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THTRODUCCTON

e la Naci dn.

con el relato de la ardua negociacion que lle—

VG oa la definiaid [RE WAV E Wi

D manera Lo

oo el abietivo de lograr una primera aproxima-

cron al tema,

aporban inte

prataciones acerca dé Foliticas de Recur— |

T
§

ial referidas a Capacitacién, ..

Flumanos i el

Fablico, en

frec

Lo

particul aridades que presenta encarar la

itonando

s el Lo L.

Yo @l cordeslo orygani ana, se describen los organismos de

pon del Conteol Fablico a nivel Internacional y algunas expe-

AT

(A T AT Y o C T (TN drierentes o la prablemdt

a e la capaci-

a0 del Sadibor Dooer naneental

sgpada Lo etapa dael Diagrdy

o de Necesidades, aportan algu- -, .
. R

el panca bueego,  poooeder aborar @l mismo. Con

Yo dlebos oboboniodons Sl et wpne ol i e de

Al ot se sadaan alygunas sobre las caracteristicas del or-—

crediioasmer, & los efacion e oonpdetar el estudio.




I. I OFERTAS DE FASANTIA ~ FROCESD DE TOMA DE DECISION Y CDNTQCTDS PRE-.
LIMINARES EN VISTAS A& ESTARLECER UN VINCULGO INSTITUCIONAL, CON EL.

OREANISMO SELECCTONADO.

Teniendo en cuenta que el diseio curricwlar de la maestria en Ad~
ministracidn FAblica prevﬁ% la rmalizac;dn de un trabajo de pasantia
cuya duracion no debe ser inferior a seis meses'ni may0r de ocho, a de—-
sart-ollarse en wn Organismo Paﬁlico, la courdinacidﬂ4de éasantias con~
confecciond un listado de los posibles organismosliﬁteresados en reci-~’

bir pasantes. Este relevamiento se realizd considerando las caracteris—

dos por los cursantes vy las demandas del organismo reguirente.

Frntre los fue solici

Tesoro de la Nacidn, Decretaria de Hacienda de la Nacidn, Municipali-—~

dad de la Ciudad de Busnos Nres, Secretaria de Justiclia, Ministerio

de Defensa, Secretaria de Salud vy Accidn Social.

p-— ’
Las temas se vinculan con la realizaclan de(diagnézticos ?rgani—-f

e

racionales, colaboracion de distintos programas de ejecucidn, evalua—

cién de proyectos, propuestes de disefos curriculares en organismos

militares, ebtc.

Uno de los sspeutos para el establecimiento de un vinculo insti-
tucional desde el punto de vista de un pasante diéociadu de la cultu-
ra de la organizacidin gue abordaré y de las tareas especificas que se
daegsarrollan en la misma, es su posible conocimiento de funcionarios
perﬁammciantws A rgani smos a selecclonar.,

For este motivo se decidid optar por el Tribunél de Cuentas de
la Machon, ambito e ¢l cual se contaba con vinculos de cunocimiento
y trabajo previos; tanto desde el punto de vista academico como por

integrar las pasant

&, la cédtedra de Derecho Adaministrativo .del Inap,v

e ——— e ———

«

en el PROFAG. (Programa de Formacldn de Administradores Gubernamenta-

les)

De las conversaciones previas de cardcter informal y tentativo



realizadas en el mes de judo de 1988 se pasd a una etapa de mayor for-—
malizacion, solicitando y manteniendo entrevistas con €1 Director de

. . IS »
Contrataciones vy Suministr del Tribunal de Cuentas de la Nacién, Dr.

Mario Reljman Farah, en las cuales se evaluaron las posibilidades de

. Py . — R - . . ,‘ .
insercl 6n fomm pasantes, tomando en consideracidén las caracteristicas

del Tribunal de Cuentas de la Nacién vy la falta de antecedentes al res—-
pecto.
Ee preciso puntuslizar que una decisidon de este tipo reguiere a~

cuerdo undnime de los cinco vocales que conducen la institucién.

Se revisaron entonces en esas entrevistas cuales serian las deman=-

das del organismo en valacion con la formacion academica, habilidades '

y perfiles profesionales de origen de las pasantes que provenian del

arsa del Derecho y Clencias Soclales.
Se solicitd en consecuencia la presentacidén de una carpeta que
contuviese todos los programas de las materlias cursadas y la documen-—

tacion atinente & los reguisitos academicos y procedimentales de la

pasantia.

N

e enn cansideraciéon de los vocales quienes resol-

Lé misma fue pues

vieran aprobar la solicitud de admisidon como pasantes, hecho inedito

en la historia del Tribunal de Cuentas, resolucién que ademds figura

en las actas de organismo.

. | . /
rernclia a la peculliar cultura

Ya se hizo refe el organismo, s in-

teresante advertir gue desde la presentacion de . los antecedentes efec—
tuada en el mes de junio, v las entrevistas mantenidas con el referen—
te Dr. Retjiman Farah, hasta la resolucidén de admisiéon gue finalmente

se formallizd en una carta del P

itdente del Tribunal de Cuentas (&

aua fecha el Dro boncdler Dossil) a la direccidn de la maestria, me-=

£ - ’5

chi & wn Japso de s (036

G podria describiv ne proceso de vicisitudes en el estableci-

miento de un vinculo institucional como manifestacién corriente de la-

modalidad de gestion del organismo, como se corrobord posteriormente ..

en el transcurso de las tareas de pasantia.,

Finalmente en el mes de enero se designé un supervisor institucio-

nal de la pasantia, Contador Horacio Landreau.



Conforme a la reglamentacidén vigente en él-Tribunal de Cuentas,
que dispone la rotacién anual del vocal que ejerce la presidencia, en
el mes de enero de 1989 ocupa dicho cargo el Dr. stéido Devoto.

AN estaba pendiente la definicidn de la dehaﬁda del Qrganisﬁa

alrededor de la cual se articularia el trabajo de Fasantia.

El mismo surglid a partir de las primeras entrevistas mantenidas

con el supervisor por cuwanto se planted la alternativa de un proyecto
referido al drea juridica, tema ajeno a su formacidn profesional, o
un proyecto de diseio de uana unidad de capacitacion para el Tribunal

de Cuentas.

Con este tema, @] supervisor estaba indirectamente vinculado a - S
traves de su experiencia como docente en los centros de capacitacién,
de DINEA (Direccidn Nacional de Educacidn del adulto) y en el organiS*~(
mo, al intervenir en la seleccidn vy reclutamiento de becarios aftrayas_

de un sistema de concurso y oposicidon de antecedentes dirigido a estu-—

diantes gque cursan @l guinto afo de la Facultad de Ciencias Econtmicas.

Teniendo en cuenta gque ¢l perfil de egreso.de la maestria y las

ofertas en las asignaturas optativas, se refieren al area de investi-
' ——

gacién y docencia, se decidid gue este dltimo fuera el eje de la pasan—.
e R N - -

tia. .

Firaliza asi la primera etapa de negociacidén y establecimiento

del vinculo institucional. ‘ ' }Ki




En un brimer momento, al considerar que elffema'a elégi? estaria
vinculado con el darea juridica, era pertinente lé.deaignacidn del Dr.
Enrigue Grolsman, con gquien se mantuvo una reunipn preliminar logfan~
do un primer acuerdo.

Sin embargo, al definirse el tema del trabajo dé pasant{a,”fue‘
preciso orientar la elecclidn hacia una éapecialista;vque por su forma-
clon y trayectoria, pudiera conduclr adecuadamente este prdceso,vsoii~
citud gue se formuld & la Licenciada Cristina Sefd de Boﬁtinelli; cqﬁ
guien s sostuvo una reunlidn, en la gue se establecierunilcs iineémién;
mientos basicos del proyecto de pasanltia bajo su difeccibh;

Se considerds oporiuno establecer un contacto personal entre el

supervisor institucional v la tutora academica, formalizdandose una- reu-

mion entre ambos v los pasantes.
Durante la mismx se esboraron los objetivos generales del Traba-
Jo, tenlendo en cuenba los conocimientos que sobre el Tribunal de Cuen-—

tas, sus necesldades v cequerimientos, tiene el Contador Landreau. A

de Capacitacion del Trap, vy sus conocimientos acerca del tema. A tra-

de la conversacldn, los intereogant

de la tutora estuvieron. orien-
tados a deterninar cudles eran las demandas de capacitacidn especifi-.

del Tribunal de Cuentas v gque resultado se esperaba obtener a cor-

.

to plazo en relacion con el disefo del proyecto.

S le aslgnd preponderancia a la realizacion de un trabajo gque' o

tuviera en cuenta la realidad de la organizacién, la rotacidén de luga-—

——— o o s e e

reg de trabajo y las maborias gue serd preciso incluir en el disefo
. ) R i)

curricular.




TIY CRITERIOS Y ETAFAE EN LA ELARDRACION DEL. PROYECTO

‘El enfoque del provecto se pensd a traves de una planificécién .

por etapas gque tuvieras en cuenta secuencias acotadas.

a) Elaboracién de un preproyecto tomando en cuéhta‘ei diaghééticd
brindado por el supervisor institucional vy las:entrevistasAbrEI
minares que se mantuvieron con los vocales. Se vig claramente laﬁ.
riecesidad de establecer mecanismos -gue prop1c1aran la flu1de’ en

los circult

e comunicacidn dentro del organxsmu Y. sus delega—f

CLONES,

) En base a los prablemas identificados en esta primera etaﬁé;TSE o

considerd indispensable disefar modelos de encuestas que. sirvie-.

—

ran & un relevamiento directo de los recursos humanos y de sus’

10N iPnlendm an Luenia.

dseesidades de capacit

1)

revista en el Tribunal.

~

2) Tipo de

desempenadas. . ST
I Categorid as )

4) Ambito de pre 10N de las funciones.

9) Habilidades regueridas segan los puestos de trabajo.

b)) Nivel educ

L VD«

o) Fresentacl én del preproyecto para su discusion .

vocales. ;

iones de trabajo dedicadas a la discusidon y éné“

Se mantuvier on se
lisis de loas elemenbtos d1 sponibles, los tiempos a cubriv y IOSuprbie;
mas ldentificados y -
dia elaborar.

Durante estas veunliones, en las qQue intervinieron tanto,aspectoéu
aorganizativos como tecnicos, surgierons: |

La elaboracion del pre-proyecto y los criteﬁios‘de diséﬁ
modelos de encuesta, de modo de lograr un instru&ento apta t;n

el punto de vista de la anetodologia como para. e

to de los pasantes.



Esto significd seleccionar las variables relevantes, de cuyo cru-
zamiento se obtendrian los datos imprescindibles para formular un . anéd-—
cuantitativo como cualitativeo. Es precisc ad-—

vertir gue una encuesta en la cual se cercenaran elementos fundamentales‘f

lisis comparativo té

darivaria en una perdida de informacidén, en la impasibilidad de reali~ =

rar comparaciones vdlidas v asimismo en desaprovechamiento de este ins—
trumento de medicion de tendencias apto para particularizar los requeri-—
rimientos de capacitacldn especifica.

De ahi la importancia fundamental de realizar un disefo tomando

a la gncuesta como instrumento capaz de cumplimentar 10$-objetiVOEQEg—} “

e LN

pecificos del proyecto de pasantia.

Este proceso de discusion entre los integrantes del grupo, llegé
a una etapa de definiciones y de toma de decisiones de la que resulté

la eleboracién del pre-provecto v de las secuencias de planiffcécién,?l

y disefo de modelo de encussta (ver disefo en anéxp pag.)

El pre—-proyecto fue aprobado por los vocalés'paf cuanio.cubria
sus expectativas. V

Se desdobld la snocuesta, reelaborindose la misma de écuerdé con'
categorias y funciones de los agentes a entrevistar, bara que la pobla—'
cidn comprendida en la encuesta tﬁvi&ra en cuenta distintos niveles
profesionales y j@rérquicmﬁ.

Fosteriormente se requirid de la institucidén la informacién indis~- ..

.

pensable para:
1) Conpcer la dotaclon total de agentes que revistan en el Tribunal -

de Cuentas.

2) Lugar de desemnpefo.
) Nivel educativo.
4) Categoria.

Esta informacion estaba contenida en un listado donde constaban
categorias, bolsas de trabajo y nivel educativo, sin desagregar, lo

que requirid una tarea de discriminacion de los datos aportados a fin

gselecclionar los porcentajes requerlidos para que la muestra a cubrir

‘

fuera significativa.

~d



con categorias, profe

poblacidn de la encus

!
Vi
.
N
. .
Y
Sk,
.
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IV FOLITICAS FUEBRLICAS REFERIDAS A RECURS0S HQMANDS

B

- . .

En este capitulo se considerd necesario pasar revista a los dis-
tintos enfoques con que se abordd tanto el diseRo como la implementa—

cién de politicas Fiablicas respecto de los Recursos Humanos.

) Distintos enfoques on relacidn al tema

s o0t e i g o e S St S e 4kt S48 et S B4 S 448 S0 58 ek SRS 2t e e e e b 8 241 42 S RO bt St

Una de las caracteristicas comunes’'a todas estas politicas-seria,

desde nuestro punto de vista, la ausencia de una‘cbncepcidn glqba;iéaé_':

dora. Cada gestion gubernamental, generalmente, adoptb e impledentb _

un particular enfoque entre los gue pusden mencionarse:

1 agrfoque economicista de la variable personal.

En este caso, la politica de Recwsos Humanos resulta s6lo un factor
de ajuste de la politice econdmica tendiente & lograr una reduccidén

del deficit fiscal a traves de wa reduccion del ndmero de agentes-o-

del nivel real de remuneraciones sin tomar en cuenta las polﬁticas es—

tatales concomitantes hacla @l interior de. las organizaciones.

2)

enfoque tecnoordtico racionalistas

Orientado hacia la eficiencia y la incorporacion de tecnologias de ges—

nismo para rescolver los problemas del sector pablidé, generandodén su .

manifestacidn extrena una suerte de consumismo tecnoldégico 'y mantenien-

do invariantes las disonancias estructurales. S St Lo
= entoque normativista

Froveniente de la teoria cldsica de l& organizacién, cuyo mito,residé

en la enumeracidn taxativa de los procedimientos cuya implementacién

N

cambiard las pautas de la cultura organizacional.
| i

Despues de esta hrreve enumeradclon, se podrié.fofmular el'éigubenF

.

te interrogantes . i ':‘ o
SOwAl fue La modal ddad de gracion de la dotacién de Recursos Huma4
nas del Sector Fablioo? - . ’ ' ' .



T

Habitualmente la sel

sién, reclutamiento e ingreso constituyes
Fon mecaniesmos difusanente normativizac

el Regimen Juridico Basico de la Funcidn Fablica (ley 22.140)

cretao reglamentario v las particularidades, superpoSLCLDnes Y. confra—

gimenes escalafonarios en vigor. Frente a esta trama abierté‘yllaxa,@
se contrapong un sistema no formaliz adm sesgado por el cliente 1smo
politico vy el nepotismo, con escasa inclusion de la apertura hacia si=

>

tuaciones de acceso igualitario, basado en la ideoneidad como .Gnico

ragimen de admisidn & instrumentado a traves del concurso de oposicidn

y antecedentes.

En el mismo sentido, la carrera administrativa, como sistema‘de

promocion y recompensa, por la eficiencia y eficacia de la tarea.desem
pefada por el agente, chran declarativamente como un derecho; pehpié

la practica, las barreras impuestas par laa pauytas escalafonaflas N

—— P —- e e

la cultura organizacional bloguean el sistema Y acnntuan la 1n
hre ofreciendo escaso incentlvo para la creatividad, la toma de dec1—
siones vy la asuncion de responsabilidades,’

B consect ricia s podeia afirmar gque estos enfoque% constltuyen

. ——

e s

Fablicas de Recur $0s Humanosy tomando el termino dentrO'delﬁ

o s - - -

significado de la police.

Desde el punto de vista del investigador estas politicas.v sﬁal

waron a los Recwrsos Humanos, como insumo, Fntre Otroq que utlllza la

v

organizacion para funclonse y

registro, control y liguidacidn de remunerac1ones.

k) Fropuestas pare la elaboracion de un proyecto ‘de Polxtlcas de Re—

00 1010t 00, B e Srn s 19 S et s i S SOV UL R — — e e

cursos Humanos Sector Fablico

La reforma del Estado, desde el nivel politito implica el gs%aﬂ=gw

cimiento de criterios a partir de los cuales se decidiran que areas .

serdn prioritari

y kil



a la gestidon administrativa en base a las habllldades\adquzrld's
a su capacidad de adaptacidn al perfll ax 1g1do.f

‘g
integracion al trabajo en equipo vy 1a eflcac1a y e{1c1enc1a en la rea

lizacidn de las tarsas asignadas.

8i se pasa revista a las distintas modalidades de producczén de
los Recursos Humanos gus integran la dotacion de agentes estatales po-

demos distinguir las siguientes tecnologias:

.-
4

al manuales: tienen gue ver con el proceso de‘*ormacién del

te (pases, armado, produccidn ~ interlocutoriod. ' e
bh) tecnicas: requieren conocimientos especificos y”habilidadeé;dis—

tintivas, significan para el agente una toma;de osiciéﬁ
. 3

yan en el proceso de formacion de la valuntad admxn1&trat1va.

<) produccidn: aqui el producto - proyecto - programa - plan,

lacionan con el contexto, SUJEtOS a. unLc

en el sentido de eéstdr

Dada una demanda social, &l Estado responde con una oferta de»pr25 

tacidn.

desactivadas o redurndantes?

Tomando como punto de partida las re&tr;cc1one5 exlstentes en la

realidad, podriamos expresarlas asis "Estas aon las restricciones

Cudles son las posibilidades?

