veintidés personas para la atencion de los tres museos-, la amplia franja de atencion diaria -
mafiana, tarde hasta la noche, de martes a domingos-, las diversas y necesarias tareas que
diariamente deben llevarse a cabo simultdneamente con la de atencion al publico visitante;
son sin duda obstéculos a la hora de desarrollar con eficiencia esta tarea. A esto se suma
gue, en los ultimos afios, se incrementd la cantidad de visitantes debido al creciente interés
turistico que despierta nuestra provincia y que transformé la modalidad de las temporadas
de afluencia -antes, soélo en periodo de vacaciones escolares, ahora frecuente durante todo
el afio- y las condiciones econdmicas nacionales que favorecen la afluencia del turismo
extranjero. También es interesante considerar el incremento de visitas de delegaciones
escolares en especial luego de la implementacién de la Ley Federal de Educacion.

Los datos que a continuacion se dan tiene como proposito ilustrar sobre la cantidad
de visitantes a los tres museos histéricos en el transcurso del afio 2002.

MUSEO CANTIDAD DE DELEGACIONES TOTALES PARCIALES
VISITANTES ESCOLARES *
MUSEO HISTORICO 15.958 563 30.033
DEL NORTE
PRESIDENTE J. E. 2.428 71 4203
URIBURU
POSTA DE YATASTO 4.378 22 4928
TOTAL APROXIMADO 39.164

* Se calcula un promedio de 25 (veinticinco) alumnos por delegacion.

Entre las preocupaciones referidas a este aspecto estaba la atencion al publico con
discapacidades totales o parciales. Existia interés por buscar formas de facilitar el acceso al
conocimiento y apreciacion del patrimonio historico-cultural por parte de este publico en
nuestros museos, en cumplimiento, también, con el derecho constitucional de ensefiar y
aprender y de equidad para todos los ciudadanos. Asi, el primer curso destinado a la
atencion al publico estuvo referido a la atencion al publico con discapacidades. Para llevarlo
a cabo se contd con la colaboracibn de maestros y especialistas en discapacidades
visuales, de sordos e hipoacusicos y con problemas neurolégicos-motores.

El trabajo en el taller se plante6 a partir de situaciones concretas, el personal del
museo paso por experiencias tales como hacer parte de los circuitos de visitas del museo
con los ojos vendados y reconocer los obstaculos que devenian del disefio de exposicion o
de la estructura edilicia; escucha de los discursos de guia para advertir obstaculos de
comprension a partir de la consideracion de las diferentes discapacidades —por ejemplo
palabras como: observe, colores, descripciones, pronunciacion, tono de voz, sencillez
conceptual en las explicaciones, etc.
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El material de soporte bibliografico aportado por los profesionales tuvo especial
referencia a las “alertas particulares” que debian considerarse al momento de atender a este
tipo de publico. La experiencia lleva a concluir que una adecuada preparacion puede
mejorar sensiblemente la acogida y aumentar la sensacion de receptividad entre el publico
del museo.

La creciente heterogeneidad de los visitantes incide constantemente en los intereses
y demandas lo que complejiza cada vez mas la tarea de su atencion, por lo que en el curso
de 1999 se profundizé en esta problematica.® Al plantearlo se tenia como objetivo mejorar
las capacidades comunicativas en pos de ampliar la valoracion de la percepcion de la
imagen del museo, sus servicios y producciones por parte del publico y los visitantes.

Como principio se advertia sobre la necesidad de ser prudentes y tratar a nuestro
publico a su nivel y no al nivel que estimamos que tendria de poseer al entrar en nuestra
institucion.

Del trabajo en el taller surgieron ideas concretas acerca de modificacién y mejoras en
los disefios de exposicion, planteos nuevos sobre seguridad y sobre nuevas pautas de
relaciones interinstitucionales en pos de una mejor comprension y colaboracion con nuestras
tareas respecto a la conservacion y difusion del patrimonio histérico que contienen.

El tema referido al publico virtual generdé un proyecto para indagar las posibilidades
de aperturas de servicios virtuales en Internet, destinado a publicos virtuales, esto se logré
luego de acuerdos con otras instituciones publicas y se puso en marcha a fines del afio dos
mil en calidad de prueba, concretandose con continuidad a la fecha desde el afio 2001.

El curso sobre “El lenguaje museoldgico” de alguna manera también atendi6 a la
necesidad de revisar nuestras practicas comunicativas frente a un publico heterogéneo en
sus intereses y requerimientos. En el taller se revisaron los textos de exposicion y se
analizaron supuestos y omisiones que por estar naturalizadas desde las practicas laborales
no se advertian. Asi se sugirieron cambios y/o modificaciones en disefios, tono y estilo de
redaccion de paneles y nomencladores y respecto a los paratextos —fotografias, planos,
dibujos- a fin de complementar el soporte explicativo de la exposicion.

Es sabido que la lectura e interpretacion de obras, documentos - sean estos escritos
0 no- y monumentos nunca es sencilla. Este es un desafio diario para quienes trabajamos
en los museos, como dice Umberto Eco “todo acto de lectura es una dificil transaccion entre
la competencia del lector (su conocimiento del mundo) y la clase de competencia que
determinado texto postula con el fin de ser leido”. Un texto puede tener varios sentidos pero
nunca todos los sentidos. No obstante esto, la tarea de revision del texto explicativo del
museo es constante y es interesante como todo el personal atiende a este aspecto y sugiere
cambios muchas veces a partir de la simple escucha del espontdneo comentario del
visitante.

