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RESUMEN:

En la mayoria de los gobiernos de Latinoamérica hay gran oferta de capacitaciones para
funcionarios y demanda de ellas, pero no existe una metodologia de diagnostico de
necesidades formativas estandarizada; por lo que las administraciones puablicas de la
region utilizan a la capacitacion para cumplir con los objetivos organizacionales,
pensando estrategicamente en incrementar las competencias profesionales, pero
descuidando las metodologias diagnosticas utilizadas que sirven para conocer la

relevancia y la pertinencia de ésta.

Actualmente mucho se debate sobre cubrir las necesidades formativas existentes en las

organizaciones a través de diversas capacitaciones, con intencion de llegar al



cumplimiento de objetivos estratégicos, pero pocos profundizan en la metodologia para
diagnosticar dicha necesidad. En ese sentido las preguntas de investigacion que orientaron
el presente trabajo fueron: ¢En qué medida fue de utilidad para la Alta Direccion Publica
(ADP) la capacitacion ofertada en el marco del INAP (Instituto Nacional de la
Administracion Publica) 2015-2019? ;Que nivel de coherencia guardd la propuesta
formativa de INAP con el diagndstico de necesidades efectuado a la alta direccion pablica
nacional? ;Qué caracteristicas tuvo el proceso de diagndstico de necesidades formativas

para la alta direccidn pablica nacional en el marco del INAP?

La investigacion se propuso conocer, describir y analizar la pertinencia del proceso de
deteccion de necesidades formativas, en el marco del INAP, que se refleja en las
propuestas de capacitacion transversales para los organismos de la administracion publica
nacional, entre el afio 2015 y el 2019. Con dicho objetivo se efectud una investigacion
exploratoria, descriptiva y analitica, a partir de un anélisis documental, de entrevistas a

informantes clave y de fuentes secundarias.

El estudio muestra que entre 2015 y 2019 se carecio de un proceso estandarizado de
diagnostico de necesidades formativas para la alta direccion publica nacional, y que la
propuesta de capacitacion que enviaba INAP a las jurisdicciones se correspondia
parcialmente con el diagnostico de necesidades formativas efectuado en los organismos
y plasmado en los PEC y en los PAC (Plan Estratégico de Capacitacion y Plan Anual de
Capacitacion). Por tanto, se considera que una estandarizacién del proceso de diagnéstico
de necesidades de capacitacion favoreceria a la pertinencia de las acciones formativas
transversales brindadas; ya que reduciria la brecha entre los requerimientos de los puestos
de trabajo y las competencias que poseen los agentes de la alta direccion pablica nacional,
siempre y cuando en ésta se permita incluir diversas técnicas, instrumentos y

metodologias de trabajo.

Palabras clave: diagnostico de necesidades formativas, capacitacion, administracion

publica nacional, alta direccion publica, pertinencia.



Abstract

In most Latin American governments there are great opportunities for official’s trainings
as well as a demand for them, but there is a lack of standardized methodology for
detection of training requirements. For this reason, the Latin American public
administrations use staff training to meet organizational objectives, strategically thinking
about increasing professional skills, but neglecting the diagnostic methodologies used

that serve to know the relevance and pertinence of the training.

Currently, there is much debate about covering the existing training requirements in
organizations through various trainings, with the intention of reaching the fulfillment of
strategic objectives, but few delve into the methodology to diagnose said requirements.
In this sense, the research questions that guided this work were: To what extent was the
training offered within the framework of Nacional Institute of Public Administration
(INAP) useful for the senior executive services? What level of coherence did INAP's
training proposal maintain with the national senior executive service’s training
requirements? What characteristics did the process of diagnosing training requirements

have for national senior executive services within the framework of INAP?

The research set out to know, describe and analyze the pertinence of the process of
detection of training requirements, within the framework of INAP, which is reflected in
the transversal training proposals for the national public administration agencies, from
the year 2015 until the 2019. With this objective, an exploratory, descriptive and
analytical research was carried out, based on a documentary analysis, interviews with key

informants and secondary sources.

The study shows that between 2015 and 2019 there was a lack of a standardized process
for diagnostic training requirements and that the training proposal that INAP sent to the
jurisdictions partially corresponded with the diagnosis of training requirements for senior
executive services, carried out in the agencies and reflected in the PEC and the PAC
(Strategic Training Plan and Annual Training Plan). Therefore, it is considered that a
standardization of the diagnostic of training requirement would favor the pertinence of
the transversal training provided; since it would reduce the gap between the requirements
of the jobs and the skills possessed by the senior executive services agents, as long as it

allows the inclusion of various techniques, instruments and work methodologies.
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GLOSARIO

ADP: Alta Direccion Publica

AG: Administradores Gubernamentales
AP: Administracion Publica

APN: Administracion Publica Nacional
ATE: Asociacion Trabajadores del Estado

CAF: Banco de Desarrollo de América Latina, antiguamente Illamado Corporacion

Andina de Fomento

CLAD: Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
CTC: Coordinador Técnico de Capacitacién

FOPECAP: Fondo Permanente de Capacitacion y Recalificacién Laboral
GDE: Gestion Documental Electronica

INAP: Instituto Nacional de la Administracion Pablica

JGM: Jefatura de Gabinete de Ministros

ONEP: Oficina Nacional de Empleo Pablico

PAC: Plan Anual de Capacitacion

PEC: Planificacion Estratégica de Capacitacion

UPCN: Unidn del Personal Civil de la Nacion

SNC: Sistema Nacional de Capacitacion

DNC: Diagnostico de Necesidades de Capacitacion
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CAPITULOI

INTRODUCCION

1. INTRODUCCION

El mundo globalizado en el que vivimos, las transformaciones del trabajo en el siglo XXI,
la mirada puesta en los equipos de trabajo, la competitividad, el bienestar, la satisfaccion
laboral, y el interés por cuantificar el desempefio, delinearon algunas de las competencias
que las personas deben poseer para desempefiarse eficientemente en sus puestos de
trabajo. Con la globalizacion surgieron nuevos actores econdmicos poderosos, que
integraron a paises y localidades en un Unico sistema homogéneo. También aparecieron
nuevas empresas dedicadas al comercio; competitivas a nivel mundial, las cuales incluian
a nivel global, nuevos movimientos del capital financiero (Icart y Moral Martin, 2017).
Las necesidades de la produccién cambiaban constantemente y los resultados de la
gestion debian ajustarse a éstas, por lo cual se demandaba mas “talento”, “competencias”

o “condiciones laborales” y el trabajador debia adaptarse y ser flexible a las necesidades

de la organizacion (Icart y Moral Martin, 2017).

Tanto dentro del ambito publico como en el ambito privado se vieron afectados los
modelos de gestion, fomentando la participacion activa de los empleados, el crecimiento
y desarrollo personal e individual, y se fue transformando la verticalidad de la toma de
decisiones en horizontalidad. En ambos ambitos las acciones formativas tendian a que los
trabajadores aportaran valor agregado a la organizacién, sumaran a la mejora continua y
obtuvieran resultados de calidad, orientandose no solo a la tarea sino también a las

personas.

Membrado Martinez (2007) refiere que en el ambito privado fue necesario implementar
planes estratégicos de capacitacion que incluyeran al diagnostico de necesidades
formativas como parte fundamental del proceso, ya que, sin éste, la medicion de
resultados obtenidos y la transferencia a la tarea, brindaria distorsiones importantes en
cuanto a la expectativa tanto de la oferta como de la demanda. Segun el autor, “los
resultados de las actividades de aprendizaje y de la creatividad de los empleados son una
fuente vital de recursos para la organizacion” (Membrado Martinez, 2017: 31). Es por

esto que las empresas del &mbito privado dedican personal, tiempo y presupuesto a
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conocer cudles son las necesidades reales de la dotacion, lo cual al mismo tiempo fomenta
la motivacion de los trabajadores, la fidelizacion y el desarrollo de carrera dentro de la

organizacion.

Si ponemos foco en el ambito publico, los funcionarios deben prestar servicio a la
ciudadania, y su desempefio se encuentra cada vez mas evaluado y la sociedad mas
exigente con respecto a la calidad de los servicios brindados. Es por eso que se ha
ampliado la demanda de capacitacion, con intencion de potenciar capacidades, favorecer
y adaptarse a los procesos de cambio organizacional, logrando un impacto positivo en su
gestion a traves de los resultados obtenidos.

A lo mencionado se suma la intencién de jerarquizar y profesionalizar a los empleados
de la administracion publica, a través de acciones formativas pertinentes y de calidad,
acordes a las necesidades de los puestos de trabajo; y se hace foco a través de indicadores

de seguimiento que sirven para analizar, evaluar y proponer acciones de mejora.

Para asegurar la calidad de la oferta de capacitacion se debe disefiar una estrategia que
atienda las necesidades de la demanda y “debe focalizarse en los problemas de
capacitacion a resolver prioritariamente, bajo el principio de que el proceso que se
desencadenara contribuira al mejor cumplimiento de objetivos, la mision y las politicas

del organismo solicitante” (Pulido, 2000: 18).

Tal como exponen Gonzélez Bolea, Carmona Calvo y Rivas Zapata (2007) que para
profundizar en la calidad es necesario identificar las necesidades formativas y la
pertinencia de los planes de capacitacion en la estrategia organizacional, a través de la
estandarizacion de una herramienta diagnostica formal, reconocida y de calidad que

genere un impacto efectivo en los resultados.

En este sentido, las preguntas que guian este trabajo giran en torno a las caracteristicas
del proceso de diagndstico de necesidades formativas para la alta direccion publica

nacional, dentro del marco del INAP, que se desarroll6 entre los afios 2015 y 2019.
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2. CONTEXTO Y JUSTIFICACION DEL TRABAJO

El 10 de diciembre del afio 2015 asumio la presidencia de la Republica Argentina el Ing.
Mauricio Macri y una de las estrategias que llevé adelante fue la de “impulsar las
politicas de jerarquizacion del empleo publico y su vinculo con las nuevas formas de
gestion que requiere un Estado moderno, como asi también el desarrollo de tecnologias

[...] que acerquen al ciudadano a la gestion del Gobierno Nacional” (Decreto 13/2015).

Para la realizacion del presente trabajo de investigacion se tomd en cuenta el periodo de
tiempo desde el 10 de diciembre del afio 2015 y hasta el 10 de diciembre del 2019, debido
a que a partir de la fecha mencionada se intent6 implementar una estrategia de cambio y
adaptacion a nuevos paradigmas por medio de un Plan de Modernizacion del Estado cuyo

fin fue el de jerarquizar y profesionalizar el empleo publico.

Para llevar adelante ese plan se firmé el Compromiso Federal para la Modernizacion del

Estado que giraba en torno a cinco compromisos (Presidencia de la Nacién, 2017):

- Desburocratizar el Estado, simplificando y agilizando los trdmites para hacer mas
sencilla y préactica la vida de los ciudadanos.

- Jerarquizar el empleo publico para brindar mas y mejores servicios a la ciudadania
y recuperar el orgullo de nuestros servidores publicos.

- Transparentar la gestion y fomentar la innovacion para brindar informacion
publica y asegurar la participacion ciudadana.

- Fortalecer la gestion por resultados y la calidad de los servicios y politicas
publicas.

- Incorporar la infraestructura tecnoldgica necesaria para favorecer la inclusion

digital de toda la ciudadania en forma segura.

Adicionalmente, el plan buscaba favorecer los resultados de la gestion, incrementar las
habilidades y aptitudes de los directivos en las funciones que desempefiaban, y éstos a su
vez las de sus equipos de trabajo; fomentando la mejora continua, la motivacion, sumando
valor agregado a través de aportes y sugerencias sobre las mejores practicas profesionales

y aumentando la productividad y satisfaccion laboral.
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El Plan de Modernizacion del Estado se dividia en cinco ejes: Plan de Tecnologia y
Gobierno Digital; Gestion Integral de Recursos Humanos; Gestion por Resultados y
Compromisos Publicos; Gobierno Abierto e Innovacion Publica; y Estrategia Pais
Digital.

Por medio del presente trabajo de investigacion se realizard un aporte al area académica
de los Estudios del Trabajo, las Relaciones Laborales y a la Administracion Publica
Nacional, con respecto a la estandarizacion del proceso de diagnéstico de necesidades

formativas para los funcionarios publicos a nivel nacional.

Esta tesis sobre deteccion de necesidades formativas para la alta direccion publica
nacional, se propone impulsar modificaciones acordes a un diagndstico eficiente para la
gestion por competencias, y en consecuencia, la implementacion de un plan de
capacitacion para funcionarios a nivel nacional, pertinente e incluido en la estratégica
organizacional, que sumara a la mejora continua, a la jerarquizacion y profesionalizacién
de los agentes, al fortalecimiento de competencias institucionales y a una mejora en el

servicio que se brinda a la ciudadania.

Desde el 10 de diciembre del afio 2015 y hasta julio del 2017, la Escuela Superior de
Gobierno, que se encontraba dentro del Ministerio de Modernizacion, se ocupaba de
disefiar la estrategia de capacitacion para la alta direccion publica nacional, provincial y
municipal; a partir de julio del 2017 el INAP (Instituto Nacional de la Administracion
Publica) tom6 dicha responsabilidad y funcidn, dentro del eje de Gestion Integral de
Recursos Humanos, fomentando las mejores précticas profesionales de los servidores

publicos.

El objetivo general del presente trabajo de investigacion es conocer, describir y analizar
la pertinencia del proceso de deteccién de necesidades formativas, en el marco del INAP,
que se refleja en la propuesta de capacitacion transversal para los organismos de la

administracion publica nacional, desde el afio 2015 y hasta el 2019.
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Los objetivos especificos son:

- Identificar cuales son las técnicas e instrumentos que se utilizaron para identificar

necesidades formativas entre 2015 — 2019, en el marco del INAP.

- Describir las competencias generales minimas requeridas para la alta direccion publica

nacional, segun la Organizacion Nacional de Empleo Publico (ONEP).

- Analizar la oferta de capacitacion para la alta direccion publica nacional desde el 10 de
diciembre del 2015 y hasta el 10 de diciembre del 2019, y su relacion con las necesidades

detectadas.

- Evaluar la relacion entre las competencias transversales de la alta direccion publica y

las acciones formativas brindadas.

- Describir el grado de participacion de la ADP en las acciones formativas propuestas en
el marco del INAP.

3. ESTRUCTURA

La estructura de esta tesis se compone de cuatro capitulos, el primero incluye la
introduccién, metodologia, contexto y justificacion del trabajo, estructura del mismo,

objetivos, preguntas de investigacion, estado del arte y marco teorico.

El segundo capitulo incluye la descripcion del INAP, antes y después de su
transformacion, su estructura y la relacion especifica con la alta direccion publica
nacional, sus funciones, competencias, acciones formativas, indicadores, calidad

académica, modalidad de las capacitaciones impartidas y resultados de gestion.

En el tercer capitulo se reconstruye el proceso de diagnostico de necesidades formativas
para ADP en el marco del INAP, conocido a través de los informantes clave y se analiza

y describen los aspectos relevantes del mismo.

El ultimo capitulo incluye las consideraciones finales, conclusiones y desafios pendientes,

en base a la informacién recabada, descripta y analizada en el presente trabajo.
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Con intencidn de conocer, describir y analizar el proceso de diagndstico de necesidades
formativas que se implementd desde el 10 de diciembre del 2015 y hasta el 10 de
diciembre del 2019, se llevo adelante un estudio exploratorio basado en distintas técnicas

de relevamiento de datos®. Las técnicas fueron las siguientes:

- La técnica de analisis documental fue Gtil para responder a las preguntas que
guian esta investigacion. Tal como refiere Bisquerra Alzina (2004) el analisis documental
es una fuente de gran utilidad para obtener informacion retrospectiva y referencial sobre

una situacion referencial y ayuda a reconstruir la realidad.

Algunos de los documentos analizados fueron encuestas de satisfaccion, propuestas de
acciones formativas, indicadores sobre resultados de gestion y participacién de ADP en

acciones formativas del INAP, organigrama, becas y beneficios arancelarios, entre otros.

- Entrevistas con informantes clave: se realizaron a agentes del marco del INAP,
con funciones de direccién, coordinacion o de liderazgo no formal, que se relacionaban
con el proceso de diagnéstico de necesidades formativas o bien que se vinculaban
directamente a través de sus conocimientos y experiencia para brindar informacion
pertinente al presente trabajo de investigacion; ya sea por las tareas que realizaron durante

la gestion, ya sea por la posicion o por el acceso a la misma (Doorman, 2002).

Las ocho entrevistas que se llevaron a cabo durante el Gltimo trimestre del 2019, fueron
anonimas para preservar la confidencialidad de los entrevistados y semiestructuradas, ya
que se adaptaron a los perfiles de éstos, con el fin de alcanzar interpretaciones acordes a

los objetivos del presente estudio de investigacion.

Como se menciona anteriormente formaron parte de la muestra agentes dentro del INAP
que pudieran describir el proceso de diagndstico de necesidades formativas; y no se ha

tenido en cuenta la representatividad de la muestra sino su relevancia. Como instrumento

1 Cabe destacar que el cargo en la administracion plblica que ocupé durante el periodo de tiempo estudiado
en la presente investigacion, facilito el acceso a la informacion, como asi también la buena predisposicion
y autorizacion para efectuar las entrevistas.
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se utilizd un cuestionario con preguntas abiertas que brind6 la posibilidad de que los

entrevistados se explayaran en sus respuestas.

Se utiliz6 una guia predeterminada de preguntas que facilité la forma de obtener la
informacion solicitada. Las mismas se efectuaron con la aprobacion de directivos de la
Institucion y garantizando el anonimato de los informantes clave, en el contexto laboral,

y dejando consentimiento grabado para la realizacion de las mismas.
La guia para recabar informacion se dividio en dos partes:

Parte 1: destinada a recabar informacion sobre el proceso de diagnostico de

necesidades formativas.

Parte 2: se incluyeron preguntas dirigidas a recabar informacion sobre los planes

de capacitacion.

Todos los participantes respondieron a las preguntas de la guia efectuada para recopilar
la informacidn, aunque algunos entrevistados profundizaron en mayor o menor medida;
y los guiones fueron adaptados al perfil del entrevistado para obtener la mayor
informacion posible. Tal como se menciona anteriormente, las mismas fueron grabadas

y se tiene el soporte digital de estas.

Una vez que se recogio la informacion, se encontraron unidades de sentido, detallando
argumentos que respondieron a los objetivos de la investigacion, asi como aquellos que
confirmaban, refutaban, avalaban o enriquecian la misma. La tarea de analisis comenzé
con la escucha activa de las grabaciones de las entrevistas, continu6 con la transcripcién
de las mismas, la lectura del contenido y por ultimo la reconstruccion del proceso de
diagndstico de necesidades formativas para la administracion publica nacional,
especificamente para ADP, en el marco del INAP (2015-2019).

- Analisis de fuentes secundarias: se utilizaron otras fuentes secundarias de modo
exploratorio para conocer los procesos estandarizados de la Institucion, la normativa
vigente, y en caso de haber diagndsticos efectuados en la Institucién, conocer los
resultados y la metodologia empleada. Se exploraron documentos tales como encuestas

de satisfaccion sobre las capacitaciones efectuadas por ADP, indicadores sobre los
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resultados de gestion de INAP, becas y beneficios arancelarios, propuesta formativa,

organigrama INAP, entre otros.

Este enfoque metodoldgico es relevante y acorde, debido a que generara aportes valiosos
para la administracion pablica nacional, y en consecuencia para la sociedad en si misma,
ya que los agentes que conforman la alta direccion pablica son funcionarios del Estado

Nacional que brindan servicio a la ciudadania.

Por medio del presente trabajo se conocera si existid, en el periodo de tiempo investigado,
una herramienta de diagnostico de necesidades formativas, que haya brindado resultados
certeros y relevantes para el disefio de una propuesta de capacitacion nacional pertinente,

para cubrir las necesidades de los agentes de la alta direccion publica.

5. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Las preguntas que surgen para efectuar el presente trabajo de investigacion tienen que ver
con la pertinencia de las capacitaciones ofertadas para la alta direccion pablica nacional

2015-2019. Las mismas son las siguientes:

e (En qué medida fue de utilidad para la ADP la capacitacion ofertada en el marco
del INAP?

e ;Qué nivel de coherencia guardaba la propuesta formativa de INAP con el
diagnostico de necesidades efectuado a la alta direccion publica nacional?

e Qué caracteristicas tuvo el proceso de diagnéstico de necesidades formativas

para la alta direccion publica nacional en el marco del INAP?
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6. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

6.1 El aprendizaje durante la globalizacién

A mediados de 1970, con la globalizacion y la reestructuracion productiva, el trabajo se
fue transformando y las organizaciones comenzaron a hacer foco en la competitividad,
entendiendo como tal a “la posicion de la empresa frente a sus competidores” (Griker,
2002: 51), y con ella también a la calidad del trabajo; se contrataba/subcontrataba
personal especializado para brindar mayor cantidad de productos y servicios. En respuesta
a las exigencias del mercado la subcontratacion se abordé basandose en los procesos de

flexibilizacion, descentralizacion y especializacion.

La especializacion del personal contratado se basaba en hacer a los empleados
multifuncionales, esto quiere decir que el personal efectuara diversas tareas en la
organizacion, que anteriormente eran llevadas a cabo por varias personas, con intencién
de rotarlos internamente a medida que se los necesitaba en otros puestos de trabajo; lo
cual le daba a la organizacion una ventaja frente a la competencia (Barrios Graziani,
2009). Se hacia circular el conocimiento de la empresa sobre diversas
funciones/productos/servicios, nuevas tecnologias, prevencion de accidentes laborales vy,
para realizar seguimiento y supervision directa a la gestion, entre otras; se realizaban

acciones formativas sobre manejo de tableros de control y calidad en la gestion.

La formacion era tan especifica y detallada que, al comenzar a movilizar los recursos
cognitivos de los trabajadores, en funcién de los objetivos de las empresas para
incrementar productividad y la calidad, se desarrollaba de tal forma al personal que
comenzaron a generarse tensiones en la alta gerencia, debido a que habia que generar
productividad y desarrollo profesional, pero al mismo tiempo controlarla. Se entiende por
formacion “al proceso de socializacion, incluyendo a la vez las formaciones iniciales de
insercion en el empleo, las formaciones alternativas asociadas a la adquisicion de
saberes y de saber hacer, que permiten la promocién interna efectiva por adquisicion de
experiencia” (Panaia, 2008: 24). Con respecto al desarrollo profesional se asumira la
definicion que toma el enfoque de fortalecimiento y progreso profesional, la cual hace
referencia a la “formacion que se experimenta a lo largo de la carrera” (Terigi, 2010:6).

Por lo expuesto surge la gestion del desempefio, a través de una cultura de evaluacion de
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los logros; esta “persigue mejorar los resultados de los equipos de trabajo, midiendo su
actuacion mediante una estructura bien definida, comunicada y aceptada de metas,

objetivos y estandares de respaldos esperados” (Icart y Moral Martin, 2017: 305).

Se comienza a aplicar la normativa proveniente de la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (normas I1SO) para ver reflejada a la calidad en los productos y servicios
que se brindaban e incrementar la eficiencia de las empresas (Esponda et al., 2001). Segun
Reed, Lemak y Montgomery (1996) Se entiende por calidad a “producir bienes y/o
servicios segun especificaciones que satisfagan las necesidades y expectativas ” (citado
en Peralta Rodriguez; Camparia Medina y Morales Garcia, 2019:3).

Asimismo, con intencién de profesionalizar a los empleados, aparece la necesidad de
aprendizaje y de construccion del saber a través de la experiencia, por lo cual se van
replanteando las capacitaciones en las organizaciones y modificando la metodologia de
los disefios de las mismas; como asi también la reconstruccién de la experiencia incluye
el relacionamiento interpersonal y el conjunto de normas y valores compartidos
(Lichtenberger, 2000).

Segun la conceptualizacion de Gore (2009), la capacitacion es un “proceso planificado
de adquisicion de nuevos conocimientos susceptibles de ser transferidos a las rutinas de
trabajo, para modificarlas en parte o sustancialmente, y no solo para resolver problemas,
sino para cuestionar los criterios a partir de los cuales estos son resueltos” (Gore, 2009:
19).

Con el correr de los afios se hicieron claves ciertas cuestiones a adoptar en la formacion
profesional y que tienen que ver con la calidad, transparencia, reconocimiento de
competencias y cualificaciones, desarrollo de la movilidad y acceso a la capacitacién
permanente. Asimismo, se tuvo en cuenta la intencion de mantener actualizadas las
competencias laborales, debido a los cambios en el mercado laboral, para lo cual se
aunaron esfuerzos a través de politicas estratégicas globales de formacion profesional
(Psifidou, 2014).

En América toma especial relevancia el modelo de Gestion por Competencias, hace mas
de treinta afios y con los trabajos efectuados por Mc Clelland. Este modelo apunta al

desarrollo de competencias y se basa en los subsistemas de Seleccion, para que al ingresar
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el personal a las organizaciones posea las competencias que se precisan para ocupar los
puestos de trabajo; también el subsistema de Evaluacion de Desempefio, el cual ayuda a
conocer en qué grado el empleado posee tal o cual competencia, y por dltimo el

subsistema de Desarrollo del Personal (Alles, 2007).

Icart y Moral Martin (2017) destacan que para realizar la evaluacion de desempefio se
debe partir previamente de analizar, describir y valorar el puesto de trabajo y los objetivos
asignados a este; por lo que el sistema de evaluacion de desempefio tiene que ver con
evaluar al trabajador analizando cdmo lleva a cabo las caracteristicas relevantes del
puesto, para lograr los objetivos y para crear valor en la organizacién, dejando de lado las
caracteristicas que no lo sean; esto implica efectuar un juicio de valor subjetivo sobre el
rendimiento del empleado. También plantean que el sistema de medida debe ser
equiparable al de todos los empleados, y ademas se deben reconocer areas de desarrollo
del empleado con intencion de brindarle una devolucion y pautar acciones de mejora en
conjunto. Los autores mencionan que la evaluacion de desempefio por competencias
intenta ser una forma de evaluacion justa por medio de la cual se reconocen los aportes
de los empleados a su trabajo, objetivos cumplidos y resultados a los cuales se ha llegado,
creacion de valor, teniendo en cuenta su conducta y capacidades al momento de lograr
los objetivos; de esta forma se gestiona el desempefio eficientemente y el rendimiento de
los trabajadores, si es que los objetivos, metas y lineamientos estratégicos clave fueron

comunicados previamente.

