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El proceso de I:nformatlzaclón de la !,dmlnlstraclón Pública en la Argentina.
comienza aproximadamente en la década del 60. A pesar de la experiencia

acumula~a I aún boy persiste la creencia generalizada de que con solo Introducir

ordenadores, todos los problemas de Ineficiencia en las organizaciones quedarán

solucionados. .Sin embargo, de acuerdo a distintos estudios, la realidad dista

mucho de ser asl.

La gama de problemas relacionados con la Introducción de nuevas tecnologlas

Informétlcas en las organizaciones públicas es sumamente amplia. De ellos. los

principales se concentran en las actMdades de planeamlento del proceso de

Informatización, en el proceso de Implementación de la Innovación, en la

dJsponlbllldad de recursos y en la capacitación de los agentes.

Uno de los factores señalados recurrentemente por distintos autores. y que

podrfa Indicarse como la semlUade la cual nacen gran parte de las situaciones

problemáticas mencionadas. es la falta de co~oclmlentos adecuados de los

nIVeles declsortos·, que son los responsables en última Instancia de Impulsar las ,

transformaciones tecnológicas y de preparar a la organización para el cambio.

A rafz Q8 ello. se decidió elaborar un Instrumento que pudiera dar cuenta de las
• !

necesidades de. capacitación derivadas de la Introducción de tecnologfa
Informática. en su' sentido más amplio. Es decir, dar cuenta de las necesidades

. de prepararse para recibir y apoyar los cambios y utilizar las posibilidades que

brindan tos nuevos recursos de modo más eficiente.

El objetivo de este trabajo fue, entonces. la elaboración de un manual que. ante

un proceso de Innovación tecnológica en la Administración Pública. ayudara .8

detectar los aspectos centrales a tener en cuenta al planificar las acciones de

capacnacjon necesarias para afrontar los .camblos exitosamente. Es decir, la .

elaboración de un manual de diagnóstico de necesidades de capacitación (ONe)

en Informática para el sector público Y. además, un marco conceptual 8 tener en

cuenta al Introducir cambios tecnológicos en la organización.

En este sentido. lo que se pretende es que este trabajo sea no solo un

Instrumento para la detección de necesidades de capacitación sino al mismo

tiempo un ejercicio 'de reflexión sobre los objetivos y los Impactos del cambio, a la

vez que una herramienta que ayude a predecir posibles discrepancias y a

píaníñcar acciones tendientes a subsanarlas.
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Eltrabajo consta d~ 4 partes:

A.-Un encuadre conceptual

B.-El an"I.I. de do. experiencia. de Informatización en el Sector Público:

c.- El Manual para detectar nece.ldad•• de capacltacl6n en InfonnMlca.

D.- Un anexo acerca de.l~ puesta a prueba del Manual

A.. El encuadre conceptual
ti

A medida que avanzébamos en la tarea fuimos percibiendo que el realizar un DNe
en Informétlca dirigido al Sector Ptlbllco, era una tarea que debla abordarse

desde una perspectiva multldlmenslonal. y que requerfa el aporte de distintas
disciplinas (soclologfa de las organizaciones, soclologla del trabajo,

a~lnlstraclón pública, capacitación. didáctica, plscologra de la educación,
sistemas de Jnf~rmaclón. Informática. entre otras).

Es ast que, en el Intento de comprender el fenómeno que enfrentábamos
recurrimos 8 conceptos provlllentes de distintas áreas: adaptándo y simplificando

a veces los mismos en búsqueda de una mayor claridad del discurso y
compatibilidad conceptual, y sin pretender, de ninguna manera, teorizar sobre los
aportes provenientes de cada área.

De este Intento surge la primera parte de este trabajo.

En ella se presenta un encuadre conceptual de aquellos aspectos que Intervienen
en el proceso de Informatización de la AP, Yespecfftcamente. en los procesos de
capacltaclón.en Informática. Este encuadre fue nuestro marco de referencia para
la confección del Instrumento.

En el primer capItulo se deftnen los conceptos de Inforrn6tlca y IIstema8 de

Info~aclón. S~ reftexlona sobre las necesidades Informativas y ~I Impacto de
los ordenadores en la obtención de Información.