% El curso estaba estructurado en tres médulos con el siguiente temario: Médulo 1: La percepcion del publico del
contenido y sentido de nuestros museos histéricos. Médulo 2: El papel del personal del museo frente a las
nuevas demandas. Mddulo 3: El publico como divulgador cultural.
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Con el curso “Museos histéricos y educacion” se pretendia colocar en la linea de
reflexion critica a nuestros servicios educativos, partiendo de entender que ellos constituyen
un elemento importante en la funcion institucional de nuestros museos. Las relaciones del
museo con las instituciones escolares — y sus diferentes niveles-, con institutos de formacién
docente - universitarios y no universitarios - constituyen una dimension crucial del contexto
institucional por lo que revisar su intervencion en este campo era imprescindible.

Nadie discute hoy que la educacion formal y la educacién informal se complementan,
gue ambas han encontrado renovadas modalidades de interaccion.

El objetivo del trabajo en el taller del curso era debatir y planificar nuevas estrategias
de intervencidbn — adecuadas a los nuevos requerimientos curriculares - tal que su
implementacion permitieran avanzar hacia la edificacion de un fecundo dialogo destinado a
enriquecer las experiencias de nifios, jévenes y adultos y profundizar las relaciones de
colaboracion con los docentes en el uso educativo del museo relacionado con su patrimonio,
en el propio museo o en la institucion educativa.

Sin dudas el camino recorrido esta caracterizado por la continuidad y el propoésito de
superar obstaculos y optimizar los servicios, pero alun quedan practicas por revisar para
seguir mejorando. En el camino de ejecucion del proyecto de capacitacion hubo
enriquecedoras posibilidades de compartir la experiencia con personal de otros museos en
otras provincias, cuando se dictaron cursos en el Museo Jesuitico Virrey Liniers de Alta
Gracia (Cordoba), Museo Casa de la Independencia (Tucuman) y Museo Histéricos Juan
Lavalle de la Prov. de Jujuy

Mientras tanto, nuevos desafios se avecinan, uno de estés es pensar sobre qué
bases se establecera el dialogo cultural con el espacio del MERCOSUR; esto sin duda
ampliara las perspectivas culturales actuales, pero ¢,cémo nos preparamos para ello?

La pregunta viene a cuenta de pensar que desde la época indigena nuestra region
NOA ha estado estrechamente integrada histérica y culturalmente al espacio andino y
altoperuano y esporadicamente vinculada a este nuevo espacio, que obliga a una mirada
hacia el Atlantico. Ante esto, la pregunta hecha genera otros interrogantes: ¢,cémo presentar
el dinamismo, la variedad y la complejidad de nuestra identidad cultural?. ¢ Como establecer
un didlogo que sea lo suficientemente heterotopico y heterocrénico tal que éste de cuenta de
nuestro rico patrimonio histérico- cultural?; ¢cémo nos aprestamos para recibir los nuevos
aportes culturales que devendran de la integraciébn con este nuevo espacio econémico?;
¢significa esto que son inminentes nuevas configuraciones museolégicas?; ¢coémo deben
ser y qué sentido darles?.

Estos interrogantes hablan a las claras sobre la necesidad de que todos los
trabajadores de la cultura, donde estamos incluidos los de los museos historicos,
busquemos espacios de debate y de consenso sobre el tema. Quizas los cursos de
capacitacion especifica y sus talleres sean un escenario posible.
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A manera de cierre

Como se dijo, los cursos de capacitacion especifica han mejorado la comunicacion y
la empatia laboral, es visible como esto se concreta cotidianamente en las préacticas
laborales. Esto sin duda ha incidido positivamente respecto de la reputacién y confianza
acerca de los servicios que prestan nuestros museos. Sin embargo aun hay aspectos y
propuestas de intervencién pendientes considerarlas puede lograr “mejoras” significativas,
entre ellas podemos consignar:

- Profundizar acciones para evitar un obstaculo latente de orden conceptual: la
dispersion semantica-, por ejemplo la direccion de la institucion esta interesada en el
trabajo en equipos, pero resulta que para unos “equipo” es igual a buen clima, para
otros es buena comunicacion y para otros efectividad-. Es necesario continuar en la
tarea de lograr tener un diccionario claro y compartido.

- Ahondar en la creacion de redes de comunicacion interna, promoviendo el
intercambio de informacion y conocimiento, creando conciencia sobre la necesidad
de difundir las practicas profesionales enmarcadas dentro de una ética de la
comunicacion.

- Fomentar el desarrollo de investigaciones empiricas sobre consumo cultural y usos
sociales de bienes simbolicos. Al respecto son importantes los dialogos entre las
distintas vertientes y autores participantes en la elaboracion intelectual de los
estudios culturales latinoamericanos. Seria importante que estos intercambios
abordaran las particularidades de los contextos politicos, econdmicos, sociales e
institucionales.