DbJeLlVO%

a) Definicion del perfil del Servidor Fablico

Entendemos la Ad. Fiblica como el instrumento del Estadovﬁgfév;iv
disedo v la ioplementacidn de Foliticas tendientésua ;a coﬁsécuciaﬁbl
del Interes General y al Servicio Civil, como ellqonjuntw de Ids Empi;_
ados Fablicos cuya 4unﬁiém prioritarié (:3-3 >
co. De este modo los funclonarios agentes del Eééédﬁ'se-constitﬂ[ n-
e Servidores Fabhlicos. | ‘

El perfil del Servidor Fablico implica neceéariamente"

11 Lo



transformacidn de los contenidos, metodos vy fineg.cnﬁ los queihé;Véﬁi;
do trabajando el agente v par Qon&xgulunte‘ suﬁone;ua procesd-de~rééén;
versidn en cuanto sus habilidades, capacidades de trabajo vy condidipf
nes laborales. Se debur& Lener en cuenta gue cadéjagehie tiehé'uﬂa ca-
pacitacion especial determinada por la especifitidéd de la misién‘quea
cumple y caracterizada por un impaortante bagaje dé.cunocimigntus empi -
ricos. | o
b)) Eficiencia

Se vincula con los resultados en la gestidén shﬁerando la actgal-’
compartimentacion de las accliones. En este sentfdo‘lbs mecanismcg'de’
reconversidn tendrdn que ver con la articulacibn:del'brocesn-de com&*
nicacion, coordinacidn y cooperacion, oxpllc1tandn 105 cr1ter1ns res~
pecto de la toma de decisliones y asignando a los agentes responsabii1~

dad an las mismas, estableciendo paraielamente mecanlsmos 1nst1tuc1o~

nales de "premios y castigos

Este objetivo se eilaza con la jerarquizacidn del Funcionario Pa-

blico y tambien con la instituciden de una carrera administrativa. -

o) Ful:fnn(lunaljdud y £ 1b111 4L10n de la jornada de trabajo

Respecto de las funciones asignadas a los agenfas, este prqéésé
de reconversidn se dirigird a capacitarlos en 1&? tecnoldgiasnde-ggsé_'
tidn requeridas con relacidn a las areas promoviﬁaé tomando éh tﬁeﬁta'
la experiencia administrativa en el ejercicio de su fqncién y‘1as dde
ﬁean necesarias para las funciones previstas en la reestructuracidn
del Servicio Fablico. . . . . :4

En cuanto a la flexibilizacidn horaria de la Jornada de trabajo
y dada la restricclén econdmica del Sector Publxco que 1mposlb111tar;a
recuperar los niveles de los salarios, este objetivo tlende a dinami—
zar las horas de trabajo reales y necesarias en el Organlsmo y perml—
tir ampliar sus horizontes laborales, leglt1mando un - proceso que =1=3
verifica en la actualizacion y flexibilizacién COﬁsecuente‘déAla‘an~

mativa vigente.



) Conceptuali:

El fracaso en la obtencidn de resultados de los enfofues anterior—4j

mente descriptos, se originé posiblemente en la persecucidn de abjeti—l

VoS ajenos a una concepcion integradora de la que significa una Pdli%

tica Fiablica de Recursos Hunanos. Implementar una politica significa

definir claramente los objetivos especificos que se persiguen‘para pos4
o omrrn =nEles m EEpEL T A }

i tgﬁlqrmequ“gigaﬁaﬁ

las estrategias v cursos de accién que permitiran

alcanzarlos. Uno de los ejes sobre los cuales podria desarrollarse la

Mmoo i

Ry g

geatidn es la capacitacidn, apoyada por un trabajo. de continua interac—.

cidn personal, dissfiado en base a una correspondenﬁié éon los per%ileér;
requeridos v las Eennolugiaa de gestion. |
Este curso de accidn implica, asimismo, un cambio en las pauﬁas
de la cultura administrativa vigente y requiete'adHéSian‘aL.pruyeéto;
La participacién de los interesados, tanto'én_su construé&idn co; “
ma en la operatoria, lograrda la adhesion preparéndofos pé?a.su're§519*

nacidén en cuanto a sus funciones y la reconversion de sus perfiles y

.

habilidades,

L.a capacitacion en el Sector Fablico se coﬁstitﬁyelen'una téchb—
logia de facil acceso, gue no requiere mayoras'inVersiones y.que'pern
mite introducir con fluides las innovaciones que démanda la gestion
administrativa. B

A partir de un inforae preliminar raalizadq_por;InapeCapaﬁitaciéﬁ;f

s axpresa en 1987, gue en la Administracidn Pﬂbliéa, ya sea central f@

L

o descentralizada, no e llevd a cabo un relevamiento integral,y de ne-
A
cesidades de capacitacidn,

Tampoco, segan @l mismo informe, se evalaavelycontenido-de los

cursos implementados ni el aprendizaje de los participantes

Aparentemente las necesidades de capacitacion)de los. agentes se
complementarian maediante de distintos convenios, ya sea gremiales o

a traves de instituciones educativas tal el C&50 dE‘DINEA2(1a Direccibn:‘

Nacional de Educacidén del Adulto). El informe aludido es de caracter
interno, de ahi que deberis completarse con informacidén més desagrega4

da evitando generalizaciones que podrian relativizar sus conclusiones.

—
v
.




La capacitacldn opera sobre la cultura admini;tfativa, sobre 135
tecnologias de trabajo, implica un proceso de transformacipn en;iaa;~ ‘5?
modalidades y condiciones a mediano plazo, por lo tanto no puede d15e~
Aarse sin la colaboracion activa de los prmiagonlstas. -

Algunos de los problemas ldentificados tienen'que ver con Ia Eeé
dundancia en los procesos de gestldn, duplicacidh‘de:funciones, é1qdisr

tanciamiento de la linea respecto de las funciones politicas (adminis—

tracion paralela).

Esto opera dire

Lamente sobre la motivacidn y la modalidad opera-

tiva, se plerden de vista los objetivos vy el sentido de:la tarea‘y-tahf‘

bien los de la institucion a la gue se pertenece.'Estos'pfdcesos acen-~
twan la incertidumbre, la incomunicacidn y la falta de cdordinauién,

potenciandeo los conflictos.

81 se puede conceptualizar el aparato administrativo como un me-—

canismo racional orientado a la satisfaccion de fines vy .necesidades
soclales, definido mediante sistemas democriticos de gobierno.y de Vi~
da, sera pbsibl@ instituir Politicas Fubllcav de Recureos Humanos que

.

aseguren la optionizacidn de dichos recursos y ld rapidez en la gestlén,

la articulacidn en el proceso interburocratico de toma de dec1siones
y la mejor ubtilizacidn de la informacion asegurando ﬁstabilidad, con=’

tinuidad y servicio. De gse modo, a nuestro entender. se acrecentara

el indice de satistaccidn laboral vy consecuentemente la idoneidad,_créa—f
tividad y eficiencia que constituyen algunos de los requerimientos del

perfil del Servidor Fdblico en la Reforma del Estadoe.

No es posible, segun nuestro criterio, elaborar un proyecto - de -
capacitacidn de Recuwrsos Humanos sin tener en cuenta los antecedentes
y las politicas implenentadas con respecto al tema @n la organizacidén

elegida.
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V CONFIGURACION DE L0OS RECURSOS HUMANdS

QUE INTEGRAN LA FLANTA FERMANENTE DEL

TRIBUNAL. DE CUENTAS o .

Este capitulo enfoca desde el punto de vista de su compasitibpn
la dotacién de Recursos Humanos gue constituyen el Teibunal. de Cuenﬁaé,_

distinguiendo los mismos por niveles educativos y ubicacién jerargui-

Cale +
o

E)l primer interrogante gue surge al abordar este andlisis se re-

laciona con la estructura de Recursos Humanos que integra actualmente

la planta permanente del organismo.
Remitiendonos al organigrama gque se adjunta: en anexo, pagina, la .-
sstructura formal se halla desagregada a partir de la distincién entre

niveles de gestién, conduccidn, sustantivos y de apoyo.

Er &l nivel de cwnduccién. el apice estrateglco estd conformado

por wn cuerpo colagiado 1nammv1ble gue toma sus dec1510nes por acuer*‘.

do plenario. . . RUN

can

Se deslindan cinco grandes areas jurisdiccionales dependiendo de

cada vocal, de las cuales a su vex, derivan distintos sectores de acuEt~;

do con las diferentes funciones de control asignadas.

Una particularidad a destacar es la existencila de dos secﬁetaﬁlas

denominadas de Sala I vy Sala 11 que reportan dlrectamente a 105 voca—,f
les, asisten a las reuniones de acuerdo y, en la préctlca, const;tuyen
urna instancia de referencia y priorizacidn hacia el érgano dec1sor10,;
de todas las cuestiones, demandas y pruoblemas que se plantean en,;a
organizacion. .‘ ‘ . o
Las misiones y funciones de cada érea se hallan descriptés’éaxa*'
tivamente an el Reglamento Interno respectivo. .p ‘
Actualmente, la configuracidn de recursos Hﬁménos en el»Sector

Fiablico ha sido analizado v procesado a partir de una metodologia de—~

sarrollada por la Secretaria de la Funcidon Fablica, con 105 equlpos di— .

rigidos por el Licenciado Jorge Hintze, que se’ condensan en un documen*

to denominado Fruyettu de Diagndstico Institucional (R.D.I.) que con- -

tienae datos consolidados de los organisnos que conforman la Administracié




Central y algunas de las Empresas Fablicas. R e

En @l mismo se puede acceder a una informacién.actualizadasal .afg

19688, de la estructura formal vy los datos que SE venifican‘?ﬁ_
lidad, es decir la estructura real. '

Este documento, tan atil e imprescindible parajagili:ar;lé;td e

de diagnostico, analisis y evaluacién de los Recursos Humanos:

decir que no se ha relevado informacion ‘sabre la estructura formal

previsidon normativa del Reglamento y su expresidh'actualizadéy*que es
la ndmina del personal, con la realidad. )

Es decir, si existen superposiciones de puestos,

Delegaciones con sede =n cada organismo de la administracion: Central
[ . A e
<.

y esta digpersiin supone mayor complejidad en la‘relacidn con

' e

tuwra formal-real v cierta incertidumbre de los pﬁestos de revista de-
bido & la rotacidn de agentes prevista owgénicamEHté'pDr el Regiaménﬁ
. SEER,

to.

personal ?

categorias y nivel educativo.
de la siguliente maneras
Frofesional es 210

No Frofesionales 624 con estudios s

pletos

La cantidad de

Humaros, permiticria



su obra "Estructura de las Organilzaciones".

guir daos etapas orientadas por criterios claramente diferenci
La primera de ellas, desde la creacion del organismo hasta’l

‘ E

comienzos de esta decada donde el personal incarporado respondia a un

nivel educativo acorde a las funciones a cubrir.

la incorporacidn de abogados y contadores en terminos equival

En la etapa actual, por el contrario, existe una polit

Ecordmicas y/o estudiantes de Ciencias Econdmicas v para puestos’
Y ) ;

menor rasponsabilidad de peritos mercantiles, tomando cumo‘bése a

el transcurso de sus estudios.

Una alternativa innovadora es el sistema de seleccién de becarios
que cumplen funciones durante seils meses en el Tribunal, con la pos

bilidad de su incorporacién a la planta permanente.. .

Este criterio de seleccion constituiria undy
Humanos tendiente a secuenciar la carrera de log agentes profes

en Ciencias Econémicas o en vias de serlo, acotando;la incerti

para ese sector del personal.

A CA
Sin embargo, esta opolon significa un bloqueo al progres

carrera administrativa de profesionales provenieﬁtés de otras

Es preciso puntualizar ademds, gue para acéedéq,a una v

requisito ineludible poseer el titdlo de Contado Pﬂblicd‘Naé

.

acuardo con el Reglamento.

o
=x- Vol o

LAue ocurre con los agentes no profesionales y: el de

sU carrara administrativa en 2] organisme?



)

Se han impuesto digtintas condiciones de acceso a puestos de di-

N

reccién, gque impiden el ascenso del personal administrativo con trayec-—

periencia en el desempaio y antiguedad, ya qgue el hecho de no tener
wri tituwlo profesional universitario constituye una barrera infranquea~;'

ble para los mismos.
gida para configuwar la politica de reclutamien-

'

L.a racionalidead i

to, seleccidn y progreso an la carrera ddministrativa posee un sesgo -
edcluyente para aguellos que no provienen del érea:'de las Cigncigé'
Econtmicas y/o que no han accedido a un nivel educative terciaﬁibf };w
La inexistencia de una politica integradora de los distintos as;‘
pectos que hacen al area de Recursos Humanos podria‘éjamplifiéarsa a
traves del cambio de denominaclidn que tuvo la Direccidn actualmente
"De Personal" y antes designada como de Recursos Humanos Y a‘la aqééni

cia y/0 discontinuidad de una politica de capacita¢ién del Personal.
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VI LA CAFACITACION DE L0OS RECURS0S HUMANDOS DE

LAS ENTIDADES FISCALIZADORAS SUPERIORES

Teniendo en cuenta la complejidad de la realidad administfativa“

y la importancia que a traves de los afos ha adguirido la funcidn de -

contral, es conveniente analizar los programas, que en méteriahdé ca- "

IRy

pacitacion han seguido las entidades fiscalizadoras en el mundo y si

@s posible, evaluar sus resultados para-extraer ﬁonclusionesv'”

a los fines de este trabajo.

Fe prioritario sefalar gue, a nuestro cniterio;fla eficiencig deﬁ’
las acciones de capacitacion no s6lo se definenﬂén’funcién del ;sﬂteﬁif'
rnido de sus disefos curriculares sino en el randiaiehto dbtehiaéqur,ﬂ>
los participantes én la situacidén de aprendizajé y?lé”transfeﬁéﬂ:ﬁéu
de sus conocimientos en la funcidn laboral. » f- o ;Q  

De ahi la dificultad de evaluar programas impléhentados, éiéunbé ‘
hace muy poco tiempo; pero igualmente consideramos esencial él éﬁéli—f
sis global de objetivos v metodologias empleadas.

Es wun denominador comdn en todos lLos baises de_America, qééwlés
tfunciones de control y fiscalizacidn no se limitan é.verificaf{iéfﬁpf
rrecta y oportuna percepcldn de 1os ingresos y su adécuada y héﬁééta
inversion, sina gue se propone determinar si las operaciones f;nén;ie~  
ras se conducen adecuadanente.

Las finanzas piblicas, en todos los paiseéﬁqesarrollados‘
jeto de especial atencidn, no so6lo de parte de ios pdderés del.:

como administrador de los mlsmos, sino muy especialmente por partefdel

pueblo gue es el gue gENera Sus recursos o caudales.

Experiencia en fmerica Latina (fuentes en anexo/s) : ;(ﬁﬁ,/‘ -

Tanto en Ferd como er Buatemala, Ccuador, Bolivia y Chile, entre

otros paises, se ha considerado gue no es suficiente. capacitacién’la

participacidén de personal en cursos nacimnales.dfinfernaciunalg

Es indispensable propiciar el adiestramiento en forma conjunta

con servidores piblicos en tareas y relaciones afines con las |

19




nes y atribuciones de la "Contraloria de Cuentas”.
Se ha previsto asimismo realirzar trabajos supervisados de campo

para que en forma practica v objetiva los cursantes adquieran la capa-~

saria asi como las experiencias valiosas que’

les permitan resolver cual quier situacldén que se les presente.

citacion y destreza nec

GUATEMALA:

Ery 1976 se or un centro docente especial para capacitar a aque-
1los gue deseen ingresar a la Contraloria y para.tecnificar en mayor K

grado al personal gque en ella "labora", con el objetivo de lograr un
g P 1 ‘ ‘

control v fiscalizacion mas eficliente e integraiAyfcon el f?n &itimp
de formar funcionarios de carrera en esta funcidn.:‘; |

e entiende que la acoldn y la actividad devadmiﬁistrar desde la
plardficacitén, coordinacidn, direccidn y controi ya ﬁo es suficiénté,
ya que se exige al funcionario o servidor pablico un‘estﬁdio, anélisisj 
y opinian de sus proplas tareas para poder eval&ér‘igs resulfadasvdg |
las mismas con el objletivo de corregir errores y'brocurar mayor produt—

tividad.

ECUADDOR

He crea en &l afo 1978 la Escuela de Capaciiacién de la Contralof<
ria General de la Nacidn, que prevee la realizacioén de inVEstigacibnes
periddicas que permiten detectar los reales reﬁgérémientos dé capéci¥'
tacidn en el Sector FPablico. Asimismo se prioriza éljgfectdar énéligisyi‘
de efectividad de los cwsos, calidad del persanal,dotente, y'del mé~
tarial docente, y del material didactico, metodQ1o§ié_de estudio y e-—-
valuaci G, '

.

i la Escuela, mantener comunicacidén con-

Fs necesar i ackiamds,
tinua con quienss hayan aprobado los cursos y semiﬁarias dictados par‘
la Contraloria Gereral de la Nacién, haciendoles llggér la docdmehféf'
ciln y publicaciones actualizadas.

Los objetives que se plantea la Escuela ﬁddeﬁqévresumiﬁlos de'lé_
siguiente maneras:

.

1) De Investigacidn y Desarrollo: que incluye &1 disefio de unuplah'QuiD_

guenal de Capac

+

«Cion, evaluacidn vy ajuste anual del plan yvtétni—"
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ficacidn de las materias. D . : . o

2y De Perfeccionamiento Docente: gque busca la conformacidén de un cua-

dro de Personal potencial altamente qﬁlificado; :
I De sjecucidn de Capacitacion: que procura la realizacién;de gventos

de capacitaciaon basioa. i
4) De perfecelonami ional: complementa al anterior con la

realizacion de eventos de desarrollo profesional.

Actividades:
Con respecto al Flan Buinguenal, en el se identificar&n areas prio-
ritarias para la capacitacidn basica y el desarrollo profesional, me-—

diante el estudio detallado que incluya encuestas, entrevistas*y otros

-

medios que permitan detectar las areas que requieran la ejecucidén de

programas de capacitacidn y desarrollo profesional,

El ajuste del plan estd orientado a la reviéién permanente dé pra-.
gramas de capacltacidon gue conduzcan a la raducqién"paulatiné deylos'
aspecltos tedricos para compleltarlos con trabajog‘pfacticds yAdg lébof_
ratorios relacionados con los problemas de la Admihistracidn Fablica. -

Con relacion al plantel docente, se preve el dictado de cursos v
al personal profesional mas destacado, cursos de'pééparacidn docénte,'
rotacidin de profesores e instructores. .