6.2 La Globalizacion vy el Empleo Publico

Ahora bien, algunas de estas ideas permearon entre los especialistas en empleo publico y
en los debates acerca de como mejorar las capacidades de gestion de los Estados. A partir
de 1970 la mayoria de los paises de América Latina habia entrado en crisis fiscal,
agotando el modelo de sustitucion de importaciones, sumado a la deuda externa, lo cual
hizo que sus economias estuvieran marcadas por el estancamiento y las altas tasas de
inflacion (CLAD, 1998). En los afios ochenta las primeras reformas de Estado tuvieron
que ver con temas econdmicos y crisis de Estado, aungque no lograron resolver una serie
de problemas. Con el fin de compatibilizar las tendencias mundiales con las

especificidades de la region, América Latina debia prepararse para resolver problemas
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econdmicos generados por la globalizacién, entre los que se encontraba la competencia
internacional. A su vez, habia que repensar politicas proteccionistas reemplazandolas por
otras que hicieran que las empresas fueran méas competitivas, generando proyectos en el
area de comercio exterior, como también canalizar recursos publicos y privados para las

areas de salud y educacion. Acorde a esto el CLAD (1998) también refiere:

...promoviendo el desarrollo econémico, garantizando las condiciones
macroeconomicas favorables a la inversion privada y al aumento de la
competitividad sistémica del pais [...] el Estado debe desarrollar su capacidad
estratégica para actuar junto al sector privado y a la universidad para crear un
entorno adecuado, al aumento de la competitividad de las empresas. (p. 8)

Lo anteriormente mencionado debia concretarse considerando la consolidacion de la

democracia, la reduccion de la desigualdad social y el crecimiento econémico.

El Consejo Cientifico del CLAD prepar6 un documento aprobado el 14 de octubre de
1998 por el Consejo Directivo del CLAD, que se encontraba compuesto por las maximas
autoridades gubernamentales responsables de la modernizacion de la Administracion
Publica y de la Reforma del Estado de los 25 paises miembros. Este documento era una
Reforma Gerencial para mejorar la capacidad de Gestién del Estado y para aumentar la
gobernabilidad democréatica. Para eso baso su reforma en el ambito privado; la cual
modificdé su forma burocratico — piramidal, flexibilizando su modelo de gestién,
disminuyendo niveles jerdrquicos y aumentando los niveles de decisién de los
Gerentes. El fin era adecuar el modelo al sector publico. La idea era lograr enfrentar los
nuevos desafios y la crisis, garantizar un Estado fuerte, que cumpliera contratos
econdmicos, defendiera los derechos sociales y la competitividad de cada pais a nivel
internacional; ademas de enfrentar la competencia econémica internacional (CLAD,
1998)

A través de la Reforma Gerencial se detallaron diversos pasos a seguir que tuvieron que
ver con la profesionalizacion, la transparencia, la descentralizacion de la ejecucion de los
servicios publicos, la desconcentracion organizacional de las actividades del Estado,
administracion orientada a resultados, autonomia gerencial, a través de nuevas formas de
control, orientacion del servicio al ciudadano, responsabilidades de funcionarios y
democratizacion del poder. Se buscaba compatibilizar la responsabilidad de los
funcionarios publicos ante la sociedad y el sistema politico con la profesionalizacion de

éstos.
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Con el fin de modificar las capacidades institucionales surgieron aspectos relevantes
como por ejemplo la gestion por resultados, la cual en el &mbito privado se entendia como
rentabilidad, beneficios, indicadores de gestion, entre otras; pero haciendo foco en el
ambito publico presentaba gran dificultad al momento de plantear el concepto y medir el
impacto. La CEPAL (1998) abord6 la definicidn de gestidn por resultados detallando que
“conlleva la priorizacion del logro de objetivos estratégicos generales y especificos en el
proceso de gestion de los recursos publicos [...] su evaluacion se basa en criterios de
eficacia, eficiencia, economiay calidad de la intervencion del Estado” (citado por CLAD,
2007: 156). Esto se refiere a la reforma de procesos y monitoreo, y evaluacion de politicas

publicas, con el fin de dar seguimiento y controlar el avance de los objetivos de gobierno.

Segun Bonifacio (2016), en nuestra region continuaban los problemas del desempleo, la
pobreza, la inequidad y la inseguridad, viéndose cada vez mas postergadas las soluciones
sobre bienestar social para la sociedad. Asimismo, existia la demanda de cambiar los
estilos de gobierno, por lo que se debian hacer esfuerzos por modificar sus capacidades
institucionales, y esto debia darse a través de la gobernanza, ya que “el progreso
democrético incluye un mayor numero de actores que reivindican su participacion en las
transacciones desplegadas en la formacion de politicas publicas, de lo que resulta una
inevitable agregacion de incertidumbre a la dindmica del proceso politico” (Bonifacio,
2016: 68). El autor mencionaba que el papel del Estado no se desdibujaba en la
gobernanza, sino que se modificaba para apoyar diversos tipos de emergencia, a través de
la ratificacion legal y de imponer decisiones en donde estuviera habiendo inconvenientes

para resolver problemas.

Adicionalmente, en el afio 2003 se aprob6d en Bolivia, por la IV conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado “La carta
iberoamericana de la funcion publica”, la cual fue Adoptada por la XIII cumbre
Iberoamericana de jefes de Estado y de Gobierno “Declaracion de Santa Cruz de la
Sierra” (CLAD, 2003). Este documento se constituyd en un consenso regional
intergubernamental, y en el punto de referencia para las reformas a realizar a través de
acuerdos y bases para el empleo publico en la region, que segin el CLAD (2008) “se
inscribe en la propuesta de adecuar el funcionamiento de las Administraciones Publicas
Iberoamericanas para garantizar que sean instrumentos Utiles, efectivos y confiables, al

servicio de sus respectivas sociedades” (CLAD, 2008: 5). La profesionalizacion de la
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funcién publica se considero indispensable para el desarrollo de un pais; entendiendo a la
profesionalizacion de los servidores publicos como “una serie de atributos como el
meérito, la capacidad, la vocacion de servicio, la eficacia en el desempefio de su funcion,
la responsabilidad, la honestidad, la adhesion a los principios y valores de la
democracia” (CLAD, 2003: 1).

La Carta Iberoamericana de la Funcién Publica define el concepto de “funcién publica”
como equivalente a “servicio civil” dejando afuera de esta definicion los cargos de
naturaleza politica. Esta Carta incluye las bases para articular diferentes sistemas de
funcién publica en paises iberoamericanos a través del intercambio y el fortalecimiento

de los nexos existentes y por medio de un lenguaje coman.

Oszlak (2001) por su lado define al servicio civil como “un conjunto de reglas, juridicas
e instrumentales, relativas al modo y condiciones en que el estado asegura la
disponibilidad de personal con las aptitudes y actitudes requeridas para el desempefio
eficiente de actividades encuadradas en el cumplimiento de su rol frente a la sociedad”
(Oszlak, 2001: 2). El autor profundiz6 sobre la importancia de las aptitudes, actitudes y
valores requeridos para el desempefio eficiente y eficaz en las organizaciones, lo cual
garantiza a la ciudadania la objetividad del servidor publico, la profesionalidad y los

principios de igualdad, mérito y capacidad en la carrera funcionarial (Oszlak, 2002).

A través de esta “Carta”, el CLAD (2003) también define a la funcion directiva

profesional como:

Aguel segmento de cargos de direccion inmediatamente subordinados al poder
politico de los gobiernos, cuya funcién es dirigir, bajo la orientacion estratégica y
el control de aquél, las estructuras y procesos mediante los cuales se implementan
las politicas ptblicas y se producen y proveen los servicios publicos [...]. Se trata
de una funcion diferenciada tanto de la politica como de las profesiones publicas
que integran la funcion publica ordinaria. (p.17)

En ésta se sentaron las bases para la garantia de su profesionalidad, regulaciones
especificas que permitieran definir los cargos incluidos, las competencias necesarias para
ocupar dichos cargos, los medios para acreditar las mismas, las reglas para acceder a los
cargos que garanticen la profesionalidad bajo criterios de mérito y capacidad. También

se incluyeron reglas de permanencia vinculadas a los resultados de gestion con la
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intencion de que fueran utiles para protegerlos ante destituciones arbitrarias;
adicionalmente se incluyeron incentivos vinculados a compensaciones, promociones y

resultados.

Las definiciones de funcionario publico pueden encontrarse en distintas leyes nacionales;
la Ley (25188) de Etica en el Ejercicio de la Funcion Publica define a la funcion publica
como todo aquel que pertenece al ambito publico “en todos sus niveles y jerarquias, en
forma permanente o transitoria, por eleccion popular, designacion directa, por concurso
o por cualquier otro medio legal, extendiéndose su aplicacion a todos los magistrados,
funcionarios y empleados del Estado” (Articulo 1 de la Ley).

Por otro lado, el Codigo Penal de la Nacion Argentina en su Ley (11179) lo define como
equivalente al empleado publico “todo el que participa accidental o permanentemente
del ejercicio de funciones publicas sea por eleccion popular o por nombramiento de

autoridad competente” (Articulo 77).

Mientras que también el concepto de funcionario publico se encuentra dentro del Decreto

(1154/97) en el cual se menciona que:

Son funcionarios publicos los directivos o empleados que representan al Estado
en las Sociedades Andnimas con Participacion Estatal, los de las Sociedades del
Estado, los de las Empresas del Estado, los de las Sociedades de Economia mixta,
y en suma, todos aquellos que actlen por y para el Estado, cualquiera sea la
entidad total o parcialmente estatal en la que lo hagan y el régimen juridico laboral
o contractual que se aplique a su relacion con el Estado. (Citado en Rey Vazquez,
2012 :985)
La Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica va profundizando a través de postulados
y haciendo referencia a muchos de los conceptos que se analizaran en este trabajo de
investigacion, los cuales tienen que ver por ejemplo con la necesidad de que la funcion
publica debe tener requisitos de idoneidad descriptos en perfiles y competencias, también
que los requisitos y condiciones de las tareas deben estar plasmados en descripciones de
puestos, sumado a los instrumentos que debe poseer para conocer las necesidades en las
organizaciones, contrastarlas con las capacidades que posee y cubrir la brecha existente;
entre otros conceptos sumamente importantes para la funcién publica como lo son los
lineamientos para formular e implementar procesos para la organizacion en el trabajo,
también sobre movilidad de los recursos, flexibilidad y reconocimiento. En ésta también

se expone coémo deberia ser el acceso al empleo, siendo éste publico, de libre
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concurrencia, transparente, especializacion de las personas que ocuparan la funcion de
seleccionar, imparcialidad, fiabilidad y validez probadas, eleccién del mejor candidato en
cuanto a mérito y capacidad, eficacia de los procesos de reclutamiento, eficiencia y

agilidad de los procesos.

La Carta también sent0 las bases para temas relevantes a la compensacion, la evaluacion
del rendimiento. En cuanto a evaluacion de rendimiento detalla que toda funcién pablica
debe tener instrumentos de evaluacion y ésta debe formar parte de las politicas de gestion
de recursos humanos. Adicionalmente, en este apartado se menciona que es de suma
importancia la evaluacién ya que entre otras cosas arroja resultados para seguir
capacitando al personal, ayudandolos en su desarrollo de carrera a través del crecimiento
profesional CLAD (2003).

Otro de los postulados que se plasman en la Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica
es el de “Desarrollo” destacando que los sistemas deben fomentar y estimular el
crecimiento de las competencias de los empleados publicos, satisfaciendo necesidades
profesionales pero armonizando con las de la organizacion. También detalla que deben
recibir capacitacion para desempefiar sus funciones, que complemente con la formacion
con la que ingresan, para poder adaptarse a la evolucion de las tareas, también para apoyar
el rendimiento profesional y afrontar los cambios organizativos. Asimismo, se resalta que
la formacién de los empleados publicos debe efectuarse mediante planes que sigan los
objetivos organizacionales y se basen en diagnosticos de necesidades de capacitacion
fiables. Al referirse a crecimiento de competencias y a la formacion que se adapte a la
evolucion de las tareas, se puede relacionar directamente con el desarrollo de carrera, que
es el “enfoque formal utilizado por la organizacion para asegurar que personas con las
calificaciones y experiencias apropiadas estén disponibles cuando se necesiten [...]
beneficia tanto a la persona como a la organizacién e incluye diferentes tipos de

capacitacion y aplicacion de técnicas” (Wayne Mondy; Noe, 2005:237).

En el afio 2008 se aprobo la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica, por
la X Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del
Estado en San Salvador, El Salvador.; la cual segin el CLAD (2008) sirve para que las
Administraciones Publicas puedan formular politicas, planes, modelos y mecanismos con

el objetivo de sumar a la mejora continua, a través de la calidad en la gestion publica, lo
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cual se relaciona directamente con las competencias que deben tener los funcionarios de

dichas administraciones publicas.

Esta carta incluy6 diversos principios en los cuales deben basarse las administraciones
publicas, como asi también incluy6 lo que significa el derecho a un servicio de calidad,
orientaciones, acciones e instrumentos para formular politicas y estrategias de calidad en
la gestion publica. Los paises de la region se basan en ella al momento de realizar la
planificacion estratégica. Todo lo anterior también se relaciona estrechamente con la
presente investigacion, debido a que un diagnostico eficiente de necesidades formativas,
que cubra las brechas existentes entre las competencias que poseen los agentes y los

requerimientos de los puestos, deberia basarse en dichos postulados.

6.3 La Alta Direccion Publica

Las Cartas Iberoamericanas promovidas por el Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo fueron utilizadas en nuestro pais para implementar
préacticas en cuanto a politicas de gestion y desarrollo de personas en el sector publico;
para lo cual la alta direccion publica cumple un rol fundamental debiendo asegurar el
bienestar, la satisfaccion laboral, el desarrollo, el clima laboral y obtener los resultados

asumidos.

Segln Zuvanic (2016) el concepto de Alta Direccién Publica (ADP) en América Latina,
se refiere a “funcionarios de primera linea de las administraciones gubernamentales, que
actuan en su rol de vaso comunicante, entre las esferas politicas y la burocracia [...] son
los responsables de gestionar estratégica y operativamente una organizacion estatal, asi
como también su entorno politico (directores nacionales, generales y simples,
coordinadores y jefes de departamento).” (Zuvanic, 2016: 1). La ADP era la responsable
de gestionar la estrategia, la operacién y el entorno politico dentro de las organizaciones

estatales.

La autora menciona que se da esta diferenciacion entre politicos y directivos para marcar

las reglas del juego y las posiciones de cada uno dentro de las instituciones de la
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administracion publica, como asi también con el fin de generar un equilibrio entre las

funciones politicas y las técnicas, dentro de las burocracias estatales.

INAP (2019e¢) define a la alta direccion publica como los que ocupan puestos de maxima
jerarquia en la administracién puablica, excepto miembros del gobierno. Segin la

definicion que da el INAP:

Los miembros de la ADP ejercen la conduccion de organismos y
dependencias publicas y son los encargados de la implementacion de las
politicas publicas promovidas por el gobierno, y funcionan como una suerte
de nexo entre este y la burocracia estatal que dirigen. (INAP, 2019e)

Segun la definicion que da el Anexo 1, del decreto 788/19

Entiéndase por posicion del régimen de la Alta Direccion Publica el puesto
de conduccién que comporta la titularidad de una unidad organizativa prevista
en la estructura de las jurisdicciones y entidades descentralizadas o en su
dotacién la que determina el Nivel de su posicion, con responsabilidades
propias, acciones especificas y competencias particulares que de manera
integrada determinan su complejidad y permiten la asignacién del cargo. (Art.
16)

A nivel mundial existen diferentes tipos de formatos de ADP lo cual muestra la forma en
que se construye y configura el espacio directivo como segmento clave de las burocracias
estatales. En estos formatos o modelos se evidencian los diferentes medios por los que el
Estado aborda el reclutamiento, la seleccién y el desarrollo de los directivos.
Parafraseando a Zuvanic (2016) los tres modelos son:

a) Modelo de carrera: se lo considera una estructura cerrada. La ADP conforma el
ultimo paso en el desarrollo profesional de los empleados publicos, implica
estabilidad y duracion en el cargo. El fin es que los directivos compartan la cultura
organizacional, tengan buena comunicacion, coordinacién, incentivos y

movilidad interna. Francia, Alemania y Espafia han optado por este modelo.

b) Modelo de posiciones: presenta una estructura abierta y sugiere la especializacion
de los empleados publicos, los cuales ingresan a sus puestos de trabajo a través de

convocatorias abiertas “la mejor persona para cada posicion”. Este modelo
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promueve la competencia y la renovacion cultural. Incluye directivos orientados
al desempefio. Republica Checa, Suecia, Reino Unido, Dinamarca son algunos de

los paises que optaron por este formato.

¢) Modelo hibrido: surge en los dltimos quince afios y combina los dos anteriores,
con el fin de mejorar el servicio civil. Bulgaria, Eslovaquia y Eslovenia lo
adoptaron, eligieron el modelo de carrera, pero le han incorporado procedimientos

propios.

En América Latina, por otra parte, la autora menciona que existen diferentes tipos de
sistemas de direccion pablica: uno de ellos corresponde a Chile y Perq, los cuales llevaron
adelante reformas exitosas relacionadas con el modelo gerencial de posiciones; otro
sistema corresponde por ejemplo a Brasil, Uruguay y Costa Rica, relacionados con el
modelo de carrera y por ultimo el de Argentina, que no llega a ser ninguno de los otros
modelos mencionados anteriormente, sino que pasa a ser un modelo altamente
politizado en el que el espacio directivo ha desaparecido y fue ocupado
predominantemente por funcionarios politicos. Zuvanic sostiene que “en América Latina
se han dado timidos pero remarcables avances en el rea gerencial para la construccién
e institucionalizacion de una ADP. Sin embargo, la existencia de un marco normativo no
ha generado necesariamente las condiciones para una implementacion efectiva” (2016:

1).

La creacion de la ADP en Argentina se remonta a 1984 con la creacion del Cuerpo de
Administradores Gubernamentales (AG) con el fin de formar funcionarios que generaran
un impacto positivo en la administracion puablica, articulando entre los funcionarios
politicos y los directivos publicos de carrera. En la actualidad este programa ya no se

encuentra vigente.

En 1991 se cred el Sistema Nacional de la Profesion Administrativa (SINAPA) hoy
Ilamado SINEP, el cual ademas de escalafones generales integraba cargos de conduccion
o “Funciones Ejecutivas”; el sistema de ingreso era abierto y se basaba en el mérito,
eligiendo al mejor candidato a través de una terna. Este modelo se implement6 hasta 1999
en el que, a posteriori se vio debilitado, por la disminucién de presupuestos, el aumento
de la politizacion, ausencia de capacidades en éareas descentralizadas, congelando

vacantes hasta 2009. Segun plantea Zuvanic (2016) desde el afio 2002 hasta la actualidad
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la ADP fue cubierta, con modalidad habitual a través de la discrecionalidad y por medio

de designaciones transitorias.

Segun algunos autores, en Argentina existe la percepcion de manipulacién del proceso de
seleccion para ADP, lo que conlleva a la falta de credibilidad y el desaliento a la
participacion de futuros aspirantes (lacoviello, Llano y Ramos, 2017). Otros autores
también expusieron sus puntos de vista en cuanto al proceso y plantearon que, deberia ser
por concurso, abierto y meritocratico, asimismo mencionaron que desde el afio 2008 casi
no se ha procedido de esa forma, a pesar de que en los Ultimos afios se insistio en
implementarlo y no se ha logrado (Chudnovsky, 2017).

De acuerdo a la anterior, la autora se plantea si conviene insistir en aplicar esa norma
o convendria repensarla y reformularla nuevamente. También menciona que gran
parte de los paises de América Latina nombran cargos de ADP bajo criterios de confianza
y por eso se llegd a un consenso internacional para profesionalizarlo. Por otra parte,
expone que a pesar de que existan reglas claras al respecto, desde 1983 muy pocos cargos
directivos se han concursado al afio 2017. También aclara que en la actualidad es muy
dificil encontrar concursos abiertos, debido a que habitualmente se asumen cargos a través
de designaciones transitorias por excepcion de decreto. Plantea que los problemas
existentes en los servicios civiles latinoamericanos tienen que ver con el acceso a la
carrera, el cual deberia ser por mérito, la movilidad en ésta porque no se efecttan
evaluaciones y 0 capacitaciones para avanzar, o bien en la productividad o el

desempefio por la inexistencia de incentivos.

Los procesos de seleccion no se encuentran libres de los juegos de influencias. Algunos
autores resaltan que en la gestion de gobierno de Argentina, que dio comienzo en
diciembre del afio 2015, se omitieron procedimientos de concurso y antecedente, y otros
requerimientos normativos, mayormente relacionados con el nivel de estudios requerido
para la funcion y la experiencia previa en la misma; todo lo cual impacto directamente
en la brecha de competencias que debieron poseer los funcionarios (Bonifacio; Salas,
2016).

De acuerdo con lo anterior, otros autores perciben que, para seleccionar a los directivos,
se prioriza la lealtad politica, la confianza y la urgencia para cubrir los cargos; y que éstos

adquiriran las competencias con la préactica, segun el grado de especializacidn que tengan
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y la antigliedad en el puesto de trabajo. Asimismo, que a través de los concursos se debe
seleccionar a los candidatos méas idoneos para el puesto a cubrir, pero como la politica
electoral y partidaria esta financiada con presupuesto del Estado se designan a los
funcionarios para conservar apoyos o retribuir, lo cual trae consigo una alta direccién

publica poco especializada (Pomares et al. 2015).

En coincidencia con lo mencionado anteriormente, Caravaca, Lenarduzzi, Daniel y
Mattina (2020) se focalizan en Argentina, también en el periodo de tiempo analizado en
la presente investigacion y sostienen que no se revirtieron las formas de contratacion
vigentes en la administracién pablica, lo cual era objeto de preocupacion de otros lideres
politicos. Los autores destacan que los lazos de confianza fueron muy importantes al
momento de seleccionar funcionarios para cargos de ADP, y que el discurso sobre el
meérito, la experiencia y las competencias especificas, dejo de tener sentido al
momento de investigar sobre los perfiles que ocuparon dichos cargos.

Chudnovsky (2017) investigo sobre los casos de Chile (2003) y Pert (2008), en los cuales
se efectuaron reformas para su ADP, entre otras cosas en su sistema de seleccion e ingreso
al cargo, con resultados favorables. Concluyé que la idea central de las reformas de los
servicios civiles es convertirlos en proveedores de servicios al ciudadano, eficaces,
disminuyendo los casos de corrupcion y clientelismo lo cual se interpone a la
profesionalizacion. Asimismo, que es muy dificil reformar los servicios civiles debido a
que éstos ya se apoyan en ciertas normas preexistentes y poseen representacion sindical;
ademas esto se da a pesar de los cambios de gobierno. Entonces la tension que se da en
los funcionarios directivos es la de “mejorar la capacidad de los servidores publicos
en un periodo de tiempo acotado, que genera costos y resistencias en una primera
instancia y un resultado en el largo plazo, cuando tal vez éste ya no esté gobernando”
(Chudnovsky, 20017: 11).

Adicionalmente a lo anterior, la autora menciona que la profesionalizacion para la ADP
es importante en toda la region y se encuentra en agenda, pero lo importante es lograr
discernir si el hecho de que en la norma figure que se accede a los cargos de ADP por

mérito, esta generando lo contrario, que ingresen por confianza.

Segun los conceptos que evidenciaron los diversos autores en cuanto al proceso de

seleccién en la Argentina para la alta direccién publica, la gran mayoria concordé en que
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el mismo se da por confianza, por apoyo, por influencias y por partiditarismo politico, lo
cual ayuda a entender las politicas de gestion que se implementaran o prever cdmo se

Ilevaran a cabo otros procesos dentro de las organizaciones publicas.

Es fundamental y de gran importancia conocer los aspectos que evidenciaron estos
autores, ya que ayudaran a comprender las respuestas de los entrevistados, los resultados
del presente trabajo de investigacion, asi como también analizar la pertinencia de las

acciones formativas efectuadas en el periodo de tiempo estudiado.

6.4 Empleo Publico vs Empleo Privado

Para seguir avanzando con el presente trabajo de investigacion es importante resaltar

algunas especificidades del ambito estatal y del ambito privado.

Segn la conceptualizacién de Dubar y Tripier (1998) existen cuatro sistemas

profesionales cerrados que se adaptan a las sociedades (citado en Panaia, 2008):

- Lafuncion pablica correspondiente a la Administracion del Estado, fuertemente
legitimados y con estatuto propio, las Fuerzas Armadas y de seguridad, las

Universidades, partidos politicos, Iglesia.

- El mundo de los ingenieros y de los puestos directivos del sector privado que
comienzan a trabajar con las reglas de juego de las empresas, teniendo en cuenta
la competitividad, las formas de produccidn, organizacion y requisitos de
formacion. En nuestro pais este nivel lo ocupan abogados, arquitectos, contadores,
administradores de empresa, especialistas en relaciones humanas y otras

profesiones que no son necesariamente ingenieros.

- El mundo de los profesionales independientes y liberales, regulados por las

reglas del mercado de trabajo, con autonomia de los grupos de profesionales.

- El mundo de los asalariados regulares quienes se encuentran bajo relacién de
dependencia a través de contratos de trabajo con empresas, bajo diversos niveles

de precariedad y con diferentes formas de contratacion.
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Este trabajo de investigacion se basa en el mundo de la funcion puablica, pero en un
periodo en el cual el gobierno de Mauricio Macri, seglin una investigacion efectuada por
Cannata, Reina A., Reina M. (2017), trae al mundo de la funcion publica un discurso
diferente, con directivos provenientes del ambito privado; tal como se define
anteriormente del mundo de los ingenieros y de los puestos directivos. En este discurso
destacaba, entre otras cosas, que para que el pais lograra despegar econémicamente eran
necesarias las inversiones extranjeras y del sector privado, asi como también que “habia
que reducir el exceso de empleados publicos”. Los autores perciben que el nuevo
presidente “entiende a la politica como si fuera una gestion empresarial de operaciones
y procesos” (Cannata, Reina A., Reina M.; 2017:3). Asimismo, mencionan que el Estado
se asocia a “lo de todos”, entendiendo esto como solidaridad publica; por lo que “trabajar
en el Estado significa hacer algo para todos” (Cannata, Reina A., Reina M.; 2017: 4).
Los autores citan un informe mensual del Ministerio de Trabajo sobre la “Situacion del
total de trabajadores registrados” de Julio del 2017, el cual arriba a la conclusién de que
solamente un 26% de los trabajadores registrados correspondia a empleados estatales

nacionales, provinciales o municipales.

Los resultados de esa investigacion muestran que en el sector publico el trabajo se
desarrolla de forma mas humana, se valora el desarrollo de las personas, brinda
tranquilidad, estabilidad y mejores condiciones laborales. En cambio, en el sector privado
todo se basa en la busqueda de rédito econémico, el trato con el personal no es tan
humano, se efectlian recortes de la base de empleados lo cual genera incertidumbre e
inestabilidad, se ejerce mayor control, lo cual incomoda a los empleados (se lo asocia a
las grandes empresas), se demanda mayor esfuerzo y se brinda menor retribucion.
Cannata, Reina A., Reina M. (2017) concluyeron, que gran parte de los entrevistados
elegian la estabilidad del empleo publico para trabajar; y los que eligieron el ambito
privado lo hicieron por la posibilidad de progreso (ya sea econémico como de carrera

profesional).
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6.5 El Proceso de Diagndstico de Necesidades Formativas

Se utilizara el concepto de descripcion de puestos a la definicion de “analizar un puesto
para conocer el entorno en el que operard, su razon de ser, sus principales

responsabilidades y su marco de contribucion” (Oltra Comorera et al., 2005: 64).