- Asumir que la comunidad reclama de las organizaciones culturales, lo que incluye a
nuestros museos, mayor participaciéon y compromiso con la sociedad civil. Esto sin
dudas los coloca en el desafio de pensar y ofrecer nuevas visiones de como podria
ser para ser mas justa y tolerante.

Como escribia Stephen Weil en 1990 “El museo en si mismo no es una forma
arquetipica que tratamos de traer a la vida quienes trabajamos en él, sino, mas bien, un
objeto social en constante evolucion que, por ahora, nos cabe modelar”.
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Una aproximacién ala capacitacion especifica: el caso de la

Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable
(Convenio UPCN - SAYDS)

Expositor: Alberto Hillton, Coordinador de Capacitacion, Secretaria de Ambiente y
Desarrollo Sustentable

La incorporacion de la tematica ambiental a las politicas sectoriales de crecimiento,
constituyeron la referencia conceptual para la contribucion, desde el area del
medioambiente, a la estrategia de lucha contra la pobreza y la desocupacion, con un fuerte
impulso a partir de la incorporacion del Articulo N° 41 de la Constitucion Nacional refrendada
en Santa Fe en el afio 1994.

En ese marco, se instalé en esta institucion, el concepto de la capacitacion para
fortalecer la capacidad de la misma, a partir del refuerzo de la capacidad técnica y operativa
de su propio personal en las tematicas especificas ambientales, en su decidida accién de
incorporar la variable ambiental en todas las estructuras del Estado.

El objetivo principal que se plante6 fue el fortalecimiento institucional a través del
inicio de un proceso de formacion de capacidades para la gestion ambiental y temas
sectoriales especificos con el fin de poder mejorar la funcionalidad, eficacia y eficiencia en el
cumplimiento de sus responsabilidades, plasmadas a través de la creacion de un Plan
Integral de Capacitacion en Temas Ambientales.

Varios resultados esperados se imbricaron en dicho objetivo general:

1. Se busco una mejora significativa en el manejo de un lenguaje comun y del
conocimiento de la realidad ambiental en el personal de la SayDS.

2. Se establecieron las condiciones para la mejora de las capacidades técnicas y
operativas de los sectores involucrados.

3. Se tratd6 de mejorar las condiciones para la materializacion de las interacciones
entre los involucrados para el logro de objetivos comunes.

4. Se logré, en forma progresiva, la consolidacion de las capacidades existentes y la
instalacién de nuevas capacidades.

5. Se establecieron las condiciones de sistematizacion de la adquisicion de
conocimientos.

6. Se consolidaron las condiciones de vinculacién permanente entre las autoridades
de la SAYDS y la UPCN, fijando la politica de capacitacion como politica institucional
sostenible en el tiempo y frente a los cambios institucionales democraticos.
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Los objetivos especificos identificados fueron los siguientes:
1. Fortalecimiento de las funciones estratégicas y de coordinacion de la SayDS:

- Se dispusieron de datos en secuencia sobre las funciones estratégicas de cada
subsector.

- Se identificaron las funciones de coordinacién a ejercer por cada una de las cuatro
unidades sustantivas.

- Se determind la dindmica de funcionamiento de las unidades.
2. Desarrollo de la Carrera Administrativa del personal SINAPA y su jerarquizacion:
- Se ha identificado a todo el personal de planta con cargo SINAPA.

- Se han tomado acciones para concretar las evaluaciones de desempefio en
término.

- Se desarrollé6 un ordenamiento de toma de cursos del INAP para cubrir las
necesidades de créditos de capacitacion.

- Se generaron las condiciones para concretar los comités de evaluacion sectoriales.
3. Ordenamiento en las tareas de conocimientos especificos sectoriales:

- Se dispuso del organigrama por sector.

- Se evaluo el funcionamiento del sector de acuerdo a las capacidades instaladas.

- Se evaluaron las posibilidades de aumento de las mismas.

4. Fortalecimiento de las capacidades técnicas y operativas sectoriales:

- Se establecio un plan de capacitacion sectorial integrado.

- Se estableci6 un sistema de cursos técnicos y operativos de conocimientos
elevados.

- Se evaluo el funcionamiento del sector con los funcionarios a cargo de los mismos.

5. Aumento de la capacidad institucional a través de un mejor y mas amplio
conocimiento de la situacion ambiental:

- Se tomaron acciones de capacitacion integrales.

- Se focalizé la situacion ambiental real y se instalé el paradigma de desarrollo
sustentable.

6. Fortalecimiento de las relaciones interinstitucionales ambientales:
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- Se dispuso de la capacidad de poder invitar a la participacion de la capacitacion a
funcionarios, técnicos e idoneos de las diversas instituciones que tienen relacion
con el medio ambiente.

- Se dispuso de talleres de analisis de la problematica ambiental institucional.

7. Avance en el desarrollo de un lenguaje comun de los actores involucrados en la
cuestion ambiental:

- Se establecié un sistema que permite la interparticipacién de los diversos sectores
sustantivos.

- Se estableci6 un sistema que permite la interparticipacion de los sectores de
apoyo.

- Se indujo la participacion entre ambos sectores en los diversos talleres.
- Se determind su evaluacion y seguimiento sectorial.

8. Crecimiento de la concientizacién del personal sobre la necesidad de encarar
adecuadamente la gestion ambiental:

- Se implementaron charlas y talleres participativos con diversos actores de la
problematica ambiental.