He complementard ssta lebor con la realizacibnde'una investiga—
citn tendiente a identificar las necesidades defﬁesa?rolio ﬁrafgsional“
en la Contraloria vy en el Sector FPablico, con'eirfiﬁ;de‘fdrmar perso-
nal con capacidad decisoria en las &reas financieré Y de;éontrul;

Se pretende gque las funclones financieras y de_émntrol seﬁn cbg~
ducidas por persaonal calificado y capacitado y quéfée fortaléztafla:'

2

aalatrl lidad del mismo.

BOLIVIA:
De acuerdo con la informacién disponible en el Tribunal dg Cuen-
tas de la Nacion, en sepltienbre de 1971, durante,ei;CQngreso.de Mon~

treal de) INTAOSAI (crganismo internacional que nuclea a los@ofganismas




i

de control. Bolivia expuso el llamado "Frograma de Réfbrtalecimfentq

de la Funcidn Fiscal gue exigia la secuencia de

H

una’ éefi @ de etapas.
1) Formacion e implantacion de nue90$ sistemas‘ég cabacita&idn
2y Formacidn de personal .
) Seleccion rigurosa de alumnos «Q . . '
4) Frograma de becas.

Los alumnos reciben durante el curso del Progka@a una sﬁma,ﬁensﬁal'

..

suficiente para su sustento. Todos tienen la oblligacidén contractual.
N i

Mava estipulado en caso de dejar el curso

de reponer @l costo que
voluntariamente o no aprobarlo. Luego de la aprobacion del Cursb;'los

er contractual de permanecer en el .servicio de

graduados tinen el e
la Contraloria General por wun minimo de tres aﬁés._

Los cursos se dictan a tiempo completo por,hn periodo déib meses. .
El programa ocupa sels horas diarias, cinco dias.pbr«semana. Los éﬁr*

BOG 6

organizar alrededor de cuatro materias principales: -

Contabilidad Comercial

Contabilidad Gubernamental

Audi Laria General .
Audil toria Gubernanental

FERL:

El caso peruany merece un parrafo especial-poE‘Ja importancié y 
antecedentes que prasenta. En la revista "Perﬂ‘antroi"?zaparece'rei—»
teradamenté enfatizado &l tema de la capacitacid@ YVsu-impprtancia;;,
Tambien se afirma que en el Aambito fregional, la c?éaéidﬁ:éh‘19bﬁldei 
Instituto Latincamericano de Clencias Fiscalizédnréé (ILACIF), cubre

las necesidades de creacion de institutos con funciones de investiga— |

cion especializada, ya gue actla como centro de capacitacidn, infor@a—»

cign, coordinacidn y asesoria, tratando de encararfel'logfo de Ia‘qé; |

rmiformidad de la doctrina de Control Latinnamericéqét .
tn el afio 1974 se iaplemantan eﬁ Ferd los priméfus cursbs de Me-

todologia Pedagédgica con diferentes contenidos. '

1) El aprendizaje v la ensenanza

2) Frocedimlientos de Trnsbouccl dn

e

Pty .



) Freparacion y F de Instruccl dn
4) Metodologia Fedagdgica
%) Ayudas de Instruccidn

&) Comprobacidn del Aprendizaje

7) Trabajos en pequeros gQrupos.

.

funciones dentro del campo del control, 'que abarca la actualiz

parmanente en dicha matsrla.

En 1978 se crea la !«

."

astan arientadas a satisfacer las n?LGGldddh& dejaapacxtaC16n f

sonal de la Contraloria como medio inmediato de contrlbulr al

K

1lo del pais.

El objetivo de la Edluglm es lograr la rpestructurac10n

cién de la capacitacidn del personal de control a fxn de dot

urna perspectiva cientifica v una metodologia de'investigacidn en matexs
ria de contrataciones orientada a la implementacioén teéricomtetnib&f

en @l area gestidn y resultados.

Laneamientos

1) Capacitar al personal de control en el conocimiento v uso de las

modernas tecnlicas de administracidon

su funcion de control vy evaluacién y de asesgramiento para 2l "l ogro}

de camblos estractural

e

2) Inmcluie en los planes de capacitacidn la participacién activa de

los drganas conformantes del sistema. G

Fotablecer convenios de cooperacidn tecnica con organismos ‘especia

lizados en materia de capacitacidén.
4) Fropiciar e incentivar el intercambio de ex perlenclas en Coh

Gubernamental con pais

puapecializados en la materla.

L.a labor docente

profesional de las distintas Areas de




mas con la colaboracidn de tecnicos de otras entidades para el desarro-—,

1lo de cursos sspeclallizados.

v dade

de capacitacidn

&Y

Cursos de Auditoria Gubernamental

Contraol Interno e

Auditoria Administrativa

Ajustes de Estados Financieros por FPerdida de po&eh.édquisitiVo dé la’
Moneda v

Calificacidon Frofesional Extraordinaria

Reforma de la Administracion Pdblica

En el afo 1988 se realizé en Ferd un Seminario- Internacional don-'

de el tema principal fue el de la Sestién de Recuréos Humanos én¢1as

Entidades Fiscalizadoras Buperiores.

Se concluye gue cada Entidad Fiscalizadora debera considerékila"

necesidad de la existencia de un departamento propio de Recursos ‘Huma—

nog gue coordine todos los aspectos relacionados con el personal, in- 4

o M a ]

cluso la capacita

La misidn de las Entidades Fiscalizadoras Supériores es mejorar.
los standars de la Administracidn Financliera y enfatizar la oblligacién

publica de rendir cuentas de acuerdo con las responsabilidades;éstablEf

cidas por la ley.

e SE =
Fara Las metas las Entidades Fiscalizadoras Supériores .

deben, se reltera, mantener niveles altos de la Auditoria Pﬂblica»prbfk_'f

los Reoursos Humanos.




Diagndstico de la situacidn actual en A, Latina

1) Bajo nivel de adiestramiento en diferentes niveles del Fersonal de
las Ent. Filsoc. Suparliores -

2y Falta de Sectores v Frogramas de Capacitacidn.

Giltuacidn Deseada

1} Determinacion de necesidades de capacitacion y prior;zaciéq dé es—
tas necesidades medliante la existencié de un érea especialiiaéa.

L2y las necesidades de capacitacidn deberan revisaféé constantéménte
y evaluarse los resultados de las acciones ehpféhdidas o .

) Lograr la é6ptime capacitacién de los funéionér?éé'de las Eﬁtid;deg
Fiscalizadoras Superiores, particul armente la‘rglacionéda QQﬂ‘laS_
auditorias

Vias de Accion

Cuwrsas — Conferencias - Simposios — Entrenamiento en el trabajo —

Colaboracién con las Universidades y Colegios Profesionales — Colabo-—

1

v

raclén externa.

Fara auditores: Capacitacidén en Tecnicas de Auditoria (Fimancie-

"

ra — De Legalidad -~ Dperacional)

Fara Supervisores: Dapacitacién en : ejecucidn de Auditoria

Adminisﬁracién de R. Humanqs

Habilidades de' Comercsializa-
cion
Tecnicas de Dotencia
Informatica

PFara Ejecutivos: Capacitacion en Administracisdn de Auditoria -~

ITnformatica.,
Se entienden como cuestiones a priorizar las Sigdientes auditorias

de Desempedo. S -



Uso de microcomputadoras

Muestreo de Auditoria
Tecnicas de Entrevistas
Elaboracién de Informes
Adminiétracibn e Fersonal

Habillidades de Capacitacion

strramiento Formal

Acercamiento a los Colegios Profesionales

Apoyo de Organizaciones internacionales Pﬁblidas .

Elaboracioén de Foliticas que conduzcan a producir un efectosmul=.)"

tiplicador de la capacit

acién que recibe el personal de-las EFS,imEf;,
diante la diseminacién de los conocimientos y experienciaé adqgifidést

GBS SUS COMPAanearos.,

FEvaluaci on y

de los resultados de capacitaciaﬁ

Utilizacion del Bisteca de Capacitacitn para capacitadorés: porque

race posible que e [

capacitacion y multiplicar el efecto de la misma.

en gque las principales dependencias gubernamentales tienen eschl

i

prevsd on del aporte que practicas solidas de gerencia financie

auditoria pueden hacer al Desarrollo Nacional.

Se recomdenda gue ante

tarlio de los recursos humanos exilstentes, identifiéar a los actuale5'f,

programas de capacitacion y determinar las necesidades futuras

Segon el dnforne, el cesn integro de la formulacien de

T

nacional de capacitacion tendria gue estar a cargo’de la Contra

Gene debido a @
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csu interes por este tipo de capacitacldn.
I

b3

plazo v es mads duradera que m@dldar de cura 1nstanténea, pero

char a la par de la predisposicidn de qoblernoa naclonales par&

ducir las reqgueridas reformas en las practlcas admlnlstratlva

o e
de manera eficiente hacla un@n@“ han sido destinados y que tari

cursns no se derrochen ni se plerdan. ‘

Franciaz

Como complemento de ¢ visidn que hace a nuestro tema,
resante analizar como se organiza el

y de gue manera se capacita su personal.

Ern Francia el Tribunal de Cuentas tiene 1ndependenc1a admx

tiva v jurisdiccional.
En cuanto a su personal, la Escuela Nacxonal de la Admln st
(ENA)Y ejerce el monopeolio para la seleccion y ancurso de los Landlda—

tos. Al terminar sus estudios los alumnos son Claszficadas segdﬁ
. . X . N L L S,k
merito, se escogen los primeros veinte calificados, para prestar

stado. Los mejores promedios

Vichos en los

PELnehpalc

Cuerpos del

sorn destinados al Tribunal de Cuentas de la Nacién.

Ern la actual idad i

sulta estatutariamente imposible ser - réc

do como aaditor pare el Tribunal de Cuentas sin@habér sido alumn
13 '.'. . S
E.hN. A

Descripeidn de la Formacidn brindada al Personal en Fran

e

1) Formacidn en los proplos serviclos.

Durante un periodo de dieciocho meses se coloda.al principi

Jo la tutela de un mentur.

2 En el curso de

a los miembros del organismo va gue se puedenszinscribir en

L

de inlciacidn, cologuios, sesiones, simposios, etc.
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Formaci én Desesable: en conocimientos juridicos (sobre todo en materia

de legislacién y Hacienda Pablica), formacién econémica, iniciacioén
en las tecnicas modernas de informatica v en los medios de tratamien-

to automatico de da

Conocimientos de la F

iscalizacion de la Flanificacion y Anadlisis

=)
14

Costo y Rendimianto.

Aplicacidn de tecnice

s de "management eMpleadésién el secto;
pirivado.

Innovaciones: 1) en &)l plano interno: rotacidn enffe los grandes sec- -
sactores de actividad del Fersonal.

¥

2) en el plano externc: realizacion de tareas distintas a las de la

‘ .
entidad y que permilan asegurar una mejor fiscalizacién de las ad.
Yoorganizaciones pablicas.

Inglaterrazs

Otro caso difersnte es la oferta de dapacitacibn»an'Inglaterfa.

Alli se ingresa a los Organismos de Control por medio de oposicio—.
mes ablertas, con @l grado bésico de ayuda%te de'Intérventor.

Despuns de su ingreso, los ayudantes de intéhvéﬁﬁnres deben seguir
un curso profesional de tres afos disefado para impartir instrucci@n
en el sistema de Macienda Nacional, Control Parlamentario,‘Coﬁtabili-
dad Gubernamental vy Comercial, Derecho Mercantil y Erincipibs yAPré;~ 
ticos de la Fiscalizaclidn v Auditoria General. '

Tipos de Formacidn

1) curso educativo externo
2) curso de formacidn interno

Iy capacitacidon practice en el emplen

El curso externo se desarrolla en un Colegioﬁéﬁ Lonarés, Inleye
Contabilidad, Intervencidn Contable, Froceso Automéffco de Détos, con-
tabilidad de Costos y Derecho. ‘k; . . ‘ Q

El Imterno incluye un curso elemental en‘lbs pfimeros‘seis meses i‘

de capacitacon vy obtro avanzado durante el tercer afa..



La mayoria del personal acude a cursos espetiales sobre. aprecia-
citn de calculadoras proporcionado por el Departamento del Servicio
Civil.

Belgica:

En este pais el Tribunal de Cuentas organiza directamente las. -

B E IN -

pruebas de seleccldn del personal.
Fara el periodo de prueba no se organiza ningin curso. La forma-—

cion tecnica la brindan los funcionarios mas antigﬂos que se encargan

de guiar a sug nuevas colegas y de revisar sus trabajos. Se pone a dis—

posicidn de todos los agentes una abundante bibliografia..

Ademids se confeccionan ficheros dmcumeﬁta1951en el que se'rebrodu;
cen las decisiones tomadas por el Tribunali se adjunta ﬁambien lé jﬁ—I
risprudencia de otros Teibunales y Juzgados.

Ademas de los ficheros, toda decision imﬁnﬁtante se pone en cono-’
cimiento de los servicios por medio del RBoletin de Documentac§¢n;

S han organizado progeamas de perfeccionamiento para el personal
desde @l afo 1970 que se van reelaborando HE‘acuefdo con las nuevas

necaesidades tecnicas v/o tecnoldgicas.

CONCLUSTONES
A traves del analisie de los sistemas y criteriés-utilizadoé en
distintos paises se puede concluivr que la prnmdéian'del perfecdiqnamieﬁ*
to del personal mediante acclones educativas opartupas Y coherentes;
proyvectadas a la elevacidn de la eficiencia requié?é factores estruc-—
turales v de organisacidn. | :
A tal efecto alguhas de las recomendaciones vertidas en oportuni-,
dad del dltimo congreso reallzado en Fillpinas, pof el INTOSAI son las
. . .

siguiaentes:

1) Se deberia introdacis wr sistema de 1nfowmacion'qde identifique la

'

&

necesidades de capacitacion del equipo de auditores gubernamentalés
tomando en cuenta las habilidades requeridas para desempefar sus .

funciones adecuadamente.
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2) Como complemento, es preciso detallar los recursos necesar

disponibles.

3) Para capacitar niveles superiores o para dreas especializa

citacidn.

4) La unidad de capacitacion debe ser asignada a?génte con ekq?r1éﬁc1

‘

an capacitacidn vy ensefanza.

o

3 Es preciso posibllitar evaluaciones continuas_déﬂprogkamas dé‘caﬂaq
citacion con criterios adecuados gque permitan maodificar programas, o

dejar de lado capacitacic innecesarias.

w

de niveles superiores do eficiencia en la Administracio6n Pablica.

y la transformacidn b

wda constituyen metas ineludiblemente vin-

culadas con la capacitacion del agente pablico.-




INGTITUCTONES INTERNACIONALES

EMTIDARES FISCALIZADORAS

Y

Instituto Latinoamericano v del Caribe de (lenclas Fiécaiizadoras,v
(ILACTF) . Antecedentes legales - Objetivos - Activ&dadeé,.

La administracidn financiera gubernamental Sewha'éqﬁverfidb.éﬁ
un problema de creciente importancia internacianal;éh los &;timﬁs avos.
La crisis de la deuda suterna es solamente una madifesfaéﬁdn_da los
probilemas gque pusden ser causados por una adminiéfré;iéﬁ financiera

deficiente vy sistemas de informacidon inadecuados.

Estos mroblemas son comun a los paises industrializados y & los pai~-

6 G

en vias de desarrollo, pero son nucho mds criticos en estos altimos.

Se hace cada ve: mds claro gue la sscaser de personal calificado
R . - -

y la falta de normas vy practicas de contabilidad y auditoria adecuados -

ern los paises receptores de ayuda externa ha reducido el impacto de

dicha ayuda. S reguiers obviamente un esfuerzo coordinado y sosteni-

201 O W

do para mejorar ¢
Con el propdsito de superar estos problemas y mejorar l1a adminis—

Lracion financiera wi el Soctor PaAblico, los estudios realizadaaAredow

nocen que los palseecs en vioaw de desarrollo deben tomar, entre otros, ..

las madidas siguiesnltes:

atrollar practicas mas efectivas de contabi}idad y auditori{a pa-

ra lograr una informacion financlera integrada y oportuna para que pug—

da utilizarse efic

mente en el proceso de toma de decisiones. B

- Dasarrallar una politica efica: de gestion y administracioh‘dejﬁecur;

.

s Mwmanos

para reclutar y retener personal calificado.

Forawl ar progranas de capacilacién comprensivos y modernos,  tanto

a nivel regional como al nivel nacional., B : S . L

En muchos padsss en vias de desarrollo, la informacién financie-

grracle, s o

o o astd ante

ntada con demora apreciable y los siste-~
mas de contabilidad no poseen los datos financieros necesarios para -

, -

wa preparacion adecuada de los presupuestos.



El personal profesional calificado muchas veces no esté ihclina~

do a trabajar en @)l Sector Pdblico por razones de baJaa remunerac1ones

y falta de poaliti

adecuadas uobr@ realutamlentmq.promoc1ones y pro—
gramas de capacitacion y una coordinacion adecuada de @stos . programas/
ANTECEDENTES LEGALES

£l Instituto Latincamericano y del Caribe de Ciencias Fiscaliza~

doras (ILACIF) tiene su origen en el Frimer Congfééo,Latinoamaricano
de Entidades Fiscalizadoras celebrado en la Habana;tCuba.en el,aﬁni
199%, 6w Carta constitutiva se firmé el 2 de, abrll de 1965 vy luego fue7

modificada el 1 de agosto de 1986.

DhJoLtvo y Actividades.

3

F1 ILACIF g% un organismo internacional, autdénomo independiente,
de caracter docente, academico, de inve%tigacién y asistencia’teénica
en el campo de control y fiscalizacion del manejo de los fDndos publl*F

cos. Cuenta en la actualidad con 21 miembros (Entldade& Flscalxvadoras

Kl

Superiores EFS) de America Latina y dos EFS colabdradoras, laS’de ES*;'

pana v Fortugal.