Tanto la evaluacién de desempefio como la descripcion de puestos son algunos de los
instrumentos validos para llevar a cabo el proceso de diagndstico de necesidades
formativas en las organizaciones, ya que por medio de estos se recopila informacion dtil,
certera y pertinente para tomar acciones correspondientes y efectuar ajustes/mejoras en

un plan de capacitacion, tal como lo definen Martinez y Martinez:

Es establecer las pautas para llevar a cabo, en un espacio de tiempo
determinado, un conjunto de acciones formativas, las que han sido
seleccionadas previamente a base de un analisis de las necesidades de
capacitacion, la oferta de servicios formativos, y los recursos disponibles para
realizar las acciones de capacitacion. (Martinez y Martinez, 2009: 99)
También se toman en cuenta para el disefio del plan estratégico de capacitacion, las
acciones que surgen de los planes de mejora y de las encuestas de satisfaccion de las
capacitaciones ya efectuadas; entendiendo como planes de mejora a los planes de accién
resultantes de las areas de mejora definidas en el proceso de autoevaluacion

organizacional (Membrado Martinez, 2007).

6.6 Estudios en América Latina sobre el diagndstico de necesidades formativas

Varios estudios de la region se han centrado en la metodologia de diagndstico de
necesidades formativas, uno de ellos es de la OIT/Cinterfor (2017), el cual establece que
“la formacion profesional es el &rea de interseccion o articulacion fundamental entre
politicas de desarrollo productivo, politicas laborales y aspiraciones para un trabajo
decente” (OIT/Cinterfor, 2017: 14). El estudio resalta que la formacion académica debe
contemplarse para el futuro del trabajo y proveer las herramientas y contenidos necesarios
para que, al concluir dicha carrera, los graduados puedan desempefiarse correctamente en
puestos de trabajo; por tal motivo deben articularse las politicas de desarrollo productivo
con las de formacion, inclusive para detectar necesidades y darles respuesta de manera

eficiente. ;Pero qué significa detectar necesidades? Es “obtener la informacion que
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permita conocer las carencias de conocimientos, habilidades, actitudes, y aptitudes del
personal de la organizacion, con el fin de disefiar y poner en operacion programas y
esfuerzos de aprendizaje” (Reza Trosino, 2006: 64). Se destaca que la nueva realidad a
nivel mundial “indica que la mayoria de los bienes mas valiosos de las organizaciones

exitosas son intangibles, asi como la habilidad organizacional” (Chiavenato, 2005: 12).

Segun la conceptualizacion de Martinez y Martinez (2009) existen diversos métodos de
diagnostico de necesidades formativas y ellos son la evaluacion por competencias, el
andlisis de problemas, proyeccion de movimientos del personal en la organizacion,
evaluacion de desempefio o incorporacién de nueva tecnologia. La evaluacion por
competencias consiste en analizar las competencias que posee el trabajador con las que
se espera que tenga para cumplir con las funciones de su puesto de trabajo. A través de la
evaluacion de desempefio se obtiene una calificacion por el trabajo realizado en un
periodo de tiempo. El método diagnostico sobre anélisis de problemas se refiere a detectar
problemas existentes en la organizacién con el fin de eliminar obstaculos a través de la
incorporacion de contenido o mejor dicho “se encuentra centrado en las consecuencias
de la falta de capacitacion” (Martinez y Martinez, 2009: 83). ElI método diagnostico
enfocado en las proyecciones de incorporacion de nueva tecnologia tiene que ver con
analizar la planificacion de incorporacion de materiales en la organizacion y prever
capacitaciones acordes a cubrir dicha necesidad formativa. La metodologia basada en la
rotacioén o incorporacion de personal se refiere a brindar formacion al personal que se
desplaza o ingresa a la organizacion, acorde a las tareas a realizar y nuevas exigencias de

los puestos de trabajo.

En un estudio efectuado por Garcia-Ruiz, Gonzélez Fernandez, Guerra Liafio (2010) se
profundiza sobre el diagnostico de necesidades formativas como proceso clave del éxito
de una oferta formativa. Los autores destacan que el andlisis y la evaluacion de las
necesidades formativas son aspectos cruciales para el proceso de disefio de la
capacitacion, y que ademas no solamente hay que tener en cuenta la opinion de los
directivos a cargo, sino también hacer participes a los empleados. A partir de este estudio
se puede tomar la idea de instrumentar en el proceso de diagndstico de necesidades,
diversas técnicas para evaluar las necesidades, como ser entrevistas, encuestas,
observacion directa, talleres; y con éstas instrumentos tales como cuestionarios, planes de

mejora, evaluaciones de desempefio, diagnosticos institucionales, entre otros.
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6.7 El Diagnéstico de Necesidades Formativas para la Administracién Publica

Cabe destacar que en el siglo XXI se requieren habilidades mas complejas y diferentes a
las que se precisaban anteriormente para ejercer funciones en el sector publico. Tal como
sefiala el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) en su
Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector Publico, “una
competencia es el desempefio observable en el propio puesto y equipo de trabajo,
intencionalmente orientado a alcanzar las metas esperadas en términos de valor pablico,

situado en el contexto de la organizacion real” (CLAD, 2016: 7).

En ésta misma linea se percibe a las capacidades estatales como “los recursos que ayudan
a desarrollar a la sociedad, asegurar el valor publico y dar respuesta a los desafios que

se presentan en los gobiernos democraticos” (Bonifacio; Salas, 2016: 1)

De acuerdo con lo anterior, otros autores plantearon que en Argentina la capacitacion se
basa en un ofrecimiento indiscriminado de cursos ofertados esporadicamente, que no
responde a una evaluacion de las necesidades de capacitacion de los diferentes estratos o
niveles del personal. Asimismo, expusieron que son limitadas las acciones de
capacitacion y desarrollo, lo cual podia darse por la dificultad para disefiarlas basandose
en un diagnostico real de necesidades de capacitacion individuales, por falta de voluntad
0 de recursos (Oszlak, 2001).

Otros estudios plantean que es fundamental identificar necesidades prioritarias de
formacion, partiendo del marco de competencias sobre los resultados del desempefio de
los directivos de las administraciones publicas; y alinear las capacitaciones con los
objetivos estratégicos de las funciones que ocuparan (lacoviello; Llano; Srazza, 2012).

Actualmente se requieren competencias técnicas, emocionales y digitales y dentro de las
“nuevas competencias necesarias” en las organizaciones se busca estimular el trabajo en
equipo, la adaptacion a los cambios tecnoldgicos, la toma de decisiones, la resolucion de
problemas, la planificacion estratégica, el coaching y la motivacion, entre otras cosas.
Dichas tematicas fueron de gran importancia para afrontar situaciones complejas a partir
de la innovacion y la creatividad con la intencion, no solo de generar o favorecer

habilidades sino también de crear actitudes positivas a la hora de obtener resultados
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eficientes organizacionales. Es por todo lo mencionado que “resulta imprescindible la

educacion permanente” (Tedesco, 2000: 62).

El analisis que presenta la OIT/Cinterfor (2017) resalta las brechas existentes en cuanto
a competencias profesionales de la region, teniendo en cuenta la oferta y la demanda, en
los sistemas de gobernanza de formacion profesional. Partiendo de que la brecha marca
una diferencia entre el “desempefio efectivo y el desempefio deseado” (Martinez y
Martinez, 2009: 72) y puede tener diversos origenes como por ejemplo el ingreso de
nuevos trabajadores, el desajuste de sus competencias, movimientos del personal en la
organizacion y nuevas tareas a realizar, como asi también incorporacion de nueva
tecnologia. Este estudio destaca que los nuevos desafios del mundo profesional tienen
que ver con modificar la estrategia a fin de que los empleados posean competencias
pertinentes a la funcion, lo cual consta en los disefios de capacitacion que se realizan en
la administracion publica y con las necesidades detectadas en tiempo real, alineando la
oferta de acciones formativas con las politicas de desarrollo productivo. Asimismo, dicho
analisis sefiala que el talento humano es sumamente importante para el desarrollo
sostenido, inclusivo y sostenible y con intencién de lograr pleno empleo y decente para
toda la ciudadania, tal como figura en el objetivo nimero 8 de los objetivos de desarrollo

sostenible para el afio 2030 que figura en ONU (2019).

Adicionalmente destaca que en la region se debe seguir trabajando en mejorar la calidad
y la pertinencia de la formacion profesional debido a que aun existen brechas entre las
competencias que poseen los profesionales y las demandadas por el mercado de trabajo.
En la actualidad, segun el BID (2016), se observa que los empleadores ponen especial
énfasis en reclutar un profesional con competencias sélidas socioemocionales como, por
ejemplo, trabajo en equipo, buen relacionamiento interpersonal, responsabilidad, actitud,
predisposicion, por sobre las competencias especificas para desempefiarse eficientemente
en el puesto de trabajo y por tal motivo es dificil cubrir las vacantes. Segun la
conceptualizacion de Repetto (2009) las competencias socioemocionales promueven el
éxito del trabajador en el ambito laboral y es por ello que se comienza a interiorizarlas en
el ambito educativo para poder integrarlas a posteriori, dentro de las organizaciones en el

desempefio diario de sus funciones.

De todo lo anterior se desprende que las empresas grandes y las administraciones publicas

de la region utilizan a la capacitacion como una estrategia fundamental para el
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cumplimiento de objetivos organizacionales, con intencion de incrementar las
competencias profesionales y de aumentar la productividad, pero a su vez aun hay
carencias en los sistemas y metodologias para conocer la relevancia de las capacitaciones
y la calidad de las mismas, dado que en la gran mayoria de los paises de
Latinoamérica alun no existe una metodologia estandarizada de diagnostico de
necesidades formativas. Segun lo mencionado hay gran oferta de capacitaciones y
demanda de ellas, pero no se conoce la pertinencia y relevancia de las mismas; tal
como destaca Tedesco (1995) cuando se refiere a sumar valor agregado en la
organizacion, habria que enfocarse en un modelo centrado en la demanda, en vez de en
la oferta. La OIT/Cinterfor (2017) resalta la importancia de efectuar un plan estratégico
de capacitacion que incluya los mecanismos para identificar las necesidades formativas,
adelantandose en el disefio de las capacitaciones ofertadas, brindando respuestas
acertadas, incentivando a la innovacion y fomentando la competitividad; con el fin de
adaptarse a los cambios del mercado laboral y disminuir las brechas existentes. Tal como
menciona Blake (2000) no resulta tan claro conocer qué es lo que la persona necesita y
por ello es que hay que disefiar un mecanismo de diagndstico acorde, con el fin de detectar
la necesidad, entendiéndose por esto “especificar cuales son las competencias que los
trabajadores deben poseer para realizar correctamente su trabajo” (Martinez y
Martinez, 2009: 19) y a posteriori, lograr reducir las brechas existentes entre las
competencias del trabajador y los requerimientos de los puestos de trabajo a través de un

plan estratégico de capacitacion.

Un estudio efectuado por Strazza (2014) para el BID, deja en evidencia los resultados de
la evaluacion del servicio civil, efectuada en Colombia en el 2013. En lo que se refiere al
proceso de diagndéstico de necesidades de capacitacion, destaca que desarrollaron una
guia para efectuar el plan institucional de capacitacion, en la cual se establecieron pautas
para la formulacion integral, pasos a seguir, formatos e instrumentos a utilizar, ejemplos
y explicaciones a abordar, con el fin de alinear a la capacitacion con las necesidades
institucionales. Adicionalmente refiere que estos planes institucionales de capacitacion
no reflejaban fielmente a los diagndsticos de necesidades efectuados. Menciona que
actualmente “es frecuente encontrar que las actividades programadas se vinculan mas

con las preferencias del empleado que con sus necesidades operativas o de la institucion”

(Strazza, 2014: 35).
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En un estudio realizado por la CEPAL en América Latina, Novick (2017) analiza la
relacion de la inversion en capital humano y su impacto en el crecimiento econémico de
un pais. Describe la importancia de identificar y adelantarse a la necesidad de la demanda,
en cuanto a saberes para el desempefio laboral y analiza las metodologias utilizadas para
el diagndstico de necesidades formativas. Hace énfasis en los cambios productivos y
tecnoldgicos, la velocidad de éstos, las constantes innovaciones y las nuevas habilidades
requeridas. La autora refiere que en Ameérica Latina se han efectuado diversos estudios
de analisis para conocer las necesidades formativas, tanto cualitativos como cuantitativos,
con realizacion de observacion directa laboral, encuestas a empresas, certificacion de
competencias en organizaciones para conocer brechas existentes, lo cual denota una
preocupacion importante por anticiparse a las necesidades, aungue en muchos paises aun
no cuentan con sistemas estadisticos continuos y de informacion para efectuar la
realizacion sistémica. La autora concluye que hay falta de financiamiento para llevar
a cabo el diagnostico de necesidades, como también falta de especializacion en la
tematica, lo que termina llevando a diagnosticos efectuados en la region
aisladamente, no coordinados y sin estandarizacion de procesos; lo cual conlleva
también a una desarticulacién en politicas publicas sobre la tematica. Este analisis
que realiza la autora es lo que hace relevante estudiar e investigar la tematica en el &mbito
publico, con el fin de anticiparse e identificar la necesidad formativa para brindar

capacitaciones relevantes y pertinentes.

Adicionalmente lacoviello, Falivene y Diez (1997) destacan que para realizar el
diagnostico de necesidades formativas se debe comenzar por conocer los objetivos
organizacionales, las estrategias que se implementan, para asi identificar qué capacidades
deben tener los recursos humanos. Adicionalmente, refieren que se debe sensibilizar a los
niveles mas altos para que puedan apoyar la implementacién de las acciones formativas,
para eso “es necesario el desarrollo de una cultura organizacional coherente con la
mision, la estrategia y los proyectos de la organizacion” (Iacoviello, Falivene y Diez;
1997: 33). Por ultimo, expresan que un punto clave en el diagnostico de necesidades de
capacitacion es analizar los perfiles profesionales a capacitar para asi identificar cuales
son las competencias, habilidades, conocimientos y aptitudes con las que deben contar.
Con la informacién recabada se pueden plantear los objetivos de la capacitacion en

funcién de comportamientos a modificar.
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Llisterri, Gligo, Homs y Ruiz-Devesa (2014) en un estudio efectuado para el CAF (Banco
de Desarrollo de América Latina, antiguamente llamado Corporacién Andina de
Fomento), plantearon que para cerrar la brecha de productividad de los recursos humanos
en Ameérica Latina era necesario alinear las politicas educativas con las laborales e
impulsar la innovacion. Adicionalmente destacan que es necesario reforzar y actualizar
las capacidades de los empleados debido a que existen tendencias globales de gran

impacto. También afirman que:

Las tendencias globales de gran impacto hacen pensar que el capital humano

no es meramente coyuntural sino que responde a procesos de profunda

transformacion de la sociedad. Entre esas tendencias se encuentran: la

globalizacion financiera y comercial; el cambio tecnolégico; el cambio

climatico; las migraciones la urbanizacion; y la demografia. (Llisterri, Gligo,

Homs y Ruiz-Devesa; 2014: 19)
Mencionan que la pertinencia de las capacitaciones efectuadas en América Latina, es uno
de los puntos mas flojos y un reto a corregir desde las politicas publicas, por las
deficiencias encontradas, lo cual se puede modificar disefiando mecanismos de mayor
adecuacion a las necesidades de los paises. Otro tema importante e interesante que
encaran, es la prevision de necesidades futuras de los sistemas de capacitacion laboral
debido a que la informacidén sobre necesidades futuras del personal calificado es
inexistente; exponen que “para que la capacitacion sea pertinente, se debe adelantar a
lo que serdn las necesidades del marniana [...] hay previsiones que estiman que seis de las
diez especialidades mas demandadas dentro de diez afios, lo son de profesiones que hoy

no existen” (Llisterri, Gligo, Homs y Ruiz-Devesa; 2014: 53).

Por otro lado, Vargas y Carzoglio (2017) en un estudio realizado, resaltan que América
Latina posee brechas de productividad comparandola con otros paises, y que tiene el
desafio de acercarse a otras economias mas avanzadas, pero que para eso hay que mejorar
las competencias de los trabajadores. También aclara que segun la OIT (2015) no se
invierte en capital humano porque hay baja productividad, lo cual atrae personal menos
calificado, que sigue generando baja productividad. Adicionalmente los autores destacan
gue segun la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico) dos
de cada tres jovenes latinoamericanos no poseen las competencias técnicas, profesionales
y de gestion para desempefiarse en los puestos laborales. Por lo expuesto anteriormente

concluye que los gobiernos deben adecuar sus sistemas de formacion profesional para
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que se relacionen directamente con los perfiles que buscan las empresas y a su vez para

estimular el crecimiento y el desarrollo del pais.

Por el contrario, a los casos expuestos, un trabajo efectuado por Fazio, Fernandez-Coto y
Ripani, en el BID (2016), describe los programas de Aprendices en América Latina y el
Caribe. Analiza la importancia de éstos en la regidn, debido a que fomentan la innovacion,
generan habilidades técnicas y promueven y aproximan las competencias de los
trabajadores a las necesidades de la organizacion. Estos programas, a la inversa de los
planes estratégicos de capacitacion mencionados anteriormente, adaptan las habilidades
del trabajador a la organizacion, fomentando empleos formales, de calidad, con salarios
mas altos y abarcando también las habilidades socioemocionales requeridas en el siglo
XXI.

En Argentina, la autora Cufiaro (2009) analiza que existe una brecha entre los
requerimientos de los puestos de trabajo y las competencias que poseen los trabajadores
en los organismos publicos. Este aporte de la autora detalla que existe desconocimiento
de los recursos humanos con que se cuenta y falta de comunicacién interna, y destaca que
gran parte de esto se debe a la inexistencia de politicas de recursos humanos acordes para
la gestion. Adicionalmente refiere que se considera a la capacitacion como un bien valioso
en si mismo, ya que todo aprendizaje es Util; sin prestar demasiada importancia a las

necesidades o expectativas de la demanda y Unicamente centrandose en la oferta.

Otro analisis efectuado por lacoviello y Pulido (2011) destaca que, a partir de la
globalizacion, en Argentina comenzd a ocupar un rol estratégico la capacitacion, y la
mirada se enfocé en el desempefio de las personas y en la promocion, el desarrollo, el
crecimiento, los incentivos y el rendimiento. En la administracion publica los agentes
acreditan la capacitacion que efectian y el desarrollo de competencias, debido a que éstas
impactan favorablemente en sus trayectorias de carrera y en los escalafones que ocupan

dentro de la organizacion.

En otro trabajo realizado por Pulido (2000) propone la metodologia diagnostica de
“analisis de problemas”, acorde a la demanda real de capacitacion y partiendo desde la
vision de los involucrados, basada en conocer cuél es la problematica de la organizacion,
cuéles son los objetivos a alcanzar y cuales no se podran alcanzar sin la capacitacion

adecuada; lo cual llevara a conocer las tematicas en las cuales se precisa capacitar en la
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organizacion. La autora justifica esta metodologia diagndstica contrastandola con la
metodologia de diagndstico tradicional de deteccion de necesidades formativas, debido a
que en esta ultima se evalua la brecha existente basandose en la definicién del puesto de
trabajo y el perfil de la persona que ocupa dicho puesto. La autora percibe que en los
paises cuyo Estado se encuentra en constante proceso de cambio, como el argentino,
muchas areas y organismos de trabajo se disuelven por lo cual las descripciones de
puestos quedan desactualizadas, lo mismo pasa con los organigramas y otros procesos de
recursos humanos. En este sentido, sostiene que “lo que no puede esperarse es que, por
ofrecer cursos de eleccion individual, se contribuya significativamente a resolver los

problemas y desafios del sistema organizacional” (Pulido, 2000:3).

Por lo expuesto anteriormente es que es relevante el presente estudio, debido a que hace
hincapié en la metodologia para realizar diagnésticos de necesidades formativas y los
aportes significativos a través del impacto positivo de éstos en los disefios de planes
estratégicos de capacitacion, y en consecuencia en las evaluaciones de seguimiento y de
impacto. El proceso de diagndstico de necesidades formativas comenzd a verse
imprescindible al momento de enfocarse en las mejores practicas profesionales, con el fin
de mejorar el servicio a la ciudadania, fortalecer las competencias institucionales con las
cuales se desempefian los funcionarios de la alta direccion publica nacional, y
profesionalizarlos a través de sus funciones. Tal como menciona Senge (1999) cuando se
refiere a la importancia que tiene el aprendizaje dentro de una organizacién, ya que a
través de éste se pone a prueba la experiencia del trabajador, y a su vez se la transforma
en conocimiento, para que el resto de la organizacién lo asimile y logre cumplir con los

objetivos organizacionales.

Segln Martinez y Martinez (2009) se atienden las necesidades de los trabajadores
planificando la capacitacion y se plasma el plan de desarrollo de los recursos humanos,
sus necesidades formativas y las acciones a realizar para cubrir las brechas existentes, tal
como se mencion0 anteriormente en el presente trabajo; y a través de la evaluacion de
impacto “que se basa en el contraste entre la situacion de partida y lo que ocurre una
vez que la formacién ha tenido lugar, ese contraste busca revelar los cambios que se
pueden atribuir a la intervencion que se evalta” (Billorou, Pacheco, Vargas, 2011: 23);
a través de ésta se mide si las competencias incorporadas a través de las acciones

formativas se reflejan en mejoras del desempefio del personal capacitado. Por medio de
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la evaluacion de la capacitacion “se efectla un analisis critico de la forma en la que se
ejecuta una accion de capacitacion, considerando tanto sus aspectos cuantitativos (...)
como los cualitativos y la evaluacion de aprendizaje procura determinar si los
participantes logran adquirir las competencias deseadas” (Martinez y Martinez, 20009:
139).

Segun los estudios de Rizzo (2015) el autor afirma que:

El proceso de profesionalizacion, pujo por consolidarse a lo largo de distintos
gobiernos en el pais, y estuvo acompafiado, con mayor o menor éxito con la
profesionalizacion de la administracion publica a nivel regional, en un
contexto en que los estados Latinoamericanos apostaban a elevar su
capacidad técnica como uno de los mecanismos para superar situaciones de
atraso economico. (p. 4)
Los profesionales de la Administracion Publica, como todos los profesionales deben
adaptarse a los cambios dinamicos en los que vivimos y dar respuesta a los nuevos
requerimientos, tanto técnicos, como sociales-culturales. La profesionalizacion y
promocion del desarrollo de los empleados de un pais es fundamental para el crecimiento
y la competitividad del mismo; por ello la capacitacion, para que los recursos humanos
adquieran nuevas destrezas y la actualizacion constante de éstas, que, sumado a la
productividad y un trabajo decente, equitativo e igualitario, resulta imperativo para

Latinoamérica y el Caribe.

Tal como figura en el convenio colectivo de trabajo (decreto 214/06) el cual requiere
profundizar en la profesionalizacion y la dignificacion laboral en condiciones igualitarias,

se hace hincapié en:

Asegurar la formacion, el desarrollo y perfeccionamiento de las
competencias laborales del personal a fin de elevar su profesionalizacion y
facilitar su acceso a las nuevas tecnologias de gestién, de acuerdo con las
prioridades que el Estado empleador defina en el marco de sus atribuciones
de formulacion, acreditacion, certificacion y evaluacion de las actividades de
capacitacion. (Art. 72)
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6.8 La Teoria del Capital Humano y El Desarrollo de Carrera en la
Administracion Plblica Nacional

La presente investigacion se aborda desde la Teoria del Capital Humano, con el fin de
conocer el proceso de diagnéstico de necesidades formativas para la ADP de la
Administracion Pablica Nacional, en el marco del INAP, entre 2015 y 2019. Esta teoria
se basa en el supuesto de que a mayor inversion en capital humano, mayor desarrollo

econdmico.

Adam Smith (1958) fue uno de los primeros autores que sostuvo que un buen sistema
escolar que impartiera ensefianzas desinteresadas seria la base del progreso econémico,

ya que elevaria la inteligencia media de los aprendices e inculcaria nuevas costumbres.

Por su parte Schultz (1972) sostiene que existe cierta dificultad en medir la inversion
efectuada en capital humano, debido a que no se puede diferenciar los gastos de consumo
de los gastos de inversién. También sostiene que es posible medir el rendimiento del
capital humano, en vez del costo invertido en él. Hace referencia al aumento de la
capacidad producida por el capital humano y también, a que el aumento que resultara de

los ingresos seria el rendimiento de la inversion. El autor define el capital humano como:

Aguel que incluye componentes cualitativos, tales como la habilidad, los
conocimientos y atributos similares que afectan la capacidad individual para
realizar el trabajo productivo, los gastos introducidos para mejorar estas
capacidades aumentan también el valor de la productividad del trabajo y
produciran un rendimiento positivo. (Schultz, 1972; citado en Villalobos Monroy,
Pedroza Flores, 2009:280)

Becker (1983) se basé en los aportes de Schultz, los analiz6 y reformul6 la teoria de la

inversion en capital humano. Para esta conceptualizacién la capacitacion es un capital o

un stock inmaterial acumulado capitalizable, una inversion permanente y que en

ocasiones se la realiza para la acumulacion monetaria y no para acumular conocimiento.

En sus comienzos la teoria del capital humano entendia a la educacién para propiciar el
desarrollo material y para favorecer la movilidad social. Entendiendo a esto como el fin
de superarse adquiriendo conocimientos, como también aumentando niveles en la escala

ocupacional y social.
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Becker (2001) redefinio el concepto de capital humano indicando que “debe entenderse
por ello a la inversion en dar conocimientos, formacion e informacion a las personas;
esta inversion permite a la gente dar un mayor rendimiento y productividad a la

economia moderna” (citado en Aronson, 2005: 21).

En la actualidad se relaciona el enfoque del crecimiento econémico con la educacion, ya
que ésta impacta favorablemente en la productividad y el desarrollo de los paises. Se
concibe a la educacion como una inversion, la cual no solo genera desarrollo econdmico
sino también nuevas competencias, proyectos e investigaciones, entre tantas otras cosas.
En tal sentido en el dmbito publico ha sido de suma importancia planificar, disefar,
implementar y evaluar politicas publicas, con intencion de obtener resultados eficientes
y modernizar, entre otras cosas, también los procesos de recursos humanos; con el fin de
mejorar el desempefio en los puestos de trabajo. Lo mencionado anteriormente figura
detallado tanto en la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica como en la Carta
Iberoamericana de la Calidad en la Funcién publica, ambas mencionadas a priori, velan
por la calidad y la mejora continua en las Administraciones Pablicas, a través de sus

postulados.
De acuerdo con esto lacoviello y Pulido (2011) afirman que:

So6lo una funcidn publica profesional, sujeta a reclutamiento por sus competencias,
por vias transparentes y competitivas, aleja los riesgos de la partidizacion, que, con
recurrencia, obstruye la configuracién del tipo de politicas que sostienen la
trayectoria del progreso, mas alla de cada turno de gobierno, porque una burocracia
de agentes publicos legitimados por sus méritos, puede moderar la trayectoria
pendular, a veces erratica, que interfiere en el camino al desarrollo. (p. 1)

Por otra parte, relacionado con la Teoria del Capital Humano y con la tematica de
investigacion es preciso conocer la norma que rige el desarrollo de carrera de los agentes
de la administracion publica, que se encuentran en planta permanente (no asi para el
personal contratado). Se entiende como desarrollo de carrera en la Administracion
Publica al desarrollo personal en sentido horizontal y vertical. De forma horizontal
presupone mayores competencias para ejecutar las funciones que lleva a cabo el
trabajador, en cambio de forma vertical, se le otorga mayor nivel de responsabilidad,
funciones y responsabilidades, lo que va atado a formacion académica. El Decreto

(214/06) detalla que:
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La carrera del personal estara orientada a facilitar la incorporacion y el desarrollo
de los recursos humanos que permitan a los 6rganos del PODER EJECUTIVO
NACIONAL cumplir con efectividad sus objetivos y responsabilidades [...]. El
desarrollo y aplicacién de modernos regimenes de carrera administrativa basados
en el acceso, permanencia, capacitacion y desarrollo en el empleo publico
organizados para asegurar la idoneidad y la igualdad de oportunidades, conforme
al articulo 16 de la Constitucion Nacional, y la profesionalizacion y dignificacién
laboral de los trabajadores. (Articulo 50 del decreto).