- Se dispuso la participacion de las diversas ONG's.

9. Materializar la interaccion de la participacion conjunta de los actores involucrados,
afirmando el sentido de pertenencia de los mismos, para el logro de objetivos
comunes:

- Se establecié el compromiso de participacion interactiva entre los sectores.
- Se evaluaron los objetivos comunes béasicos de los sectores de la institucion.

10. Instalacién de nuevas capacidades y consolidacion y perfeccionamiento de las
existentes:

- Se implementaron acciones de capacitacion para el perfeccionamiento de
capacidades.

- Se implementaron acciones para consolidar los conocimientos instalados.
- Se evaluo el funcionamiento sectorial para la instalacion de nuevas capacidades.

En este proyecto participaron, en sus diversas etapas, mas de 1.500 agentes, tanto

de la Administracion Puablica Nacional como de las administraciones de todas las provincias
argentinas.
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La innovacion generd la creacion de un equipo de trabajo que permitid la
instrumentacion de las politicas ambientales a través de la creacion de un Sistema de
Capacitacion Ambiental, donde se integraron al mismo, el Banco Interamericano de
Desarrollo, a través de su Programa de Desarrollo Institucional Ambiental PRODIA, la Union
del Personal Civil de la Nacién y la Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable,
ademas de los organismos ambientales representativos de las diferentes provincias.

Los recursos utilizados para el desarrollo de un proyecto de esta naturaleza fueron
en su mayor medida recursos humanos ademas de financieros aportados por la SAyDS vy el
BID. Pero es de destacar que la consolidacion de este trabajo se debe al enorme esfuerzo
de la gente involucrada, fundamentalmente de la Direccion de Recursos Humanos de la
citada Secretaria.

A partir de la Ley General del Ambiente N° 25.675, promulgada en noviembre de
2002, y las leyes asociadas, Ley N° 25.688 Régimen de Gestion Ambiental de Aguas, Ley
N° 25.670 Presupuestos Minimos para la Gestion y Eliminacion de los PCBs, y Ley N°
25.612 Gestidn Integral de Residuos Industriales y de Actividades de Servicios, se reconoce
al Sistema de Capacitacion implementado como la herramienta o el instrumento 6ptimo de
incorporacién de la citada normativa y su aplicacion eficaz por parte de los agentes
pertenecientes a la autoridad de aplicacion (SAyDS) y a los agentes de las jurisdicciones
provinciales.

Esto trajo como resultado directo un cambio en la estructura de la SayDS cual es la
creacion de la Coordinacion de Promocion del Desarrollo Sustentable que nuclea como
elementos sustantivos a:

1. Capacitacion Especifica en temas Ambientales
2. Educacion Ambiental

3. Medio Ambiente y Juventud

4. ONG’s

El balance realizado a partir del afio 1995 a la fecha indica que, previo a la
instrumentacion del Plan Integral de Capacitacion en Temas Ambientales, la preparacion de
los agentes integrantes de la Secretaria, provenientes de diversas instituciones tales como
Agricultura, Junta Nacional de Carnes, Salud, organismos provinciales, nuevas areas en los
mismos en ambiente, etc. puede considerarse practicamente regular a nula. El desarrollo y
sostenibilidad en el tiempo del citado Plan, trajo como consecuencia la mejoria notable, en
cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes, mensurable a través de la capacitacion de
mas de 1.500 agentes, de los requerimientos permanentes de la continuidad del Plan,
resolucion del Consejo Federal de Medio Ambiente COFEMA que nuclea a los
representantes de todas las jurisdicciones ambientales de las provincias argentinas y la
nacion declarando de interés las acciones de capacitacién que se llevaron y llevan a cabo
desde la SAyDS.
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Fue instrumentado un Programa de Apoyo y Seguimiento que permite monitorear en
espacios periddicos de tiempo, el avance subjetivo en el desarrollo de los puestos de trabajo
de los agentes de la SAyDS en sus diferentes areas, basado en la selecciéon de grupos de
muestra representativa y su evaluacion a traves de entrevistas y encuestas realizadas con
los funcionarios responsables de cada area.

Ademas se realizan charlas con los agentes de diferentes areas a través de un
muestreo aleatorio respecto a los cursos realizados. La metodologia de evaluacién incluye
no solo la satisfaccion del logro de los objetivos de aprendizaje por parte del agente, sino
también a la adquisicion de competencias para mejorar la gestion en su organizacion.

Para concluir, podemos afirmar que en la actualidad el pais cuenta con un cuerpo
profesional de agentes especializados en tematicas de gestion ambiental. Las mediciones
para sostener tal afirmacion se basan en el andlisis de la capacidad institucional de todos los
organismos ambientales que en el marco de la evaluacién integral del Sistema de
Capacitacion Ambiental se realiza periddicamente.
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Ministerio de Economia

La experiencia en capacitacion sobre medicina preventiva: curso
de “medicina preventiva” y “primeros auxilios y prevencion de
accidentes cardiovasculares”

Expositor: Rodolfo Mazzoni, Director de Medicina del Trabajo y Lic. Lidia Bontorin, Jefa
Dto. Capacitacion y Comunicaciones, Ministerio de Economia.