En el segundo capitulo se analiza el Impacto de las Innovaciones tecnológicas
sobre la organización y sus recursos humanos. Se analizan sus repercusiones
desde el punto de vista cultural I los nuevos valores que Impone y la relación de
estos con los esquemas de sentido de la burocracia. Se analizan tamblen 'as
repercusiones sobre las condiciones de trabajo de los miembros de la
organización (organización, carga y contenido del trabajo; calificaciones, etc.).

En el tercer capitulo se comentan las posibilidades que brinda la Informatización
8 las organizaciones en el apoyo a la gestión y al proceso decisorio! asl como las

v



limitaciones 8 este potencial dertvadas de las e.speclflcldades culturales del

Sector Público. Tamblen se reseñan una serie de problemas frecuentes (tanto

tomados de diversos trabajos emplrlcos realizados por distintos autores como de

nuestra autorla)de los procesos de Informatización en la AP.

En el cuarto capitulo se describen aspectos relacionados con el diseno e
Implementación de estrategias de capacltacl6n en Inforrn6tlca en las
organizaciones públicas, en tanto adquisición de nuevos saberes necesarios para

el desarrollo de nuevas tareas. Se analizan también los problemas frecuentes de
las estrategias decapacñaclén en la AP.

En el quinto capItulo se describen las caracterfstlcas de un diagnóstico de

necesidades de capacitación, y se establecen los aspectos que han sido tomados
en cuenta para la elaboración del manual de diagnóstico de necesidad.. de
capacitación en Informática.

B.-Do. experiencias de Informatización en el Sector Público que sirvieron
de Insumo para etate trabajo:

Con el objeto de obtener Información necesaria como Insumo para la elaboración

de un Instrumento de DNC en Informática, se realizó un trabajo de campo en dos
dependencias recientemente Informatizadas del sector público: un organismo de

recaudación Impositiva y una dependencia de una Facultad de la Unlve.rsldad de

Buenos Aires.

El objetivo del trabajo de campo fue analizar el Impacto que se produce en las
organlzaclones·cuando se Introduce en ellas tecnologfa InformAtlca (repercusiones
en los procedimientos, la organización del trabajo y los recursos humanos), pero
muy ~speclalmente sobre las prácticas de capaclt8c~ón y los problemas

relacionados con una'capacitación Inadecuada de los agentes.

En el Anexo se presentan los.lnstrumentos utilizados para efectuareste anéllsls.

e- El Manual de Die en lnform6tlca

El Manual esté compuesto por una serie de grillas -acampanadas de un marco de
referencia coneeptuai- referidas a una serie de dimensiones previamente
seleccionadas, a saber: obJetivos, saberes, perfiles, resultados, satisfacción del
trabajador.

la Intención es, por un lado, que estas grillas orienten al evaluador acerca de
aquellas cuestiones relevantes en el estudio de necesidades de capacitación

: \

dertvadas de la Innovación tecnológica; y, por otro. constituirse -para los niveles

VI



·decisorios- en un espacio de reflexión sobre el significado y el Impacto de estas
transformaciones.

D.-La puesta a prueba del manual

En esta parte se relata la puesta 8 prueba del Manual en una dependencia de una
Facultad de la Universidad de Buenos Aires.
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PARTE A

ENCUADRE CONCEPTUAL

. '



1.INFORMATICA y SISTEMAS DE INFORMACION.

1.1. DEFINICION DE TECNOLOGIA·INFORMATICA

La Informática es una tecnologla que se ocupa del tratamiento de la ·Informaclón

utilizando generalmente, pero no necesariamente, computadoras, las cuales son

su Instrumento [Ader:1990].
Según esta definición. la tecnologfa Informática no tiene por qué tener

computadoras como su herramienta. 51n embargo, en el lenguaJe cotidiano de las

organizaciones. las palabras Informátl.ca y computacIón son utilizadas casi como
. "

sinónimos.

Es por ello, y por la reiterada referencia que se hará en este trabajo a la

Incorporación de ordenadores en una organización, que hemos decidido entender

por tecnoloaia Informática toda aquella tecnologfa que se ocupe del
tratamiento de datos mediante el uso de ordenadores· .