(.
.

las actividades principales del ILACIF son las_siguiéhfes:

- Fromover y realizar sstudios sistendaticos de inVeStigacién en mate—. -

ria e control oy fl

aliracion del manelo de los recursos pablicos vy
difundir los resulbtados entre sus mienbros. .

Orientar, organizar y realizar cuwrsos de adlestramlento, especiali*"'

zacion y post-grado, asi cono seminarios y eventoa @speczales, en par-

s milembiros que cumplan tareas tecnicaé*

Licular para el personal o
de conbrol y filscallzacion. ';; o B
- Fromover la prestacidn de servicios de asesoria.y asistencia tecni-

caa sus miembros en maberia de control v flscalizacion del manejo de

fondos pablicos.

~ Difundir trabajos realizados en cada pais sobre organizacién y can-..' .

trol financiero y administrativo entre los paises miembros.

iones relativas al,contrdl v fiﬁcalizéqiﬁh,4

P -

- Promover y editar

pubilicac

del manejo de fondos pablicos.

-~ Fomentar el intercambic de experiencias tecnicas entre- sus miembros. .

e
b al



- Fundar y acrecentar un centro de documentaci dn sobre bibliografia
relativa al control y fiscallizacion de los recursos piablicos y diseci-

plimags afines. ;

D core instituclones

e conta

y organizaciones de otras regio—-
nes del mundo en materia de interes para la institucidn. '
Organizacidn y Administracidn

Loas organos del TLACIF son los sigulentes:
it Asamblea Goneral, que es @l drganc supremo de la Institucion.
El Consejo Directivo, integrado por el Fresidente y cuatro miem—
hros acltivos. .
L& Fresidencta.

El Secretario Genesral.

La sede del llacif es rotativa, en la ciudad que determine la A-~

sanblaea General y por un pariodo de seis afos. En la-.actualidad la se-

de estd radicada en la ciuwdad de Lima, Ferd, hasta la eleccidén de una

nueva &

da en 1990. El personal tecnico, administrativo y de apoyo,
ademds del Fresidente v Secretaria consiste en cinco Directores y una
Secretaria.

INTOSAT (Drganizactdn Internacional de Entidades:Fiscalizadoras Supe-

FFLOFES) .

Fa wna organizaclon gque redne a unas 160 entidades . fiscalizadoras

en =l mundo, las cuales se encuentran agrupadas en seils Drganizéciohes

regionales vy subreglornal

N Asia, Africa, Ameriﬁa'Latina y Pacifico

el S,

S sede act et Miena, Austria.

Lag entidades miembros de Intosal tienen una eétabilidad ahreqiaf
Brle wn sw direccidrn, va quie los ejecutivos princiﬁélés’(Contraioreé,
subcontralores o micobros de Teibunalgs de Cuentas)”éon deﬁignadoé o
elegldos por un periud& de tlempo relativamente égiehso. |

Far lao tanto, los prugramas de INTOSAIL ofrecen_@ontindidédi&nesn

tabilidad y no estén sujetos a cambios esporddicos o de magnitud K




apreciable en sus miembros. . =
IDI (Imiciativa para =] Desarrollo Intosai).

La IDI fue creada por acuerdo del X111 congreso de la Organizacion

Internacional de Entidades Fiscaliradoras Superiords en 1986. La IDI
e .
fue reglstrada como una sociedad sin fines de lwucro én Dttawa,'Canada,

el 16 de julio de 1986. . Lo .

Objetivos vy Actividades.

Gus obletivoes son proanover las actividades de los organismos miemﬁ

bros de INTOSAT en el progr

50 de las practicas'de'cbntabilidad’y'au~
ditoria, especialmente en los paises de desarrollo a traves del‘inter*f
cambio de infarmacidn vy capacitacion; mediante:

= La recoleccldn y diseninacion de normas de auditoria y de principios, .

metodos v tecnicas de contabilidad.

- Desarrollo y marn imiento de una base internacional de datos sobre

programas de capacitacion v desarrollo, e informacién afin.

- Recapilar andlislis de neco

idades de capécitacibn Yy desérrollq.

- Recopilar y dj

» L L
emlnar actodologias para determinar las necesidades

it

Pon y deswrrelle v oevalua programas sobre dichas materias.

- Desarrollar y/o organizar programas de capacitacidon para auditores

y agentes de Entidades Fiscalizaeadoras Superiores.

Administracion -

Groanis

las cuerpos directivos de IDI son los siguientest N
lLa fAsamblea General de sus miesmbros.
El Consejo Directivo, compuesto por no menos de cuatro Directores

N

ni mas de diezx elegidos por la Asamblea Deneral.

La sede de la IDI estd localizada en la ciudad de Dttawa, Canada

alguno, por la Auditoria Banekai del

an e@spaclio provisto, sin o
Canadd. )
Cuenta con personal altamente capacitado para. organizar y coordi-—

nar sus labores de capacitacion e intercambio de‘in%mrmacién entre sus

A



miembhros.

s

Dispone de equipo de computacidn, en donde se mantiene una base

der datos sobre mate

ial de capacitacion vy otros datos relevantes a sus

fines que estd disponible para todos los miembros de INTOSAI.

Estrategia b

IDI para sus programas deAcapacitaciOH

.

La meta de la IDI es promover una mejor contabilidad y auditurig

en &l Sector Pablico. Fara el logro de esta meta, se recurre principal-’

mente al intercambio de informacion y a la capacitacion.

La IDI ha de

illado un enfoque para el'dise#a'desarﬁqllo‘y e-

Jecucidn de sus programas. Este enfoque es el fesuxfado de :onsultaé ;
exhanstivas con los mignmbros de la INTDSAI,.especiaImén#; con'adpglloé
que tienen experiencia en esquemnas de céoperaciqﬁ iﬁternacional en ca-

pacitacion v con los patrocinadores.

MODUE OFERANDT

Bl omodus operandl de los programas de la IbIIEE el siguiente:
El programa de iolercambio de informacion estd Qriantédo principalmen-—
te a facilitar el aprovechamiento de la tecnologia‘y metodologia ékisv‘
tente entre los mieobros de la INTOSAI, con aspeciél enfasis en }és
necesidades de los paises en desarrollo. La IDI.eété, por’ supuesto;
consciente de la laportancia de una buena contabilidad y admin}stfa-
cion. 8in embargn enfoca sUs programas de capacitaéibn mayoéménte ha—
Cia materias practices rolacionadas con el trabéjoide'auditdria. Se . ;

considera que la contabilidad v la administracion se‘imparten me jor

comno parte de progeamns academicos de larga duracidén en cada Entidad

Fiscalizadora.

Enfogue de la Capacitaeci

i

La IDT adoptea uan aufoque de la-cepacitacidén a largo plazo y de

arrlbay hacla abajo, para alcanzar sus objetivos de capacitacién, con
: . .

el fin de cerciorarse e o

con los siguientes elementos de exito.

-~ Lonciencia, responsabilidad v compromiso de parte de los titulares



de las instituciones de awditoria implicadas.

- Exilstencia de infrasstructura apropiada en cada inétitucién partici-
pante.

----- Farticipacldn de los niveles adecuados.

= Utilizacion de Meltodologia de capacitacion moderna, interactiva vy

practica en todos los talleres v seminarios.

Al contar con estos elementos, se espera que el personal de audi-

toria capacitado en los talle y seminarios este en condiciones de-
acceder a otros nuevos conocimientos y habilidades, y se espera esti-

mular su utilizacion al regresar a sus respectivas instituciones.

Fraograma de Capaciltacidon

El programa de capacitacidn de la IDI se compone de tres partes:

Seminario sobre Gestion de Recursos Humanos (GRH) para identificar pro-—

et s i e o 4R A it S e o Mg S s b ot Brs e et A s St

blemas vy soluciones posibles, desarrollar planes de capacitacion, vy

obtener &l apoyo de la alta direccidn.
stradores de la Capacitacion (TAD) para’capécitar

e et e St it pms 10 o S ke e o e et ke o8 e S NS St WS o

Talleres para Admini

a los administradores de la capacitacion y, a losgcapacitadores,.y7de~~

ional de capacitaecidn. Talleres Tecnicos de Audi-

toria (TTM sobre temas identificados en el plan regional de capacita-—--

sarrol Lar Wwia red e

;;g;: complementados con breves talleres de habilidédeé didéciicas;

ElL TTA pueds desarrollarse de dos manera:

1) Capacitacidén en awditoria basica a traves de‘los‘p}ogramas basiﬁés'
de IDI, tales como Planeacidn y Supervisidn de é;d;torias, Ejecucibn X

de una auditoria v destre

2 en la comunicacidn en una auditoria.

2) Capacitacidn en Loploos identificados especificamente a traves: de -

t.

[E] L ey R

as de necesidades de capacite

0Ny, tales comovauditoria‘dé 515~
Lemas cmmpufawizadw%, Avdi tordia Operacional y mi:ﬁo;omputaduréé;‘ﬁstg
es @l enfogue seguido por las recomendaclones deisgLACIF;

La IDI sostliene vy mantiane una estrecha colaboratién‘ton 1oé,éécrétaﬁ

L

riados Reglonales., A e efectos 1leva a cabo consultas.extensas 80~
bre las necesidades de esos organisimos regionales a traves de’ encues—.

tas, visitas para levantamiento de datos, seminarios de recursos huma-

Eé




nos vy obtros temas, tallsres de trabajo y visitas de seguimiento. | . ‘

a los efectos de enfocar programas de intercambio de inf.; la IDI

In

ional de

Informaci6n acerca de Capacita-

cidn de Auditoraa.

Este Directorio

publica en cinco idiomas' 'y es para uso de los

miembros del INTOSAL.

Contiens lo siguiente:

1) Descripeion de alguwnos cursos dictados por ciertos EFS.’LOS cuPéDs

estdn agrupados en 1 categorias siguientes:
Contabilidad - Gestidén de Recursos Humanos: iy
Audditoria o Tecnicas de Comunicacion = . o s

Tecnol gl as Tecnicas de Auditoria

Estuwdio de Casoas

2) Modelos de Capacilacidn tales como:

Modelo para evaluacion de necesidades de Capacitacion. ; -
Modelo de programa de Capacitacidn.
Modelo de evaluacion de Capacitacidn,

:

saEndares.

Marnual de Cursc

) Metodologias . - . .

4) Lista de Instituciones Internacionales de Capacitacidén en Auditorias

del Sector Pablico.

L.a IDI tiene int

wiones de desarrollar cufsos, adicionales en a-

suntos de interes general para la membresia; tales. como "Planificacidn

y Supervisidn de Auditorias" y "Tecnicas de Ejécucidn de Auditorias"”.
L.a IDI publica regularmente un boletin,para distribuir entre sus .
miemnbros, asi comno une menoria anual gque informa.sobre las actividadeé,

ol

arrolladas y los progranas futuwros.

Bl .

i

FROGRAMA DE CAFACITACION FARA AUDITORES

MODEL.Q DE

e dcem e pan s sty o S04 A g o i i i e $k o Lo G St e S S M Sl s P 507 S

Como parte de la colaboracién gue las Entidades Fiscalizadoras .

IS

Superiores otorgan & sus miembros con el reiterado objetivo de mejorar .

las tareas de capacitacidn encaradas en las mismas, .

‘5@ analizard bre-—



vemente un modelo de programa de capacltacidén para,auditores'QUE»ellaéfza

han eleborado.

El ATFM no tiens como fin delinear todas las necesidades eﬁ;iaﬁfﬁ?

[
i

formnacldn de auditor

s1n0 gque estd encaminadao a ser un marto.paréf~

Yoo

3 .

Ce

‘

ayudar @ la EFS & revisar sus propios programas de capacitacidn.

Los cursos del programs estan divididos bajo las siguientes’cate~

GO i A%

1) Elementos basicos de Contabilidad y Administracion.

2y Auditoria.

Y fAdmintetracidn de Recwsos Huwmanos.
4 Tecnlcas de Comunicaclon.

%Y Tecnicas de auditorsa.

&)y Tecnologd as.

7y Metodo de Casos.

8 Selectivas.

Influye tambien un resunen general de los Niveles de’

bilidad de la organiezacldn.

B ODIRECTIVO Alta
Administracion
de Oficina -

Responsabi-

+
.
‘
v
v

FoooADMINISTRATIVO Jafes de Administradores - “.“frj{

pouipo de Auditoria .. pta
SUPERVISION e

m

Jefes de Froyecto Suhafviébrés
de Auditoria K Cpta

T TECNIGCOD Al fores Fersonal de
apoyo tecnico

Deistentes y/0 profesional

Aprendices

NIVEL DE Graduados de Graduados de
universidad y/o universidad y/o

INGRESD weruela hecnioa escuela tecnica

MOTH FTO: Personal de fpovo Gdministratavo

Lusgo entonces desarvolla Cuwreos bisicos de Auditoria por

de . -

Fersonal
de apoyo .
adminis—~ "~
trativo.

Educaci.dn -
y/o aptitu~ ' .
des pefti-
nenteg” .. L
'(r . b

[ 'w"-"

. EXEERS

nivel de Res— .
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NDTZEIE EN ADULTDS

audl Wi revista a la capacitacion, desde el pun—

it . chnn se ioplenentd vy ose gestiond en el am-—

tom, banto sn nuesstbro pais como en distintas expe-

LD

AT e

=Y R WINT S Ie prafundisar @l andlisis sobre los sujetos

participantes v osu pacticular problamatica.

e antund b

apr el

youna edperiencia, un ida

vooviael

Bl puarmto de

el e tomar contacto con las carac—

LT AR dis

de los adultos, de aqui, el capacitador pasa

irtiva

cnhcas de snsefanza.

a configurar Los enfoou vt

Teniendo e cusnta oue A

adultos no aprenden del mismo modo que

e, eliemc

et

s como aprenden. La psicopedagogia ha

Lermirig "ancde

a' para particularizar la formacidon de

adutl tos enoun

far cientificamente los metodos

clarar las modalidades de adaptacion de di~

gereralag de edu

chow metodos & Thood ars dadog

catus del adulto.

adoguie tdos poe 1

adultos previamente inducen

ber, dénde Lo incorpora—
O

Frocdiria decir

arh o metodoldgica tiene componentes va—

lorativos vy contbe idos a cdmo se ven los adul tos qué apren-—

e vy o a 1as

%]

adul tos zon individuos con capacidad

prara b

gusta utilizar en situaciones

$

e ap

sl 3 Fratri b i ola

@ infornaciones y cotejan permanentemen-—
Ve Voo andormas it O ogte Vel bnen, COn sl propla exMperiencia.
Guoobletivo es

imatl

Oy 1o gue estudlan debe poder uwhilizarse.

b Vidad e gque a los joévenes por cuaanto

SO mdAs Lapaal enls

objetivo, especialmente en

ol wi apreradios sl e oue ar con el servic

Gy fUncion

e o




e o amos euta Caract

desde &l punto de vista de la

tle

1an, wun indic s dmportancia estaria dada por su indice

de participacl dn sl Oon de la actividad.

[

grupal, los adultos constituyen grupos

De

cley @l punlo de v

was b

e O e e Joven y tienen gque compartir su

gl Lo Qrupos

okl e buadio.

Cieapo entre o

MO aparm w@ee ol pracivador como articul ador entre contenidos a

Lncorpoear y o Las il adul to. capacitacdor tiene una fun-—

Coorn de enlace, disipa dncertiduambres, explicita los objetivos, escla-

e Bl prOUEso Ertheilan g

sl zaise para gue todos participen en in-

o W continua renlsidn e la informacidn previa que

Leracat G sads

wane jarn Los adul tos. De oo ida v vuelta v la ne

esaria puesta en

y de entrenamliento, teniendo en cuenta

opae el adulto me tiempo pars reallzar una barea.

Lav remisi oo conlinga s La experisncia de los adultos v a sus ha-

adoulridas 1o Tlevard a selecclonar aquellas tareas en las

particlpantssg

W conocimientos vinculados de alguna ma-

e e o La temd@ e oo o we abor danr i, De forma @l capacitador Ge-—-

Yo

Ui, daterpeata )

riveles de bnforeacion y/o conoclmientos pre-

viws o los intelectuales del grupo.

Ap

grrpratacion constituyen el punto

cointrn pen s dodeoducir al o grups de adultos en la stapa de

G1oel grupo s Peberogersn cespecto de su composicion eta—

@l capaci

Fia, corocimientas poaovics @ Logud etade

ador de alguna ma-

nera bencicd g una media de nivelacldn.

et el croblo de tod lLas secuencias del proceso:

ETER AT Em A el

apova fundamentalmente en el establecimien—

Lo de i vinoulo con Grupe vy con cada uno de sus integrantes basa-—

individual tdades vy la dedicacidon e interes

clives e @l respebo

sl demandd

low g

s dirige a aywdar al adulto, venciendo




stencia o atepbar nusyes eetodos v osus temores, e inducirlo a

aclog Tas nuevas toeonicas @ informacion en la medida gue san mas va-

lid

voutd les gue Lok an

iarmente adguiridas.

Los adul tos idizale bajo condiclones gue son

ven (hacedores). En la presenta-

bl

doconmgat BoCoin Lo Farima @l gue

capacitador necesita indagar so-

CLon de los s tmienlos,

borer la familiar

Lo Lo Mismeos vy su concurrencia previa a otros

LU

posible que algponos adultos no hayvan participado desde hace
mucho Llempo eén siboaclooes de aprendizaje. Suargen en ellos dudas so-
bire

0 habilidad pars aprender vy tenores sobre el aprendizaje especial-—

menbe cuando integean wn grupo donde hay otros mds jovenes y mds capa-—

de ambivalencia, por un lado se resisten

pri G @

a la avboridad del o i bador vy paralelamente dependen de 21 en rela—

cidn o con La nuevae Lonforaacl 6.

) capaci tador ne comprender  @el sentimientos confusos
vooacorpbar i dunp b gaana der o Lac.
EL adul o aprends: puode estar preccupado por el status o por lo

e ¢ arran de el el cupacitador, la organizacién a la gque pertence

Yool e YOS L O e QL Gt

En este sentido, la svaluacidn puede ser evitada, resistida y re-—

chazada por los adultos sl existe incertidumbre sobre los resultados

gue alcanzard su de

2T E 10 W
La tarea del caepecltador estard centrada en articular las relacio-
nes de inkegracion e inclusion del grupe, evitando realizar comparacio—

. i L
nes entre el rendimiento de los participantes, porgue marca sus dife~—

rencias vy debilita la conflanza en si mismo y tiende a reducir su mo-
tivacion.