Introduccion

La Direcciébn de Medicina del Trabajo del Ministerio de Economia, a través del
Departamento Capacitacion y Comunicaciones de la Direccion de Carrera y Relaciones
Laborales ha disefiado e implementado durante los afios 2001 y 2002 dos actividades que
se desarrollaron en el Ministerio de Economia y en la Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Pesca y Alimentos del Ministerio de la Produccién, previéndose extender durante este afio
para cubrir a todo el personal que no ha sido capacitado en ambos Ministerios.

El objetivo de estas actividades es fundamentalmente generar un cambio en la
estructura organizacional y una toma de conciencia de la prevencién en salud, teniendo en
cuenta que en la actualidad las organizaciones deben orientar la planificacion de los
recursos a invertir en la fuerza laboral, modificando los pardmetros que influiran en el ambito
del trabajo, la calidad de vida, y la correcta identificacion de los factores de riesgo
existentes.

En base a los relevamientos de necesidades de capacitacion efectuados, hemos
detectado no sélo el interés del personal en capacitarse para optimizar sus habilidades en
temas especificamente relacionados con sus tareas, sino también obtener informacion sobre
temas de caracter universal, referidos a la mejora de la calidad de su salud fisica y psiquica,
afectada en gran parte debido a los tiempos dificiles que transcurren.

La dimension de la experiencia primera, de acuerdo a las encuestas realizadas fue
muy importante y el personal se ha involucrado masivamente, obteniendo logros que han
superado nuestras expectativas y de la Direccion de Medicina Laboral a cargo del Dr.
Rodolfo Mazzoni.

Curso de “Medicina Preventiva”

Los objetivos que se trazaron al momento de planificar la actividad han sido
orientados hacia la importancia de la medicina preventiva, como factor reductor del costo
laboral en materia de salud. Se procur6 generar una toma de conciencia sobre la
importancia de la realizacion de controles médicos periodicos, proporcionando al mismo
tiempo los conocimientos basicos en materia de medicina preventiva orientada
particularmente hacia la probleméatica de la salud femenina.
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El Curso de Medicina Preventiva estuvo destinado bésicamente a la dotacion
femenina, siendo la convocatoria de caracter masivo y obteniendo una respuesta positiva en
cuanto al nivel de asistencia a cada una de las reuniones que se llevaron a cabo. También
tuvo la misma repercusion el curso de Primeros Auxilios y Prevencion de Accidentes
Cardiovasculares, cuya convocatoria estuvo destinada a toda la dotacion de los Ministerios
de Economiay de la Produccién.

El dictado del curso estuvo a cargo del Dr. Rodolfo Mazzoni, Director de Medicina del
Trabajo, quien contd con la colaboracion del Departamento de Capacitacion y
Comunicaciones en la etapa de disefio e implementacion de la actividad.

Tanto en las etapas de disefio e implementacion se han aplicado mejoras con
relacion a las actividades del mismo tenor desarrolladas en periodos anteriores. Se trabajo
apuntando a tratar de generar un feedback entre los médicos a cargo de las mismas, y los
participantes. También en este aspecto el resultado ha sido positivo considerando el alto
grado de participacion y el rol activo de los asistentes a cada una de las reuniones que se
llevaron a cabo.

Se volcaron los mayores esfuerzos en lograr concientizar al personal sobre la
importancia de la medicina preventiva, que lamentablemente en la actualidad no esta
totalmente incorporado a nuestro esquema cultural.

En tal sentido puede decirse que el resultado obtenido a través de la realizacion de
dichas actividades, ademéas de lo detectado en nuestras encuestas, de donde surgio el
interés de continuar capacitando en estos temas, el mas destacable ha sido el aumento que
se registro en la cantidad de consultas realizadas a la Direccion de Medicina del Trabajo. De
hecho, se pudieron detectar tres casos en los cuales, a través de la realizacion de una
biopsia, se registro la presencia de un carcinoma “in situ” lo que significa la curacion total de
la enfermedad, con sélo tres meses de ausentismo laboral.

Lugar de realizacion: Ministerio de la Produccion — Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Pescay Alimentos - Ministerio de Economia
Cantidad de Asistentes: 500

Asistentes
Ministerio de la Produccion 200
Ministerio de Economia 300

Medicina Preventiva

Produccion
40%

Economia
60%
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Curso de “Primeros Auxilios y Prevencion de Accidentes Cardiovasculares”

La capacitacion fue dirigida al personal de todos los niveles y se llevé a cabo en el
Ministerio de Economia y en la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos del
Ministerio de la Produccion.

El dictado del curso estuvo a cargo del Director de Medicina del Trabajo, Dr. Rodolfo
Mazzoni y los Dres. Juan José Scarano y Roberto Neme, integrantes del staff médico de esa
Direccion.

Si bien la actividad sobre la tematica de Primeros Auxilios, originalmente fue
disefiada para los integrantes de la Brigadas de Evacuacién de ambos Ministerios, debido a
la importancia de los temas abordados y al interés surgido en el organismo, se
implementaron determinados cambios con el propésito de poder desarrollarla en forma
masiva.