La Ley (25164) Ley Marco de Regulacion del Empleo Pablico Nacional, establece entre

muchos de los derechos de los trabajadores, en cuanto a lo inherente al presente trabajo

de investigacion, el derecho a la igualdad de oportunidades en el desarrollo de carrera y

a la capacitacion permanente.

Segun el Decreto (2098/08) para que el personal con régimen de estabilidad (planta
permanente) pueda promocionar de forma horizontal en la carrera administrativa, del
personal del sistema nacional de empleo publico, y asi logre desarrollarse en su carrera,
debe hacerlo “acreditando mayores rangos de profesionalidad o tecnificacion de sus
competencias y capacidades laborales, segun corresponda, lo que le habilita para el

ejercicio de tareas, funciones/responsabilidades asociadas” (Articulo 10).

Estos niveles se corresponden con el “General”, “Intermedio” y “Avanzado” y se logra
acceder a los mismos acreditando la capacitacion correspondiente, competencias
laborales y experiencia. (ONEP, 2019). A medida que se va avanzando en el tramo

horizontal esto va acompafiado de incentivos econémicos.

Adicionalmente, y relacionado con el tema de estudio, en el Decreto (2098/2008) sobre
el Convenio Colectivo de Trabajo del Sistema Nacional de Empleo Publico, se detallan
los diferentes niveles escalafonarios a los que se puede acceder por via vertical, régimen
de seleccion para acceder a los mismos, las funciones transversales a cumplir en cada uno
de ellos, nivel de estudios, experiencia profesional, titulos a acreditar, horas minimas a
cumplir entre otros requerimientos de la normativa. Una mencion estrechamente
relacionada con la tematica a analizar, es que “los planes de capacitacion contemplaran
especialmente actividades para el desarrollo y acreditacion de competencias de
organizacién, conduccion para quienes ejerzan funciones de jefatura, las que podran ser

obligatorias para satisfaccion de las exigencias para la promocion de tramo y/o grado”

(Decreto 2098/08, art. 62).



47

Hasta aqui se ha expuesto el marco teorico, los estudios de Latinoamérica relacionados
con la tematica de investigacion y los factores que inciden para efectuar un correcto
proceso de diagnostico de necesidades formativas. Se ha planteado el problema,

preguntas de investigacion, los objetivos del presente y la metodologia a emplear.

En el proximo capitulo se profundizara en el INAP antes y después de su transformacion,
las acciones formativas para empleados publicos y ADP especificamente en el periodo
investigado, y aspectos relevantes que seran de utilidad para continuar con el analisis de
otras tematicas, con el fin de responder a las preguntas que guiaron la presente

investigacion.
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CAPITULO Il

EL INAP DURANTE LA GESTION DE GOBIERNO 2015-2019

Habiendo introducido los aspectos relevantes sobre el presente trabajo de investigacion
se pasara a explorar y describir al INAP antes de su transformacion en el afio 2017 y con
fecha posterior, para luego profundizar en las acciones formativas para la alta direccion
publica nacional, durante la gestion de gobierno 2015-2019. También se detallara el
proceso de diagndstico de necesidades formativas, las competencias de la ADP, calidad

académica y los resultados de gestion, entre otros temas relevantes de la investigacion.

1. EI INAP y la Alta Direccion Publica antes su transformacion

EL INAP se crea con la Ley 20173/73 y a partir de ese momento cumple el rol de 6rgano
rector de la capacitacion de la Administracion Pablica Nacional; brinda la capacitacion
transversal a los organismos y, a su vez éstos son los que gestionan la capacitacion

sustantiva y técnica inherente a las funciones de su jurisdiccion.

Uno de los objetivos centrales del INAP segtn Enrique (2021) es:

Definir e impulsar la politica de capacitacion del Sistema Nacional de
Capacitacion (SNC), a su vez el Convenio Colectivo de Trabajo General para la
Administracion Publica Nacional (homologado en decreto 214/2006), asigna
responsabilidades especificas en materia de capacitacion tanto para el INAP como
a los organismos que conforman la APN e instituye el derecho de los agentes
publicos de acceder a la capacitacion permanente, pertinente y de calidad. (p. 12)
Los organismos llevan adelante los procesos de capacitacion a través de sus areas de
Recursos Humanos (las cuales tienen como érgano rector a la Organizacion Nacional de
Empleo Publico, ONEP); y en éstas se desempefian los Coordinadores Técnicos de

Capacitacién quienes articulan entre los organismos y el INAP.

En relacion al tema de estudio de ésta investigacion, es critica la funcion de elaborar las
pautas metodoldgicas y los lineamientos generales para que los organismos disefien los
planes de capacitacion y luego éstos sean acreditados por el INAP; debido a que por las
capacitaciones aprobadas, se otorgan créditos, los cuales acumulados son de utilidad para

promocionar horizontalmente en la carrera profesional de la administracion publica. Méas
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adelante se describira en detalle el proceso de diagndstico de necesidades efectuado por
los organismos, planes a elaborar y articulacion con el INAP.

Con respecto a la formacion para la funcién publica directiva, el INAP comienza en el
afio 1984 formando al cuerpo de Administradores Gubernamentales, destinados a
funciones de conduccién, los cuales realizaban practicas y pasantias en organismos y
debian aprobar el programa para ingresar al Cuerpo. A partir de 1991 los directivos
seleccionados, que ingresaban al Estado, debian efectuar obligatoriamente la capacitacion
de la Alta Gerencia Publica, en el plazo de un afio desde la asuncion del cargo. A partir
de 1992 el INAP lanz6 el “Programa de Formacion Permanente en Alta Gerencia Publica”
buscando potenciar la aptitud de los funcionarios publicos como agentes de cambio,
afianzando conocimientos nacionales e internacionales inherentes a sus funciones,
brindando contenido para orientar al ciudadano y al logro de resultados, generar vision
estratégica y construir compromiso, entre otros objetivos del programa. Este programa se
diluy6 en 1999 con el congelamiento de la profesionalizacion de la ADP. (Bonifacio;
Salas, 2016).

Durante los ultimos veinte afios el INAP ha pasado por procesos de cambio vy
transformacion. Con el Decreto 103/2001 (Plan de Modernizacion de la Administracién
Publica) comenzo6 un periodo de centralizacién, desjerarquizacion, disminucién de su
presupuesto y desconcentracion de su oferta formativa. A partir del afio 2000 se generaron
iniciativas tales como el refuerzo de la agenda de planificacion de la capacitacion, nuevos
programas en gestién de la capacitacion, de reconocimiento y acreditacion de la misma,
fortalecimiento institucional de las areas de capacitacion y un sistema de gestion de la
capacitaciéon (tecnolégico) sumado a un aumento de la oferta virtual y el publico
alcanzado (Enrique, 2021).

El 10 de diciembre del afio 2015, mediante el decreto de necesidad y urgencia se modificd
la ley de Ministerios y se creo el Ministerio de Modernizacion, estipulando en el articulo
23 sus atribuciones; posteriormente en septiembre del afio 2018 tomo el rango de

Secretaria, disolviendo el Ministerio (Decreto 801/2018).

Con la creacion del Ministerio de Modernizacion se implementd el Plan Nacional de
Modernizacion del Estado, que seglin el Decreto 434/16, era “el instrumento mediante el

cual se definieron los ejes centrales, las prioridades y los fundamentos para promover
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las acciones necesarias orientadas a convertir al Estado en el principal garante del bien
comun”. En el mismo decreto se hace referencia al Plan de Modernizacion del Estado, el
cual se dividié en 5 ejes: Plan de Tecnologia y Gobierno Digital; Gestion Integral de
Recursos Humanos; Gestidn por Resultados y Compromisos Pablicos; Gobierno Abierto

e Innovacién Publica; y Estrategia Pais Digital.

Con la nueva Gestion de Gobierno, para acompaiar el eje “Gestion Integral de los
Recursos Humanos”, dentro del Ministerio de Modernizacion, dependiente de la
Secretaria de Gestion y Empleo Publico, se cred la Escuela Superior de Gobierno, la cual
funcionaba con el fin de generar herramientas que permitieran alcanzar un Estado
moderno, transparente y eficaz; enfocados en la jerarquizacion y la profesionalizacién del
empleo publico, a través de procesos de formacion y actualizacion continua del servicio
civil; tanto a nivel nacional, como provincial y municipal (Jefatura de Gabinete de
Ministros, 2016). Asi fue como, con el fin de fomentar las mejores practicas profesionales
y la innovacién, enfoco sus formaciones en todos los agentes con personal a cargo (alta
direccion publica). La Escuela Superior de Gobierno y sus funciones de capacitacion a
la ADP, fueron fusionadas con INAP en el 2017. Segun Jefatura de Gabinete de Ministros
(2016) las acciones formativas para la ADP entre 2015 y 2017, antes de la transformacion
del INAP, las llevaba a cabo la Escuela Superior de Gobierno, tanto a nivel nacional,

provincial y municipal.

Haciendo foco en la ADP de la APN se disefiaban programas de formacion en
habilidades directivas, previa deteccion de necesidades formativas en diversas
jurisdicciones, a través de instrumentos disefiados en la Escuela de Formacién Publica,
no estandarizados, por medio del método de entrevistas semiestructuradas.
Adicionalmente se desarrollaban conferencias (encuentros periddicos para debatir
cuestiones inherentes a la formacion y la gestidn publica) llevadas a cabo por funcionarios
y académicos expertos en la materia. En estos encuentros se fomentaban las mejores
practicas profesionales, la capacitacion y la formacion de la ADP. Se promovia el debate,
el intercambio para detectar areas de mejora y alternativas sobre soluciones a implementar
sobre problemas de actualidad en todos los niveles gubernamentales. Asimismo, se
impulsaban programas de formacion introductoria sobre la gestion publica, cuestiones
relevantes al quehacer dentro del Estado para los servidores publicos recién incorporados

y que desarrollaban su primera experiencia en el sector publico. Algunos de estos
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encuentros abordaban temas de Estado como ser la burocracia, el empleo publico y el
disefio e implementacion de las politicas publicas; también se difundian los aspectos
centrales del Plan de Modernizacion del Estado en materia de recursos humanos, gestion
por resultados, gobierno abierto, innovacion y digitalizacion (Jefatura de Gabinete de
Ministros, 2016).

Adicionalmente a lo expuesto, y antes de la transformacion del INAP, se realizaban cursos
especificos para perfiles de mandos medios, técnicos y profesionales, los cuales tiempo

después, también sumaron como destinatarios a los perfiles de ADP.
Bonifacio y Salas (2016) mencionaron que:

INAP Argentina programa sus actividades de formacion con una vision, y es que
la formacién, acreditacion o fortalecimiento de las competencias de quienes
busquen integrarse en la Alta Direccion Publica supone definir un factor
estratégico y central de la capacidad de gobierno [...] los destinatarios de la
formacion a realizar mediante un Programa de Formacion para la Funcion Pablica
Directiva estan llamados a desempefiar, en sucesivas mas gestiones de gobierno,
posiciones criticas, y por ende incidentes en la capacidad de gestion de los asuntos
publicos del pais. (p. 10)

2. El nuevo INAP

El 25 de abril de 2017 el presidente Mauricio Macri relanz6 en la Casa Rosada el nuevo
INAP, con la mision de liderar la capacitacion de todos los servidores publicos del Estado
Nacional. En el encuentro organizado y llamado “El Nuevo INAP y el rol de 1a formacion
para la modernizacion del Estado”, al cual asistieron representantes de universidades

publicas y privadas de todo el pais, se propusieron cuatro ejes de cambio (Zonzini, 2019).

La imagen que se expone a continuacién muestra la estrategia inicial del INAP en el
periodo investigado, a la cual se hara referencia y se detallara a lo largo del presente

trabajo.
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Imagen 1. Mision, Vision y Ejes de Cambio Iniciales

Mision Vision Ejes_ Qe_l cambio
iniciales

Para toda la
Estado al servicio de la Administ_racién
ciudadania publica

De excelencia

Capacitar a todos los Jerarquizar y Académica

servidores piblicos profesionalizar al
del Estado Nacional Servidor Pdblico

En permanente
Renovacién

Necesidad de
formacion,
capacitacion accesible
y de calidad

Al servicio del Servidor
publico

Fuente: (Zonzini, 2019: 10)

Segun Zonzini (2019) se expuso la vision del Plan Estratégico de Transformacion “la
cual incluia la consolidacion de un Estado al servicio de la ciudadania; la jerarquizacion
y profesionalizacion de los servidores pablicos y la prestacion de programas accesibles
y de calidad” (Zonzini, 2019: 9). Entre los ejes de cambio se incluyeron un INAP que
pusiera foco en la Alta Direccion Publica y alcanzara no solamente a los funcionarios
nacionales, sino también a los provinciales y municipales. Otro de los ejes promovia un
INAP de excelencia académica, articulado con universidades, formado por un comité
consultivo de expertos y que ademas pusiera en funcionamiento un Observatorio de la
Administracion Publica. Otro eje proponia un INAP en permanente renovacion, que
pusiera en marcha un campus virtual, actualizando la oferta, brindando becas y beneficios
y el Gltimo de los ejes de cambio proponia un INAP al servicio del desarrollo de los
servidores publicos profundizando en los mecanismos para ingresar al estado, desarrollo
y movilidad de empleados estatales, gestion publica, perfeccionamiento y acceso a la
ADP.

En Julio de 2017 la Escuela Superior de Gobierno se fusiond con el Instituto Nacional de

la Administracion Publica (INAP) y pasé a conformar, dentro de la Escuela de Formacion
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Publica, la Coordinacion de la Alta Direccién Publica (que en su momento incluyo al
Programa Federal: Provincias y Municipios, aunque luego este Gltimo se separ0 y

convirtio en una direccion aparte). Dieguez, Rubio y Zuvanic (2019) mencionan que:

En el 2017, mediante el decreto 170, se le otorgo el nivel de subsecretaria, y
se destacd la importancia de la capacitacion y formacion, con el objetivo de
optimizar las potencialidades del personal de la Administracién Publica
Nacional. A su vez se incluyé una oferta de capacitacion destinada
exclusivamente al segmento directivo - que antes no existia — a través de
convenios con instituciones educativas de alto prestigio en materia de
capacitacion gerencial. A su vez se impulsé el Programa Federal de
Formacion en Politicas Publicas que puso foco especifico en el segmento de
la Alta Direccidn Publica, y en el marco del mismo se realizaron jornadas de
capacitacion en las diferentes regiones. Todo esto le otorgd un renovado rol
y jerarquia al Instituto Nacional de la Administracion Publica. (p. 14)

Imagen 2. Organigrama INAP

INSTITUTO NACIONAL DE
LA ADM. PUBLICA (INAP)

DN. ACADEMICA

DN. ESCUELA DE
FORMACION PUBLICA

|
D. DE GESMON o 0e D. ce
DELA CAPACITACION JRNVESHIGACION ES
CAPALITACION FEOERAL ¥ PUBLICAQON ES)
COORD. DE cuc“-cm o OORL UE GESRK COORD. b€ COORD UE COORD. LE
IMNERARIOS DIRECCION DOCEN = ¥ VN DRDACTICA FONTRLEC. DEL EVALY SOGOLY
FORMAATIVOS PUBLICA CuLACHN ¥ EUCACION ST, NAL. DE ACREDTAL
NACION AL INSTITU CIONAL DTAL CAPACITACION L€ LA CAPAC.

Fuente: (INAP, 2019g: 6)

Dentro del INAP funcionaba la Direccion Nacional de Académica, la Direccidon Nacional
Escuela de Formacion Publica, la Direccion de Capacitacion Federal, la Direccion de

Investigaciones y Publicaciones y la Direccion de Gestion de la Capacitacion. La
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Coordinacion de la Alta Direccion Publica dependia de la Direccién Nacional Escuela
de Formacién Puablica. La imagen que se expone a continuacion expone la dependencia

funcional de la Coordinacién de ADP.

Imagen 3. La dependencia funcional de la Coordinacion de Alta Direccion Publica

JEFATURA DE GABINETE DE MINISTROS

4
SECRETARIA DE GOBIERNO DE MODERNIZACION

SECRETARIA DE EMPLEO PUBLICO

|

INSTITUTO NACIONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA (INAP)

I

COORDINACION DE ALTA DIRECCION PUBLICA

Fuente: (Jefatura de Gabinete de Ministros, 2018b).

En la imagen anterior se puede observar la dependencia funcional de la Coordinacion de
la Alta Direccidn Publica, sobre la que se profundizara a continuacion. ADP dependia del
INAP, que a su vez se encontraba bajo la orbita de la Secretaria de Empleo Publico (a
cargo del disefio e implementacion de politicas de desarrollo del empleo publico,

apoyandose en la capacitacion y en la carrera profesional).

La Direccién Nacional Escuela de Formacion Publica (DNEFP), intervino en la
planificacion e implementacién de los programas de capacitacién del Sector Publico
Nacional, de acuerdo a las exigencias y necesidades detectadas y previstas en los estatutos
y escalafones respectivos (Jefatura de Gabinete de Ministros, 2018a). Dentro de ella, la
Coordinacion de Alta Direccion Publica Nacional gestionaba lo correspondiente a los

perfiles de mandos medios y alta direccién con el objetivo de jerarquizar el empleo,
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mejorar la performance de las organizaciones publicas, favorecer la adaptabilidad al

cambio y la capacidad de gestion estratégica.

La Coordinacion de Alta Direccion Publica efectuaba actividades dirigidas a los niveles
superiores e intermedios de la administracion publica nacional, comprendidos entre los
agentes con Funciones Ejecutivas, de Jefaturas, asesoramiento y técnicos profesionales
con potencialidad a ejercer cargos de conduccion. En este sentido, la Alta Direccion
Publica Nacional (ADP) se encontraba compuesta por Directores Nacionales, Generales,
Simples, Coordinadores, Jefaturas y cargos con funcién ejecutiva equivalentes de la
Administracion Publica Nacional (APN) (Jefatura de Gabinete de Ministros, 2018a).

Tal como plantea Zuvanic (2016) la alta direccion publica incide en las estructuras
estatales y son los responsables de la aplicacion de instrumentos legales y de estrategias
de coordinacién de politicas, como asi también de la eficiencia, el disefio, la
implementacién y la evaluacion de las politicas pablicas. Dentro del eje: Gestion Integral
de los Recursos Humanos, desde el INAP se trabajaba en la jerarquizacion de la carrera
administrativa y la capacitacion formativa de calidad de estos funcionarios; a traves de
proyectos especiales como ser la preparacion a concursos para todos los aspirantes a la
Alta Direccion Pablica, el Desarrollo de Competencias por medio de acciones formativas
especificas, cursos de Tramo, y también actividades de Induccién para Ingresantes al

régimen de estabilidad o planta permanente.

2.1 Programas de acciones formativas destinadas a los empleados publicos

A continuacion, se detallaran los programas de capacitacion llevados a cabo entre 2015 y

2019 para todos los empleados de la Administracion Plblica 2

2 Elaboracién propia en base a propuesta formativa INAP 2015-2019
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Durante el afio 2016 existié una amplia oferta de programas para los empleados publicos

que incluian diversas capacitaciones con eje en:

e Administracién financiera

e Compras y contrataciones

e Modernizacion del estado

e FEtica plblica

e Formacion continua

e Formacion de formadores

e Formacion del personal administrativo

e Formacion juridica

e Formacion directiva: este programa estaba destinado a mandos medios e incluia
teméticas tales como calidad del personal, delegacién efectiva, analisis y
evaluacion para la toma de decisiones, gestion para resultados, gestion de técnicas
presupuestarias, oratoria, comunicacion, formulacién de proyectos (entre otros).
Cuando asume el nuevo gobierno también fue destinado para la ADP.

e Formacion para técnicos y profesionales

e Formacion transversal

e Gestion de personal

e Gestion de proyectos de innovacion

e Gestion del régimen de personal

e Informacion aplicada

e Politicas publicas

e Sistema de gestion de la calidad

e Sociedad y Estado

e Calidad educativa

e Tecnologias de informacion

b. En el afio 2017 se sumaron a las anteriores, el programa especifico para ADP (que

incluia tambien a mandos medios, técnicos y profesionales).

c. En el afio 2018 las categorias de programas que se agregaron, ademas de las

mencionadas en los items anteriores fueron:
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e ltinerario formativo s. generales

e Itinerario formativo para técnicos y profesionales

e Induccién administrativos y s. generales

e Perfeccionamiento administrativos y s. generales

e Perfeccionamiento ADP (también incluia a mandos medios, técnicos vy
profesionales)

e Perfeccionamiento técnico-profesional

e Termina la secundaria

e Competencias directivas (incluia a mandos medios, técnicos y profesionales)

e Ingresantes al Estado

e INAP Federal: provincias y municipios.

d. Por Gltimo en el afio 2019 se redefinieron y agregaron categorias de los programas que

incluian una amplia gama de capacitaciones, y se plantearon de la siguiente forma:

e Agenda de Género

e Induccion ADP

e INAP Federal

e Formacion para la Modernizacion del Estado

e Formacion sobre los Objetivos para el Desarrollo Sostenible
e ltinerario formativo s. generales

e ltinerario formativo para técnicos y profesionales
e Induccién administrativos y s. generales

e Perfeccionamiento administrativos y s. generales.
e Perfeccionamiento técnico-profesional

e Perfeccionamiento ADP

e Termina la secundaria

e Transformacion digital

e Regionales e internacionales
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2.2 Acciones formativas especificas para ADP

Cabe aclarar que a continuacion se detallaran acciones formativas destinadas a la alta
direccidén publica, aunque dentro del alcance de las mismas, como ya se ha mencionado,

se incluian también a los mandos medios, técnicos y profesionales.

a) Preparacion a concursos para ADP

La Ley Marco de Regulacion de Empleo Publico Nacional (25164), promulgada en el afio

1999, establece que para incorporar al régimen de estabilidad:

La carrera administrativa basica y las especificas deberan contemplar la aplicacion
de criterios que incorporen los principios de transparencia de la funcién a cubrir,
de la promocién o avance en la carrera basada en la evaluacion de la eficiencia,
eficacia, rendimiento laboral y de exigencias de capacitacion acorde con las
necesidades de las tareas o funciones a desarrollar, asi como la prevision de
sistemas basados en el mérito y la capacidad de los agentes que motiven la
promocion de los mismos en la carrera. (Articulo 8 de la Ley)

Uno de los primeros programas de capacitacion efectuados, a partir de la transformacion
del INAP, conjuntamente con la ONEP en sus comienzos, fue el de preparaciéon para
concursos de ADP. EI cual se efectuaba con el fin de generar un Estado cada vez mas
eficiente e incorporar directivos idoneos para las funciones a cubrir durante el periodo de
tiempo estudiado (Jefatura de Gabinete de Ministros, 2018d). Se disefiaban e
implementaban proyectos especiales en los cuales se pensaba en brindar herramientas

para los aspirantes a cargos directivos.

Para cubrir los cargos de funciones ejecutivas es que la Resolucion 82/2017 de la
Secretaria de Empleo Publico dispuso el régimen que definia los procedimientos. Segun
Diéguez, Rubio, Zuvanic (2019), desde el 2016 y hasta el 2018 se realizaron 125 llamados
a concursos para cargos de direcciones generales, nacionales, simples y coordinaciones y

no todos esos puestos vacantes fueron ocupados.

Para ocupar funciones ejecutivas, se realizaron convocatorias abiertas a la ciudadania, a
través del portal CONCURSAR (ONEP, 2017) de la Oficina Nacional de Empleo
Publico, y alli se incluia la modalidad del proceso de seleccion, perfiles requeridos,

cronograma, informacion sobre el cargo a cubrir, criterios de evaluacion del candidato,
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requerimientos sobre documentacion o proyectos a presentar e informacion importante

para que el candidato pudiera contactarse para disipar alguna duda especifica.

En estos concursos participaban diversos actores importantes para asegurar el efectivo y
transparente desarrollo del proceso de seleccion, cada uno con sus atribuciones y
responsabilidades.

Las herramientas que se brindaban en estas capacitaciones a los postulantes a la Alta
Direccidn Publica, tenian que ver con las instancias de los concursos abiertos y publicos
(ONEP, 2017).

- Inscripcion del candidato en el portal web CONCURSAR completando datos
personales, antecedentes laborales, formacién profesional, investigaciones y otra
informacidn que el candidato creia que podia sumar para ser seleccionado para el
puesto a ocupar. Aceptaba las bases y condiciones del concurso y se postulaba.

- Evaluacion técnica general en la cual el candidato debia demostrar conocimientos
de cultura general, normativa del empleo puablico, procedimientos
administrativos, ética y transparencia y la Constitucion Nacional.

- El Proyecto de Investigacion Institucional era un proyecto que debia presentar el
candidato, acorde con las directivas oportunamente determinadas por las
Autoridades Superiores de las que dependia la funcién o puesto a cubrir y a la
mision, responsabilidad y acciones prescriptas en la norma aprobatoria de la
estructura organizativa correspondiente para dicho puesto.

- Evaluacion Sustantiva determinaba el grado de conocimiento, habilidades,
dominio y posesion de las competencias técnicas laborales especificas exigidas
para el ejercicio efectivo de la funcién y puesto de trabajo.

- Entrevista laboral se llevaba a cabo por medio del Comité de Seleccion basados
en una grilla confeccionada y aprobada previamente y participaban de ésta etapa
los primeros quince postulantes del listado de candidatos analizado y evaluado
previamente.

- Evaluacion del perfil psicofisico consistia en evaluar las caracteristicas de
personalidad y de las competencias necesarias de liderazgo y conduccion

vinculadas al logro del desempefio laboral efectivo en el puesto de trabajo.
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- Calificacion final y orden de mérito: el Comité de Seleccion elaboraba el orden
de mérito o terna conforme a los resultados de las etapas, y dejaba constancia en

el Acta respectiva del concurso.

Lo mencionado anteriormente era relevante porque los candidatos a la alta direccion
publica nacional podian interiorizarse sobre el proceso de seleccion de postulantes, y
anticiparse al contenido de importancia durante dicho proceso, como asi también preparar

las herramientas pertinentes para lograr pasar por éste de forma satisfactoria.