El peligro de usar esta definición -en la cual los términos ordenador y tratamiento ,

.de Información se superponen- es que se olvide por un momento que las

computadoras y los programas (90ft) son s610 una herramienta que deberé

elegirse como eslabón 1Inal de una larga cadena de actMdades que empieza con

una necesidad del usuario; continúa con el relevamlento, el análisis y el diseno del

sistema de Información apropiado a las caractertsncas de la organización; la

adecuación de la ~ gestión administrativa; el anéllsls del Impacto que se produciré

en la organización y los cambios que deberánefectuarse en ella; y la capacitación

del personal que va a Intervenir.
Debe quedar claro entonces, que primero es el sistema de Información y que en
función de él hay que ver si la estrategia más conveniente para ~ un mejor uso de la

Información es Intro~uclr computadoras o no.

1.2. SISTEMAS DE INFORMACiÓN!

Un sistema de Información es un método ordenado de proveer a la organización
.con Información pasada, presente y proyectada, relacionada con sus operaciones
[Kennevan. en Nanclares:1980).

!

·Hablamos de datos y nod. Informlclón pue. no eUlfqul.r dato proetlldo .s InformacIón. pare adquirir ti'
earleter ., dato debe tstlr en condiciones de ItMr pire reducir la Incertldumbr. cs. Ilgulen que tome
decisiones.Aunque l. sltUlcl6n Ide.'stria que en la Jjp todo dato que se proc'll tuvI.rl esta ""elidid, esto
rere vez ocurre y t. por '''0 que consideremos m611proptldo hlbler ded.to. y nod.'nformlcI6n.

1 Este apartado he sido elaborado en base 8 los trabajos de Faerber [1982]; StO N12 [1986]; Settembrlno
[1989]; ~tvas [1984]: Long [1990J; Luces [1983]; Consejo Profesional de Ciencias Econ6mlcas [1989]; INAP
[1 se1]yNanclares [1 ga0J.
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Una de las principales fUnciones de los sistemas de Información es el diseno de
Instrumentos qu~ permitan la recolección y el procesamiento de datos y la ­

elaboraclon de Informes que faciliten la toma de decisiones de la gerencia.
Las orqanízacíones comparten la necesidad de obtener y analizar Información y
emprender acclo¡nes basadas en su Interpretación. Poseer Inrormaclón adecuada
es esencial para'que una organización funcione con eficiencia y permite mejorar el

proceso decísono: por Jo tanto, es Indispensable que se posea algún medio para

recolectar y organizar los datos y para extraer de ellos Información relevante y
oportuna. la tecnologla InformAtlca es precisamente un vehlculo para la

elaboracton y entreg~ d~ Información.

Asl•. la tecnologfa Informática puede brindar las condiciones necesarias para
aumentar la eficiencia y la eficacia de la Administración Pública en su conjunto, ya
que gracias a ella el sector administrativo puede proveer Información precisa,

comprensible y a término, que permite analizar, Juzgar y controlar la- acción
desarroüade: pero hay que ser cuidadosos, la sola posesión de equipo o software ~

no constituye una solución automática a los problemas ·de la Administración. la

tecnologfa Informática es un amplificador de la capacidad humana para percibir, .
procesar e Inter~retar Información, pero antes de su adopcíén su alcance debe

ser definido claramente.

Es la Información, y no el medio que se utilizó para procesarla, la que permite

visualizar y analizar los problemas para adoptar entonces, mejores decisiones. .

Para _que el sistema de Información sea realmente un instrumento de ayuda al
proceso declsorto, en él debe estar determinada la Información necesaria para

decidir y controlar. Toda Información sobre la que no se- base ninguna decisión

slgnJ1lca un factor de entorpecimiento en la organización y no una mejora. De

nada sirve la Información en una organización poco habituada a hacer uso de ella.

Los sistemas de Información existieron antes del desarrollo de las computadoras

electrónicas. Sin embargo, la explosión de Inform8cló~ y la necesidad de procesar

grandes cantidades de datos para extraer pequeñas cantidades de información

han contribuido a: incrementar la Importancia de los sistemas de información

basados en computadora. La ventaja de estos sistemas reside en su alta

velocidad de procésamíento.

Debido a su velocidad de cálculo, la computadora permite disponer de la
Información cuando se la neceslta, en el momento oportuno, sin necesidad de

recurrir 8 grandes :lIstados de Información detallada.