Nuestro principal objetivo ha sido formar a los asistentes tanto en lo concerniente a la
prevencion, como en lo que respecta a la practica de primeros auxilios ante determinadas
contingencias que pudieran presentarse en el ambito laboral, en el hogar y en la via publica.

Puede decirse al respecto que fueron superadas nuestras expectativas en cuanto a
la repercusion que podia llegar a generar el dictado de la actividad, no sélo en lo que
respecta a la cantidad de asistentes, sino también, al igual que el Curso sobre “Medicina
Preventiva” se produjo un aumento considerable de consultas al Servicio Médico,
lograndose de este modo realizar una tarea de deteccion precoz y tratamiento de afecciones
cardiovasculares.

Lugar de realizacion: Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos
Ministerio de la Produccién - Ministerio de Economia
Cantidad de Asistentes: 350

Asistentes
Ministerio de Economia 200
Ministerio de la Produccion 150

Primeros Auxilios y Prevencion de Accidentes
Cardiovasculares

Produccién
43%

Economia
57%
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Servicio Penitenciario Bonaerense

La capacitaciéon laboral parala recuperacion social

Expositor: Jorge Néstor Guerra, Secretario de Capacitacién Laboral, Servicio Penitenciario
Bonaerense

Introduccion

Tomada la funcion en el afio 1995, no habiendo antecedentes que nos permitieren
hacer base para pensar en el funcionamiento del area (hubo acciones inorganicas y
aisladas) y solamente sabiendo que podiamos hacer uso de lo establecido en la Ley 11.046
(Legislaciéon toda de reciente creacién en aquellos tiempos) buscamos como estrategia
participar del Plan Penitenciario del Gobierno Provincial, permiti€ndosenos agregar letras en
el mismo, y fijando desde aquel entonces la necesidad de contar con una estructura basica
que si bien tenia creacion en el Decreto 2.541, no tenia puesta en funcionamiento y por lo
tanto no tenia asignado recursos. Decimos entonces que fue alli en el 1° lugar que se
plasmo la necesidad y alli dejé sentado la necesidad de contar con un grupo técnico
profesional y administrativo y la basqueda de coordinar acciones que permitiese instalar las
acciones de la Capacitacion Laboral

Recuerdo que por aquel entonces no contabamos tan siquiera con espacio fisico, ni
recursos humanos y mucho menos mobiliario, también es de hacer notar que desde ese
imaginario lugar teniamos que llegar a una poblacion diseminada en mas de 37 puntos en la
Pcia. de Buenos Aires.

La Capacitacion “Formacion para el trabajo” esta dada en el marco Institucional,
debiendo cumplir con objetivos especiales, por cuanto debe contemplar prioritariamente el
de aporte a la misién Institucional, tal es la Recuperacion Social del hombre que cometié
delito y/o posee conducta delictiva y dentro de esta problematica de carceles también
contemplar el caracter de asistencia que ofrece al garantizar el derecho a la formacién y al
trabajo al hombre detenido investigado (procesado). En la organizacion del sistema laboral
gue contribuira con este doble fin no podremos dejar de contemplar dos grandes aspectos:
La Formacion de los que seran instrumentos para realizar la accion de capacitacion en
relacion a los dos fines enunciados y la necesidad de cumplir con otro gran enunciado
“Legal” que es el de tratar que las condiciones de la condicion del trabajo sean lo mas
parecida a la vida en libertad.

Entonces: Capacitacion para el trabajo
1. Unfin de aporte terapéutico.
2.  Unfin de asistencia al derecho del investigado.
3. La formacion de los propios cuadros.

4.  Laobservancia de repetir el modelo y condiciones externas.
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Servicio Penitenciario Bonaerense

Capacitaciéon Laboral de los internos en el Servicio Penitenciario Bonaerense de la
Provincia de Bs. As.

El Servicio Penitenciario Bonaerense atendiendo a los lineamientos del Gobierno
Provincial en la materia y en funcion de la importante mision que normativamente tiene
impuesta “ la rehabilitacion del individuo que ha desviado su conducta social cometiendo
delitos”, utiliza entre otros uno de los conceptos tradicionales y universalmente aceptados
para la tarea resocializadora “ El Trabajo”. Por ello ha contemplado dentro de su estructura a
la DIRECCION DE TRABAJO PENITENCIARIO: que en el cumplimiento de sus objetivos
gira en un eje “EL HOMBRE”, a él y en funcibn de su dignificacion ofrecemos
prioritariamente su capacitacion en pos de la insercion en el sistema laboral que se ira
concretando gradualmente desde la comunidad carcelaria a la sociedad, que lo recibira,
ahora, dotado de una fundamental concepcion para su definitiva insercion.

1) Integrador de un sistema: A partir de esta particular experiencia de la capacitacion
laboral en las cérceles, que permite al individuo que en ella se encuentra
interesado, integrarse a la comunidad carcelaria, incorporandose al sistema
laboral a partir de la capacitacion, creando habitos de trabajo, contrarrestando la
ociosidad y fundamentalmente agrupando voluntades de superacion, produciendo
contencién dentro de tales grupos (Cursos de Capacitacion). A partir de esta
invalorable experiencia egresa con un instrumento tan valido como lo es la
capacitacion laboral, para incorporarse ahora al sistema social, que deberia
ofrecer las posibilidades de insercion laboral-social.