U temor relacicnado con sl aprendizaje es someterse a pruebas,

frecuentemente se asocia al fracaso caon el error, de. ahi gque sea nece-

sarlo gue el capacitador le haga comprender la funcién didactica del

errar @n el proceso de aprendizaje

44 .




Temores Capacitador comprénda

Rlogueos percibe prograha sesliones |

Sprendizaje Pérﬁite avén:aé a
uha‘inétancia de

syperacidn

i floidad del aprendizaje

la organizacion

En parrafos anteriores se expresd que el apréndizaje debia ger 0

tomado como un Proc continuwo. Quienss integran una organizacidn son

adultos que traen experiencia y habilidades obtenidas a traves de sus

vivencias y del accesno a conocimientos adquiridos mediante el sistema
educativo formal. :
Tenjiendo en cuenta estos conceptos se podria aftirmar que este pro-—-

ceso continuo referido al aprendizaje va desde lo formal (nivel educa~

tivo primario -~ secundaria - terciariod a lo no formal {(formacién -
capacilacion en serviclo). . v Lo

Ge abren'aqui dos instancias respecto de lé Caﬁacitatién<en‘59r~
vicio. La primera estaria referida al Significadd’della educacién in* ;
formal definida como la adguisicidn, a lo largo de;fﬁda la vida de ¢to-
nocimientos, actitudes y habilidades a traves de las éxberienciasfde
la vida diaria y del contacto con el amblente, _;' 1‘: -

La educacion no formal se refiere a toda acﬁividad educaéionéltf
sistemdtica vy organizada que se desarralla fuer35521 marCD dei siéte~ }
ma formal cdn el objeto de facilitar distintos‘tib05 de aprenaizajeé
a grupos predetormninados., ‘ |

La organizaci dn wgt&vumnﬁtituiﬂa por grupos humanos de earéc@ef"
estable qgque, al interacltuwae genaran un conjunto deifeblaé propiasn_ 

El obletivo de wuna organizact on es lograr e?iéiancia y‘efiéécia, B
por lo ktanto buscara oplblmizar Las hgbilidadeﬁ dé s intégrantes. Eé
orgarilzacion realiza distintos diagnésticos que.apuﬁtan én“una pfimer;_‘

v e T e . i
etapa a disefar perfiles de reclutaniento de recursos humanos, incor-

r
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pordndolos a traves de un proceso de selecclon.

$in embargo, a partir de la puesta en servicio de la actiVidad'
prevista para el puesto, se advierte en un segundo dlagnéstlco cuéles

serian las necesidades

funciones que el pussto reguiera.

En este sentido, la s

pacitacion en servicio, se adecua &

gen de proceso continue, 85 una secuencia dindmica e inter relaciona=

da tanto hacia adentro de la organizacidén como hacia el contexto;

o . - » n . *
gue Ernesto Gore denomina "potencial educativo de la realidad".

Lag implicancias de s potencial estidn referidas a:

- Lo posibilidad de transformar en contenido educativo la experien—
cia (know-how) recogida en las organizaciones., . : BN
o .,

- Los contextos organicabivos v laborales posibilitan Cumblétar la

formacl dn personal vy profesional de un 1nd1v1du0 de modo mﬁé ef

ciente v a menores costos.

-

hry entre conocimlento, aprendizaje Y eficiéncia¢

Lshe una rels
por cuanto Whna organlzacidn que no puede usar el conmc1mlent0 tampocO;
podrd cumplir por mucho tlempo su funcidn en un . contpxto turb
caomo el nuestro,

ag ) Lan el con0c1m1anto sobre cbmo

A

Las Organi2aci wn

e 5610 nec

operar sino tambien cdémo modificar sus operac1ones. cbmo'cumpli
tas tareas y que tareas deben ser cumplidas"

v

Entender las organtzaciones, es entender las Caracterzstl
.

sonales de los individuc

gque las forman y la manera en que es
viduos se relacionan enbre si. 51, siguiendo a E. Gore, decimoé.qde ”

las arganizaciones son gscenarios de interacclén’ social podemos aflrnf

mar que la legalidad organizativa se cmnbtltuye a traves de la hlsto— :

ria de la organizacion y depende de la interacc1bn-con el contexta;

Lo relevante de las organizaciones no puede  ser xplicado por Ié;

yes generales sino por las necesidades reales tomadas por los actores

que responden a las demandas reales del medio.

Duncan y Wel

mientan la efectividad organizacional.

Aés




1) Conocimiento acercea de la relacidn entre accidn ¥y resultado.

-y

) Manejo de la tecnologia (tecnico - administrativa de la organi-

cién)d.
) Conocimiento del ambiente externo e interno.

4) Conocimietno sobre como producir cambios en la. organizacion.
5) Identificar que condiciones han cambiado y cémo afectardn las rela-

ciones con el medio.

6) Identificar que cambios en el ambiente requeriran. cambios en la .or-
ganizacidn,

7Y lLograr qgue diferent

actividades en diferentes é?eas.esteﬁiéoordi~
nadas. R . -

8) El conocimiento para ser atil debe ser comuni&éﬁ{e (compren51b1e  o
para otros mienbros de la organizacidn) consénéual (vélldo en for—_lb

ma generalizadorady integrado (inter relacionada:con otros conoci~’

mientos existentes).

' . Lo .

conacimiento adguirido por la organizacidn né puede Visuéiizar%i

se como alygo dentro de ella sino como wun pﬂoducto-de sU actividad;'es

el "learning by doing” gue resulta de la actuacién de la ngaﬁizaqidﬁ

@ implica por lo tanto una modificacion de la misma. | ’
Conucimiento (krnow-how) y aprendizaje (learning by doing) son asi

instancias inseparables del proceso y cmnstitufeh;&na'cualidad'de.la

relacidin estructural entre los elementos.

Capacitacidn de Adult

0% en las OFQdﬂl raciones Publlcas

Se podria partir de la hipotesis de que no existe en el‘SeCtur

Fablico un modelo o i efa uniforme de Capac1tac10n de adultos en ser—~

vicio, no obstante @l aparalbo estatal deberia cumpl1r un rol destaca~

do para adecuar su capacidad de respuesta a las nedesidades que Ie'Qén'
planteando tanto la Administracidn Central como 1§s;Empresas del Esta— .

»

do. ' R

Erntre las restricci

gque enfrenta, las circunstancias econdmi —
cas actuales limita los recursos financieros disponibles y por ende

P



lag posibilidades de encarar planes de largo aliento.

Se deberia entonces recurrir al desarrollo de las potencialidades

personas que se desempefan en el Sector Pablico, con el objeto

de canalizar y lograr una mayor eficiencia en las acciones de capaci-

81 blen se cred un Slstema Fablico de Cabacita&ién inteéfadu pdr
tistintos organismos tales como Fresidencia de la né¢ién; Indec; Sédre¥
taria de Flanificacion, Ministerio de Defensa, éééhomia,.de Edﬁﬁacién,
de Interior, de Relaciornes Exteriores y Culto, de Sélud y. Accioén SociaI,

Conea, entre otros, no ha existido, en general, una politica centrali-

y planificada gque gestionara, administrara y evaluara. las necesi-
dades especificas de capacitacidn, los resultados de'}a capacitacion -

impartida y su incidencia en la prestacion de los servicios hacia la

sociedad. Seria convenienlte gque la definicién de los objetivos, planes

y programas de capac. para el Sector Fiablico se disefaran centraliza-—

damente en Inap Capacitacién y que la implementacidn, gestién y gvaluaﬁf

cidn  de los planes v programas e realizaran en cadavorganismo, retor-

nando la informa

O P

ficador para la eventual reformulacidn de los contenidos.

S podria decir que cada organizacion desarrolld modelos propios

de capacitacion de sus agentes, en base a necesidades puntuales.  Un

@jenplo lo constilbuye la incorporacion de la informadtica y.la capaci—

tacion de los agentes gque debian utilizarla. y
: i

Foata decision en general no se fundamentd en uh diagnéstico pre-—

vio sino en la politics seguida por los funcionarios responsables del

AR

Desde este punto de vis

a la evaluacion posterior, &l organismo plani-.

d, Yy como luego se detalla en el capitu~ e

lo respectivo, el Tribunal de Cuentad no ascapd a la situacion desdripé‘

ta en 1o que se refloere a ac

unes de capacitacién de los agentes due

lo integran.

48 .



YITL FROCESO DE RELEVAMIENTO DE

ottt st L ek aE s pmes S e S ok S e i St b AR Bt e

SNECESIDADES DE CAFACITACION

. aa fase critica para realizar el diagndstico de necesidades pre-

vio al disefio de la unidad de Capacitacion lo constituye el proceso de

v zlevaniento de dichas necesidades, de ahi que en este capitulo se
describa el alcance de este proceso, recursos vy tecnicas a utilizar’
7 las diferentes modal idades de evaluaaién de reéﬁltados.

LBue se entiende por diagndstico de necesidadéﬁbde Capaéitadibn{

CEs el proce madiante @) cual a partir del anéiisis de;diveréosv i
indicadores y reguarimientos de la organizacion, se establecen'con¢1g~A:;

siones respecto de la existencla e incidencias de desfasajes entre.el

nivael de preparaclin actual y el deseado (actual o futuro del perso- -

galdy gue constituyen el punto de partidea para la formulacién de obje~
tivos de capacitacidn. o
La exigencia de un diagnéstico de necesidades de. capacitacion no

abarca solo la obtencion de cierta informacién para el dictado de cur—.

308 sino tambilen, vy fundamentalmente, la preparacién de decisiones ing—

titucionales para el desarrollo del recurso humano del proceso de pues-

“a oen marcha de las grandes operaciones funcionales requeridas para L

mejorar @l desenpeio afectivo del personal.

Todo diagnostico sistemitico de necesidades de capacitacidén debe
actuar sobre todos los factores de Recursos Humanos, tarea que requie-
n

g oonteoplar dos nlveles

) U niivel tactico: en €l gque se aplican procedimientos formalqs o-

riantados a la obltencidn de informacidon.

27 Un nivel estrat

gl oo oen el gue se aplican procedimientos o tecni—
cas orientadas a la oblencidon de decisiones y apoyo por parte de

Tos niveles de

iworios conprometidos. El resultado del proceso de

»

diagnéstico en el plano tactico es la determinacidén de requerimien— - )
tos de fornact i

El resultado en el plano estrategico es un contrato o compromiso



gperativo que preclsards

Obhjetivo del Diagndstico oo _

Responsabkles

Destinatarios

Al cance

1 axos

Condiciones Institucionale

Afectados .

Recurs
El proceso de diagndstico de necesidades de capacitacidén se dife«,

rencia de un proceso formal de investigacitn en cuanto no sélo persi-

gue metas congnoscitivas (determinacidn de necesidades) sino tambien
metas proactivas, oentradas en establecer las condiciones en‘las:CUA~,

les una posible demanda va & ser atendida por la organizacion.

Es un procesc de p raracion de decisiones organizacionales gue

permite efectivizar las mismas generando las condiciones dentro de la

organizacidn que hagan a este objetivo.

Fases del Diagndstico en el Flang Estrategico

Fl origen de una accidn de diagnéstico, generalmente surge de un
9 " ! .

regueriniento gque puede sar formulado por la misma organizacién o pr04
verir de una instancla sxterna & 1a misma.

Entre los pasos siguientes al requerimiento se pueden seRalar: .
1) Definicidn de motivos (FOR QUE). La tarea central en esta étapa,g'f;
es clasificar algunos datos esenclales gque pueden e$tar:detré$

del primer argumento.

a) Folitica d parsonal a seguir.

b)) Expectativaeas hacia los puestos a capacitar.

2 Definicién de propositos o objetivos (FARA QUE) del réquérimien—
to. . R
Llos puntos basicps a considerar sona:
&) rol de la capacitacidn en la organizacion qué'implica'de%inif
FARA GUE fin innedilato se plensa cubrir ana puéibie Cafendié>da ‘if

.

HO



capacitacl . .
b)) Expectativas hacia el diagnéstico gue implica fundamentalmente
establecer que beneficios se esperan del DNC (diagnéstico de ne~

=

sidades de capacitacidn) vy en terminos de lu‘Qhe puede éportar‘

a la capacitacidn en si, v lo gus puede aportar a la administra-

cidn del personal existente,

Tambien se trata de determinar si la capacitacién es ubicada co—

mers K R S L

El dictado de cursos

'

Un reqguisito de cardcter general y vinculado con la visién huma-

nista de la qgesbiaon. . )
Un requisito de la estractura de puestos

Una funcidn relacionada con el resto del_sistema de RecﬁrsoS;Hur
MANCIs . | .

) Definicidon de Alcances v Amplitud del Diagnésticu.

iba etapa s sunanente delicada yva gue la confiabilidad del diag-
rndastico v el exdito de las acclones de.capacitacion dependen en
gran medida Jde gque la base empirica objetiva vy l1os contactos in-

tor parsonales sean 1o suficientemnente s6lidos y dimensionados

a la magnitud do la Laraa a encarar.

4y Detinicion de las condiciones de acceso & la-informacidén.

Una ve: acordado el dimenslionamiento del proyecto a encarar es

fundamental ablecer con claridad las condiqiones de acceso a
la informacion y los informantes gque tendrd el equipo responsable

del D.N.C. o o
Gerd importante definicv:

) niveles jerdrouioos que deberan ser consultados

) &reas quae secan explotadas

c)omecaniesmos de enlace y contacto inicial.

) Tipo de datos secundarios gue serdn necesarios

5 Difindicidn de los integrantes del squipo de Diagndstico



Feta definicldan tendria gque darse en cuanto a los participantes
en 2l plano estrateglico (conduccidén institucional) vy en el plano
tactico (responsables de la elecucién y desarrollo tecnico del

ReroOceso)
&) Definicidn de plaros generales y parciales

l-us plazos podran ser asignados:

a) al proyecto global . .

h) a las etapas claves: Diagnéstico
Flaneamiento

Ejecuci on

Control
7) Discriminacidn de Competencias y Responsabilidades.

Otra de las tareas centrales del D.N.C. estrategico consiste en

la delimitacion de las funciones v responsabillidades a encarar

durante wl DNC.

) Definician de canales v procedimientos de comunicacion

Saria convenientae vslable

rown nudo central de'cumunicaciones' .

para coordinar @l proc

a0 de emisidn, manteniendo canales inter-
mediarios qua permitan un acceso directa en aquellos aspectos que

1o requleran.

Cumpliendo con lo aqusi enumerado, se estard en 'condiciones de a- .
bordar las actividades de plano tdctico. Sin embargo, conviene aclarar -

cgue el logro de

25, 10 implica un receso del nivel estrategi-—
GOy ya gue se requleren conunicaciones periddicas tanto en el plano

formal como en el informal.

!b

Una ver deficidas las fases correspondientes éL'planD estrategi-

co y A partir de las meltas impuestas por este para el DNC, se suceden

las siguiente

5
"

12 ldentificacion de la informacién necesaria: dados los objetivos

iniciales del D.N.GC., corresponde preguntarse que se necesita




saber para foroular el plan de Capacitacldén,

@) Informacidn para definicr la necesidad:

sar -~ el perfil deseado: en terminos de los requerimientos de:conoct
mientos, habilidades v actitudes -~ el perfil adtual: en identicos te

minos que lo hagan comparables para determinar la discrepanciat. =™ .

Esta tarea e estrechamente relagionada con la definicién de

‘ v

puestos vy el estudio del trabajo cuyos datos son de valor capita{.

b)Yy Informacidn para identificar o definir la solucidn:

Festa informacidn oo j dens
ser empleados para cubric la necesidad. : ';1\' ' ,
¢y Informacidn sobre los destinatariag:,yahque'Suele ser.
te conocar y/o definir gulenes deben o van a éégﬁqébacitados{
R A kg

ne precisar datos tal como los relativos a la Estructura de

Humanos.

S

d) Informacidn para orientar la Planificécibn,

XL

CAdemds de los elementos va mencionados en’ Ia détencion

e
S .

pernita arientar la planificacion, tal como:
Destinatarios (guiencs) Cantidad

“Identificacién

mpos  (cuando) Cantidad de tiempo”disponibIEI

Frecuencia

Horarios Posibles -

Lugares (dénde) Lugares alternativos 
Distancia i :

Recwsos Disponibles (con gue) FPresupusstos

Faraonal L 'pra~’




2) Disefar procedimientos y tecnicas de deteccidn,

Una vez identificada la informacidén a reunir tendria que conside—
. ) :
N

rarse cOme acceder a4 la nisma.

les: Entre los metodos informales podemos destacar.

@) Metodos informa

.

- Comentarios Infornales de la linea de Supervision.