Adicionalmente, ya previamente lacoviello y Pulido (2011) se referian a que la funcién
publica profesional debia reclutarse por sus competencias y por vias transparentes, con el
fin de alejar los riesgos de la partidizacion y lograr el progreso legitimando a los agentes
publicos por sus méritos. Es por eso que los concursos publicos cobraron una real
importancia en la carrera profesional de los agentes publicos, debido a que se debia
promover el desarrollo de carrera de éstos y la jerarquizacion en sus funciones, como asi

también la transparencia del proceso.

En contraposicién a lo expuesto, Zuvanic (2016) expone que “las necesidades directivas
se determinan exclusivamente en funcion de las prioridades de gestién de la autoridad
politica de turno, en muchos casos influenciadas principalmente por una coyuntura y
objetivos a corto plazo” (Zuvanic, 2016: 10). Relacionado el concepto con el punto
descripto, tiene que ver con apoyar el objetivo estratégico con el discurso y acciones

tendientes a promover un proceso de seleccion transparente.

También anteriormente se expuso que los procesos de seleccion no se encontraban libres
de juegos de influencias, lo que sucedio al inicio de la gestion de gobierno en diciembre
2015, cuando se omitieron procedimientos de concurso y antecedentes, entre otros
requerimientos como ser estudios y competencias para la funcién (Bonifacio; Salas,
2016).

Lo anteriormente mencionado tiene especial relevancia con la presente investigacion,
debido a que las afirmaciones de los autores anteriores arrojan como resultado que pueden
existir brechas a cubrir entre las competencias que posee la alta direccion puablica (los

cuales ocupan cargos transitorios) y las necesarias para desempefiarse en sus puestos de
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trabajo; y la capacitacion deberia estar orientada a esto; para lo cual el diagnostico de
necesidades formativas cumple un papel prioritario y fundamental.

b) Oferta transversal

Segun los documentos revisados, se desarrollaban competencias a través de acciones
formativas llevadas a cabo desde la Coordinacion de Alta Direccion Publica, para
potenciar las capacidades de los lideres de la Administracion Publica Nacional, a través
de la incorporacion/actualizacion de conocimiento, lo cual se veia reflejado en la gestion

que llevaban a cabo a través de su desempefio laboral.

Los cursos de capacitacion favorecian la incorporacion de herramientas para gestionar
con equipos de trabajo a cargo; priorizaban las habilidades directivas del siglo XXI,
incentivando la profesionalizacion de los agentes, como asi también la jerarquizacion a
través del desarrollo continuo. Se llevaba a cabo un plan anual de aprendizaje continuo
para potenciar las capacidades de los lideres de la administracion pablica e incrementar
los resultados de sus equipos de trabajo, como asi también, la satisfaccién en cuanto al
clima laboral, el relacionamiento interpersonal, la calidad en el desempefio de sus
funciones y por orden transitivo, el desarrollo de los agentes a su cargo. Asimismo, las
capacitaciones brindaban herramientas para los ingresantes a la ADP, también sobre Etica
e Integridad, Innovacion, Tecnologia de Informacion y los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, entre otros.

Los cursos de capacitacion de tramo se llevaban a cabo con el fin de brindar herramientas
especificas, para que el personal bajo el régimen de estabilidad, pudiera desarrollarse
profesionalmente en su carrera y lograra acceder a un nivel consecutivo de promocion
horizontal “como consecuencia de la acreditacion de mayores rangos de profesionalidad
o tecnificacion de sus competencias y capacidades laborales, segin corresponda, lo cual
lo habilitaba para el ejercicio de tareas, funciones y/o responsabilidades asociadas”
(ONEP, 2019:4).

Los cursos de induccién para ingresantes que recibian los funcionarios al comenzar en
sus puestos de trabajo se realizaban con el fin de que pudieran acceder a un conocimiento
global del Estado y de la gestion orientada al ciudadano, basandose en el reconocimiento
de las necesidades y prioridades de la comunidad a las que se atendia, a través de las

politicas publicas para lograr un desempefio ético y eficaz. Se esperaba a partir de ello,
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generar un espacio de integracion y acercamiento al Estado Nacional, donde los nuevos
ingresantes a la Administracién Pablica Nacional pudieran familiarizarse con la vision,
mision, valores y ejes del mismo, a fin de lograr un mayor compromiso con la

organizacion.

Cuando se describié anteriormente a la Escuela Superior de Gobierno se detallaron las
acciones de capacitacion especificas para ADP de APN, que se efectuaron antes de la
transformacion del INAP en julio del 2017. A continuacion se detallan las capacitaciones
transversales ofertadas por INAP para ADP en el periodo estudiado (las cuales también
fueron para mandos medios, técnicos y profesionales y cabe la posibilidad de que varias
de ellas fueran llevadas a cabo en reiteradas ocasiones, segun planificacion anual de

comisiones del INAP. Fueron las siguientes:®

Cuadro 1. Actividades de Capacitacion 2016-2019

Nombre Actividad

ACTUALIZACION EN GOBERNABILIDAD, GERENCIA POLITICA Y GESTION PUBLICA

ACTUALIZACION EN POLITICA Y GESTION EN CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION (CTI)

ALGUNOS INSTITUTOS DEL DERECHO ADMINISTRATIVO PARA NO ABOGADOS

AMBIENTES WEB Y GESTION COLABORATIVA PARA LA ENTREGA DE SERVICIOS PUBLICOS

ANALISIS Y EVALUACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

ANALISIS Y GESTION DE POLITICAS PUBLICAS

ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS

BASE DE DATOS I

BASES PARA EL DESARROLLO DE LA FUNCION DIRECTIVA

BASES TEORICAS PARA LA FORMULACION DE PROYECTOS/PROGRAMAS

BIG DATA: HACIENDO HABLAR LOS DATOS

3 Elaboracién propia en base a actividades de capacitacion INAP 2016-2019
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BIG DATA: MARCO CONCEPTUAL, TECNICAS Y APLICACIONES

BUSINESS INTELLIGENCE (Bl) INTRODUCTORIO

CALIDAD EN EL SERVICIO

CAMBIO CULTURAL- RUMBO AL TRABAJO DEL FUTURO

CLIMA ORGANIZACIONAL

COMPETENCIAS DIRECTIVAS ORIENTADAS A RESULTADOS EN LA GESTION PUBLICA

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA MODULO XlI: TABLERO DE COMANDO Y CONTROL DE GESTION

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA: MODULO II: TECNICAS DE NEGOCIACION Y RESOLUCION DE
CONFLICTOS

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA: MODULO Ill: PROGRAMA EJECUTIVO DE LIDERAZGO

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA: MODULO IV: HERRAMIENTAS BASICAS PARA EL LOGRO DE
RESULTADOS

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA: MODULO IX: PROGRAMA DE ORATORIA

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA: MODULO V: PROGRAMA ESTRATEGIAS PARA GENERAR CAMBIOS
INTERNOS. LIDERANDO EL CAMBIO EN UNO MISMO.

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA: MODULO X: PROGRAMA DE REDACCION 2.0

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA: MODULO XI: COMUNICACION INSTITUCIONAL

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA:

MODULO VII: PROGRAMA LIDERAZGO Y MOTIVACION

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA:MODULO |: PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA:MODULO VI: PROGRAMA EJECUTIVO PARA MANDOS MEDIOS:
GESTION EFICIENTE DE EQUIPOS DE TRABAJO

COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA:MODULO VIIl: PROGRAMA COMUNICACION VERBAL, NO VERBAL Y
ACTITUDINAL

COMUNICACION E INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL SECTOR PUBLICO

COMUNICACION EFECTIVA Y PERSUASION PARA LA PRESENTACION DE PROYECTOS TECNOLOGICOS
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COMUNICACION INTERNA

COMUNICACION PARA LA ACCION EFECTIVA

COMUNICACION Y HABILIDADES INTERPERSONALES

COMUNICACION Y LIDERAZGO

CONDUCCION DE PERSONAS

CONFERENCIA VIRTUAL: JERARQUIZACION DEL EMPLEO PUBLICO

CONTRAT.AR: GESTION DE LOS PROCESOS DE CONTRATACION Y EJECUCION DE LA OBRA PUBLICA

CONVERSACIONES EFECTIVAS

CREACION Y DIRECCION DE EQUIPOS DE TRABAJO EFICACES

CREATIVIDAD E INNOVACION

CURSO IBEROAMERICANO DE GESTION DE LA PARTICIPACION CIUDADANA EN POLITICAS PUBLICAS

CURSO IBEROAMERICANO EL SERVIDOR PUBLICO COMO FORMADOR. HERRAMIENTAS PARA AGREGAR VALOR AL CAPITAL HUMANO

CURSO UNIVERSITARIO DE FORMACION EN GESTION DE COMPRAS Y CONTRATACIONES PUBLICAS -2018-

DELEGACION EFECTIVA

DERECHO ADMINISTRATIVO: PRINCIPIOS Y ACTOS ADMINISTRATIVOS PARA NO ABOGADOS

DESAFIO-LIDER

DESAFIOS ETICOS, SOCIALES Y EN DDHH RELATIVOS A LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL (WEBINAR)

DESARROLLO DIRECTIVO PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA

DESDE LA CALIDAD DE VIDA PERSONAL A LA CALIDAD ORGANIZACIONAL: LA TRANSFORMACION DE LA

ORGANIZACION PUBLICA

DESIGN THINKING

DIALOGOS DE APRENDIZAJE: EVALUACION Y BIG DATA

DIALOGOS DE APRENDIZAJE: LA CUARTA REVOLUCION INDUSTRIAL
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DIALOGOS DE APRENDIZAJE: VISUALIZACION DE DATOS

DIPLOMADO EN BIG DATA: MARCO CONCEPTUAL, TECNICAS Y APLICACIONES

DISENO CENTRADO EN LAS PERSONAS, APLICACIONES PRACTICAS

DISENO DE PROPUESTAS DE APRENDIZAJE EN LA VIRTUALIDAD: ENTORNOS Y ESTRATEGIAS DIDACTICAS FLEXIBLES

DISENO Y GESTION DE TABLERO DE MANDO OPERATIVO — TRAMO INTERMEDIO

DISENOS DE SISTEMAS DE SEGUIMIENTO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

EDUCACION FINANCIERA - EDUFIN SUMMIT 2018 (BBVA)

EL ARTE DE LA NEGOCIACION EN ACCION

EL FUTURO DEL ESTADO EN LA ARGENTINA: ESCENARIOS EN DISPUTA HACIA EL ANO 2030

EL ROL DEL ALTO DIRECTIVO PUBLICO EN EL DESARROLLO Y MOTIVACION DEL PERSONAL

EL ROL DEL DIRECTIVO EN EL DESARROLLO DEL PERSONAL

EL ROL DEL JEFE EN EL DESARROLLO Y MOTIVACION DEL PERSONAL

EL SERVIDOR PUBLICO COMO FORMADOR. HERRAMIENTAS PARA AGREGAR VALOR AL CAPITAL HUMANO

ENCONTRA TU CREATIVIDAD

ENFOQUE ESTRATEGICO PARA LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO DEL SECTOR PUBLICO

EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

EQUIPOS DE TRABAJO: DESDE LA ORGANIZACION A LA SUPERVISION

ESTADISTICA APLICADA

ESTRATEGIAS DE INNOVACION PUBLICA

ETICA, INTEGRIDAD Y TRANSPARENCIA EN EL AMBITO PUBLICO

ETICA, TRANSPARENCIA Y LUCHA CONTRA LA CORRUPCION EN LA FUNCION PUBLICA

EVALUACION DE LAS POLITICAS PUBLICAS
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FORMULACION DE PROYECTOS

FUNDAMENTOS DE LAS METODOLOGIAS AGILES Y MARCO DE TRABAJO SCRUM PARA LA GESTION DE PROYECTOS.

FUNDAMENTOS DE NEGOCIACION PARA EL SECTOR PUBLICO

FUNDAMENTOS PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS

FUNDAMENTOS Y TECNICAS DE NEGOCIACION

GESTION DE CONFLICTOS Y CONVERSACIONES DIFICILES

GESTION DE EQUIPOS DE TRABAJO

GESTION DE LA INNOVACION PARA ALTA DIRECCION PUBLICA

GESTION DE LA PARTICIPACION CIUDADANA EN POLITICAS PUBLICAS

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN ADMINISTRACION PUBLICA

GESTION DEL CONOCIMIENTO

GESTION DEL REGIMEN DISCIPLINARIO

GESTION OPERATIVA DE RESULTADOS

GESTION POR COMPETENCIAS

GESTION PUBLICA LOCAL

GESTION URBANA SOSTENIBLE

GESTION Y TECNICAS PRESUPUESTARIAS

GESTIONAR LA COMUNICACION EN EL AMBITO LABORAL

HACIA UNA GESTION COLABORATIVA DE CONFLICTOS

HERRAMIENTAS DE ORATORIA, ARGUMENTACION Y DEBATE PARA ALTA DIRECCION PUBLICA

HERRAMIENTAS DISRUPTIVAS PARA GESTIONAR CON CREATIVIDAD
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HERRAMIENTAS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

HERRAMIENTAS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS: DESDE EL DIAGNOSTICO HASTA EL TESTEO DE HIPOTESIS

| ENCUENTRO DE TRABAJO 2019 CON LAS AREAS DE RRHH DE LA APN: “COMO ORIENTAR LA GESTION PUBLICA A LOS VALORES ODS”

I JORNADAS DE EMPLEO PARA LA INCLUSION

IMPLEMENTACION DE SOLUCIONES A PROBLEMAS COMPLEJOS: ESCENARIOS Y MEDICION DE IMPACTO

INDUCCION GENERAL 2017 PROGRAMA DE INDUCCION PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA

INSTITUCIONALIDAD E INNOVACION EN LA ADMINISTRACION PUBLICA DEL SIGLO XXI

INTELIGENCIA EMOCIONAL APLICADA AL DESARROLLO PERSONAL Y DE EQUIPOS

INTRODUCCION A LA BIOECONOMIA - PARTE |

INTRODUCCION A LA GESTION POR PROCESOS

INTRODUCCION A LOS OBJETIVOS DEL DESARROLLO SOSTENIBLE

INTRODUCCION PARA ASPIRANTES A EVALUADORES DEL PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA

LA GESTION DE GOBIERNO EN EL MUNDO. EL SERVICIO CIVIL DE CHILE: MODELO DE PROFESIONALIZACION DEL EMPLEO PUBLICO.

LA GESTION DE GOBIERNO EN EL MUNDO. EL SERVICIO CIVIL DE ECUADOR. EVOLUCION Y PERSPECTIVAS A INICIOS DEL SIGLO XXI.

LA GESTION DE GOBIERNO EN EL MUNDO. INNOVACION, TECNOLOGIA Y FORMACION EN LA GESTION PUBLICA

LA GESTION DE GOBIERNO EN EL MUNDO. LA ENA DE FRANCIA, USINA DE ALTOS FUNCIONARIOS DEL ESTADO

LA IMPORTANCIA DEL ACCESO A LA INFORMACION PUBLICA EN LA ADMINISTRACION

LA ORATORIA COMO HERRAMIENTA DE GESTION

LA SUPERVISION EFECTIVA'Y LA MOTIVACION

LABORATORIO DE MACHINE LEARNING

LICITACIONES INTERNACIONALES

LIDERANDO ORGANIZACIONES HACIA LA AGILIDAD
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LIDERAR CON NUESTROS VALORES: TALLER DE EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

LIDERAZGO EMERGENTE

LIDERAZGO PARA LA GESTION PUBLICA DEL SIGLO XXI

LIDERAZGO PUBLICO EN LA ERA DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL: LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA

LIDERES EN ACCION

LOS PROCESOS DE SELECCION DE ALTA DIRECCION PUBLICA — EL ROL DE LOS MIEMBROS DE COMITE

LOS PROCESOS DE SELECCION DE ALTA DIRECCION PUBLICA — EL ROL DEL ASPIRANTE

LOS PROCESOS DE SELECCION EN EL SINEP: EL ROL DEL POSTULANTE

MANEJO DEL ESTRES EN CARGOS EJECUTIVOS

MENTORING: HERRAMIENTA DE LIDERAZGO, PRODUCTIVIDAD Y CAMBIO

METODOLOGIA PARA EL DISENO DE PROYECTOS

MISION, VISION, VALORES A MODO DE ALINEAMIENTO

MODALIDAD DE CONTRATACION: INICIATIVA PRIVADA

MOTIVACION Y LIDERAZGO EN LA GESTION PUBLICA

NUEVO MODELO DE GESTION EN ALTA DIRECCION PUBLICA

ORATORIA APLICADA A MEDIOS AUDIOVISUALES.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

PLANIFICACION ESTRATEGICA CON ORIENTACION A RESULTADOS

POSGRADO EN POLITICA Y GESTION DE LA EDUCACION SUPERIOR

PROGRAMA DE ACTUALIZACION EN GESTION PUBLICA
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PROGRAMA DE GOBERNABILIDAD, GERENCIA POLITICA Y GESTION PUBLICA

PROGRAMA DE INDUCCION PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA

PROGRAMA EJECUTIVO DISENO AGIL DE PROCESOS DE INNOVACION (DAPI)

PROGRAMA EVOLUCIONA

PROGRAMA INTEGRAL DE HABILIDADES DIRECTIVAS PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA

PROTAGONISTAS DE RECURSOS HUMANOS DE LA ADMINISTRACION CENTRAL - COHORTE 2017 — 2DO ANO (FOCO)

PROTAGONISTAS DE RECURSOS HUMANOS PARA ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS — COHORTE 2018 — 1ER ANO (FOCO)

PROTAGONISTAS DE RECURSOS HUMANOS PARA ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS COHORTE 2019 (2DA EDICION)

REDACCION DE INFORMES EJECUTIVOS

REGIMEN GENERAL DE CONTRATACIONES DE LA APN - MODULO I (VIRTUAL)

RESOLUCION DE CONFLICTOS Y NEGOCIACION

RETOS DEMOCRATICOS EN LA RECONFIGURACION DE LA GESTION PUBLICA DEL SIGLO XXI

RETROALIMENTACION ACTIVA PARA LA ALTA DIRECCION PUBLICA

SE REQUIERE ENSAMBLAR. ORGANIZANDONOS PARA EL SIGLO XXI

SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS

SEMINARIO INTENSIVO DE NEGOCIACION

SISTEMAS DE SEGUIMIENTO, EVALUACION E INDICADORES DE GESTION — TRAMO AVANZADO

TALLER DE VALORES ORGANIZACIONALES

TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE COACHING PARA LA EFECTIVIDAD PERSONAL E INTERPERSONAL

TIPOS DE INDICADORES DE GESTION DE POLITICAS PUBLICAS PARA RESULTADOS

TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

TRABAJO EN EQUIPO

Fuente: elaboracion propia en base a Propuesta Formativa INAP 2016-2019
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c¢) Acciones formativas INAP-FOPECAP para ADP

A través del Fondo Permanente de Capacitacion y Recalificacion Laboral (FOPECAP) y
dentro del eje de los Recursos Humanos, con intencién de jerarquizar y profesionalizar a
la alta direccion publica, el FOPECAP también fue clave para favorecer el desarrollo del

personal de la Administracidn Publica Nacional.

Segun INAP (2017), el Fondo Permanente de Capacitacion y Recalificacion Laboral
identifica las necesidades y demandas de formacion laboral y administra los recursos
financieros que le fueron asignados. Se encuentra compuesto por cinco representantes del

Estado y cinco representantes sindicales, tanto de ATE como de UPCN.

El FOPECAP se cred con la Ley 25164 de regulacion del Empleo Publico Nacional y
funciona en el &mbito de la Jefatura de Gabinete de Ministros con intencion de desarrollar
a los recursos humanos a través de facilitar la movilidad funcional y la adquisicion de
competencias técnicas, funcionales y organizacionales. ElI fondo que administra el
FOPECAP se encuentra compuesto por el aporte solidario del 0,1% del total de la
remuneracion total bruta mensual, normal y habitual y permanente de los empleados que
se encuentran dentro del convenio colectivo de trabajo y a esto se suma el 0,1% que
aportan las organizaciones gremiales que los representan (UPCN y ATE). EI FOPECAP
financia becas de estudios, especializaciones, cursos de capacitacion laboral que deben
cumplir ciertos requerimientos de parte del solicitante, algunos de ellos tienen que ver
con el porcentaje de asistencia, notas en las evaluaciones, documentacion a presentar,

entre otros (Jefatura de Gabinete de Ministros, 2018c).

Las Becas INAP-FOPECAP tuvieron como principal fin profesionalizar a la Alta
Direccién Publica o bien a aspirantes a la misma. Un comité de becas seleccionaba entre
todas las solicitudes que no poseian maestrias previas pero que contaban con un titulo de
grado, con antigliedad laboral no menor a 2 afios y no mayor a 15 afios, y que su perfil y

cargo ocupado poseia relacion con la beca a la cual se postulaba el aspirante.
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Imagen 4. Becas y Programas INAP-FOPECAP

Becas programa INAP-FOPECAP 2018-2019 2019-2020
Solicitudes de becas recibidas 915 1526
Becas otorgadas para especializaciones, 661 707

maestrias, tecnicaturas y diplomaturas

Becas otorgadas para cursos 280 1000
Cantidad de nuevos cursos o actividades 8 27
Convenios firmados con universidades en el 14 16

marco del Programa INAP-FOPECAP

Fuente: (INAP, 2019¢: 27).

En la imagen anterior y segun INAP (2019c), se observa que durante el afio 2018 se
recibieron 600 propuestas por parte de 44 universidades publicas y privadas. De 915
solicitudes de becas durante 2018 se otorgaron para programas de estudios en maestrias,
tecnicaturas y diplomaturas 661 becas. Para cursos con Universidades se otorgaron 280
becas y ademas 269 beneficios arancelarios. Durante el afio 2019 se recibieron 1526
solicitudes de becas y se otorgaron para maestrias, tecnicaturas y diplomaturas 707 becas.
Para cursos con Universidades se otorgaron 1000 becas y ademéas 349 beneficios
arancelarios. Los resultados del programa de becas INAP/FOPECAP fueron que el 75%
de los becarios finalizaron la cursada. La satisfaccion global del programa fue de 4,2
(sobre un puntaje de 5). Hubo un 7% de desercién y el 94% de los becarios recomendaria
el programa a otros miembros de la APN). (INAP, 2019g).
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Cuadro 2. Propuesta de Becas 2018

PROGRAMA INSTITUCION VACANTES PARA APN

Maestria en Gestion Pablica Y Universidad de Buenos

Desarrollo Gubernamental Aires 20
Maestria en Administracion Publica Unlver5|da_d de Buenos 20
Aires
Maestria en Politicas Publicas Universidad Austral 40
Maestria en Gestlon_de Ig Comunicacion Universidad Austral 20
en Organizaciones
Maestria en Dlrecc!or) Estrategica y ITBA 20
Tecnoldgica
Maestria en Administracion Publica Universidad del Salvador 40
Maestria en Derecho y Economia Universidad Torcuato Di 20

Tella

Universidad Nacional de

Maestria en Administracion Aplicada 25
Lomas de Zamora
Espgmahzamon en SerV|(_:|os_ Universidad San Andrés 15
Tecnoldgicos y de Telecomunicaciones
Especializacion en Gestion Estratégica Universidad San Andrés 15
de RRHH
Especializacién en Planificacion y Universidad Nacional de 20
Evaluacion de las Politicas Pablicas San Martin
Especializacién en Administracion Universidad de Buenos 10
Financiera del Sector Publico Aires
Especializacién en Gestion por Universidad de Buenos
. 10
Resultados Aires
Especializacion en G_estlon l;st(ateglca Universidad del Salvador 5
en las Organizaciones Publicas
Especializacion en Gestl_qn de Sistemas Universidad del Salvador 5
de Informacion
Especializacién en Sistemas de Universidad Nacional de 15
Resolucion de Conflictos Lomas de Zamora

Fuente: elaboracion propia en base a Propuesta Formativa INAP (INAP, 2018a)

En el cuadro anterior se puede apreciar las becas 100%, del afio 2018 para Maestrias y

Especializaciones, bajo la modalidad presencial, financiadas por FOPECAP.



Cuadro 3. Propuesta de Becas 2019

INSTITUCION

PROGRAMA

Universidad Austral

Maestria en Politicas Publicas

Maestria en Comunicacion Politica

Universidad de Buenos Aires

Maestria en Administracion Publica

Posgrado de Especializacién en Administracion Financiera del Sector
Publico

Maestria en Gestion Publica y Desarrollo Gubernamental

Especializacion en Planificacion y Gestion de Politicas Sociales

Maestria en Gobierno

Maestria en RRHH

Maestria en Ciencias Sociales del Trabajo

Posgrado en Especializacién en Gestién Publica por Resultados

Universidad de San Andrés

Especializacion en Gestion Estratégica

Diplomado en Big Data

Universidad Nacional de Avellaneda

Tecnicatura en Politica, Gestién y Comunicacion

Universidad del Litoral

Programa de Posgrado en Politica y Gestion de la Educacion Superior

Universidad Nacional de Lomas de Zamora

Especializacion en Medios Alternativos de Resolucion de Conflictos

Diplomatura en Medios Alternos de Resolucion de Conflictos

Diplomatura de Subjetividad y Estado Nivel Il

Diplomatura en Relaciones Laborales Colectivas en el Sector Publico

Diplomatura en Prevencion de Adicciones VIH/Sida en el ambito laboral
Publico

Universidad de San Martin

Licenciatura en Administracién Publica

Carrera de Especializacion de Evaluacion de Politicas Publicas

Universidad Nacional 3 de Febrero

Tecnicatura en Gestion de las Politicas Pdblicas

Especializacion en Gestion Publica

Especializacion en Gestion de la Tecnologia y la Innovacion

Universidad del Salvador

Maestria en Administracion Publica

Universidad Torcuato Di Tella

Maestria en Derecho y Economia

Universidad Tecnolégica Nacional

Tecnicatura Superior en Higiene y Seguridad en el Trabajo

Fuente: elaboracion propia en base a Propuesta Formativa INAP 2019 (INAP, 2019a).

En el cuadro expuesto se puede observar las becas 100% para el afio 2019, de Maestrias,
Especializaciones y Tecnicaturas, bajo la modalidad presencial y virtual, financiadas por
FOPECAP. Se le suman a estas becas completas los beneficios arancelarios financiados

también por FOPECAP, en prestigiosas Universidades e Institutos de Formacion
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2.3 Deteccidn de necesidades formativas

Segun el Decreto 889/01 el INAP es el responsable de fijar la politica del Sistema
Nacional de la Capacitacion, estableciendo normas y pautas metodologicas y ejerciendo
la supervision, evaluacion y certificacion de la capacitacion permanente llevada a cabo
en los organismos de la administracion pablica nacional (APN); asimismo de asistir
técnicamente al desarrollo de los planes estratégicos de formacion (PEC) de los

organismos publicos, asegurando la capacitacion estratégica de éstos.