La recuperación de los datos es sumamente ágil, permite el .acceso y la
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actuallZaclón permanente de grandes voltlmenes de datos. Permite efectuar
. resúmenes a distintos niveles de detalle combinando datos. organizándolos de

diferentes fonnas y seleccionando sólo aquello que resulta de utilidad. Los datos
pueden estar facllmente al alcance de quien los usa y requiere. Con programas
adecuados ofrece la flexibilidad de analizar los resultados de una pregunta y

continuar preguntando en base a los resultados obtenidos. Permite controlar y
reducir errores Inherentes mediante su detección. Facilita la corrección,
conversión y modificación de datos. Tiene alto grado de exactltud~ los errores que

se producen en un sistema de Información basado en computadora en general
son humanos y no"del sistema. Es conftable; no oMda nada, 8S experta en tareas

repetitivas. puede contar con una gran capacidad de memoria. puede recuperar
datos en forma total e Instantánea.

En sfntesls. permite disponer de información OPORTUNA, PRECISA.

ACCESIBLE. VERIFICABLE) FLEXIBLE, RELEVANTE YlITIL.

Gracias a esto, las personas pueden concentrar sus rri~~ores esfuerzos en
analizar la Infonnacl6n. extraer conclusiones. medir resultados, generar

alternatIVas. en lugar de apllcar10s al procesamlent~ de datos. la Información
adquiere Impo~8ncla como elemento de consulta válido y actualizado, sirve

entonces para orientar decisiones y pennlte mejorar el nivel de racionalidad en el
manejo de la organización. .

La lista de mejoras que las computadoras brindan comprende. entre otras,: el

suministro de Informes mAs exactos y oportunos, el perfeccionamiento del control
presupuestarlo y de gestión, la reducción del trabajo admlnlitratlvo. la mejora del

8n611919 de costos. la slmpftftcaclón en la confección de Informes especiales.

El tipo Y calidad de la Información puede permitir la elaboración de palltleaa
racionales. Por ejemplo. si se cuenta con buena Información sobre el personal. su

ubicación, situación. funciones (descripción de puestos de trab~Jo). su nivel de
capacitación. crecimiento de la planta, etc. t es poslbl~ elaborar polltlcas
racionales enrecursos humanos.
la tecnologfa Informétlca brinda mayor predlctlbllldad y certeza en la toma de
decisiones rutinarias. permite determinar en forma Instanténea los resultados de

las operaciones y facUlta el rastreo de las causas de fallas. Ineficiencias e

Incumplimientos.

Como ya se dljo-, la· función de Jos sistemas de Infonnaclón no ·es únicamente la

automatización de la gestión. es prlnclalmente apoyar la toma- de decisiones.



Antes de tomar una decisión el administrador debe ser conclente de la eXistencia
de .; un problema. Después de detennlnar la existencia · del problema deben .

determinarse SUS causas. para ello hace falta Informarse y recopilar datos sobre

el problema.

El proces8mlent~ automatizado de datos produce una mayor extg~n~18 en la '

rigurosidad de.lossistemas administratIVos necesarios para la gerencia. pero a la
vez constituYe una apertura de nuevos caminos para contr1bulr · al
aprovechamiento del conocimiento en la decisión. Ademés, pennlte adoptar

decisiones por (JAlca vez para la atención de problemas repetitivos, tomar

'declslo~es unlfonnes para problemas similares y la experl~ent8clón d!!clsorla a

través de modelos de simulación.

A ~a vez. como la computadora es tan réplda, puede abrumar _ la gerencia con un
diluvio de datos e Informes superftuos e Inlltlles. Para evitarlo es esencial un

cuidadoso planeamlento y una ajustada coordinación entre dlseftadores y usuar1d8
de la InforTna~lón. El buen diseno' de sistemas de computación entrana una
efectiva combinación de las necesidades y habilidades d&1 usuario con las

aptitudes esp~clales de la computadora. .
Pese a todo este potencial. la realidad muestra (como se veré mAs' adelante),

que la mayor parte de los esfuerzos 88 orientan a la solucl6n de problemas

administrativos :puntuales. referidos 8 la mecanización de procesos rutinarios y no
a lIt utilización i de la información como elemento esencial p~ra la toma de

decisiones y ap'oyo a las tareas de gestión y dirección.
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2.- INFORMATIZACION , ORGA!IZACION,Y RECURSO' HYfMNOS2

.En las organizaciones ocurren cambios Incesantes. Algunos de e"os tienen
consecuencias limitadas pero otros ejercen una profunda 'Inftuencla sobre la

organización en la que tienen lUgar. la adopción de nuevas tecnologlas implica
una serie de elecciones estratégicas que en muchos casos eJerce~ un Impacto
considerable en el desarrollo organlzatlvo. .
La Introduccló~ de Instrumentos Informétlcos en el lugar de trabajo no puede ser
considerada un simple factor de racionalización· de los procesos laborales, pues
activa autónomamente un cambio en la organización y en las actitudes de las

personas IlM;)lucradas. la tecnologla Informétlce no es una cuestión .
estrictamente 'técnica; Involucra -la relación entre la tecnologla y los aspectos
organlzatlvos, sociales y psicológicos del sistema subyacente del cual se desean
modificar los Instrumentos [DeMlchells: 1990].