Farmite detectar fallas vy dreas criticas. o PR

Son especialmente importantes para detectar actitudes dentro de la or-

ganizaci on.

~~~~ Obhgservacidn informal del trabajo. .

Fermite detectar dificultades de diversos tipos en el desempefio del

personal .

tos orga

Tales como inforaes de diversos niveles sobre los problemas o evalua~
cion de personal. ©

~ Opicidn de cliente

Goopabliceo, que mediante queijas o sefalamientos

reiterados identifice dificultades.

= Opinidén de expertos Ltecnlicos. :

Fone de rellieve el empleon de determinadas -tecnologias

administirativas.

- Reunionaes de grupos directlvos donde se planteanvdén frecuencia pro-

blemas gue afectan ol desempeno del personal en la organizacidn.
[ =} |

Los metodos informales Lilenen como propdsitos

1) Conectar efectivamentse al personal de capacitacibn cbn los diferen-
tes niveles de las organtraciones permitiendole éprender su cultura -
argarilzaci onal.

2) Det

2etar areas & explorar con metodos sistemdticos.

Iy Identificar facltores de resistencia vinculados con la viabilidad.

stablecer el grado de corcliencia del problema que existe en la or-

ganizacidn.,.

Tienen como ventalas: . . S
- @l acceso a informacidn estrategica

= menor grado de resistencia




- attuar como "inductoces” del proceso de capacitacidn.

oa A

- disminuclion de la rosis

encia al mismo.

Tienen como rie

Carecen de contiabilidad porgue sus apreciacionés novson cor?mboré-;»
das por otros medios.
- No son programables, con  la consiguiente diébers%éﬁ de‘tiémbp y eé;
fuerzo. .

.

~ Condicionan la opinidn del personal de capacitacidn.

Fy

b)Y Metodos Formales: son aguellos gue de diversos modos determinan la

conducta del investi

dor /o inves

Lgado o informante.

- (hgervaclon de d

de competencia". Consishte baisicamente en someter al personal a la eje~

cucion simulada de uria vinculada con su puesto o el gque deberia.

QU ar.

Tienen como ventadass

~ Feral e una ob ion maltiple y objetiva del desempefo.

W

- Parmite encontrar habilidades potenciales que muchas veces no han

slido aprovechadas e el Leabalo.

Tienan como desverltajas:

~ Consume mucho tienpo v s sumamente costoso aplicado a grupos nume- -

o
FrOH0%.

- No s aproplads para apr Lacion de capacidades no observables.

Entravista: se basa en la interaccion entre dos o mads personas a fré; -
e dei'aiélogw. .

Las modalidades sons no estructuradas &ntrevistadoﬁ y entrevistado dia~
logan libremento sobra wn bema general . Estructuﬁadéz en ella éﬁtrevis~ 
tador se cifie & un ouestionario ya Qﬁtructurado yvéi entrevistado.dEf .
he adecuar su respuesta o los estimnulos gue este’ie prrapone. ngi%es4 ';

tructurada o focalizada: el entrevistador y el entrevistado diaiogan . -

sobre uwna serie de temas planteados por el entréviétador quien adem&s - ‘.

. . ' . A
tiene un registro pautado de aguellos aspectos del comportamiento del




cubirie. l

entrevistado que Lntore

Vental:

-~ Paraite un mejor control de las preguntas y chegquear las respuestas.

- Permite el suwgimiento de datos inesperados.

-~ Permite registrar comportamientos no-verbales.
Desvenltajas:

- fAlto consumo de tiempo.

- Reguiere especlializacidn.

-~ El entrevistado suele sentirse estuwdiado vy es condicionado su compor—_

tamiento por el entrevistador. C : . ' S

p: Conwlete en una serie de preguntas o problemas que deben -

ser respondidos o resueltos por el personal. -

Se dividen ens: S o

= Test de Desarrollo: no limitan la respuesta del sujeto.

~ Test Objetivos: codifican y estandarizan la respuesta.

Venta)as:

= Faraltaen una viaeldn obj

Liva y verificable.
-~ Lou datos son sencilllos de procesar.

~mite detectar deficiencias en temas especificos. .

= Frermite ana facil administracidn a grupos Nnumerosos. SRR

i) @

= Limita la observacion de aspectos no verbales del’ comportamiento real

~ Restringe los datos a los cublerltos por el examen.

oL vd Lirgla la expresd on serbal.

mas acostunbrados a las actividades academi*‘

-

-~ Favora a los qgue

Pane)l Tecnico de Diagnostico

Un grupo de especialistas se redane periddicamente para eval

uar el .

desempeno del persoral @

relacidn con un drea especifica de conocimien—

to vy habilidades tecnicas.

Ventajass

Hé . : t



- Las necesidades de capacitacion pueden ser objeto de un diagndéstico

fino vy discriminatorio.

- Provee simulténeamente informacidén sobre las Qgéesidades y;sus.pqsif
bles soluciones.

Desventajas:

- Npo siempre el espieciallsta conoce la raalidadAdeula organizacibny’

-~ A menudo es dificil esstablecer consenso en‘elldrapd.

- Se identifican noe

sidades generales antes que individuales.,

Encuesta de N s la forma mas difundida. Comprende yna.se~-

rie de preguntas referidas a diversos topicos comprendidos en la infoﬁf,

macidn a detectar en el D.MN.C,

Ventgjaﬁ:

-~ Aplicable a bajo costo a gran rimero ae Casns.
- Requiere poco entrenamiento del encuestador.

- Requiere poco tiempo del encuestado.

- Fermite identificar algunos requerimientos no'pfévistos.
Desvertalas: .

<<<<< Esta limitado & la esfera de opociones conocidas por el encueSfado.»
=~ La ambiguedad del lenguaie no tecnico del encﬁestado puedé4tonduﬁjr
a comfusiones o loprechsiones. ,

- MNo tilene posibillidad de reajuste o retroalimentacidan.

DIAGNOSTICO Y RECOMENDACIONES

A traves del diagndostico se trata de transformar un serie de ele—

mentos de informacion debidamente verificados en recomendaciones o con~. '

.

clusiones que permitan formular el Flan de Capacitacién.,
l.as operaciones bhésicas del diagndstico son:

1) Filtrado de Informacion. ' : K

i

0 RS
La irnformacion inicial obtenida en fases anteriores debe ser depurada

a traves de an mecanismo de afinamiento y realimentacidén. .

El primer filtro es el Diagndstico Global que debe discriminar: .

- Problemas relativos al desempefo del Personal.. ’ ST e
- Frablemas no atribuibles al desempefio del personal.:
57 K . :
:

x




El segundo filtro es el Diagndstico Diferenciali que éstable;a'la dig—
criminacién entre:

- Demands de capacitacidn.

- Demanda dirigida a las obras funciones de Recursos Humanos, : .

Foar ello es preciso definir las funciones deficitarias de Recursos Hu— 0
MaEnos que pueden af la eficacia de la capacitacién.

Befalar, asimlsmo,

isnos compensatorios alternativos gue permitan -

W MeE ) o aprove de la capacitacidn en el corto plazo hasta

que se bomen medidas de fondo.

p

2) Factibilidad: que contrasta la demanda de capacitacidén con los ré?

cursns del sistema organlizacional diferenclandos

- Demanda atendible con los recursos actuales.

- Demanda no atendible con los recursos actuales.

En este rubro entran acciones de cardcter estructural o de largo alien=

v

to gue deben ser reconocidas como necesarios para la instancia gque ma-

e ia 1o Cecurse institucional @s.

2 Viabilidad: que tiene gque ver con las condiciones que fija la orga-:

ividades y fundamentalmente con

pizactan para @l d el Lo de las oA
aguellas restriccionas gue surgen de las fuerzas internas de la organi~

racidn informnal.

Se considerans

/

- resistenclias y riesy

jos involucrados en la realizacidén de las accio—~

nas de capacitaclion. )
- Beneficios y/o apoyos institucionales a encarar con cada una de ias
demnandas planteadas.

~ Efectos gue produacied opter por una de las demandas sobre las Dtras.‘ |

En definitiva no s0lo es el resultado del conocimiento de la demanda -

sino de la naturalera de la organizaclon y sus condiciones estrategi- - i

cas y tdclticas. !

4) Fijaciéon de prioridades vy decisiones: En esta ﬁltjma,fase, con los-

elementos brindados por el diagnéstico, se establecen las prioridades”

de atencion de los nl sinos

spresados en terminos des

a8



Impactos sobre la organizacidn,

Alcance de las necssidodes.

Frioridades de Foliticea organizacional. ) : ’ o
Inmediater an el Liempo.

Tipa de necesidad.

Grado de resistencla.

Grado de proximidad & temas centrales.

Cada criteria debe ser ponderado individualmente y relacionado con los

atros a fin de estable

un orden de atencidn de la demanda que sir-

N

va a dar propdésitos centrales.

‘

a) lograr wn mayoy eftaecto multiplicador.

) presentar las dificultades en orden creciente para permitir

perobabl lidades

razonabl es

de exito gue aumenten la decisidén de tomar

los paros posteriores. Resumientdo, lo gue se trata de hacer, al @ se—

guir este procesc crategico es, en tltima instancia, pensar
o £ : ; -

@ la arganizacion v no a la inversag tratando de

la capacitacion de
enmal-car cada actividad {formativa en las metas institucionales gue dan

sentido a la presencia vy actividad del personal.




A

- T

IX METODOLOGIA ADODFTADA FARA EFECTUAR EL

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CARPACI-

TRIBUNAL DE CUENTAS

En el capitulo anterior se presentaron, desde el punto de vista | o
tedrico, distintos elesentos gue configuran alternativas para desarro-

1lar el proceso de relevamiento de necesidades de capacitacion. Una

ver cumplimentada la secuencia descripta que va desde el requerimien-—

to formelado por la organizacion y gue continda definiendao el parquég

los propdsitos u objetivos del mismo, los alcances yfamplitud'del diag~ -

néstico, las condiciones de acceso a la informacidén, los integrantes.

del equipo del diagndstico, los plazos previstos para las distintas mﬂ

etapas del proyecto, compelencias y responsabilidades y canales y pro-

cedimientos de comurdcacidn, fue necesario elegir, para abordar la fa-

se operativa, los instruanentos tacticos idoneos gque permitieran la ob-

tencidn de la informacldn ned

smaria. Entre los metodos formales dispo-
nibles se presentaban posibilidades miltiples por cuanto ninguno toma-—

3 f

da en forma alslada sa acia todos

reqguerimientos. Se decidio T

entonces combinar Jos Lecnicas gue se podrian complementar permitiendo -

el logro del obietivo plarnteado.
Dadas las caracteristicas de la cultura organizacional ya conoci— .

da, al haber tomado contacto con la misma a traves de las. entrevistas

preliminares mantenidas, y ante los impedimentos de origen precediﬁen*

tales gue se deblaron

parar incluso para obtener simples autorizacio—

el mestruoburar el ol avaml er

de la informacién a traves de una N

encuasta nstrumento bass) permitiria captar mejor las respuestas de-

los principales destinatarios de este proyecto.

it L

Fara complemantar la enoues se decidio encararla a traves de

[T R

ruchuradas (focalizado) que, consecuente-—

i dn extensa en cuanto a tlempo.

slooctos sl

Abordar una

@ en relacidn con un grupo héterogeneo que -‘desa-—,

&HO



rrolla su trabajo en dmbitos Jdiferenciados, con instancias compartimen-—

tadas en cuanto a los clrouditos de comunicacion y corcepecidn glohal

de sus funciones, supone @l establecimiento de.un vinculo que supare
las resistencias v los Lanoras que necesariameﬁte Constituiréﬁ_bladue&
o y barreras condicionantes de la informacién. |
For la tanto, ademas de percibir los distintos perfiles de los
integrantes del grupo seleccionado para la encuesté, désde'el ral'de
antrevistados se busced @l establecimiento de wna relacion que implica~

ra respelo, dedics

i personal,, comprension y confianza, es decir es-—

tabhlecer canales de integracidn y de inclusiaon.

El logro de la t. permitiria cumplir con elinbjetivo rédu??en~
do la resistencia a participar activa vy espcﬁtaneémeﬁte en. la entreQis—
ta v responder la encuessta.
Cudles fueron las condiciones inlcliales?

Los entrevistados 1legaban a la entrevista éﬁ un estédo ae iﬂéer;
ticumbire vy desinformacion. La inexistencia de antecedentes de un tré~-

brecjor simdlar en @l organiemo aqgudizaba las resistencias de 1o0s misamos
$ )

y reforzaban una aclilud de ambivalencia. Esta actitud hizo necesaria’

la comprensi dn de sentimientos cornfusns y la definicién claka
de los objetives vy ol Jdesting de la informacidn requerida.

el punto de vista institucional no hubo una presentacién S
formallvada de los vocales al personal de los integrantes del proyec-
ta, aungque se habia enunciado esa posibilidad. Tampoco el supervisor

del arganismo difundid el proyvecto del cual era tambien participantél'

e

oml sl dn es importa Lacarla, por sus repercusiones en el pro—

ceso del sstablecimisnto del vinculo institucional y/o personal; ya
e s
----- na hubo difusidn de la necesaria informacidn, es decir porque y pa—.

ra gque se estaba reallzando el proyecto de complemento institucional

entre la maestria on Adeivistracion Fablica vy el Tribunal de Cuentas. =

'

----- dificultd la t: a @ encarar por el grupo prayecto.
De modo tal gque el contacto personal con los entrevistados fue una de-

Tlelon acertada; que corrobord la informacion estrategica obtenida a

v e la ficha ablerta adjunta & las mismas.

traves de las encu

=3}



Cuantificacidn de los datos relevados ’
Cantidad Total de Entrevistados vy Encuestados - “100
Se dividid la muestra en dos grandes grupos.
a) Edificio Central 50
3 »”

) Delegaciones S0

Desagregaci on

a) Edificio Central
a1 MNivel Educativo

-~y ‘.

a—2 Categoria

a—3 Area de Desenpedo

) Delegaciones

Ii-1 Nivel Educaliva Y

b2 Categoria

Funciones desempefadas.

fLdificio Central
TOTAL

Frofesional Categoria 10 IILI : 20

s
[&34

Sala I e Wala 11

Direccion General de Fisc. Fresupuesto y Normativa G

Direccidén General de Coordinacidn Tecnico Administrativa 4

Inspeccion General o =

Direccion General de Fiscallizacldn de Contrataciones:

del Estado : =

LS

Fiscalia General
Direccidon General doe Asuntos Juridicos ‘ 1

TOTAL 20

Mo Frofesionales Cat. I IV V'VI VII VIII TOTAL . 30

Direccidn Beneral de Fiscallzaclion Presupuestaria y
Normativa ’ Lo ' 8

Direcci én General de Coordinacidén Tecnico Administrativa 4

&

[



Ingpecclon General -4

Direccion General de Fiscalizacidn y Contrataciones del E. S

Fiscalia General 2
Direccion Genesral de Asuntos Juridicos . B ‘ . S 7
TOTAL 30
las categorias descriptas no se corresponden cqﬁ el escalafdh de
la Flanta Fermanente del Personal Civil de la Naciéh porque resﬁbnde

a un e

alafon propilo del organismo gque abarca desde los vocales (ca-—

tegoria 1) hasta administra

Livos reclen lncorporados (categoria X1 oy

X» estos Altimos no fuseron tenidos en cuenta para &l muestreo.

DELEGACTONES

Frofesionales Cate

goria 11y 111 TOTAL | 10 .
Se incluyen & contadores fiscales desigados por el Fiscal Geneial, deL 2
cual dependern jerdrgulcasmente. ‘

Frofesional es Cat. IV V VI 10
No Frofesionales Gat. 111

No Frofesionales Cat. IV V VI VII VILI. - ; 25

TOTAL 50 et

Informaciion Obtenida

ANAlisis

Fuentes utilizada i
- entrevistas personales

~ ancuesta ‘ . “‘ i'g

- ficha ablerta descriptiva del grado de dificultad en la tarea asiQ*‘ :

mnada. .

§

A partir de la

ificacidn de la poblacidén encuestada en pro--. .°
fesionales vy no profesionales, enfocarenos este andlisis conforme a

dicha desagregaci dr.

1) Demandas de capacitacién de Profesionales del Edificio Central. Ca-

tegorias IT v IT11]

Temas: Auditoria Gubernamenta

L. Sector Pablico

&5




il
e

[wlg

yanlco - funcional
Competencias ~ Jurisdicciones — Normativa General Yy Espéqi#icaﬂ
Leyes vy Reglamentaciones referidas a los Eeéimenég escaig?bﬁé— 
rios de la Administracidn Central y Descenﬁralizadg.'CDhtrol
Imterno -

Obras Pablicas ~ Contrataciones (Derecha’Nactzo Int.)
Regimen Juridico Basico

Computacl én

Ingles ‘

Informatica burocrdtica

Control de Gestion

Demandas de

apacitacion de no profesiconales del Edificio Central .

Categorias ITII1 IV V VI VII VIII

En las vategorias superiores (III y IV) la demanda se orienta’ a La o

necesidad des

Definlcion de obje

Lvos @i la realizacidon de la tarea asignada.
Correspondencia de los cursos de capacitacién con la tarea asig—'x’
recha,

= oActualizacidn de la normatlva.

-~ Conocimientos de informatica

tudio de Idiomas

En las categorias restantes la dificultad éﬁ lé'realizacida dei,:
las tareas es alte de ahi que la demanda se orignte az:
- Dontrol Irterno
= Libramientos

= fMndligie de Rendicidn de Cuentas

Gector FOblico Calructura Organico Funcional

Jurisdicciones - Competenclas
~~~~~ Informatica
- Contrataciones .