2) Concede paralelamente posibilidades individuales de superacion: Por cuanto al
mismo comienza a valorarse, a entender que sus capacidades humanas estan
intactas y que solamente necesitaba de estimulos para movilizarlas y
fundamentalmente de oportunidades, que ahora lo hacen sentirse atil dentro de
cualquier sistema: el carcelario y luego el social, coincidente con su necesidad de
autorrealizacion.

3) El individuo en igualdad de condiciones: En este aspecto el individuo podra
valerse de esta herramienta en primera instancia para mejorar sus condiciones de
vida durante su tiempo de condena dentro del establecimiento carcelario con
oportunidad para insertarse en el sistema laboral que demanda operarios
capacitados y lo hara luego en el sistema social que reclama la mano de obra
especializada, que de otro modo lo dejaria en desigualdad de condiciones.

4) La rehabilitacion: Es ahora facil interpretar que la capacitacion laboral, insercion
laboral dentro del sistema carcelario, primero, y las oportunidades que luego
pudieren ofrecerse en el sistema social del que egresa pueden ser mas concretas
que las anteriormente ofrecidas.

Panel 7: Capacitacion y desarrollo institucional 171




Servicio Penitenciario Bonaerense

Administracién de la capacitacién laboral a partir de 1995.

A partir de este afio y a los fines de una eficaz implementacion de la Capacitacion
Laboral se propone el siguiente Plan de Trabajo, que se desenvuelve en el marco de la
propuesta tedrica que anteriormente se expuso.

La nueva filosofia con que se ha iniciado la gestién nos llevd a rever y proponer
nuevas formas de Administracion que imponen incorporar al sistema de Capacitacion,
Instructores dependientes de la Direccion de Educacion de Adultos y Formacion Profesional
y los que resulten asignados de otros organismos comunitarios que practiqguen la
capacitacion laboral.

Asimismo y en la necesidad de organizar el sistema laboral carcelario el Servicio
Penitenciario dio origen a la “ Ley 11.046", la que en esencia persigue la capacitacion
laboral de los internos como parte del tratamiento readaptador, al mejoramiento y
acrecentamiento de la eficacia del sistema productivo.

La capacitacion laboral guarda sus antecedentes en nuestro sistema en la década
del 70, cuando surgieron los primeros convenios con el entonces Ministerio de Educacion de
la Provincia.

Fue en el afio 1992, cuando tomo forma en nuestra carta organica, y dependiendo de
la Direccion de Trabajo a través del Departamento de Comercializacion se cre6 la DIVISION
CAPACITACION LABORAL.

Se le impuso la misién de “orientar, proponer, organizar y fiscalizar la capacitacion de
los internos, con miras a la rehabilitacion y futura integracion en la sociedad” y las funciones
de: “intervenir en la formacion del Personal que participa en la capacitacion de los internos;
evaluar las necesidades de incorporacion de Personal especializado y proponer su
designacion, ejecutar y controlar los planes de estudio y aprendizaje” (textual).

Hoy nos imponemos dar a tal legislacion interpretacion a la luz de la misién que
socialmente podemos cumplir “ la rehabilitacién del condenado”.

Dificil tarea, puesto que al pretender otorgar una filosofia que oriente la capacitacion
hacia el fin sefialado, surgen como en todo emprendimiento obstaculos. Aunque el firme
deseo hace que no sean ellos nada mas que eso, obstaculos, que vamos a sortear para
lograr el anhelado fin.

Corresponderia hacer aqui un breve analisis del porque “ la capacitaciéon laboral”
debe ser hoy el instrumento méas valido para cumplir con la posibilidad que un individuo-
delincuente logre su reinsercién social; tomando tres elementos basicos: sistema social-
Institucion- delincuente.
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Asi evaluada globalmente la poblacién carcelaria desde lo empirico, observamos que
el mas alto porcentaje de los penados provienen de sectores marginales de nuestra
sociedad (en nuestro sistema), villas, en las que individuo ha tenido escasas oportunidades
de instruccion. Asi ingresan a este sistema en el que comienzan a observar posibilidades y
s6lo su voluntad los incorpora al sistema de capacitacion, resta al Servicio Penitenciario
ofrecer estimulos para que la voluntad se materialice en la participacion como integrante de
este sistema laboral institucional.

Por supuesto que hay otras oportunidades, tal son los distintos niveles de
Instruccion: Primario, Secundario y Universitario, aunque pocos los beneficiados,
atendiendo a varias cuestiones: la falta de niveles de instruccion, los inestimables tiempos
gue tendra la condena, y finalmente los recursos que cada nivel requiere.

Insistimos en que por lo antes sefalado el sistema de capacitacion laboral, guarda
las siguientes bondades y caracteristicas:

1) Esintegrador dentro de un sistema.
2) Concede posibilidades individuales de superacién y dignificacion.

3) Coloca al individuo en condicién de igualdad con un mercado laboral, que
permanentemente se refuerza en la competitividad y por ende reclama
operarios “capacitados”.

4) Finalmente es concurrente con la mision que nuestra Institucién tiene impuesta:
la rehabilitacion.