2.1. Efecto••octal•• y cultural•• de la tecnoloala Informática

Junto con las mAqulnas se Impone una visión del mundo. Qtilen desee progresar
..~ .,- ,

no puede sustraerse al 'imperativo tecnológico'. Este Imperativo se presenta
asociado a una aparente neutralidad tecnológica que no 81 tal. ya que todo
producto tecnológico Impone un determinado modelo o patrón.
En el caso de la cMllzaclón tecnológica el patrón universal de acción y de

valoraciones consiste en la utWdad. fundamentalmente económica. Hay una
sobreestlmaclón delpodery la Jerarqufa del célcuJo y de la,eficacia en el dominio

. de las operaciones. Lo tecnológico aparece como referencia única y universal (un
último elemento de astgnac·,ón de verdad, sentido y legitimación), pareciera que
todo debe estar referido a la tecnologla.
En .. este contexto la máquina se presenta como un rtval del hombre capaz de
sustituIrlo vent~Josamente en el rendimiento. Aparece Bsl una ilusión y un mito de '
la mAquina. Est~ Idea mftlca surge del hecho de que la méqulna piensa, dialoga
con uno. Como :" 0 se ha J~entado un vocabulario para nuestra relación con este
nuevo objeto se hace referencia a atributos que eran propios del hombre y se
welcan sobre ,. m6q~lna, se antropomorflza la máquina. Cómo opere este
Inconclente colectivo sobre las personas y la respuesta que genere cada uno

trente al mismo determinará, Junto 8 otrcs factores, el carácter de la relación que

se establezca entre el hombre y la máquina.
En general, se c>bserva una tendencia a valorizar mAs la cosa flslca (hard) que el
sistema de Información o que el soft. Menos Importancia aún parece otorgarse a

21.8sp8~es 1, 2.'y 3 de este caprtulo se be8anen 101 tnlbeJo8 de Crom [1988]. Prado [1988]. AJblzurt [1988] y
Fri8sen [1989]. .
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la' capacitación de los recursos humanos y a los factores pslcosoclales. El acceso

al dominio de lo tecnológico parece ser una cuestión de determinación Individual,

quien no tome el carnlno propuesto por el Imperativo tecnológico será un

'ananabeto' excluIdo de la sociedad tecnológica por su propia culpa. Desde esta

concepción, entonces, no hay lugar para el planteo de aquell,as dificultades que
no sean especíñcamente técnicas. La falta de espacios de contención conduce al

aislamiento del analfabeto tecnológico aumentando sus dificultades y temores.
I •

2.2. Informática y poder

t .

Con respecto 8 lo que ocurre en 189 organizaciones, para algunos la Introducción

de la tecnologla Informática promete una Importante contribución e la

modernización de la AP, mientras que para otros detrás de su carácter

aparentemente neutral y objetivo refuerza Intereses existentes y relaciones de

poder.

Un cambio en las relaciones de poder subyace en el proceso de Introducción

tecnológica.
Frlssen [1989] señala que los aspectos simbólicos y estratégicos de los sistemas

~ Informáticos desarrollen una dinámica espectñca y añaden la tecnologf8 como .

fuente de poder. la Informatización contribuye al mito administrativo de selección .

Inteligente.
La Informatización es tanto una amenaza como una promesa para actividades

como la gestión, el desarrollo de poUtlcas y el asesoramiento pontlco: existe un~

promesa de mejor funcionamiento y eficacia; hay amenaza de una creciente

racionalización y dlsclpllnamlento.