- SBuminiastros

~~~~~ Idiomas ) o

&Ha



- Dorntrol de A G

) Demandas de Capacitacidan de profesionales en delegaciones Catego-

rias 1T y III. - ;

Temas: Auditori:sa Bubernamental i
Tecnicas de Control

Obras Fablicas

Informatica -~ Idiomas

Conocimiento previo de la gstructura y funcionamiento del organig-
mo & controlar.

4) Demandas de Capacitacion de no profesionales en las delegaciones

gLl entes, : . R

sategorias IV vy subsi

Temas: Contrataciones

Regd mene talatfonarios

Normati va

Avditoria intorna y externa
Contablilidad Pdblica .
Rendici on de Cuernlas

Arqueos - Sumarios -~ Obras FPablicas
Balances - Dontroles presupuestarios

Ll on ) . S E

Control de Ge
Control de Actividades comerciales de Tipo Contable

Informati

28 N

& dificultad de la tarea es alta al rotar los aéentes dellEdifi4'

cio Central a Delegacionss o de una delegacién a otra, por el déécono—

cimiento de la estructura normativa y cultuwra del organismo a contro~
1ar.,




ACCIONES DE CAFACITACION I'4

IMFLEMENTADAS EN EL TRIRUNAL DE CUENTAS‘

Fodriamnos afirmar, lu

rizado trabajo de relevanie
ganizacién, a traves dz su historia no £ij6 un madelo organico de for

macion de sus recuwsos hunanos. Alaunas de las conclusiones obtenidas

de la capacitacidn pero, esta tarea fue encarada.1n0rgénica.y_é§iste~

L camnente., : o A

in&d

ohservacion se correobora al no existir en el organismo:

1) una unidad en la cructura de la organizacidn que se reapod?abili4

ce por el disefo o implemanbtacion de

2) un registro de las actividades de

la organizacion como para los agentes. .

encia de planificacion previa de..

~ Tampoco se constatd la esis
ciones de capacitacidn sino que estas han reaponaid6~a ofertasfto?un~~
turales.

Las modalidades operativas respecto de las actividades de_

tacian consistieron en responder a las falencias de gestidn su

ern i area.
Se disefaba ad-hoo en curso ieapartido por algan funcionario sin .
nl funcional de los asistentes.

hacer detarminacidn je

A1 AL

Tampoco fue cor

iderada la profesidn o nivel educativo, por lo

conocimientos impartidos.
e ;
= Otro aspecto critico se refiere a los capacitadores gque. impa

los cuwrsos. Lo

ﬁﬁargo 1

g

sionales relevantes en determinadas materias,’ sin e




gacionas,

Otros docentes

evista, |sin

e

en cuenta sus posibles antecedentes, formacioén v
¥

~ Una accion de capacitacidn exitosa, en cuanto a sus resultadqs,

sea desde @l punto de vigta de la participacion vy motivaCién;dezlds,

s

agentes involucrados como de la idoneidad de loswinstructores,

curso de Auditoria Gubernamental impartido por el banco Mundi 1‘

Hubo general consenso respecto de su calidad y eficiencia

I”E?SS[)CI)Hdi(') a una nece

tanto de los asistentes como del organismo.

expectativas,

I

de gestion como en su relacion con 1los otros sectores del organi smo

En cuanto al tema capacitacidn, la ha encarado con una metod

gia dindmica y adecuada a los requerimientos de operativida

mancda la tecnologia en cuestl dn.

Los cursos impartidos on esta darea tuvieron en’ cuenta las

nes vy categoria del pei

ral y los r&querimientms‘especificméj

dreas con el objetivo de b
&4
cip

: 2y ‘%‘J

tes.

l.ag restriccionos

\ .. oo ] RARE
an el cumplimiento de los.objetivos planteados
o ?
. . ' ) SR
se deblaron fundamentalmente & restricciones de caradcter econémico: (i'm
en &l apice respecto de la politica referida al area.

Desde el punto de vista institucional al hechotde que el

Pablica con orientac) "signifi

b

. s 0 LTS
conecicmiento por un ladao, de la necesidad de las acciones de’ cap@

b7



cidn en la tarea del conbtrol, acorde con las recomendaciones formula-
das Lanto a nivel nacilonal como internacional. For atro lado, que la

tarea a encarar PG

una especificidad vy plantea una problemitica pro-

[

1ia QUEe reqgulers ser welta por personas con formacién en el tema.
f ] 1
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XTI PROPOESTAS ALTERNATIVAS DE DISEMD

Y UNIDAD DE CAPACITACION

El disedo de una unidad de capacitacidén y desarrollo de RRHH

para @l Tribunal de Cuentas de la Nacién se realizé, entre otros ele—

mentos teniendo en cuenta: ‘ o
- La especificidad de la problemdtica referida a la capacitacién de

adultos en servicio. .

- Inedistencia de un plan de carrera en el organismo.

- Los resultados oblenidos a partir del relevamiento de las necesida-

des de capacitacidn vy el jndstico elaborado teniendo en cuenta di-

.

cho relevamiaento.
----- las entrevistas con digtintos funcionarios decisores del Tribunal
de Cuentas. . .

-~ Experiencias y recomnendaciones a nivel internacional.

Di

"o organic

Funcional de la unidad de capacitacidn.

La definicidn de wue diselo orgdnico—funcional supone establecer
wna relacidn en la cuwal directa o indirectamente se pone de manifieg-—

to wra causalidad gue vinowla & cada uno de sus cumpdnentes Yy transfor-

ma su individualidad real o aparente confiriendole un-sentido especi -

fico. ' ;
Ee asi como las partes se ordenan v constituyen una organizacion
gue puede ser anallzada desde distintos enfoques en relacidon con la

multiplicidad de aspectos que presenta. No estd ausente en la genera?

cion de las distintas relaciones, un proceso muy particular que tiene

gue ver oo todo gquebacer hiumano, nos ceferinos al proceso de informa-

cion.

Hegan Gelil (Saroka - Terrarl Ediciones Nacci 1271)

- "en la creacion o analisis de sistemas administrativos se da forma

investiga la organizacidn, procurando que responda a los fines -

6P




gue los justifica".

Er consecuencla, para

sipresar de un modo mds directo y simplifi- o

cadao como se insertaria la unidad de capacitacidn, diseﬁaduAenfla'es—

tructura orgénico-funcional vigente en el Tribunal de Cuentas, se uti-

lizard coma forma I

sentacion grafica, un diagrama que como me—

dio de comunicacidn vy de i

presentaci dn permitid descubrir la insercién

de la estructura de modo mas claro y simple y facilitara los comenta— & . .

rios acerca de las vernts

& lnconvenientes gue plantean lasvaiterhé~r.

tivas del disedo. |
Fartiendo del organigrama del Tribunal de Cuehtaﬁ, la unidéd'dé;

capacitacion pueds pensarse como un sector de depeﬁdéncia direétd coni

@l apice estrategico (los vocales gue la constituyen).

Far lo tanto diagramar-iamos de la sigulente manera:

VOCALE

UNIDAD DE CAFACITACION : S

Cuales serdan algunas de las ventajas,de este posicionamiento de -
subordinacién unitaria?, (entendiendo esto altimo cuando de un .nivel
depende un dnico subordinado del cual a sw ve: dependen 1 4 varios car-—

o . ,
G .

- Respecto del proceso de toma de declsiones, su vinculacidén directa

podria garantizar el cumplisiento de lus'objetiyps_politicos con res-—

pecto a los perfiles de

dos, secuencias, prugrémas,]reclutamiento

de parsonal, eficiencia en su funcionamiento. 8in embargo, presentaria -

desventalas que es necesario puntualizar. ;
Existirdia una desvinouwlaclion entre la unidad vy sus destinatarios

finales, por cuanto tenderia a desarrollar los objetivos politicaénde

los decisores en desmedro de las necesidades reales planteadas al per-—

' ot

sonal por el ejercicio de sus funciones zspecificas.

Se desarrollaris una auvtonomia confusa que haria dificultosa sw -

articulacion con el conjunto de las direcciones del. Tribunali apuhtan- .

do a una diferenciacion de los perfiles de formaciOn;7séleccionando 
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desarrollos puntuwales en detrimento de las necesidades globales.
Fuizd se produciria una superposicion de funciones con el Area
de personal o con obtras dareas gue encaran de alguna manera el tema de

capacitacidan.

qatlve Recomendada

Como segunda al ber

nativa seria posible wbicar 'la unidad dependien—

do de la Direccidén de Personal v denomirdndola "Capacitacidén y Désarro—

1lo de Recursos Humanos'".

Sus ventajas radicaridan en la necesaria interaccidn gue es in-

digpensable mantener entre &reas afines, vinculadas asimismo a la si-- F

multénes implementacidn de wun plan de carrera y evaluacion de desempe-

%o de los agentes. FEsta ubicacién orgdnico-funcional no crearia, como

altermativa anterior una inadecuada asignacidn de niveles (situaciodn

qua sa evidencia cuando una posicion tiene asignada un nivel no acor—

de con los niveld relativos que ocupan los otrog cargos de la organi-~

zacion) . Consecuenltens=nite no acentuaria el desequilibrio que se obser—

- .

va en el organigrana actual del Tribunal de Cuentas. (Un ejemplo cla-

rooes la Fiscalia Genoral, area que tiene excesos de niveles, funcio—-

Mes Y Personas e

wecho Je otras areas). : Cy

ra ublcacion, facilitaria la cooperacidn asegurando una fuente

de informacidn reciproca @

tre el sistema de reclutamiento, el désafrof

1lo de la carrera v la evaluacién de desempefio. Se reforzaria la uni-

dad de procedimientos y la confluencia de estrategias, garantizando

. A
una mayor eficacia vy eficiencia en las acciones de capacitacidn y de- .’

sarrollo. Al actuwsar en interaccidn con los agentes se verificaria una
mayor flulder en el slsbena de comunicaciones reflejando de modo mas

dire

o aquellas necesldades de capacitacidn gue swrgen del ejercicio

de las funciones.

Come de anizacidn esta

yoatendiendo a la cultura de la org

segunda alternativa podria acentuar la lentitud en el proceso de toma

de decisiones ante la sevidad de contar con el consenso explicito

del aplce estrategicoe v del personal involucrado.
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Urna ver definido el nivel de dependencia orgéanico funcidhél;deV 

la unidad, para asegurar el d@%envmlvimiento eficaz de la misma sen{a

prioritario elaborar wn plan desagregado conforme su proyecc10n en el

tiempo, en correspondencia con los abjetivos de desarrollo del Trlbu

ral de Cuentas, en el largo, mediano y corto»plazo.

Visuwalizacion de la Unidad de Capacitacioén

e define la unidad de uapacltaalén coma una organl ac10n"menor

gque la incluye, el Tribunal

o derivada dentro de la estructura mayor

de Cuentas, en tanto ocupa wna posicidn determinada dentro def%'
estructura formal o organigrama. (E1

Aituye la normativa vigente, lLey de Cantabilidadvy ReglamentQ dé1~T2

de Cuentas, gue incluye scripeilon detall ada de funclones.

R

rasponsabillidades v nivel de cada puesto en la organiz acién);

For todo 1o expue

o e este trabajo, se considera que lafségun=

da altermnativa planteada respecto de la ublcacidn orgénica—funQidnal

PG @s la mas acomsejable, ya que permitiria

Ta wunidad de ¢

preservar la necesaria flexibilidad y apertura ﬁénté hacia é;}HiQel-
de conducel on como hacia los suwjetos invwlucradosién el proceso de erm.
maci on y desarrollo. | .

De es#w modo, la

g2, tanto en el comportamiento vy relaciones de 1a unidad desde al? pun,?é‘

to de vista de su lnsercion institucional en al dct1v1dad propla de
la organizacidn, como con

entre los agentes, podirdian resolverse con maymr f1u1dﬂh.

ocuenclas del Disedo

Fosuelta la inswercidn en la estructuwra orgdnico~funcional (de la )’

tni dad de capeacil

Orey e d @ Cconvein

tendrd gue cumplimentar.

Los objetivos g

beran ser definidos por unanisldad, 8n correspondencia
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rioe de conduccidn del organlsmo.

Al tambilien las metas de desarrollo institucional visualizadas

a mediano plazo. R

i

For lo tanto, e ias, objetivos y planificacién se articula—

rian concibiendolos como un proceso global en la negociacién y-discu—,.
sidn que deberdn manbener los vocales a fin de lograr el posterior a=s <
cuarda.

Los aobjetivoas

filoos derivaran de los generales. Su.cbn#eni—-.
do deberid ser elaborado por un equipo asesor externo, na contamina&b
ni con la cultuwra de la organizacidn nd con compromisos referidcs'a-

. -
la estructura del poder no formal, lo gue 2n cierta medida facilitara

su capacidad de andlisis v la formulacion adecuada de las deﬁandas‘y

Feguertnlentos swegld

tanto del nivel de conduccidén como de las res-

=rtes encusstados.

1w

vertidas p

ORGANIGRAMA

7E



CHRGAN T GRMAMG

WOEELES

|
|
|
|

\’ r llﬂ(\ld

|
|

DIVISTION
DESARROLLO
Y SELECCION

- e i i et 2t g er g o e

|

QFCL)DN
RECURSOS
DIDACTICOS

I
| | -

FOFTCINA ADMI "|OF.DE. FRODUC
’NI TRATIVA DE MATERIQL‘

(B




Je la unidad de Capacitacién

. e
Formacidn de vinculos : t

con el contesto . ' ' 'T;n
fAeesoramleenta Fk\
Definicioén de objetivos
a@apecificos

7 Negociacién estrategica A

s
-
e
'
7/
.

// Flaneami ento
/7 J '

Froducci dn y - Fromoci én.

desarrollo Difusion

v

Evaluacidon de la .
actividad L
aod - Blans b € Seguimiento

Mision y funcionzs del Departamento Capacitacion

by arrallo de Recuw sos Humanos o S .

Mision: —entender en la planificacién y desarrollo de los RRHH- del Tri-

burnal de Cuent

y en el disefio ejecucion y control de accio-—

nes de capacllacl dn.

investigaciones encaminadas a elevar nece-

sidades de capacitacion del personal. | -

Funciones: ~Supervisar la

~Erternder on la planificacidn ejecucién y control de 1& ca-
pacitacion de Agentes del Edificio Central yAlas-deleéétib*:
nes. . L e B PR

=t and e 1 ag




organiemnss @ instituciones nacionales e internacionales .
con 1a finalldad de intercambio en materia de capacitacion

y desearyol o,

. . . -

=Froponsr la participacidn de agentes del Tribunal de Cuen-
Las on Longresos, Seminarios, Cursos vy toda otra modalidad

de entrenamiento externo.

~Supervisar los estudios tendientes & la planificacidn vy
desarrollo de los RRHH.

~Supervi sar la

evaluaciones que deban reallizarse para la -
seleccidn de aspirantes o ingresar, promocidén de categoria, |
admisidn a cursos y determinacidn de potencial.

Mision v Funciones de las Divisionesi

Division Investigacién y Planes I

Migiong ~entender en la investigacidn, planificacidn y control de las'

A On

e capacitacion interna ¥ en todo lo vinculado con.

lo que se proouevan fuera del organismo. | : S

Funciones: —efectuwas o] relevamiento de necesidades de capacitacién.

del personal del organismo.

~FLlanifica 1as

acclones de capacitacion a eiecutar en la

divisidn entrenamiento interno. i

~Coordinar los planes de las acciunes'de'capacitacibn que T

hayarn de efectuarse en las distintas delegaciones.

~Entendesr wen la evaluwaci dn de resultados de las acciones

formal l vas.

~Elecutar contactos con organismo y entidades pablicas y o

privads

can la finalidad de intervenir y arganizar en

f .o 1 *

s competencia, promoviendo convenios'para

.

la

acciones de formacion, actualizacion y/o especializacion

del personal.

ce

~Froamover

participacion de agentes del Tribunal en Con~ ..
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L

jornadas, Seminarios, Cursos, Simposios y toda otra
acclon vinculada con la capacitacién y desarrollo del per-—

sanal . S T B

articipar en el andlisis de las solicitudes de becas de

estudio por agentes del organismo, emitiendo el dictamen’

cortespondiente.

Divieion Entrenamiento Interno

Migsidn: —entender en la realizacidn de acciones de capacitacion, seguan
los planes aprobados.

Funciones: -Frogramar v @jecutar acciones de adiestramiento interno -

aseguwrandn los medios humanos y materiales adecuados y brin-

dar apoyo & los que se realicen en dependencias del inte-

rior del

~Entender sn la inbegracidédn y mantenimiento de un cuerpo

docente con dedicacion total o' parcial adecuada en canti-~

cdad v f«

ciacian profesional, para la optima ejecucidn de’
las tareas que e encaren.

~Mantener wia provisidon adecuada de los hateriales produci-~-
dos. . "A~~ ¥

ficina Administrativa

. : ’ Ce .
Mision: ~Entender en las tareas administrativas necesarias para el fun-.

cionamiento de las distintas dependencias del Departamento.. -

Funciones: -Ejecatar la inscripeidn, control de asistencia y confec— -

cion de certificaciones a los particip%ntes.
~Entender e el mantenimiento de la infraestructura de ca-

pacitacion.

—Atender la biblioteca del Departamento.. .

Las Misiones y Funciones antes descriptas se adecuarén,¢én'la me-,



dida que se produscan supsrpeosiciones a las normativas vigentes.

Estimacidn del personal requerido. = .'jy ’;

La pravision en cuanto a necesidades de personal estd referida.

& la dotacidn minima para la puesta en funcionamiento de la‘unidad}d
capacitacién. Esta estructura variara conforme el plan de actividades

que s desee desarrollar.

e las Areas.

CATEGORIA

Coordinador/a Capacita

16n y desarrollo IT
Jefe de Entreramiento Interno IIij”“
Jafe Investigaclidn v Flanes ) IIIRg
Jefe Desarrollo y Seleccidn _IV:U
Encargado de Recursos Didadcticos Vv
Auxiliar Administrative v de Produccién .

de material VI a VIII
TOTAL

Modalidades de Reclutamiernto

Coordinador de Capacitacidn v Desarrolla.
Fertdil Deseado:

Frarmaci dn academl Ca priof

te con experiencia de por lo menos 5 afias en func

nocimtentos sobre tecnologia de gestidn e imple

de capacitacion de adultous en servicio.

Habilidad y conocimiento para ico'y resal




de la problemdtica yv planificacidn de las acciones de capacitation en

Organismos de Control Hacendal.