Segln lo expuesto y haciendo foco en el proceso de diagndstico de necesidades
formativas para la APN, y no solamente para la alta direccion publica nacional, el INAP
también asistia, apoyaba y brindaba asesoramiento a los Coordinadores Técnicos de
Capacitacion de los organismos para elaborar los planes estratégicos de capacitacion. De
estos planes estratégicos (PEC) se desprendian los planes anuales de capacitacion (PAC)
y de ahi surgiria la propuesta formativa INAP; sobre la cual se profundizara para conocer
la coherencia y las caracteristicas de la misma, con intencidn de responder a las preguntas

que guian la presente investigacion.

La deteccion de necesidades formativas se llevaba adelante con la responsabilidad de los
Directores de Recursos Humanos de las jurisdicciones y organismos de la Administracion
Publica Nacional, que a su vez lo podian operativizar a través del personal de su Direccion
0 bien delegarlo en las Coordinaciones Técnicas de Capacitacion (CTC). Las
Coordinaciones Técnicas de Capacitacion de cada jurisdiccidn, realizaban dicho
relevamiento articulando con diversos actores jurisdiccionales, incluyendo niveles
directivos y gerenciales, referentes de tematicas sustantivas y consejeros gremiales de
capacitacioén. Estos diagndsticos de necesidades formativas eran el insumo necesario para
la elaboracion de los Planes Anuales de Capacitacion (PAC) que los organismos
presentaban al INAP para su aprobacion. INAP contaba con una Coordinacion desde la
que se asesoraba al usuario para el planeamiento, disefio y ejecucion de la capacitacion,
con el proposito de lograr el diagndstico institucional que le permitiera al organismo
avanzar hacia su Plan Estratégico de Capacitacion (PEC) y establecer las necesidades de

actividades (Decreto 214/06), tal como se evidencia:

Cada Jurisdiccion o Entidad Descentralizada elaborara un plan estratégico de
capacitacion, tanto general como especifica, y sus correspondientes planes
anuales, sobre la base de las propuestas elevadas por los titulares de las
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jefaturas intermedias y sectoriales y las necesidades detectadas y las
propuestas a elevar por las organizaciones sindicales signatarias del Convenio
Colectivo General y de los Convenios Sectoriales. Dichos planes se
articularan con las estimaciones cuantitativas y de las caracteristicas de las
competencias laborales a satisfacer para atender los servicios actuales y
futuros de las jurisdicciones y entidades descentralizadas, contemplando,
ademas, las particulares circunstancias regionales y provinciales de las
prestaciones a cargo del personal. El Estado empleador, a través del Instituto
Nacional de la Administracion Publica conforme a lo prescrito en la Ley N°
20.173 y modificatorias, elaborard las pautas metodoldgicas y los
lineamientos generales bajo cuya orientacion dichos planes seran elaborados
y certificara las actividades de capacitacion. (Decreto 214/06, art. 74)

El fin de la Planificacion Estratégica de la Capacitacion era optimizar la gestion publica
y la calidad de servicios que el Estado proveia a los ciudadanos, adaptandola a los
requerimientos que imponia su desarrollo de carrera, orientandola al cumplimiento de
metas evaluables, la obtencidn de resultados, mayor grado de productividad y generando
condiciones que contribuyeran a alcanzar una mayor satisfaccion de la ciudadania. Como

se evidencia en el siguiente decreto:

Las actividades de capacitacion realizadas por las jurisdicciones y organismos
deberan estar comprendidas en un plan institucional de capacitacion, cuya
elaboracion sera coordinada por el titular de la Unidad de Recursos Humanos
con la asistencia técnica del Instituto Nacional de la Administracion Publica
[...] y debera determinar las acciones correspondientes que contribuyan a
mejorar el desempefio de las unidades organizativas y del personal en el logro
de los objetivos y resultados prioritarios de la gestién y de la prestacion de
los servicios al publico. El Plan se fundamentara en un proceso de diagndstico
de necesidades de capacitacion y en su proyeccion temporal, e integrara las
propuestas de las autoridades superiores y funcionarios responsables de la
evaluacion del desempefio del personal, las prioridades establecidas segun el
articulo precedente, las diferencias regionales y provinciales segun sea el caso
y las pautas metodoldgicas y lineamientos para su disefio, elaboracién y
evaluacion que establezca el INSTITUTO NACIONAL DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA vy para el reconocimiento o asignacion de
los créditos correspondientes para la promocién de grado. La vigencia del
plan sera de tres afios, pudiendo ser objeto de reformas para atender cambios
en los supuestos que lo fundamentan. En todos los casos se deberan
considerar las necesidades detectadas y las propuestas de las organizaciones
sindicales con ambito en el Sistema Nacional de la Profesion Administrativa.
(Resolucion 02/2002, subsecretaria de gestion publica, art.3)

Lo mencionado hasta aqui respecto al diagnostico de necesidades formativas concuerda
con la conceptualizacion de Novick (2017) expuesta en el presente trabajo, en la cual hace

referencia a la importancia de adelantarse a las necesidades de la demanda en cuanto a

saberes para el desempefio laboral, con el fin de cubrir brechas en cuanto a las nuevas



76

habilidades requeridas y las constantes innovaciones y cambios tecnoldgicos, dado que
esto impacta directamente en el crecimiento econdmico del pais; generando las
transformaciones necesarias a través de politicas publicas que fomenten valores tales

como la coherencia, la transparencia, la participacion y la ética.

2.4 Nuevo Modelo de Capacitacion para ADP

A partir de septiembre del afio 2019 se cre6 un nuevo modelo de capacitacion para la alta
direccién publica nacional, el cual pretendia integrar y cohesionar la propuesta formativa
gestionada desde el INAP, y llevarla adelante basandose en los siguientes ejes:
“Herramientas de Gestion, Comunicacion Politica, Etica y Transparencia, Innovacion,
Administracion y Politicas Publicas, Gestion Integral de RRHH, Cambio Cultural,
Gobierno Digital” (Zonzini, 2019: 16).

Imagen 5. Nuevo Modelo de Capacitacion para ADP

Cambio Eticay
cultural transparencia

Innovacion

Administracion
y politicas
publicas

-
L.

Fuente: (Zonzini, 2019: 16).
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Los ocho ejes que se incluyen en la imagen expuesta potenciarian, a través del nuevo
modelo de capacitacion para ADP, competencias tales como la coordinacién de
proyectos, la gestion de la comunicacion interna y externa, la integridad en el ambito
publico, la creatividad en los equipos de trabajo, el disefio, la implementacion y
evaluacion de proyectos publicos, la conduccidn y el desarrollo de equipos, competencias
para la gestion del clima laboral y el desarrollo personal y para gestionar la
transformacion digital en los equipos de trabajo; todas las acciones formativas

relacionadas con las politicas estratégicas de la gestion de gobierno. (Zonzini, 2019).

Adicionalmente la ONEP e INAP han trabajado en conjunto con el fin de definir un
nomenclador de puestos (que incluia ocho familias de puestos) en el cual se plasmaban
las diferentes familias de puestos, y de esa forma aseguraban las competencias necesarias
para que pudieran ejercer sus tareas a través de acciones formativas pertinentes y de
calidad; para eso se disefiaron diversos itinerarios formativos, con el fin de cumplir
transversalmente con las necesidades estratégicas. Para la alta direccion pablica ademas
la induccidn al Estado, le brindaba la posibilidad de familiarizarse con el Estado Nacional
y la Administracion Publica en general, conociendo la mision, vision, valores, ejes y
politicas de gobierno, con el fin de generar responsabilidad y compromiso con los
resultados a lograr (Zonzini, 2019). Con el fin de pensar en acciones formativas
pertinentes para las familias de puestos clasificadas por INAP / ONEP es que pensaron
un nuevo modelo de capacitacion para la alta direccion publica mencionado

anteriormente.

A priori se han mencionado a los itinerarios formativos que fueron disefiados
especificamente para cumplir transversalmente con las necesidades estratégicas; éstos
eran “formaciones programadas y ordenadas, basadas en el enfoque de competencias
laborales que se elaboraron para brindar al participante de la acciéon formativa, un
horizonte de carrera a través de una capacitacion especifica de acuerdo con el perfil que

desempefiaba en la administracion pablica” (INAP, 2019f).

Los itinerarios formativos contenian actividades obligatorias y optativas. Algunas eran
transversales a toda la administracion publica nacional y se podian realizar a través de

diversas modalidades, virtual, presencial y semipresencial.
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Las ocho familias de puestos eran las siguientes

e Administracion presupuestaria

e Administracion y servicios de oficina
e Asuntos juridicos y normativos

e Comunicacion

e Control interno y auditorio

e Mantenimiento y servicios generales
e Recursos Humanos

e Tecnologias de la informacion y comunicacion

Lo anteriormente mencionado hizo referencia a la pertinencia de los ejes de capacitacion
para la alta direccion publica nacional con el objetivo de dar cumplimiento a las politicas

estratégicas de gobierno.

Segun la conceptualizacion de Alles (2007) la Gestién por Competencias es de suma
importancia, tanto para la seleccién del personal, con intencion de conocer si las personas
poseen las competencias necesarias para ocupar el puesto vacante, como asi también para
evaluar el desempefio en las funciones y asi conocer el grado en que los empleados poseen

esas competencias; y por supuesto para desarrollar al personal en su carrera profesional.

Los ejes de capacitacion expuestos anteriormente intentaron enmarcar a las familias
descriptas y cubrir brechas que pudieron existir entre el perfil de los funcionarios pablicos

y los puestos en los cuales se desempefiaban.

2.5 Competencias de la Alta Direccién Publica.

Los ejes de desarrollo mencionados en el item anterior potenciaban las competencias
necesarias para los perfiles de la ADP (segun el perfil del nivel jerarquico que
correspondia), basadas en la ética, la transparencia, los valores y principios, la conciencia

en el impacto pablico y la vocacion de servicio.

Cabe destacar que la ONEP (2018b) reconoce gque cada organizacion tiene una estrategia

diferente y por consiguiente vincula las competencias que debe utilizar para llevarla a
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cabo; por lo que sugiere que cada organizacion genere un directorio de competencias
propio con el fin de evaluar al personal y de tener criterios propios, indicando las
competencias mas relevantes y los comportamientos asociados para ser utilizados en los
diferentes procesos de recursos humanos. Refiere también que un modelo posible es
utilizar ese tipo de modelo de competencias, analizando si los agentes las poseen en un
grado basico, medio o avanzado. A partir de este andlisis cada organizacion puede
conocer las necesidades de capacitacion del personal a cargo, tomando en cuenta los
requerimientos del perfil del puesto y las competencias que poseen los agentes, para

conocer la brecha existente y capacitar con el fin de cubrir la misma.

La ONEP también destaca que la alta direccion publica debe incluir las competencias
directivas y de gestion; y ademas a posteriori mencionara en qué medida debe de incluir
a las otras (si en un grado avanzado, medio o inicial). Se aclara que estas competencias
preferentemente deben actualizarse y flexibilizarse con periodicidad porque son una

herramienta que se adaptaba a los cambios.

Algunas de las siguientes competencias generales minimas de ADP, se potenciaban a
través del Nuevo Modelo de Alta Direccion Puablica y las definié la Oficina Nacional de

Empleo Publico (ONEP) de la siguiente manera:

Cuadro 4. Clasificacion de Competencias

Institucionales Técnico Profesionales Directivas y/o de Gestion

Orientacién y compromiso con Dominio técnico-profesional Vision estratégica

el servicio publico

Integridad y ética institucional Uso de tecnologias de la Construccion de redes de relaciones

informacién y comunicacion

Aprendizaje continuo Organizacién y programacion Liderazgo
del trabajo
Innovacién y gestion del cambio Pensamiento critico Resolucion de conflictos y
negociacion.
Trabajo en equipo e integracion Comunicacion Planificacion y gestion de resultados.

Gestion de politicas

Desarrollo de personas

Fuente: (ONEP, 2018b).
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Institucionales

Orientacion y compromiso: capacidad para comprometerse con los valores y

objetivos institucionales brindando un servicio de excelencia a usuarios y
ciudadanos. Implica un compromiso constante con su trabajo y con las politicas
publicas ejecutadas por el Estado al servicio del ciudadano. Es la disposicion para
adherir a valores y objetivos institucionales orientados a los usuarios, y otorgar a

su trabajo un sentido de pertenencia con el Servicio Pablico.

Integridad y ética institucional: capacidad para actuar con integridad y sentido ético

alineado a los valores organizacionales, procedimientos y normas vigentes,

utilizando de modo responsable y transparente los recursos publicos.

Aprendizaje continuo: capacidad para incorporar y aplicar nuevos conocimientos,

para mantenerse actualizado en nuevos saberes y competencias en materia
tecnoldgica, procedimental, metodoldgica y operativa. Implica indagar vy
profundizar sobre nuevas tendencias para fortalecer sus competencias y aplicarlas

en su ambito laboral.

Innovacion y gestion del cambio: capacidad para el redisefio y/o modernizacion de

enfoques, procesos Yy actividades para ser un verdadero agente publico del cambio,
transformando las debilidades en fortalezas y potenciando las iniciativas para
garantizar mejoras que impacten en los usuarios internos y externos. Implica idear
soluciones nuevas Yy diferentes frente a situaciones que se presentan en el propio

puesto de trabajo, la organizacién y/o ciudadanos, con el objeto de agregar valor.

Trabajo en equipo e integracion: capacidad y disposicion para trabajar con diversos

equipos y comunidades de trabajo, integrando distintas perspectivas y aportes

multidisciplinarios, contribuyendo al éxito de los objetivos comunes.

Técnico Profesionales

Dominio técnico profesional: capacidad para dominar lo relativo a su area de

trabajo y/o campo de especializacion técnico profesional, y actualizar sus

conocimientos en forma permanente.
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Uso de tecnologias de la informacion y comunicacion: capacidad para utilizar las

herramientas tecnoldgicas disponibles e incorporar nuevas tecnologias

promoviendo una gestion agil y la comunicacion en la organizacion.

Organizacién y Programacion del trabajo: capacidad para establecer actividades,

objetivos, metas y resultados a alcanzar alineados al Plan Institucional,
determinando tiempos y recursos necesarios, en funcion de su importancia y

criticidad para el logro de los objetivos organizacionales.

Pensamiento critico: capacidad para observar, comprender las situaciones y

resolver los problemas, en funcion de separar sus partes constituyentes y reflexionar

sobre ellas de una forma ldgica y sistematica.

Comunicacién: capacidad para escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e

ideas, mantener comunicaciones respetuosas y cordiales de manera oral, escrita y

gestual con actitud positiva, generando empatia.

Directivas y de gestién

Vision estratégica: capacidad de comprender el entorno politico y la dinamica de

las tendencias actuales, anticipar problemas y oportunidades en escenarios

cambiantes, estableciendo estrategias para las decisiones directivas

Construccion de redes de relaciones: capacidad para construir, articular y

mantener redes de relaciones con distintos actores, comunidades y organizaciones
publicas y privadas, valiosos para el logro de los objetivos y resultados

organizacionales

Liderazgo: capacidad para dirigir personas y equipos de trabajo en entornos
participativos generando transformaciones positivas, inspirando valores de
accion, estimulando el desarrollo y el compromiso manteniendo un clima laboral

armonico y desafiante.
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d) Resolucién de conflictos y negociacion: capacidad para articular y facilitar

acuerdos y resolver problemas en cumplimiento del proyecto institucional y el

establecimiento de politicas alineadas con los objetivos organizacionales.

e) Planificacién y gestion de resultados capacidad para definir las estrategias y metas

para la consecucion de objetivos a corto, medio y largo plazo, estableciendo
prioridades, tiempos, indicadores, recursos y velando por su cumplimiento

efectivo y eficaz.

f) Gestidn de politicas: capacidad de gestionar y de articular estratégicamente los

objetivos y resultados institucionales en el marco de las politicas publicas

vigentes.

g) Desarrollo de personas: capacidad para desarrollar talento y potencial del personal

a su cargo, gestionando el desempefio y la capacitacion para la mejora de las
competencias, ademas de incentivos para reforzar rendimientos destacados

generando buen clima laboral en su area de gestion.

A continuacién, se expone un ejemplo flexible sobre los niveles de posesion de

competencias (ONEP, 2018b). Los niveles son A (avanzado), M (medio), | (inicial).
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Imagen 6. Niveles de Posesién de Competencias
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Fuente: (ONEP, 2018b: 11).

En la imagen anterior se pueden apreciar las competencias, tal como las dividia la ONEP,
tanto para la funcién directiva, funcién de conduccion intermedia y funcion simple y a su

vez la prioridad para cada una de ellas (alta, media o inicial).

Tal como hacia referencia anteriormente Psifidou (2014) las competencias laborales se
fueron actualizando por los cambios en el mercado laboral y para eso se implementaron
estrategias globales de formacion profesional para promover la calidad, la transparencia

y el reconocimiento de las competencias seleccionadas.

Por esto es que la ONEP sugiere que cada organizacion debe seleccionar las competencias
gue mas se ajustan a sus estrategias y objetivos a cumplir, y que no existe un tnico modelo
de competencias para un funcionario publico, sino que propuso el directorio expuesto
anteriormente con las competencias mas relevantes. Asimismo, al referirse al grado en
que los agentes poseen dichas competencias (basico, medio o avanzado) impacta
directamente en la prioridad en que hay que brindar formacion para cubrir dicha necesidad

formativa segun los requerimientos del puesto.
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2.6 Modalidad de las acciones formativas

Para llevar adelante las acciones formativas de la alta direccion publica nacional que se
ajustaban a las necesidades de los funcionarios, INAP implementé diversas modalidades
de capacitacion, con el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos de cada una de
los cursos (INAP, 2019g).

v Presencial: eran actividades en las que el desarrollo del proceso de ensefianza-
aprendizaje, el alumno y el docente se encontraban en la misma dimension de

espacio temporal.

v Presencial con apoyo virtual: eran actividades en las que el desarrollo del
proceso de ensefianza-aprendizaje, el alumno y el docente se encontraban en la
misma dimension de espacio temporal. Se contaba con aulas de apoyo virtual, a
través de las cuales el docente podia guiar a los participantes sobre la elaboracion
de trabajos, responder consultas vinculadas con el contenido del curso, facilitar el

material bibliogréafico y generar espacios de intercambio extra-aula.

v" Semi-presencial: eran actividades de capacitacion en las que el aprendizaje se
daba pautando clases en las cuales se compartia el espacio fisico y otras clases
con ayuda de material on-line. El participante del curso trabajaba en ocasiones
con docente y en otras ocasiones de forma autonoma. Podia llegar a incorporarse

algun tipo de tutoria virtual.

v Virtual: actividades de capacitacion que se efectuaban a través de las tecnologias
de la informacion y que permitia la combinacion en ocasiones en tiempo real de

personas, contenidos, objetos y entornos generados por INAP.

o Webinar: modalidad de capacitacion a distancia a través de
videoconferencia, en la cual se transmitian conocimientos de forma
sincronica o asincronica, sin limitacion de tiempo, ubicacion geogréfica,

perfil o espacio.

o Auto gestionado es una modalidad mediante la cual se obtienen

conocimientos, informacion o habilidades por cuenta propia y de manera
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auténoma. En su disefio disponia de recursos suficientes para lograr el
objetivo de aprendizaje

o Tutorado era una modalidad en la que el desarrollo del proceso de
aprendizaje se realizaba en entorno virtual y el docente orientaba al
alumno en la comprension de los contenidos, la realizacion de trabajos,
ejercicios y evaluaciones y en general acompariaba y estimulaba al alumno

en el proceso.

Las diferentes modalidades de capacitacion fueron propuestas para ADP con el fin de que
los funcionarios publicos pudieran elegir la que mas se adecuaba a su necesidad y

pudieran efectuar, segln su carga laboral y tiempo disponible.

2.7 Calidad Académica

Segun INAP (20199) dentro del plan estratégico de INAP se diferenciaban diferentes
corredores estratégicos para evaluar la gestion entre 2015-2019; uno de los que compete
al presente trabajo es el corredor estratégico de Pertinencia el cual fue definido como
“promover una formacion alineada con las necesidades de cada puesto/perfil y con las
politicas estratégicas del Estado” (INAP, 2019: 6).

Imagen 7. Ejes Estratégicos de Transformacién

Fuente: (Zonzini, 2019: 12).



86

La imagen anterior representa a todos los ejes estratégicos, vinculados a los proyectos
estratégicos, alineados con los objetivos de gobierno y conforman los objetivos
estratégicos de INAP 2017-2020 (Zonzini, 2019).

Dentro del corredor estratégico de “Pertinencia” el objetivo general fue “consolidar una
oferta académica orientada a los distintos segmentos y perfiles de la Administracién
Publica Nacional, y al cumplimiento de los planes estratégicos de gestion” (INAP,
2019g: 12).

Segun INAP (2019¢) a partir del afio 2018 la propuesta formativa se presentaba a los
organismos en formato de catalogo de actividades, para que éstos pudieran utilizarlo
como insumo al momento de relevar necesidades de capacitacion y elaborar los PAC. Las
actividades de formacion presentadas por los 6érganos rectores y organismos de
capacitacion, junto con las que presentaba el INAP, eran evaluadas antes de ser
implementadas por un comité de evaluacion en el cual uno de los tantos aspectos que se

evaluaban era la “Pertinencia”.

Otro corredor estratégico que compete a esta investigacion es el corredor estratégico de
“Calidad” buscaba “asegurar la calidad de la formacion mediante la evaluacion
permanente de los resultados, mediante una seleccion docente basada en estandares de
excelencia, y a partir del vinculo estratégico con el sistema universitario” (INAP, 2019g:
6). Dentro de éste se implement6 el Modelo de Evaluacién Cuadruple Estandar el cual
tuvo como objetivo “instrumentar un sistema de evaluacion de la calidad de cuadruple
estdndar en todas las instancias del proceso” (INAP, 2019g: 23). Este modelo de

evaluacion incluia la evaluacion ex ante, durante, ex post y la evaluacion de impacto.
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Imagen 8. Procedimiento de Evaluacion Cuadruple Estandar

Evaluacién

Con el fin de garantizar altos estandares de calidad, la nueva gestion del INAP ha
establecido un procedimiento de evaluacion de cuadruple estandar:

Evaluacién Evaluacién Evaluacién Evaluacién
ex ante durante ex post de impacto

« Evaluacidon de  + Evaluacién del + Evaluacion de  + Evaluacién de
disefio de curso  proceso de resultados de transferencia
« Categorizacion ensenanza aprendizaje
docente (observaciones) « Analisis de
indice de
retencion

Fuente: (Zonzini, 2019: 18).

En la imagen anterior se puede apreciar el Modelo Cuadruple Estandar mencionado
anteriormente. Segin INAP (2019g), se efectuaba la evaluacion ex ante por medio de la
cual todas las actividades de capacitacion de INAP eran pre evaluadas por la coordinacion
de evaluacién y acreditacion de la capacitacion y, a posteriori, por la comision de
evaluacion de actividades. Para la evaluacion durante se confeccionaron guias de
observacion de las capacitacion virtuales y presenciales y se establecieron los criterios de
evaluacion, como asi también se realizaban entrevistas de retroalimentacion a los
docentes: Por medio de la evaluacién ex post se confeccionaron las encuestas de
satisfaccion, a través de las cuales se evaluaba la calidad percibida por los participantes
de la accion formativa. Adicionalmente se llevaba a cabo un informe cualitativo y
cuantitativo de performance de los cursos evaluados, y se incluian indicadores de calidad
percibida, ausentismo y desercion. Estos se efectuaban trimestralmente lo cual favorecia
a la toma de decisiones. Con respecto a la evaluacion de impacto se efectu6 un proyecto
piloto con el metodo aleatorio experimental sobre el Itinerario Formativo de Atencion al
Ciudadano (INAP, 20199).

Segun la conceptualizacion de Oszlak (2002) en la que hace referencia a que se garantiza
a la ciudadania la profesionalidad y la objetividad de los servidores publicos, respeto a
los principios de mérito y capacidad en las instancias de su carrera profesional,

disponiendo de agentes con aptitudes, actitudes y valores requeridos para el correcto
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desempefio de sus funciones; se puede relacionar directamente con la evaluacion
academica del proceso de aprendizaje efectuada sobre las formaciones impartidas a la
ADP.

La evaluacion durante es sumamente importante para poder brindar retroalimentacion
continua a los docentes, con el fin de actualizar, modificar o corregir contenido, dinamicas
y/o desvios existentes en caso de ser necesario, adicionalmente dejar asentadas las

observaciones en informes de gestion.

Habitualmente los indicadores de pertinencia observables en las capacitaciones
impartidas, tenian que ver con observar si la tematica trabajada era acorde al perfil de los
destinatarios del curso, o bien si se generaban preguntas asertivas relevantes y/o
relacionadas con las funciones que desempefiaban los participantes del encuentro;

también si el contenido impartido era acorde al plasmado en el disefio del curso.

Durante la evaluacion ex post era relevante conocer la percepcion de los participantes,
que se plasmaba en las encuestas de satisfaccion, para que se pudieran hacer los ajustes
pertinentes en la Institucion, y con motivo del presente estudio de investigacion, para
conocer la pertinencia de las acciones formativas. Las mismas se efectuaban cada vez que
se realizaba una accion formativa, y a través de un link que se le hacia llegar a los
participantes de la capacitacion. “El 100% de los cursos fueron evaluados por sus
alumnos y la calidad percibida promedio de los participantes fue del 80% " (INAP,
2019¢: 24) Se destaca que tanto la contribucion de la accion formativa a la mejora en el
ambito laboral y la aplicabilidad del contenido del curso impartido en el desempefio de
las funciones del participante, fueron indicadores relevantes que se tuvieron en cuenta

para analizar pertinencia.
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Imagen 9. Indicadores de Evaluacion

PRINCIPALES INDICADORES PRINCIPALES INDICADORES
DE EVALUACION DOCENTE DE EVALUACION DE CURSOS

221 Docentes categorizados de 80% Cursos evaluados con un nivel de
acuerdo a nuevos estandares satisfaccion excelente (27 %) o
de calidad. muy bueno (53 %).

Docentes evaluados con un nivel

92%  de satisfaccion excelente (58 %) 16% Promedio de desercion.
o muy bueno (34 %).
De los docentes de actividades virtuales Promedio de ausentismo.
100% tutoradas y semipresenciales 19%

observados + entrevistas de feedback.

Fuente: (Zonzini, 2019: 19).

Los valores se mostraron muy elevados: un 80% de los cursos evaluados tuvo un nivel de
satisfaccion alto. En cuanto al promedio de desercion fue de 16% Yy el de ausentismo de
19%. En cuanto a los nuevos docentes categorizados bajo nuevos estandares de calidad,
en el periodo investigado, fueron 221. Los docentes evaluados con un nivel de
satisfaccion alto fueron el 92%; y se evaluaron el 100% de los docentes de actividades
virtuales tutoradas y semipresenciales, a los que se les dio entrevistas de

retroalimentacion.

Segun INAP (2019g) se propuso una categoria para cada uno de los 316 prestadores
docentes, segun sus competencias técnicas, quienes fueron evaluados por la Comisién de

Evaluacién de Competencias Técnico Docentes.
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Imagen 10. Categorizacion Docente Segun Competencias Técnicas a Octubre 2019

M Auxiliar B Técnico M Profesional M Especialistas ™ Expertos

Fuente: (INAP, 2019g: 21).