Las estructuras, los procesos laborales y la tecnologla no son elementos

estrictamente técnlco-Instrumentales, sino que también encarnan un significado

cultural. la estructura de la organización no es solamente una asignación formal

de posiciones y competencias, sino que también expresa los valores y normas

asociados con estas posiciones y competencias. Re11eJa la distribución de poder

en la organización, ya que consagra la distribución de recompensas y las

posibilidades de hacer que prevalezcan determinados Intereses. Los cambios
estructürates suelen aparecer ast como el resultado de luchas poUtlcas entre
miembros. Cada cambio que se Introduzca es causa de Inquietud y confusión. El

mantenimiento de las estructuras puede ser en parte el resuttado de los esfuerzos

de algunos miembros por preservar las ventajas adquiridas y la preservación de
prerrogativas y espacios de poder.
La estructura de la: organización, por lo tanto. no es simplemente un asunto de

diseno,técnico de la organización, ni una asignación neutral de posiciones. El

cambio de estructuras no es solo Instrumental, es también polltico. La



Introducción de NTI"-en tanto cambio- modifica las relaciones de poder existentes.

2.3. ¡Informática y burocracia

La tecnologra InformAtice encama valores subyacentes como la . precisión, la

mensurabilidad y ~ Ia cuantificación; técnicas, procedimientos y formas dominan el
contenido. Hay una obsesión por el control y la Información como ~ondlcl6n para
el éxito y el cambio, se supone que tiene un efecto raclonallzador. Se cree que

una óptima recog'lda de Información aumenta la legitimidad de las decisiones, se
ti

refuerza el mito ' del control racional encamado en la burocracia. Hay una

reificación de los" correctos procedimientos técnicos que proeucen Información

cuantificada e Indlsputabie.

Según Frlssen ,[1989], la creencia ampliamente propagada de que la
Informatización disminuye el carácter burocrático de las organizaciones

gubernamentales 'no es fundada. Hay congenlalldad entre la cultura de la l

burocracia y la cultura de la Informatización. pues ambos 'esquemas 'de sentido se

refuerzan el uno ~I otro. El esquema de sentido en la Informatización es muy
sírnnar al que regula la burocracia. SI entendemos la burocracia como un

complejo de patr:ones o esquemas de sentido ,en los cuales la racionalidad

funcional está en' el centro, resulta que Junto con la Informatización progresiva
tambien encontramos un aumento de la racionalidad funcional, pues el carácter
altamente procesual de la Informatización y el énfasis 'en los procesos

Informáticos explicita y racionalmente ordenados, conllevan un cambio de

organización que coloca la racionalidad funcional en el centro.

2.4. Informática y trabaJo en las oraanlzaclones

, Existe;"éJÍ las organizaciones una Intima relación entre los aspectos técnicos.

económicos y sociales. Un proceso de.Informatización es un proceso social en el

que confluyen las posibilidades tecnológicas con la lógica Interna de las

organizaciones. por lo tanto. la Incorporación de las nuevas tecnologfas
Informát'cas (NTI) Impacta en el sistema soclo-técnlco de las organizaciones.
El cambio que se produce en el sistema soclotécnlco arecta tanto a los

contenidos de las tareas como a la articulación de los puestos d~ trabajo entre st;

Impacta tanto en la. estructura Jeráqulca como en los procesos de comunicación;

cruza toda la orgá~izaclón Impactando desde la concepción gerencial hasta las
tareas operatiVas. ;

La nu~va tecnología Informática afecta, entonces, al trabajo en todos sus

aspectos; Inclusive el slgntncado del mismo, vale decir, su rol en el proceso

productivo "[Rojas:1990].
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'Olátli1tos autores, encuadrados en el 'rea de la soclolOgla del trabajo, han
desarrollado diversos estudios sobre el Impacto de las NTI en las organizaciones
productivas. seglln Netra [1988], el Impacto sobre el trabajo se produce tanto en
el 'empleo. I~ organización y contenido del trabajo, las calificaciones, las

condiciones y medio ambiente de trabaJo, Bsl como en las relaciones
profesionales. Desarrollaremos a continuación cada unode estos aspectos.

En cuanto al empleo la introducción de las NTI no genera necesariamente una

reducción absoluta del nIVel de empleo, aunque estas tecnologfas estén

relacionadas con la eliminación de ciertos puestos de trabajo. SI bien es cierto

que se reducen el n(amero de ciertos puestos de trabajo y el volumen en ciertas
ramas de actMdad. o que a veces se Integran vanos puestos de trabajo en uno
nuevo, también es cierto que se crean nuevos puestos de trabajo de distinta
naturaleza. Al'desaparecer ciertos empleos subalternos que tienen por objeto
tareas reiterativas y crearse nuevos empleos relacionados con la Informétlca o la
complejld,-d de los sistemas administrativos. se verén afectadas 18S

caraderfstlcas,del personal que Integra la organización.