Jefe de Entrenamiento Interno
Ferfil Deseados
Formacion academico profesional, con especializacidn en capacitaciéon

en @l Sector Pablico y experiencia en funciones similares de por lo

MEN s

aros. Experiencia en la determinacidn de metas operativas y -

preparacion de instyructor

de por 1o menos 3 aRos.

y Plangs ' ’

Jefe de Investic

Ferfil Deseados

o ma

b on academ coprofesional tedrico-metodoldgico especializado en . k

@l maneio cuantitativo v tecnico administrativa para la planificacién

de acciones de capacitacion y el analisis y evaluacion de desarrollos

curriculares vy tecnicos pedagdgloos.

Jef

de Desarrollo v
Ferfil Dsseados .

Formaci 6n academico profesional especializada en tecnicas de selec-

IS

cion de personal y en @l seguimiento, evaluacién y control de los par-—

L

w3 pradite

involucrados en las actividades de capacitacidn.

Encargado de recursos didacticos

Ferfil Dwéeada:

Docente con experiencia en capacitacion del Sector Pdablico y manejo

de tecnologias y medios audiovisuales de educacién formal vy ng fqrmai.

Acccd Liar Administrativo v de produccl dn
Ferfil Deseadao

Tecnico administrativo con conocimientos de FC y del sistema operative -

i

whilizado en el Tribunal de Cuentas.

Excepto el awtiliar administrativo y de produccion que podria ser’
recliutado del Sector de Informdtica a traves de un concurso internoy

los restantes puestos de trabajo descriptos seria dnnveniente_que‘
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fueran cubiertos a traves de un concurso piblico de oposicién y-ante—
cedentes. Siguiendo lo establecido por la Cohstitucion, el Reglamento -

Juridico Basico y su Reglamentacidn, la Ley de contabilidad

(DL 23384) v el Reglamento del Teilbunal (D L 131005; la‘convbaatdﬁié

necesariamente deberd ser abierta a todos los interesados que cubran

los requisitos del puasto. - ' o

La unidad de capacitacidn posee un espacio fisico propio en ‘el

edificio central del Tribunal de Cuentas que consta.de una afiﬁinany_

i

v S e S
una sala de capacitacidn con capacidad para 36 personas, ambos total-=
mente equipadaos, con los elementos tecnicos' adecuados
vista.

Equipo vy Mobiliario Disponible
1 Froyectos de transparenc)as.
1 equipo para audiovisuales.
I pizarron magnetico con atril, de usos miltiples.-

1 equipo de audio.

oLl adora Persoria 1 con [

alla y procesador de datos e impr

Se reguerird una video casettera 1ndispensable'péra‘lé 

“h .

de instructores, tecnicos de microensefanza y medios audioviéqales
formacidn de adultos.

Maquinas de escribir

Mobiliario Di%pmnimlw

pupl tere

% oescritorios

I o tabiigue divisor

2 sillones escritorio

o ) s
El costo de la obra de reacondicionamiento de la sala de

tacidn fue a valor

s

30 . v . .



l.a obra se e

Tiibunal .

Valuaci dn del sqguipo y Mobiliario Disponible

e e 6 Sr4m bt b e ks ik 804 15 i SR ARIS i bk LR b o ev e e oA nd i e B4 A i RO 4008 I e AR 14 4k S it i e o $0ap

ARD ARTICULD VALOR UNIDAD

1788 T6 sillas puplitre Uss 100 c/u

1988 Eoscritorios (& WL 32

1287 Froyectaos de Transparencia U8
1987 Médulo Divisor Uss 200 c/u-

1989 FPizarrdin Magnetico Uss 300 c/d}

1988 Computador U$S 2000 c/u 2000
TOTAL 5750

Valuaclion del equipo a adgquirir (costo estimado a noviembr

ARTICUL.O VAL.OR

video s Ll @ Uss "1200
equipo audio + grab. UsS 1800

S omndopi i

LEE 1200

TOTAL 4200

81



CONCLUSTONES

Realizando una sintesis de las recomendaciones acerca del disefio

y pugsta en funcionamiento de la Unidad de Capacitacidan del Tribun31 ~f‘

de Cusntas, de la tarea de pasantda y de la redaccidén del presente tra-
baio se podria expresar lo siguientes
1) Las demandas de capacitacion existen en todos los niveles y es una-

nime el consencso acercs de la necesidad de implementarla, . tanto a ni-'

vel del dplce estrategico como de los agentes involucrados. -

2) Se contaria para un proyecto de esta dimensidn y naturaleza con el

apoyo tecnico y crediticio de los organismos internacionales a los fi%[,,
nes de poner en funciornamiento la unidad de capacitacion. .
2y La mayor parte de los rocursos materiales y el espacio fisico requE—.f

ridos para la unidad de capacitacion estéan disponibles para su Wso 'y

va han sido amortizados con partidos de presupuesto,.

4) Se enfatiza la ne

pdad de gue los recursos bumanos que cubrirdn

los puestos descriptos del area de capacitacion, excepta el auxilio

administrativo, deben provenic de un danmbito externo al organismo por-—

Lado relleradamente

uE como ya se ha mani fe )
a) la cultwa de 1a organizacion es sesgadamente cerrada y las tareas
e capacitacion requieren articul adores f}exibles que puedan colaborabr
y o ser un marco de referenclia para atender inquietudes, pedidos y déméﬁ¥
das fornulados por la organizacidn en forma activa.'

b)) porogue excepto @l auxillar adeinistrativo, el organismo no cgénta
con los recursos humanos callficados por su farmaéibﬁ academico profe-

sional en el drea de capscitacildn. .

) Existe consenso unanime de la necesidad de la creacion de la unidad

de capacitacidon tanto por parte del gremio de personal del Tribunal

~de Cuentas de la Macion como por el del Circulo de Contédores Fiscales,f

1

CLY s MERreseEn tantes [l

.

aron su valiosa colaboracidn a traves del

aporte de informaciin, material v némina de imformantes calificados.

&) Lo que restaria para poner en mnarcha este-pruyecﬁo-requiére de un -

complejn proceso de negociacién a fin de obtener finalmente 'la decisién
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‘politica unanime de los cinco vocales para aprobar la creacién dentro -

de la sstructura arganico-funcional del Tribunal de Cuentas, de la U~

nidad de Capacitacion.

La creacidn de la Unidad reforzaria la eficacia vy eficiencia en ,

la utilizacidn de las modernas tecnicas de Control Hacendal, objetivo
fundamental de un organismo destinado a cumplir un rol esencial en el

Estado de Derecho,







A) MNacional

1.

4.

7.

10,

11.

12,

BLYIOGRAFTA

Agulla Juan Carlos. “"Universidad y Sistema Educativo". InStitu—

to de Estudios Nacionales 2 de Abril de 1982-1984.

Agulla Juan Carlos. "Nivel Cuatb

ditorial Docencia — 1986,

Bottinelli Cristina Sero de. "Trabajo Final - Orientaciones”. 2

Maestria en Odministracion Fablica -~ 198%9.

Berd de v Goare Ernesto. "las otras formas

Bottinelli Cri

“16n no formal vy alternativas escolares de’

de aprender -

La educacldrn en mrgwhtina hoy o Fundacidon Roberto Noble - 1988.

Camiliove Alivia. “las funciones de la Evaluacién". Inap - 1988,

Cirigliano, Oustavos Fo "la BEducacidn abierta". Editorial El Ate-—

e, Buenos Alees ~ 19893,

Gore, Erne Durilap Diana. "Aprendizaje y Drganizacién Una lec-—-

s s4ns e i G i 1 St st e s i S i S -

tura educativa de i a de la Organizacidén", FBuenos Alires, Edi-

torial Tesis, 1980,

"en

Inap. "Sist

Fablico de Capacitacidn - Bdletin.lniormétivo.

Ao 1~ Namero 1 - Marzo 1989.

Tnap. "La concepcion de la Capacitacién del Sector Fablico Argen*‘&

Lino — E1 Sistema Macional de Capacitacion — 1978.

Saroka Raul H., Etchetto Carlos Ferrvari. "Organigramas Disefo e

Interpretacidon. Edicioness Macchi -~ 1971.
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TRIGUNAL DE CUENTAS DE LA NACION

MEMORTA TECNICA

~ URICACION JURIDICO INSTITUCIONAL DEL ORGANO SUPERIOR DE'CQNTRQL ,‘

La ley de contabilidad en el capitulo IX concreta una reforma de

la mayor gravitacion cono es la oreacion del TRIBUNQL DE CUENTAS DE .-
LAy NACTON. Llamado o sev @l organisans supremo de fiscalizacién de lav_.
hacienda pablica, al TRIBUNAL DE CUENTAS DE LA NACION dentro del mar—

co e la organise

b instituwcional del pais le corresponde el contra—- o
lor exbtarno de La haclenda pdblica naclional, de acuerdo con el Decre~

»

to-ley n@ 23.354/786, ratificado por la ley n2 14,4467 y ha sido insti- -

tuwido sobre la base de la misma filisofia que gobierna a los -entes si-
milares gque st aprecian en la legislacidn comparada nacional e - inter—'
nacional. Sobre el particuler dicen los puntos 8 y 9 del Considerando

cuarto del referido decreto-ley:

8. "Se crea &l Tribunal de Cusntas, que tendrd & su cargo’ el con-

trol externo de la hacienda pablica",

e

Bu dinstitucidn, permansncia vy gestion se la rodea de las maximas -

facultades e lndependencia para gque su misidén. constituya una ab—-

soluta garantia de una gestidén financiera y patrimonial realiza-—

da por intermedio de las distintas jurisdicciones administrativas

20




de)l Estado".

g, "Contempurianeamente con la creacidn del’ Tribunal de Cuentas,
e procederda a la resstructuracion de la actual Contaduria Gene-~

ral de la Nacidn, a guien le queda reservado el control adminis—

Lrativo interno, cone drgano dependiente del Foder Ejecutivo".

s e s L s e SRS AR AR S Al RS S S 4414 Bk R S RS (Bt R e 10 . S R S8 S A St A k0 AP e S N VR e

Camo se puede advertiv, la propla norma de creacién del Tribunal-

de Cuentas ewpress en sus fundamentos gue su institucion, permanencia

y gestion se la rodea de las maximas facultades e independencia. Ello-

@s asi por cuanto we Srgano como el Tribunal de Cuéntas, encargado de

controlar el manejo de las fondos pdblicos por parte de los tres pode—.

res del Estado no puede cunplic adecuadamente su mision si no redane .

esos requisitos de elevada jerarquia, absoluta independencia organico-
funcional e imparcialidad. No ocurre lo mismo con-la Contaduria Gene— -
ral de la Nacion gue, & diferencia del Tribunal de Cuentas, se la ubi-

ca claramente como drgano dependiente del FPODER EJECUTIVO NACIDNALfv o

De tal manera, la referida independencia organico-funcional del -
TRIBUNAL DE CUBENTOS DE LA NACTON ¢s de naturaleza eésencial y se deri-

va de la ley, sancionada conforme nuestro sistema constitucional.

féas gque la sancidn de la ley de cantabilidadi

pede GO

LT e

e wna vardadera ol el

i on de facullades del H. CONGRESD en el TRIBU-

NAL DE CUENTAS DE L& NACION (art. &7, inc. 72, Constitucién Naciomald. &

7z : *

de contralor y de cardcter juris—

plerclolo de osus faculls

del orden jJuwidico institucional, gque no convierten al TRIBUNAL DE'CUEN%E

TS DE LA NACION wn wo poder sspecial sino en un éfganm de fiscaliza-

cidn del Estado, gue abarca a los tres Foderes constitucionales con

Las me

amplias atribucic determinadas por su norma de creacion.

Son de destacar las facultades que diversas leyes han conferido

al Tribural de Cuesntas y oue hacen a la configuracién de su independen— ;

cia jerdrguica, como las previstas en el articulo 17 de la ley n2 16,4327

?1



v oen el articulo 99 de la ley de contabilidad. EL TRIEUNAL DE CUENTAS
DE LO NACION no tiens nexo de dependencia con el.FODER EJECUTIVO NACIO-

NAL ni con sus Ministerios o Secretarias de Estado.y ello ha sido re- -

conocido en la Resclucidén nf 1098/87 del Ministerio de Economia, rela—

tiva a diversos recursos planteados por agentes del Cuerpo.

La ubicacion presupuestaria del TRIBUNAL DE CUENTAS DE LA NACION
ratifica su caracteristica esenclal, ya ‘que se encuadra dentro de la
Finalidad 1 ~Admiristracidan General, Funcién 20 - Cdntrol Fiscal, Ju— -

risdiccidn 10, de manera similar a la que tienen los poderes constitu—

cionales: Finalidad 1 - Administracion General, Funcidéon 70 - Legisla~-

cion, Jurisdiccién 01 - FODER LEGISLATIVO NACIONAL; Finalidad I. - Ad=:

mindstracion General, Funcidn 40 - Justicia, Jurisdiccién 05 -~ PODER
JUDICIAL DE LA NACIOM; Finalidad 1 - Administracioén General, Funcién o1

Conduccidn Nacional, Jurisdiccion 20 - FRESIDENCIA DE LA NACION. -

potd consolidando la plena aplicacidn del princibio dé la triple inde-
pandancia, reconocido en forma univoca y pacifiéa-por la Drgénﬁgatiéh-~
Internacional de las Entidades Flscalizadoras Superibres (INfDSAI)Zy'
por el Institubto batinoamsericano v del Caribe'de Cien&ias Fis&élfza&o*
ras (ILACIF).

BERRT
. il

Nos referimos puss a la "independencia del-gtganismb“'respettb‘~;

de las entidades controladas para ponerlo a resguaf@o de cualquier iqé
gerencia externay la “independencia de sus miembrhS" que se encuentra{
inseparablemente unida a la del Cuerpo y, por &itima,vla "inﬁepéhdﬁﬁ4}

v s B
cia financiera v prasuptestaria’ que le wwsibilita'el compiimiéﬁﬁb de

i

lLas funciones de conbiol exlerno hacendal legalmente asignadas.

P2



Control de legitimidad

tart. 839 inc. a)
De Contral
Observacidn legal

Tecnico oL o T .

Controles econdmicos

yrcontables (art. 835
Furci ones

inc. by c.)

del
Tribunal Argueos parciales e
de integrales - Recuentos

Cuentas

fisicos - verificaciones

Juicios de (art. 8% inc. d
cap. XI)
Cuentas C

Jurisdiooi o
nal ew

Juicio de . (art. 8% inc. e
cap. XIID)

Responsabilidad

ama en el anexo )




1988:

1969

1989

1989

entrevistas llevadas v o -

a cabo en ralacidn con la pasantia

1 septienbre ~ Eloisa Frimavera (coordinadora de FPasantias)- en

la maestria en Administracion Fablica — Objetivo: armar el mar-

co tedrico para la elaboracidn del proyecta de pasantia. Temag
—————

planteados: tecnico - vy la eleccidn de un tutor de pasantia des-—

.

de la maeslerda.

Elececidn de wun supavisor en el ODrganismo elegildo. . i

Fasos burocriaticos previos — a) carta de la magstria al Organis—-

T T « B R i6n del organismo de las pasantes — de-

finiciones del

tema b} det la pasantia y del plazo. . o

i
7 Enero - Entrevieta corn el Dre. Gonzales Dossil en la cual se
entregd la carta de aceptacidn del organismo, designé el Super-—
soOr ingtitucional v sugirid dos dreas tematicas para la pasantia

Guridica o de capacitacién).

A Febrero

con &l supervisor institucional - Conta-

dor Moracio Landreau. Objetivo: presentacion de las pasantes -~

definicién del tema de pasantia v de los lineamientos generales
que llevarian & la elaboracidn del pre-proyecto.

? Febrera -~ Foltroaviasta del Supervisor Institucional Contador Ho—

racio Landreaw, la tut

ra de la pasantia, Lic. Cristina Seré de

Bottinelli, v lous pa

santes. Objetivo: identificar los aobjetivas ..

madiatos ¢ innediatos buscados por la organizacion a partir del

disefio de la wiidad de capacitacion — Se definidé la elaboracién

del "proyechbo" del proyecto.

10 de Abril -~ Entrevista con el Doctor Horacia‘Devota, Fresiden—

te del Tribural de Cuenbas de la Nacidn, el Ddctur Gonzales Do-

. - .o

s5il, vocal del Tribural v el Contador Hordcio Landreaw, en el

Triibunal de Cusntas de la Nacion. Objetivo: Lectura del Prepro—

o i s S sy g st

vecto e intercambio do ideas acerca de las modificaciones a in— .

3
=Y



e L.
AR S B Y

troducir en los modelos de encuestas del personal, distinguien-—=

L W B T S

do a eshc 2O A% .

28 de Abril o Rewnd dn core @l Supervisor, Institucional. Objetivos

il’g

: ; : PR
2los de encuestas conforme las jerarquiasy

G ofes

Bo

e ITif wlos segan lugar de revista (de—.

legact on o edidiocin central). Presentacion del Contador Fiscal. -

troviate conoel Doctor Ho Devoto. Objetivo: Defi%;

Dirow) ool futues Jel Telbunal de Cusntas en el marco de las nue-

s & las nuevas tec—-

virg  ternlenc s et ded Conteol Hacendal o referid

ol ogias o doplaensnbar respacto de los controles macroecondmicos:

v de maorcenadl boraa,

)y cler M

core @l

der la Nacidn ~ Hector Bulsel Quin-—

cloes del Cotenta

Ohjetiveos Informar sobre la tarea a

taria y obiron

ool o du

----- Caracteristicas del proyecto

a elaborar - s

-mmios o objeto de las tareas de

capacitaci dre Liata de dnfornantes calificados.

scler Jund o Nasta Dotubre se desarcollaron las antrevistas pre—

R NI Vs TR LI

1é& de Juliio  Folbrovista con el vocal Dr. Eduardo Cedale.Objeti-

o e e it i et

vars intercanhlo de oribterlios acerca delsrol de la capacitacion

e acuer doe e

pan de dicho vocal acerca de la funcion -a
cuamplic o poe el Te o de Cuentas - gue debe llevar a un cambio en
Ta funcidn del Control. ke finalidad de la inspeccion y de la-

i

ialidad, rableciendose un

B K

ool estadiotico o el sudo sobive la eficiencia v efectivi-

clad del g prmia de La normativa y reglamentaciones claras,

YoOpErEni s

@ los cargus a braves de concurseos - Priori-

st ole La aweal i

administrativa.

ta con el Contador Luis Vidal, Presidents

Zode Agoeto o Dintravi

o



del circulo de Contadores Fiscales
Objetivo: Clasificacion de la tarea desarrollada por lus pasan—'
tes en el T. de Cugntas. Fosicldén del erculo de Contadores an~

te la tarfa a desarrollar, necesidad de cmmunxcac1bn vy de cambios’

en la institucion ~ Necesidad de cambios en Ia normativa. Implan4'

tacidn de la carrera administrativa - Lograr motxvac10n en el per~;

sonal — Calificaclion personalizade de los agentes valorando la

tarea reallzada Modeaernizaci én @’tnformatl’acldn del organxsmo.vlﬁ

Vé
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F e Lo

i blni da
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doo Lo naclon ha ido configuwando a lo lar-—

oo e owa Rietoria o cr o pertloular de

gestidn con mdltiples pecu~
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{
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o e oo on

abresjan nu
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