En la Imagen se puede observar que el 56% de los docentes se encontraba ubicado en la
categoria “Profesional”, el 16% en la categoria “Auxiliar”’; mientras que un 12% de ellos

poseia un nivel técnico, 8% eran especialistas y también un 8% eran expertos.

Dentro del corredor estratégico de “Articulacion con las Jurisdicciones” cuyo objetivo
fue “asegurar una mayor y mejor articulacion con las jurisdicciones en orden a promover
mayor flujo de capacitacion y una mejor deteccion y atencion de la demanda” (INAP,
2019¢: 43). Se definieron iniciativas con las que trabajaron con las jurisdicciones, una de
las cuales fue el disefio de un nuevo modelo de PAC, la regularizacion en los tiempos de

aprobacién de los mismos y los encuentros de trabajo con los CTC.

Resultados Obtenidos a través de la Articulacion con Jurisdicciones

Los graficos que figuran a continuacion muestran los resultados obtenidos en cuanto a
PEC presentados, PAC presentados y aprobados, y actividades jurisdiccionales

acreditadas por INAP.
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Grafico 1. Planes Estratégicos de Capacitacion
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Fuente: (INAP, 2019g: 44).

En los Planes Estratégicos de Capacitacion se observa un incremento significativo en el
afio 2017.

Grafico 2. Planes Anuales de Capacitacion
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Fuente: (INAP, 2019g: 44).
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En el gréafico anterior se observa un incremento de los PAC en el afio 2018 y 2019.

Grafico 3. Actividades Acreditadas
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Fuente: (INAP, 2019g: 44)

En cuanto a las Actividades acreditadas se observa mayor movimiento en el afio 2018 y

de forma pareja en los afios 2016 y 2019.

Los gréaficos anteriores se expusieron con el fin de dar a conocer en el presente trabajo de
investigacion los resultados obtenidos en el proyecto de Articulacion con Jurisdicciones.

En éstos se puede observar los resultados y la interaccion de los organismos con INAP.

2.8 Evaluacién de desempefio y Coaching

Tanto la evaluacion de desempefio como la retroalimentacion continua son herramientas
de gestion fundamentales, debido a que la autoridad y el directivo publico acuerdan
compromisos, metas estratégicas y medios para el cumplimiento de objetivos

organizacionales. A través de estas evaluaciones de desempefio se intenta conocer cuales
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son los problemas y las causas para resolverlos, asi como también la vision y el impacto

que quieren alcanzar (ONEP, 2018a).

El objetivo final de las evaluaciones de desempefio es mejorar la gestion individual, del
equipo y de la unidad organizativa. El feedback es una parte esencial de todo el proceso
de evaluacién de desempefio. El resultado de las evaluaciones de desempefio constituye
un insumo fundamental a la hora de planificar la capacitacion. La evaluacion de
desempefio facilita el seguimiento a la gestion directiva enmarcando el dialogo en un

contexto de mejora y permite contrastar lo obtenido con lo planificado.

Con el fin de obtener los resultados esperados es importante realizar retroalimentacion
periddica, ya que de esta forma se favorece el dialogo, se refuerzan conductas y se
propician los ajustes necesarios en la gestion. Cabe aclarar que las autoridades y
funcionarios publicos deben estar capacitados para dar una correcta retroalimentacién

continua, caso contrario los resultados podrian ser diferentes a los mencionados.

Lo anteriormente expuesto concuerda con la conceptualizacion de Icart y Moral Martin
(2017) en la cual hace referencia a que la evaluacion de desempefio mide los resultados
del equipo, mediante una estructura definida, comunicada y aceptada de metas y
objetivos. Es importante que la autoridad establezca prioridades y tiempos de ejecucion
a partir de los lineamientos politicos de gobierno para alinear estratégicamente el trabajo

con los objetivos gubernamentales.

La evaluacion de desempefio y la retroalimentacion continua son herramientas de gestion
fundamentales, debido a que la autoridad y el directivo pablico acuerdan compromisos
de mejora, metas estratégicas y medios para el cumplimiento de objetivos

organizacionales.

Segun la ONEP (2018a) cada afo la alta direccion publica efectia acuerdos de gestion
con sus jefes directos, en donde se plasman los objetivos que se deberan alcanzar durante
el afio, los indicadores por los cuales serdn medidos esos objetivos, el peso que tendran

esos indicadores y el plazo para cumplirlos.



94

2.9 Evolucién de los resultados de gestién 2015-2019

En el siguiente grafico se puede observar la evolucion de los resultados de gestion en
INAP desde el 2015 y hasta el 2019, con fecha de corte octubre 2019 (INAP, 2019g: 11)

Grafico 4. Evolucion de los Resultados de Gestion 2015-2019

Figura 3: Resultados de gestion 2016-2019
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Fuente: (INAP, 2019g: 11).

El grafico expone el incremento de vacantes, personas inscriptas, aprobadas y Unicas

aprobadas capacitadas.

En el siguiente gréafico se observa la evolucion de las actividades de capacitacion para
ADP 2015-2019, divididas en actividades, comisiones e inscriptos (INAP, 2019g: 8).
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Grafico 5. Evolucion de Actividades de Capacitacion ADP 2015-2019
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Fuente: (INAP, 2019g: 8).

El cuadro anterior refleja que desde el afio 2015 y hasta el afio 2019 se han incrementado
en INAP la cantidad de actividades formativas y ha aumentado en gran medida el grado
de participacion de la ADP a las mismas (reiterando que éstas no son exclusivamente
actividades para ADP, sino que también incluyen a los mandos medios, técnicos y

profesionales que accedieron a la oferta de ADP propuesta).

Habiendo descripto al INAP, detallado las acciones formativas para empleados publicos
y ADP, modalidad de éstas, el proceso de diagnéstico de necesidades, competencias de
la ADP de la APN, calidad académica y evaluacion de desempefio; se dara paso a analizar
las entrevistas efectuadas a los informantes clave, con intencion de describir el proceso

de diagndstico de necesidades formativas en el marco del INAP.
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CAPITULO 11l

PROCESO DE DIAGNOSTICO DE NECESIDADES FORMATIVAS
EFECTUADO PARA LA ADP NACIONAL, EN EL MARCO DEL INAP,
ENTRE 2015 Y 2019

Después de haber profundizado en la ADP de la APN, se continuard analizando y
describiendo los aspectos relevantes de las entrevistas efectuadas a los informantes clave
sobre el proceso de diagndstico de necesidades formativas, en el periodo de tiempo
estudiado, con el fin de responder las preguntas que guiaron el presente trabajo de

investigacion.

Cuadro 5. Lista de Informantes Clave

Seuddnimo Fecha ()

M.E. Responsable de Capacitacidon 3/10/2019 M
Responsable de Capacitacién
C.l transversal 4/10/2019 F
S.S. Director 3/12/2019 M
R.R. Responsable Capacitacion 22/10/2019 M
A.A. Director 2/10/2019 M
F.l. Coordinador 11/11/2019 F
C.N Responsable de Capacitacion 7/11/2019 F
E.C. Responsable asesoramiento CTC 14/11/2019 F

De los discursos de los entrevistados surgieron diferentes aspectos relevantes en cuanto
al proceso de diagnostico de necesidades formativas, efectuado para la ADP de la
Administracion Pablica Nacional, en INAP entre 2015 y 20109.
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1. La implementacidn del Proceso de Diagndstico y Normativa

Se realiz6 diagndstico de necesidades formativas para ADP, a través de diversas técnicas
e instrumentos durante el periodo mencionado; mas adelante se describira que no existio
estandarizacion del proceso de diagndstico y que éste fue flexible y adaptado a cada uno

de los organismos.

Los organismos signatarios del convenio colectivo de trabajo 214/06 debian presentar sus
planes estratégicos de capacitacion, y para ello utilizaban como insumo los diagnosticos
de necesidades que efectuaban, con el fin de que a posteriori, sean tenidos en cuenta en

la propuesta formativa de INAP.

En relacion a lo expuesto, la conceptualizacién de Pulido (2000) sobre la importancia
para asegurar la calidad de la oferta de capacitacion, era disefiar una estrategia que
atendiera las necesidades de la demanda, focalizandose prioritariamente en los problemas
a resolver, lo cual contribuiria al cumplimiento de objetivos, mision y politicas del
organismo solicitante; lo cual concuerda con lo mencionado sobre la planificacion

estratégica.

En tanto la OIT/Cinterfor (2017) resaltaba la importancia de efectuar los planes
estratégicos de capacitacion (en los cuales se incluyeran mecanismos para identificar
necesidades), con el fin de brindar respuestas certeras, adelantandose a los disefios de

capacitacion y fomentando la competitividad.

El diagndstico de necesidades efectuado en la Administracion Publica Nacional, hasta el
afio 2018 no diferenciaba a la alta direccion publica de las funciones operativas. El
responsable de capacitacion entrevistado hizo referencia a que, con anterioridad al afio
2015, el INAP se acercaba a los organismos y efectuaba encuentros con los directivos.
En estos encuentros se llevaban a cabo diversas dindmicas grupales o individuales,
participativas, resolvian problematicas pautadas previamente (pudiendo hacer visibles las
competencias propias) y plasmaban lo que creian que eran los inconvenientes que la
organizacion estaba teniendo, como asi también, hacian referencia a la capacitacion
necesaria para atenuar dichos problemas; dinamicas que luego se discontinuaron por no

poder satisfacer la demanda. Se puede ver en el discurso del entrevistado:
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“Anteriormente para realizar deteccion de necesidades formativas, los
técnicos de INAP iban a las organizaciones a realizar los talleres de
diagnostico con los directivos, a traves de un enfoque soft de resolucion de
problemas, en el que se relevaban los inconvenientes organizacionales; luego
se analizaba cuales de ellos se podrian resolver o atenuar con la
capacitacion, y a partir de ahi qué capacidades deberian tener los agentes
para resolver esos problemas. No se relacionaba con las descripciones de
puestos. A posteriori se detallaban las necesidades de los agentes y las
competencias de los perfiles se inventariaban. No se encontraba
discriminado ADP. Esto se dejo de hacer porque no habia posibilidad de
cubrir las necesidades de capacitacion que surgieran de estos talleres” (C.1.
Responsable de Capacitacion Transversal, comunicacién personal, 2019).

Derivado de lo anterior se puede relacionar estrechamente con el trabajo realizado por
Pulido (2000), citado previamente en la presente investigacion, en el cual propone la
metodologia de diagnéstico de analisis de problemas, acorde a la demanda real de la
capacitacion y partiendo desde la vision de los involucrados, basada en conocer cual es
la problematica de la organizacién, cuales son los objetivos a alcanzar y cuales no se
podrén alcanzar sin la capacitacion adecuada; lo cual llevaréa a conocer las teméticas en
las cuales se precisa capacitar a la Alta Direccion Publica. EI método propuesto por la
autora seria de utilidad para la ADP debido a que ésta posee una vision estratégica de la
Organizacion y podrian centrarse en las problematicas existentes, objetivos a alcanzar y
acciones formativas necesarias para solucionar dichos problemas y asi asegurar la

pertinencia de la capacitacion a impartir.

2. La Propuesta Formativa

A pesar de que en el afio 2018 se agreg6 un item en los informes antes mencionados, en
el que se solicitaba aclarar los “destinatarios” (diferenciando funciones operativas de
jerarquicas) de las capacitaciones solicitadas, los organismos recibieron anualmente una
Unica propuesta formativa con acciones de capacitacion transversal, en la cual debian
gestionar la cantidad de vacantes que precisaban para dichas acciones. En base a la
cantidad de vacantes solicitadas por los organismos, el INAP planificaba la cantidad de

actividades anuales a realizar.
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El proceso de diagndstico desde INAP comenzaba con el envio de la propuesta formativa
anual a las jurisdicciones (catalogo de capacitaciones) y los organismos plasmaban en
ella la cantidad de vacantes que precisaban, segun el diagnostico de necesidades que tuvo
que haberse efectuado en cada jurisdiccion, y que a posteriori debian enviar a INAP. En
ocasiones la oferta formativa no se adaptaba a los perfiles de los puestos de las vacantes

solicitadas.

El responsable de capacitacion transversal hizo referencia a que la propuesta formativa
se hacia llegar en el mes de julio (previo al diagndstico de los organismos) para que luego
éstos pudieran elevar los informes técnicos. También hizo referencia a que a la planta
permanente de la administracion publica nacional le era de utilidad anotarse en cualquier
accion formativa que ofertaba INAP, debido a la necesidad de promocionar grado y
desarrollarse en la carrera profesional; asimismo que las acciones formativas no se
encontraban adaptadas a los perfiles y no cubrian las brechas existentes. Asi lo expresaban

los responsables:

“Aproximadamente en el mes de Julio se envia la propuesta formativa a las
jurisdicciones, para que estas realicen diagnéstico, definan vacantes a
demandar y eleven sus informes técnicos de capacitacion al INAP” (C.1.
Responsable de Capacitacion Transversal, comunicacion personal, 2019).

“La propuesta formativa que envia INAP a las jurisdicciones es un Excel,
solo una oferta de cursos, y muchas veces no se adapta a los perfiles de los
puestos en los cuales se desempefian los agentes de la administracion
publica, entonces no esta orientada la formacion a cubrir las brechas
existentes, tal vez a promocionar grado para el desarrollo de carrera porque
a planta permanente les beneficia realizar las capacitaciones, sea cual
fuera” (C.I. Responsable de Capacitacién Transversal, comunicacion
personal, 2019).

“Formalmente el proceso de deteccion se dispara a partir del momento en
que cuentan con la propuesta formativa de INAP” (F.l. Coordinador,
comunicacion personal, 2019).

El INAP dividia capacitaciones especificas para funciones operativas y capacitaciones
para profesionales tecnicos y ADP. También refirieron los entrevistados que la propuesta
formativa anual se iba modificando segun los informes técnicos presentados por las
jurisdicciones, y si durante el afio en curso no se habian incluido ciertas demandas, serian

incluidas al afio siguiente.
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3. Articulacién con las Jurisdicciones

El INAP sugeria una metodologia de trabajo participativa para efectuar el diagnéstico y
para eso ofrecia apoyo y asesoramiento técnico profesional; las jurisdicciones contaban
con el apoyo Y la asistencia técnica de profesionales que se encontraban a disposicién, ya
sea para redactar los informes técnicos, analizar la informacion recabada por medio de
diversos instrumentos, y también para asistir en el diagnostico en el organismo que lo

solicitara.

El responsable de asesoramiento a los CTC hizo referencia a que los directivos, al no
generar 0 no contar con espacios de confianza, no fomentaban un diagnostico de
necesidades de capacitacion eficiente, ya que no hacian referencia a las problematicas
existentes en el organismo, lo cual hubiera sido de suma utilidad para poder brindar
respuesta por parte de INAP con las acciones formativas. Asimismo menciond que habria
que seguir reforzando los conocimientos del equipo de asistencia técnica de INAP y lograr
mayor articulacion con los organismos. En palabras del responsable de asesoramiento a
los CTC:

“Los propios niveles directivos ven en menoscabo, en el ejercicio de su rol,
el explicitar problemas en el ejercicio de su mando; entonces a veces, aungue
participan, no se profundiza demasiado en el diagnostico porque no hay
espacios de confianza en el proceso” (E.C. Responsable de Asesoramiento
CTC, comunicacion personal, 2019).

“Hay que reforzar al equipo de asistencias técnicas de INAP con
capacitacion permanente, ademas de enfocar el perfil del asesor de INAP en
los organismos y articular con ellos” (E.C. Responsable de Asesoramiento
CTC, comunicacién personal, 2019).

Las jurisdicciones enviaban los informes técnicos de capacitacién con la cantidad de
vacantes que precisaban, segun la propuesta formativa recibida por parte de INAP
previamente. La propuesta de capacitacion de INAP constaba de acciones formativas
transversales acreditadas y dictadas por INAP, aunque los organismos también
capacitaban a sus agentes en acciones formativas sustantivas especificas de cada

jurisdiccion, también acreditadas por INAP, las cuales sumaban a su desarrollo de carrera.
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4. Solicitud de Vacantes, Inscripcién a Acciones Formativas y Metodologia de
Diagnostico

La solicitud de vacantes por parte del organismo no aseguraba la participacion de los
agentes, ya que a posteriori debian inscribirse en las actividades promocionadas y
publicadas en INAP, y la Institucion analizaba si los perfiles se adecuaban a las acciones
formativas a las que fueron inscriptos, y de esa forma se asignaba la vacante gestionada.

El area de ADP asignaba la vacante solicitada, evaluando previamente el perfil del
candidato, segiin competencias definidas por ONEP y descriptas previamente en el

presente trabajo, con el fin de asegurar la pertinencia de la accion formativa

Anteriormente se mencion6 que Martinez y Martinez (2009) destacaban la importancia
de la descripcidn de puestos, ya que contiene el perfil de los empleados, como instrumento
valido para llevar a cabo el proceso de diagnostico de necesidades formativas. A través
de ésta se obtiene informacion certera para tomar accion y efectuar mejoras al plan de
capacitacion. En el caso de ADP se tenia en cuenta el perfil para asignar las vacantes y

de esa forma asegurarse de brindar acciones formativas pertinentes.

También refirieron los informantes clave, que los organismos utilizaban diversas técnicas
e instrumentos para efectuar este diagndstico de necesidades, segun la cultura
organizacional, segun el aval que tuvieran por parte de los directivos para efectuarlo,
segun la especializacién que tuviera en la funcion el responsable de efectuar el
diagnostico, segun el tiempo con el que contaran, si poseian 0 no un equipo de trabajo a
cargo con el que se pudieran desempefiar, entre otras cosas. En la informacion recabada
todos los entrevistados coincidieron en que el INAP brindaba asesoramiento, apoyo
y acompafiamiento, sobre las mejores metodologias a emplear, asistencia para llevar
a cabo el diagndstico, analizar la informacion, redactar informes, entre otras tareas.

Asi lo expresaban:

“Muchos CTC no cuentan con un equipo de trabajo a cargo que agilice la
tarea del proceso de diagnostico de necesidades formativas, otras veces
ademas de esta funcidn tienen otras tantas, y otras no poseen apoyo o ellos
mismos no tienen la especializacion correspondiente” (E.C. Responsable de
Asesoramiento CTC, comunicacion personal, 2019).

“El principal condicionante es el apoyo de las autoridades del organismo.
Si apoyan el proceso diagndstico lo impulsaran, y si no lo apoyan o no lo
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toman en cuenta como herramienta de desarrollo, el proceso se dificultara,
ya que es mas dificil interactuar con quienes poseen la informacion” (F.l.
Coordinador, comunicacién personal, 2019).

Novick (2017) hace referencia a la falta de financiamiento/aval para llevar adelante el
proceso de diagnostico de necesidades formativas y también a la falta de especializacion
al efectuarlo, lo cual impacta directamente en la calidad y la pertinencia de las
capacitaciones. Sobre ambos temas se han referido los informantes clave; en ocasiones a
la falta del aval de los Directores de los organismos para llevar adelante el proceso y en

otras a la falta de especializacion de los Responsables de llevarlo a cabo.

lacoviello, Falivene y Diez (1997) destacaron la importancia de sensibilizar a los niveles
mas altos de la organizacion sobre la relevancia de la capacitacion, con el fin de generar
un ambiente acorde, una vez que los participantes de la accion formativa culminaran la
misma y debieran poner en préctica las herramientas adquiridas. A esto hacen referencia
los entrevistados con que uno de los condicionantes mas relevantes puede ser el aval de
las autoridades, por el hecho de que, si se logra el apoyo de éestos, impulsaran el proceso

de diagndstico de necesidades, y si no se consigue, lo dificultaran.

Asimismo, algunos organismos utilizaban encuestas, otros organismos utilizaban
entrevistas, observacion directa o bien talleres especificos, algunos realizaban la
deteccion de necesidades de forma horizontal, otros de forma vertical. Adicionalmente,
algunos utilizaban las descripciones de puestos como instrumento para el diagnéstico de
necesidades, otros las evaluaciones de desempefio de los agentes, y otros planes de mejora
institucionales. Refirieron que no existia nada estandarizado con respecto a técnicas e
instrumentos a emplear para el proceso diagnéstico de capacitacion, debido a que existe
una norma, que es el decreto 214/06, articulo 74, citada previamente en la presente
investigacion; pero en ella no se detallan los instrumentos a emplear, metodologias a tener
en cuenta, la informacién a incorporar, alcance, el tiempo de realizacion o fecha de
presentacion, entre otras cosas. Cada organismo utilizaba la metodologia que mejor se

adecuaba a la dotacion/cultura organizacional, entre otros factores.

Previamente, en la presente tesis se hizo referencia a un estudio efectuado por Strazza
(2014) en el que el autor expuso los resultados de la evaluacion del servicio civil,

efectuada en Colombia en el 2013; en el mismo se menciona la relevancia que tiene el
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plan institucional de capacitacion, debido a que consta de una guia para poder
efectuarlo, incluye pautas para formularlo, pasos a seguir, formatos e instrumentos
a utilizar, ejemplos y explicaciones a abordar, con el fin de alinear a la capacitacion
con las necesidades institucionales. Esto se relaciona directamente con el acercamiento
a una estandarizacion del proceso de diagnostico de necesidades formativas debido a que
sirve de guia y de ejemplo, para la funciéon del responsable de llevar adelante dicho

proceso de forma eficiente.

5. Encuentros con los CTC vy el Diagnostico de Necesidades Formativas previo
al afo 2015

El INAP realizaba anualmente cuatro encuentros con los CTC / representantes de RRHH
para tratar inconvenientes que estuvieran teniendo, plantear sugerencias 0 propuestas
especificas sobre diagnostico o planificacion de capacitaciones. De éste modo lo

expresaba el responsable de asesoramiento CTC:

“INAP realiza cuatro reuniones al aiio con directivos, representantes de
RRHH y CTC, aunque muchos directivos no vienen, otros CTC tampoco y
envian asesores (tal vez no especializados) y se utiliza la mayor cantidad de
tiempo en contar lo que hacen, pero no comparten experiencias entre si ni
conocimientos, como sucede habitualmente en las comunidades de practica”™
(E.C. Responsable de Asesoramiento CTC, comunicacion personal, 2019).

Algunos entrevistados destacaron que con fecha anterior al 2015 se realizaba diagnéstico
de necesidades formativas en las jurisdicciones y al efectuar los planes estratégicos de
capacitacién, agregaban las prioridades de las acciones formativas solicitadas, incluian
los objetivos estratégicos Yy justificaban las capacitaciones con la necesidad de reforzar
capacidades para el cumplimiento de dicho objetivo. EI INAP evaluaba la pertinencia de
la capacitacion solicitada y otorgaba o no las vacantes para dicha solicitud efectuada a
través de la declaracion jurada del organismo. Por lo general refirieron que los tiempos
de presentacion de las planificaciones estratégicas no se cumplian y los plazos se vencian,
por lo que cuando comenzaba el afio, estaban fuera de vigencia. A partir del afio 2015
esto se vio modificado con el fin de implementar una nueva normativa e intentar mejorar

el cumplimiento de las fechas de presentacion de las planificaciones estratégicas, en el
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tiempo estipulado y que las mismas no quedaran desactualizadas. En palabras de los

entrevistados:

“Existe cierto desacompasamiento entre la oferta de INAP y los informes
técnicos que se reciben de las jurisdicciones” (E.C. Responsable de
Asesoramiento CTC, comunicacion personal, 2019).

“Con fecha anterior al afio 2015 eran muy pocos, alrededor de diez
organismos que presentaban en tiempo y forma los planes de capacitacion
(...) los que se supone que estaban acompanados o precedidos por una
deteccidn de demanda de capacitacion, el proceso era casi inexistente. En la
actualidad mas de cien organismos presentan su plan anual de capacitacion
al inicio de ario” (S.S. Director, comunicacion personal, 2019).

6. Calidad Percibida y Pertinencia de las Acciones Formativas

Los resultados de las entrevistas muestran que el nivel de satisfaccion en cuanto a la
calidad percibida y pertinencia de las capacitaciones efectuadas, fue por arriba del
80%, basandose en las encuestas de satisfaccion efectuadas a los participantes de las
acciones formativas mencionadas en el capitulo Il (apartado 2.7 de Calidad

Académica), del presente trabajo de investigacion. En palabras de los funcionarios:

“En términos de satisfaccion fue muy positivo, da un nivel de mas del 82%
de satisfaccion. Como desafio faltaria trabajar la transferencia a los puestos
de trabajo e impulsar el impacto a la ciudadania” (A.A. Director,
comunicacion personal, 2019).

“En general los resultados de las encuestas son muy satisfactorios, en
cuanto a contenidos, dinamicas y docentes” (F.1. Coordinador, comunicacion
personal, 2019).

Resta definir en qué medida la propuesta formativa se adecuaba a los diagndsticos de
necesidades efectuados en las jurisdicciones, y mas puntualmente al perfil del
participante; o sea, cuanto fueron tenidos en cuenta dichos diagndsticos al momento de
efectuar la propuesta formativa, con intencion de disminuir las brechas existentes entre
los requerimientos de los puestos y las competencias que poseen los agentes. El
responsable de asesoramiento a los CTC plantea que los agentes no solamente poseen

competencias transversales, sino también otras especificas a sus puestos de trabajo, y que
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seria de utilidad tenerlas en cuenta para actualizar la oferta brindada por INAP. Asi lo
expresaba:

“Habria que ver en cuanto INAP tuvo en cuenta los diagnosticos
presentados por las jurisdicciones al momento de realizar la oferta. Tal vez
podria ser m&s rico ese insumo si se tuvieran en cuenta [...] seguramente se
podria actualizar la oferta porque ademas de las competencias transversales
que poseen en los organismos, también tienen otras especificas del ejercicio
de sus puestos” (E.C. Responsable de Asesoramiento CTC, comunicacion
personal, 2019).

El publico de ADP se encontraba incluido en el diagnostico efectuado y en la solicitud de
vacantes para participar de acciones formativas; aunque también aclararon que éste
publico era el méas complicado, ya que habitualmente solicitaba capacitaciones
especificas, pero a posteriori no tenia tiempo para participar de ellas; ya sea por tener
otras prioridades, por el tiempo de duracién de las acciones formativas, por el grado de
importancia que se le otorgaba a la formacion, o bien por otros motivos particulares de

los funcionarios.

Tal como hace referencia Becker (1983) en su Teoria del Capital Humano en la cual
expresa que el individuo hace una valoracion entre trabajar o bien seguir formandose para
percibir salarios mas elevados, en éste caso habria que destinar tiempo y cabe destacar
que la ADP ya se encuentra ubicada en las funciones ejecutivas (excepto los técnicos y
profesionales que también estaban incluidos dentro de la oferta formativa INAP para
ADP), percibiendo salarios elevados, con respecto a otros agentes de la administracion
publica; por consiguiente se puede concluir que las acciones expresadas en éste punto
coinciden en que se estd midiendo a la formacién para la acumulacion monetaria y no
para acumular conocimiento. El coordinador entrevistado hizo referencia a que faltaba
disposicion por parte de la ADP para cubrir las brechas existentes entre los requerimientos
del puesto que ocupaban y las competencias que poseian. Asimismo el director menciona
que seria interesante pensar en planes individuales "para la persona”, debido a que
algunos funcionarios no poseian experiencia en dichos cargos. De este modo lo

expresaban los funcionarios:

“ADP es dificil de satisfacer, por mas que piden capacitacion especifica
segun los contenidos que deben incorporar, eso implica determinada carga
horaria que luego no pueden cumplir. Hay una brecha entre lo que se cree
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que se necesita y lo dispuestos que estan a cubrir esa necesidad” (F.l.
Coordinador, comunicacion personal, 2019).