En cuanto a la organización deltrabajo se modlftcan la división técnica y social del
trabajo asl como el proceso de trabajo. 88 decir la relación entre el trab~Jo. los
medios de trabajo y los objetos de trabajo.

La ~lYIslón técnica del trabajo puede cambiar por la concentración o Integración
en,'un solo puesto de tareas de la misma naturaleza (ampliación de tareas) o de

d~ naturaleza y jerarqula (enriquecimiento de tareas).
En cuanto a la división social del trabajo hay un mayor desarrollo de las tareas
relacionadas een las fUnciones de concepción. ExIste una tendencia

desconcentradóra de las tareas de gestión, Integrándose _ las de producción.
Esta c,eslón de tareas producirla un cambio en ef patrón de autoridad decisoria
oto~gando al propio sistema una porción de autoridad y estableciendo Umlaclones
al criterio y a I~ subjetividad personal de quien decide. En este sentido la
incorporación de la tecnologla Informétlca pennlte una mayor delegación de
funciones estructuradas y repetitivas en el computador. liberando tiempo y
reclirsos human~s de la gerencia media.

En tanto que la incorporación de las NTI afecta las tareas. afecta también el

grado de Abertad de los trabajadores. es decir. la ·organlzaclón Informal- del

trabajo, elémblo de autonoml. del trabajador en su trabajo [RoJaa:1990). Es asl
que los espaclol de Incertidumbre 88 redlmenslonan y .parecen otros,

contribuyendo ésto también a alterar la8 relaciones de poder real de la

organización.

A.S



También cambia el contenido del trabajo. La Infonnallzaclón releva a los

trabajadores de actlYldades repetitivas y tediosas, pero a su vez genera puestos
con una gran carga de fatiga visual Y stress Inforrnétlco. Es evidente ,.

transformación que se opera en la relación de 108 trabaJad~res con el trabajo, la
cual queda mediatizada por las mAquinal. las tareas, que se realizan se

modlftcan en relación con los tiempos y con las formas de reallzartas, y a su vez.
se Incorporan nuevas tareas.

La carga e lnte81dad de trabajo aumenta en lo referido a 8U carga mental y
psl.qulca. El trabajó con apremio de tiempo; la poslbUldad de ser controlados por
máquinas capaces de detectar errores; la obligación de comunicarse mediante
sfmbolos. utilizando varios lenguajes y a través de un teclado; la. individualización
de las relaciones hombre-méqulna (el hombre deja de trabajar con tuS pares para '
Interactuar con '8 máquina); la fatiga visual; la sobrecarga de tarea.; sen todos
factores que cOntribuyen al stress1nf000000tlco.

otro aspecto a tener en cuenta respecto 8 las condiciones de trabajo y medio
Jo, " ..

ambiente es 18: adecuación de las Instalaciones. de la. maquinarias y equipos y
del trabajo mismo al hombre (ergonomfa). En general. los locales donde se han

Instalado las NTI no han sido construidos para tal ftn. ni se han hecho las
'reparaclone~ para adaptartos 8 las necesidades de los trab~Jadore8. Esto Incluye
las dimensiones de las mesas, sIDas, pantenas y teclados en función de la tatlga y
el grado de confort.

Al modlftcarae las tareas que los agentes realizan también se modlftcan la

calttlcaclón nec~sar1a para el puesto y los perfiles de los agentes de la

organización.
, No solo seré necesario aprel1der a realizar actIVIdades especltlcas vinculadas

con la Infonnétk:a (por ejemplo aprender a manejar un procesador de textos en
vezde escribir sobre una méqulna de escribir). sino que tamblen serén necesarios
cambios Sicoso~lales y culurales. Las personas tendrén que reacomodarse a un
nuevo lugar dentro de la estructura (nuevas relaciones JerArqulcas, etc). asimilar
a las mAqulnas corno un Integrante mis de su entorno lab~l. famUlarlzarse .een
los nuevoI circuitos de procedimientos.