Es de hacer notar que el convenio con el entonces Ministerio de Educacion del afio
1977, proponia capacitar como instructores al mismo personal penitenciario y a pesar que
lograron formarse alrededor de 50 agentes, los mismos no pudieron ser asignados con
exclusividad a la tarea de Capacitacion Laboral “ basado en la escasa asignacion de
personal para las tareas de vigilancia y produccién, hacia donde estos fueron derivados”.

Insercidn del equipo psicosocial en los cursos de capacitacion laboral

Incorporacion de personal especializado a la division capacitacion laboral:
Planteados estos dos aspectos administrativos surgio la necesidad de incorporar personal
técnico docente incorporados. La Division impuso la sistematizacion de la Capacitacion
Laboral en el Servicio Penitenciario, adecuando a la mision resocializadora que la Institucion
tiene impuesta. Sistematizacion que comienza a partir de la investigacion (que actualmente
se encuentra en ejecucion) y luego de dictarse un diagnéstico situacional, permitira
instrumentar un plan de intervenciéon que finalmente ofrecerd proyectos que facilitaran
concretar el objetivo que la Institucion tiene como meta.
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Por ello el equipo operador se impone contar en principio con una estructura
educativa de Capacitacion Laboral (estructura organica funcional-edilicia), en la que se
insertara un alumno -muy particular- puesto que transita por la rehabilitacion de la causa por
la que se lo privo de la libertad, tal es “ la delincuencia” o comision de un delito a la que se
suman las consecuencias que la privacion de la libertad produce.

Los profesionales se proponen no superponer la tarea de ensefianza, puesto que
ésta es de quienes estan especializados: “ los instructores, la tarea de los mismos se orienta
a evaluar y considerar los modos en que el alumno-interno podra ir incorporando en forma
paralela habitos-costumbres que iran produciendo un reordenamiento de valores que
finalmente redundaréa en pos de la insercion que este individuo tendra en la sociedad.

La propuesta se torna aun mas ambiciosa cuando surge la intencion del
“Seguimiento”. Ello permitiria evaluar si “este HOMBRE”, ahora capacitado, se inserta
previamente en el sistema laboral de la carcel y a su egreso al sistema laboral social.

Participacion en la seleccion de los alumnos:

1) No consistiria en una seleccion discriminatoria en el sentido de negar el acceso a
quién quiera insertarse en el sistema, sino en brindarle la informacion necesaria
acerca de los contenidos educativos, las posibilidades de insercion laboral a su
egreso y, mediante la implementacion de cuestionarios, la orientacion vocacional
necesaria.

2) Mantener periodicamente, reuniones con INSTRUCTORES con el fin de brindar
asesoramiento acerca de las caracteristicas especiales del tipo de alumnado
(internos alojados en Unidades Penitenciarias).

3) Efectuar periddicamente evaluaciones del proceso educativo, brindando
elementos que apunten no solo al aporte de los conocimientos necesarios para
el aprendizaje, sino a brindar estimulos que motiven y desarrollen las
posibilidades internas y a un despertar de las potencialidades de cada
educando.

Constituirse en un gabinete psicopedagogico itinerante, para lo cuél se han dividido
en tres zonas las Unidades Penitenciarias que cuentan con cursos de Capacitacion Laboral,
tratando de canalizar las dificultades (personales, familiares, sociales) que puedan influir en
el proceso educativo.

Gestion: La tarea de gestion surge de la necesidad de montar la estructura
educativa que el equipo operador requiere para insertar su propuesta.
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En principio el érgano natural en nuestra Provincia que delinea y acciona en materia
educativa, es la Direccion General de Escuelas- Direccion de Educacion de Adultos y
Formacion Profesional y por ellos los esfuerzos y politicas de implementacion, de la
capacitacion laboral en el Servicio Penitenciario deben reunir a estos en una fluida
comunicacion que se esta llevando a cabo buscando espacios de discusion intercambio que
paralelamente se fusionan alcanzando un unico objetivo.

El sistema carcelario cuenta en la actualidad con unos 100 cursos gque benefician a
unos 1.500 internos, aunque muchos de ellos funcionan en forma aislada.

Se encuentra en funcionamiento un “ ANEXO DE FORMACION PROFESIONAL”, en
la unidad 4 de Bahia Blanca que ofrece una estructura educativa que cuenta con un regente,
diez (10) instructores y el agente coordinador que involucran a 148 internos.

La misma funciona desde hace unos ocho (8) afios y funciona organicamente como
un anexo que lleva el N° |1l del Centro Formacion Profesional N° 51 de la citada ciudad.

La experiencia posee en gran parte autosostenimiento econémico, a partir de una
organizacion cooperadora de extracto civil que efectia aportes a los insumos y moviliza la
difusion de la tarea que llevan a cabo de la comunidad.

En el afio 1995 se incorpord en la unidad 9 el C.F.P N° 404 con una planta de 30
instructores que atienden necesidades del radio La Plata y en 1998 la creacion del CFP N ©
402 en la Unidad 2 Sierra Chica, que atiende la demanda de esa zona con tres Unidades
Penitenciaria.

Construimos edificios en la unidad 8 Los Hornos, unidad 13 Junin, en la unidad 15
Mar del Plata, finalizando edificios escuela en las unidades 1y 17 de L. Olmos, lugares en
gue ya contamos con instructores y necesitamos de estructuras organico funcionales.
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