“El perfil de ADP no es como cualquier otro perfil mas técnico profesional,
es un perfil de una vida a veces méas corta, algunos sin haber tenido
experiencia previa o teniéndola en cargos muy diferentes (...) pensamos a
futuro en planes formativos ajustados a la naturaleza del puesto y los
antecedes de la persona, se exige pensar en planes ad hoc para la persona,
ademdas de los cursos sugeridos y dentro de éstos algunos obligatorios (...)
por ejemplo por nuevas politicas de estado o incorporacion de nuevas
tecnologias. Entonces entre lo sugerido por INAP y lo obligatorio, cada
persona debiera armar su plan de capacitacion anual. No puede haber una
propuesta formativa Unica y uniforme para las mismas categorias de cargos
de la ADP ” (S.S. Director, comunicacion personal, 2019).

Las acciones formativas ofrecidas en el lapso de tiempo mencionado, para la alta
direccion publica abarcaban no solo a los funcionarios con cargos politicos, sino también
a los técnicos/profesionales. En la pagina de INAP, se contaba con diversos tipos de
convenios con Instituciones prestigiosas y se ofrecieron becas de Maestrias,
Especializaciones, Cursos de posgrado, Cursos de Idiomas, Educacién Superior y
Educacion Media; pero al hablar de propuesta formativa de INAP se hace foco en las
capacitaciones transversales que brindaba especificamente INAP y que fueron solicitadas

previamente por los organismos.

Habiendo analizado las competencias para ocupar un cargo de ADP, conocido las
acciones formativas ofertadas y la respuesta de los entrevistados (F.1. Coordinador),
en la que se hizo referencia a que en el area de ADP, solamente se otorgaba una
vacante de una accion formativa, si el inscripto a dicho curso poseia un perfil acorde
al mismo; se puede inferir que las capacitaciones ofertadas por INAP para este
publico fueron pertinentes. Las mismas, detalladas en el capitulo anterior,
profundizaban en tematicas de las siguientes areas: Induccion al Estado, Ingresantes a la
Alta Direccion Publica, Gestion Publica, Habilidades Directivas, Cultura Organizacional,
Innovacion, Organizacion y Capital Humano, Etica e Integridad, Inclusion, Introduccion
a los Objetivos de Desarrollo Sostenible, Politicas Estratégicas de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, Administracion Financiera, Administracion y Politicas Publicas y

Tecnologias de la Informacion.
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7. Instrumentos de Evaluacion e Indicadores de Gestion

Se media el impacto de las acciones formativas a través de indicadores de gestion, indices
de ausentismo y desercidn, encuestas de satisfaccion que realizaban los participantes a
los cursos, también a través de evaluacion del aprendizaje durante la ensefianza
(brindando asi retroalimentacion a los docentes y obteniendo indicadores de calidad, entre
otros). El director entrevistado hizo referencia al comité que existia en INAP y que
evaluaba las propuestas de capacitacion previamente a ser implementadas, también a la
evaluacion mientras que se llevaba a cabo la accion formativa, y a la que se efectuaba
después. También hizo referencia a que se trabajé con algunas jurisdicciones en la
transferencia del conocimiento a los puestos de trabajo pero que hubiera sido un gran

desafio seguir haciéndolo. El funcionario lo expresaba de esta forma:

“Se lleva a cabo la evaluacion cuadruple estandar porque medimos ex/ante
en el comité de evaluacion de propuestas de capacitacion, evaluacion
durante con observaciones de lo virtual como de lo presencial; y la
evaluacion ex/post considera, pero no se limita a la evaluacion de
satisfaccion (considerando también niveles de desercion, evaluaciones de los
alumnos como para tener una mirada holistica)” (S.S. Director,
comunicacion personal, 2019).

Martinez y Martinez (2009) destacan la importancia de evaluar la ejecucidn de la accion
de la capacitacion, tanto de forma cualitativa como cuantitativa, como asi también la
importancia de realizar la evaluacion del aprendizaje, con el fin de determinar si los

participantes lograron adquirir las competencias deseadas.

Al recabar informacion con respecto a la evaluacion de desempefio como instrumento
insumo de diagnostico, algunos entrevistados no lograron responder si la informacion se
tomaba también de alli para efectuarlo, ya que no conocian algun proceso que relacionara
/ sistematizara la evaluacion de desempefio, con planes de mejora y planificaciones
estratégicas de capacitacion; debido a que los resultados de las evaluaciones de
desempefio eran confidenciales no se contaba con el formulario que se empleaba en
INAP, lo mismo sucedia con los PEC y los PAC que hacian llegar las jurisdicciones. Alles
(2007) se referia a lo mencionado anteriormente, ya que la evaluacion de desempefio
ayuda a conocer el grado en el que el empleado posee tal o cual competencia; sumamente

atil para emplear en el proceso de diagndstico de necesidades.
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En palabras del funcionario entrevistado:

“Se encuentra elaborado en el nuevo régimen de ADP la necesidad de
replantear los instrumentos de evaluacion de desempefio y cuestiones
relativas a la capacitacion que antes no existia en la herramienta anterior.
En las nuevas evaluaciones de desempefio de ADP va a existir la exigencia
de mencionar qué capacitaciones esa persona debe tomar (...) si ademas se
instrumenta mediante un recurso digital que permita rescatar los datos; la
deteccion de la demanda podria hacerla el INAP recogiendo la informacion,
sistematizandola y encontrando elementos diferenciales para la persona”
(S.S. Director, comunicacion personal, 2019).

Icart y Moral Martin (2017) resaltan el surgimiento de la gestion del desempefio, a través
de la cual, y por medio de una cultura de logros, se persigue mejorar los resultados de los
equipos de trabajo, midiendo el accionar, comunicando metas, objetivos y estandares
esperados. A esto hace referencia el funcionario cuando menciona la importancia de
utilizar los resultados de la evaluacion de desempefio para rescatar datos para un

diagnostico de necesidades eficiente.

Existia un presupuesto en INAP para las acciones formativas, que se elevaba durante el
afio en curso, para disponer de el al afio siguiente, al ser aprobado. También refirieron
gue no existia seguimiento por parte del INAP sobre las acciones formativas efectuadas,
y que el tipo de seguimiento personalizado de los cursos de cada organismo, lo realizaba

el superior directo del participante.

8. Estandarizacién del Proceso de Diagndstico

Los informantes refirieron que una estandarizacion del proceso de deteccion de
necesidades formativas, que incluyera diversas técnicas e instrumentos de gestion,
favoreceria la pertinencia de las capacitaciones brindadas por parte de INAP.
Adicionalmente los entrevistados agregaron que la propuesta formativa de INAP

contemplaba las necesidades transversales de las jurisdicciones.

Lo que sostienen los entrevistados ya ha sido referido en estudios anteriores por Gonzalez
Bolea, Carmona Calvo y Rivas Zapata (2007), tal como se detall6 en un principio, dado

que profundizaron en la importancia de identificar las necesidades de capacitacion y la
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pertinencia de los planes estratégicos, por medio de la estandarizacion de una herramienta
diagndstica formal de calidad que generara un impacto efectivo en los resultados.

La pregunta efectuada al inicio del presente trabajo de investigacion sobre el nivel de
coherencia que guardaba la propuesta formativa de INAP con la deteccion de necesidades
efectuada para ADP en las jurisdicciones, queda inconclusa; debido a que lo que muestran
los resultados, durante el periodo analizado, es que no se efectuaba un diagnéstico de
necesidades especifico para la alta direccidn publica, ya que no existio diferenciacion de
funciones operativas y jerarquicas en la deteccion de necesidades formativas, asimismo
que las descripciones de puestos eran inexistentes o bien estaban desactualizadas; y que
hubo algun tipo de desacompasamiento entre el envio de la oferta de acciones formativas
por parte del INAP a las jurisdicciones y los diagnosticos de las acciones formativas

efectuados.

Los tiempos de presentacion de los PEC y los PAC, por parte de los organismos, eran en
ocasiones posteriores a la recepcion de la oferta de acciones formativas, lo cual pudo
generar algun tipo de brecha en cuanto a la necesidad real, en tiempo y forma, de
capacitaciones a cubrir para los puestos de trabajo de los agentes de la alta direccién
publica. Cufiaro (2009), citada en el presente trabajo, se referia a la brecha existente entre
los requerimientos de los puestos de trabajo y las competencias que poseen los agentes
de los organismos publicos, mencionaba que por mas que se considere a la capacitacion
como un bien valioso, no se prestaba demasiada importancia a las necesidades o

expectativas de la demanda, y Gnicamente se centraban en la oferta.

Habiendo descripto las miradas de los entrevistados, analizado la informacién recabada,
cumplido con los objetivos planteados en la presente investigacion y respondido a las
preguntas efectuadas en un comienzo, se pasard al siguiente capitulo, en el cual se
incluiran las conclusiones del trabajo y algunas propuestas sobre los desafios pendientes

en INAP para la alta direccion pablica nacional.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y DESAFIOS PENDIENTES

A lo largo de la primera parte de esta tesis se plantearon diversas preguntas que dieron
inicio a la investigacion, las cuales incluian las caracteristicas del proceso de deteccion
de necesidades formativas efectuado para ADP, el nivel de coherencia de la propuesta
formativa de INAP, con respecto a dicho proceso, y la utilidad de las capacitaciones

brindadas también para la alta direccion pablica nacional.

Se expusieron algunas conclusiones de autores y organismos que analizaron procesos de
diagnostico de necesidades en Latinoamérica, haciendo foco en las metodologias llevadas
a cabo, y arribando a conclusiones tales como que se debe seguir trabajando en mejorar
la calidad y la pertinencia de las formaciones profesionales, debido a que aun existen
brechas entre las competencias que poseen los profesionales, y las demandadas por el
mercado de trabajo (OIT/Cinterfor, 2017); también que hay gran oferta de capacitaciones
y demanda de ellas pero que existen carencias en los sistemas y metodologias para

conocer la relevancia y la pertinencia de las mismas (BID, 2016).

Otros hicieron mencion también a la importancia de incluir en los planes estratégicos de
capacitacion los mecanismos para identificar las necesidades formativas, adelantandose
en el disefio de las capacitaciones ofertadas, brindando respuestas acertadas, incentivando
a la innovacion y fomentando la competitividad; con el fin de adaptarse a los cambios del
mercado laboral y disminuyendo las brechas existentes (OIT/Cinterfor, 2017).

Por otro lado, Novick (2017) hizo referencia a la falta de financiamiento existente para
llevar a cabo diagndsticos de necesidades, como también a la falta de especializacion en
la temaética, lo que termina llevando a diagndsticos efectuados en la region aisladamente,
no coordinados y sin estandarizacién de procesos; lo cual conlleva también a una

desarticulacion en politicas pablicas sobre la tematica.

Se inici6 el analisis definiendo conceptos, comenzando con el de capacitacién en el cual
Gore (2009) la define como un proceso planificado para adquirir conocimientos que a
posteriori, se pueden trasladar a los puestos de trabajo para resolver problemas y

cuestionar criterios sobre la modalidad para resolverlos. También se definié el concepto
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de formacion, el cual Panaia (2008) lo define como un proceso de socializacién, que
incluye las capacitaciones iniciales para ingresar al puesto de trabajo, como también las
especificas para desempefiarse en su funcidn, obtener experiencia y poder ir
desarrollandose en la carrera profesional. Asimismo, se definio el concepto de desarrollo
profesional el cual Terigi (2010) lo define como toda formacion que se da a lo largo de la
carrera profesional. Adicionalmente se definieron gestioén del desempefio, el cual busca
mejorar los resultados de los equipos de trabajo, midiendo su actuacion y donde las
necesidades de los equipos cumplen un rol fundamental (Icart y Moral Martin, 2017). Se
siguié definiendo conceptos tales como la deteccién de necesidades formativas (Reza
Trosino, 2006), las competencias (CLAD, 2016), planes de mejora (Membrado Martinez,
2007), la evaluacion de la capacitacion (Martinez y Martinez, 2009), evaluacion de

impacto (Billorou, Pacheco, Vargas, 2011), la profesionalizacion (Oszlak, 2002)

Se definieron conceptos de funcionario publico, segun diversos autores, funcion directiva,
capacidades estatales, alta direccion publica, entre otras definiciones relevantes para la
investigacion. También se hizo referencia a la problematizacion de la especificidad del
Estado en contraste con el mundo privado y a las tensiones que atraviesa la ADP en
Argentina.

Por lo mencionado anteriormente el objetivo fue conocer, describir y analizar la
pertinencia del proceso de diagndstico de necesidades formativas, en el marco del INAP,
la cual se reflejaba en la propuesta de capacitacion transversal que se enviaba a los

organismos de la administracion publica nacional, entre el 2015 y el 2019.

El presente trabajo de investigacion tuvo como propdsito impulsar modificaciones
acordes a un diagndstico eficiente de necesidades formativas y en consecuencia a la
implementacién de Planes de Capacitacion pertinentes, para la alta direccion pablica a
nivel nacional, y que sumen a la mejora continua, la jerarquizacion, la profesionalizacion,
el fortalecimiento de competencias institucionales y la mejora en el servicio que se brinda

a la ciudadania.

La metodologia empleada y méas apropiada para llevar a cabo la investigacion fue la de
analisis documental, entrevistas con informantes clave y analisis de fuentes secundarias;
la cual generdé que se pudieran obtener los resultados esperados al inicio de la

investigacion.
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A lo largo del segundo apartado se describidé al INAP desde el 2015 y hasta 2017,
incluyendo la tematica de las acciones formativas efectuadas, fecha en que hubo una
transformacion acorde a los objetivos de gobierno, y en la cual se plantearon nuevos ejes
de gestion. Se registraron los cambios desde el 2017 y hasta el 2019, los programas de
acciones formativas transversales para los empleados publicos y las capacitaciones
especificas para ADP. También se describio que, en el periodo estudiado, dentro de la
Escuela de Formacion Publica funcionaba la Coordinacion de Alta Direccion Publica, y
era la que gestionaba las capacitaciones correspondientes dirigidas a los niveles
superiores e intermedios de la administracion publica nacional, comprendidos entre los
agentes con funciones ejecutivas, de jefaturas, asesoramiento y técnicos profesionales con

potencialidad a ejercer cargos de conduccion.

Las capacitaciones brindaban herramientas para participar de los concursos publicos,
también sobre habilidades directivas del siglo XXI, otras para potenciar sus capacidades
e incrementar los resultados de sus equipos de trabajo, como también la satisfaccion en
cuanto a clima laboral, relacionamiento interpersonal, calidad en el desempefio de sus
funciones y desarrollo de los agentes a su cargo. Otras capacitaciones brindaban
herramientas para los ingresantes a la ADP, otras sobre gestion publica, otras tematicas
como la cultura organizacional, innovacion, organizaciéon y capital humano, ética e
integridad, inclusion, introduccion a los objetivos de desarrollo sostenible, politicas
estratégicas de los objetivos de desarrollo sostenible, administracién financiera,
administracion y politicas publicas y tecnologias de la informacion.

Se describid que se realizaban también capacitaciones de tramo para que el personal bajo
el régimen de estabilidad, pudiera desarrollarse profesionalmente en su carrera y lograra
acceder a un nivel consecutivo de promocion horizontal. Hubo también cursos de
induccion para ingresantes, que recibian los funcionarios al comenzar en sus puestos de
trabajo en los que se esperaba a partir de ello, generar un espacio de integracion y
acercamiento al Estado Nacional, donde los nuevos ingresantes a la Administracion
Publica Nacional pudieran familiarizarse con la vision, mision, valores y ejes del mismo,

a fin de lograr un mayor compromiso con la organizacion.

También se hizo foco en la implementacion de Becas INAP-FOPECAP por medio de las
cuales se capacitaba a la ADP atraves de Universidades de renombre, publicas y privadas,

por medio de maestrias, tecnicaturas y diplomaturas. Asimismo, se otorgaron becas y
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beneficios arancelarios para la realizacibn de cursos calificados, también en

Universidades.

Por otro lado, se detall6 la modalidad de los cursos transversales que ofrecia el INAP para
ADP, debido a que era variada, para que los funcionarios publicos pudieran elegir la que
més se adecuaba a su necesidad y pudieran efectuar, segin su carga laboral y tiempo
disponible. Podia ser presencial, presencial con apoyo virtual, semipresencial o bien

virtual que incluia webinars, auto gestionados o tutorados.

En el tercer capitulo de este trabajo y segun los referentes consultados, las capacitaciones
mencionadas fueron evaluadas muy satisfactoriamente, ya que un 80% de los cursos
tuvieron un grado de satisfaccion alto (excelente y muy bueno). Adicionalmente refirieron
que las capacitaciones transversales que brindaba INAP eran pertinentes y que

contemplaban las necesidades de las jurisdicciones.

Los referentes también sostuvieron que en el periodo estudiado se realizaba diagndstico
de necesidades formativas, pero que antes del 2018, no incluia diferenciacién alguna entre
la ADP y otras funciones; lo cual hizo que, tal como se expuso a priori, quedara
inconclusa la pregunta que se efectud al inicio del trabajo sobre la coherencia que
guardaba la propuesta formativa de INAP con la deteccion de necesidades efectuada para
ADP.

Segun los informantes clave el proceso de diagnéstico se llevaba a cabo por medio de
diversas técnicas como encuestas, entrevistas, observacion directa o talleres especificos;
y por supuesto también utilizando diferentes instrumentos como ser descripciones de
puestos, evaluaciones de desempefio, planes de mejora (nada estandarizado segln decreto
214/06, articulo 74). Comenzaba con el envio del catalogo de capacitaciones transversales
a los organismos, y ellos plasmaban en él la cantidad de vacantes que solicitaban. Esta
solicitud no aseguraba la participacion de los agentes. El area de ADP asignaba la vacante
solicitada, evaluando previamente el perfil del candidato, con el fin de asegurar la

pertinencia de la accion formativa.

En relacion a lo expuesto, Llisterri, Gligo, Homs y Ruiz-Devesa (2014), detallaron que
era imprescindible disefiar mecanismos de mayor adecuacion a las necesidades de los

paises, debido a que la pertinencia de las capacitaciones efectuadas era uno de los puntos
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mas débiles y eso se corregia alineando las politicas educativas, con las laborales e

impulsando la innovacion.

Dos ideas centrales se desprenden del analisis realizado. Por un lado, que la
estandarizacion del proceso de diagnéstico de necesidades formativas, en el marco
del INAP, favoreceria a la pertinencia de las capacitaciones transversales brindadas;
ya que reduciria la brecha entre los requerimientos de los puestos de trabajo y las
competencias que poseen los agentes de la alta direccidn publica, siempre y cuando en
esta estandarizacion se permita incluir diversas técnicas, instrumentos y metodologias de
trabajo. Anteriormente se expuso el estudio realizado por Garcia-Ruiz, Gonzélez
Fernandez, Guerra Liafio (2010), en el cual se profundiza sobre el proceso de diagnéstico
de necesidades formativas como clave del éxito en el disefio de una oferta de capacitacién
de calidad. Asimismo, se hace foco en la importancia, no sélo de tener en cuenta (a través
de diversas técnicas e instrumentos) la opinion sobre las necesidades, por parte de los

directivos, sino también la opinion de los empleados a cargo.

La segunda idea sostiene que la propuesta formativa que enviaba INAP a las
jurisdicciones, se correspondia parcialmente con el diagndstico de necesidades formativas
para la alta direccion publica, que se efectuaba en los organismos y plasmados en los PEC
y en los PAC; por un lado porque los organismos debian gestionar la cantidad de
vacantes que precisaban, sobre una propuesta formativa, que en ocasiones recibian
con anterioridad a los diagnosticos efectuados en la jurisdiccion; por otro lado,
porgue en el instrumento empleado para la deteccion de necesidades, antes del afio

2018, no se diferenciaba a la ADP de los otros empleados publicos.

Cabe destacar que la inversion en capacitacion tiene que ajustarse a las necesidades de
las personas y los requerimientos de los puestos de trabajo, segln la complejidad que
éstos tengan, optimizando dicha inversién y ajustandola a los requerimientos del rol a
desempefiar; esto de acuerdo con la Teoria del Capital Humano en la cual prevalece el
concepto de invertir en dar conocimientos, formacion e informacién a las personas ya que

esto incide favorablemente en la productividad, el progreso y el desarrollo de los paises.
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Tal como refirieron lacoviello, Llano y Strazza (2012) que las capacitaciones para los
directivos en las administraciones publicas deben estar alineadas con los objetivos
estratégicos de las funciones que ocuparan y para eso hay que identificar las necesidades
formativas a partir del marco que rige las competencias para la incorporacion y
seguimiento de directivos. Se puede inferir que la propuesta formativa que se recibia
por parte de INAP, anterior a que se efectuara la deteccion de necesidades en las
jurisdicciones, no contemplaba los resultados de ésta, transformandose Unicamente
en una “oferta de capacitacion” o como bien se [lamaba en este periodo un “catalogo
de capacitacion” en el cual se demandaban vacantes, sin pensar en brechas de

necesidades a cubrir.

En ocasiones las politicas organizacionales pueden influir positiva o negativamente en la
validez de la informacion con la que se cuenta, y en otras ocasiones limita la posibilidad
de profundizar en una funcion especifica, porque no existe expectativa en cuanto a la

respuesta que se recibira sobre el trabajo realizado.

Adicionalmente y tal como menciona Pulido (2011) debido a que el Estado se encuentra
en constante proceso de cambio, muchas areas y organismos de trabajo se disuelven por
lo que las descripciones de puestos quedan desactualizadas, lo mismo pasa con los
organigramas Yy los procesos de recursos humanos. El desacompasamiento, descripto
previamente y existente al momento en que INAP enviaba la propuesta formativa a los
organismos, y el tiempo en que éstos hacian llegar a INAP los diagnésticos efectuados,
generaba que la propuesta formativa quedara desactualizada, no solamente por el tiempo
en que se incluian dichas demandas formativas, sino también por la rotacion del personal,

entre otros factores.

Se concluye este trabajo sugiriendo algunos desafios a tener en cuenta para aportar a la
mejora continua de la Institucion, mejorar e impulsar las politicas publicas existentes en
cuanto a procesos de deteccion de necesidades formativas y fomentar un mejor servicio

a la ciudadania.
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Desafios a tener en cuenta:

a)

b)

d)

Reformular la normativa que detalla el proceso de diagnostico de necesidades
formativas, incluyendo posibles técnicas e instrumentos de trabajo a utilizar,
tiempo para llevarlo a cabo, fecha de presentacion; y que al finalizar el proceso se
incorpore un informe del mismo en el cual se mencione el instrumento utilizado,
y el motivo por el cual se eligio, fortalezas y areas de desarrollo del mismo,
destinatarios, tiempos de realizacion, tiempo empleado, metodologias de trabajo
y una sintesis de la informacién relevada, entre otros temas a pensar y tener en

cuenta.

Generar espacios de préactica participativa en los cuales los responsables del
proceso de diagnostico de necesidades construyan en conjunto una politica de
diagnostico de necesidades formativas, que contenga diversas técnicas e
instrumentos que les sean de utilidad para el proceso; compartan herramientas,
ventajas y desventajas de éste, experiencias, mejores practicas profesionales y
hasta resuelvan en conjunto problemas que pudieran llegar a surgir en su
jurisdiccion (también darles seguimiento). Asimismo, que de alli surja
informacion sobre contenido especifico que precisen recibir para especializarse

en su funcién.

Lograr articular en los organismos la informacion de las descripciones de puestos
y la informacion recabada de los resultados de las evaluaciones de desempefio,
planes de mejora, reuniones de retroalimentacion activa para sumarlos como

insumo en el proceso de deteccion de necesidades.

Incorporar indicadores de medicion sobre la participacion/satisfaccion/desercion
entre otros, de la alta direccion publica; con el fin de conocer, analizar y mejorar

las acciones formativas destinadas pura y especificamente a estos perfiles.

Capacitar a los Directivos de los organismos en la importancia de su Rol en el

proceso de diagndstico de necesidades formativas.
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f) Especializar en su funcion a los CTC y equipos de trabajo para llevar adelante un

eficiente diagnostico de necesidades formativas.
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ANEXQOS

l. Entrevista a Informantes Clave

Alcance:

Coordinadores o agentes de la administracion publica con funciones de liderazgo,
formales o no formales, encargadas de tareas de diagnostico de necesidades formativas
dentro del INAP y/o en las jurisdicciones, desde el 2015 y hasta diciembre 2019.

1. ¢Cudl es el cargo que ocupa en INAP?

Diagndstico

2. ¢Desde diciembre de 2015 y hasta diciembre de 2019 se efectud algun tipo de
diagndstico de necesidades formativas para la alta direccion pablica?

3. ¢En caso que la respuesta sea afirmativa, por favor comente que tipo de

diagnostico se realiz6?

4. ¢En qué momento del afio lo efectuaron?

5. ¢En qué consistié el diagndstico de necesidades de capacitacion?

6. ¢Quién lo efectud?

7. ¢Qué metodologia utilizaron?
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8. ¢Quién analizo la informacion recabada?

9. ¢A que resultados arribaron?

10. ¢ Cuales cree usted que fueron las principales barreras con las que se enfrentaron

para realizar el diagnostico?

11. ¢ Cuales fueron los aprendizajes, las principales fortalezas del proceso llevado a

cabo?

12. ;Tiene conocimiento si antes de la fecha mencionada se efectuaba algun

diagnostico para conocer las necesidades de capacitacion de la ADP?

13. (Al realizar el diagndstico de necesidades formativas se utilizaron las
descripciones de puestos de ADP con intencion de conocer el punto de partida del
perfil, brecha existente e impacto de la capacitacion?

Plan de capacitaciones

14. ;Se implementaron modificaciones en las capacitaciones ofrecidas a ADP con los

resultados del diagndéstico de necesidades formativas?



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
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En caso de respuesta afirmativa. ¢Cudles fueron las modificaciones

implementadas en el plan de capacitacion?

¢ Conoce el impacto de la capacitacion efectuada desde diciembre de 2015 y hasta

diciembre 2019? ;Cual fue? ¢ Como se midié? ;Coémo se evalud?

¢Conoce el nivel de participacion? ;Cual fue?

¢Conoce el nivel de satisfaccion? ;Cual fue?

¢Hay informacion presupuestaria? ¢Hubo seguimiento de los capacitados? ; Como

fue?

En caso de que no se haya realizado diagnéstico de necesidades formativas para
ADP. ¢ De qué manera se disefiaba la oferta de capacitacion dentro del INAP para
ADP?

¢Conoce el nivel de participacion? ;Cual fue?

¢Conoce el impacto de ésta? ;Cual fue?

¢ Conoce el nivel de conformidad del plan ofertado? ¢Cual fue?