Al modificar las condiciones de trabajo, se ve afectada la producción y por lo

tanto quienes la;realizan. Para acompaftar tos cambios. la8 personas necesltarén
nuevos conocimientos, saberes que las ayuden al desarroDo.de la tarea. No solo
deberé fonnars'e personal en la esfera de la Informática adinlnlstratlva sino que
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deberé capacitarse actltudlnalmente parael cambIO.
,Por,otro lado. 81 hay cambio. en la callftcaclón del personal la estructura de
remuneraciones deberla ser acorde con las nuevas calificaciones.

~Según Rlquelme, la conceptualización de las calificaciones es un problema árido y
con aristas complejas por la falta de acuerdo acerca de qué se entiende por las
mismas. Segan los últimos desarroües, el concepto de calificación es la

expresión de una relación social con dos vertientes: IndMduo y e~pleo. la
calificación pone en relacl~n. con motivo de la produc~lón, la9 componentes

IndMduale~ de la fuerza de trabajo por una parte y las exigencias de los

propietarios de lo~ medios de producción, por la otra. la callftcaclón se presenta,
entones como un hecho sociocultural propio del sistema social existente en un
momento dad~ (Carton:1985].

Distintos autores han seftalado que la Introducción de las NTI produce un cambio

radical en el tipo de especialidades requeridas. produciéndose una polarización
de las calificaciones de los trabajadores en tanto que se descallftc~n

determinados trabajos y se recallflcan otros.

. .
El trabajo sencillo y repetitivo se automatiza. es suprimido y es reemplazado por
máquinas. Este crecimiento supone. ademés de lo Indicado, dos tendencias
adicionales: una relativa libertad de movimiento y acción para anticiparse y actuar

rápidamente, una cierta pollvalencla ante la Interdependencia de las diferentes
Instalaciones que se atienden slmulténeamenle (Roj~s:1990].

Puede darse e,n una misma tarea un proceso slmulténeo de descalificación en

términos de contenido del trabajo y de calificación en términos de significado del
m~sr:no. Para c~ertos puestos, puede ser necesario tener una mayor visión del

proceso productivo, un conocimiento mAs vartado del producto y de distintas

destrezas pero. a la vez. éstas pueden requerir conocimientos parciales y ' .

superficiales en:la medida en que cada fase de trabajo ha sido descaltflcada.
los cambios de ,NTI generan entonces la necesidad de replantear las

calificaciones de la fuerza de trabajo.
los nuevos aspectos que demanda la Incorporación de NTI son, según Neffa
[1988], entre otros:

• la capacidad para comprender el funcionamiento global de sistemas
complejos. .

• la aptitud para usar correctamente lenguajes abstractos y manejar
. sfmbolos. "

• una actitudfavorable ~I trabajo en grupos o equipos.
• la buena disposición para completar conocimientos y perfeccionarlos

mediante el aprendizaJe y la experiencia.
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• la ac~ptaclón de la pollYalencla y de la ftexlblUdad.
• . la capacidad Pllra estar atento~, concetrados. y .reacclonar r6plda y

adecuadamente frente 8 los incidentes, actuando con cierta autonomla y
siguiendo las consignas.

Pero la aptlud y la actitud de los trabajadores frente a la necesaria reconversión
profesional. seftala este autor. son muy diferentes según 'la edad y el nivel de

escolaridad alcanzado. los trabajadores de mayo~ e~~d manlftestan

generalmente ~ un rechazo a la Introducción de la8 NTI porque Intuyen que

aprender les costaré mucho esfuerzo y tiempo y que tendrén dlftculades para
adaptarse. QUienes tienen menor nivel de :escolaridad pueden sentir que no

cuentan con los requisitos educativos mlnlmos para afrontar un proceso de
capacitación. !
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3,- LA o IIE.2fUMTIZAC16L...U
POSIBILIDADES V LIMITACIQNE~

° lA APld!ltISTRACION PU~LICA;

3.1. Posibilidades y Amlt.clone. de la Infonnatlzacl6n en la Admlnlstraclon

Publica

La iniciativa de Incorporar componentes con base InformAtlca al .Istema d~

Información requiere. para ser exitosa, la reformulación de las modalidades
organlzatlvas Vigentes.
Seré preciso acompanar las modlftcaclones técnicas con 'otras medidas. SI es
necesario deb:eré modificarse la estructura organlzatlva a la cual el sistema de
Información esta... destinado. pero ademés, deberé dlseftarse el proceso por el
cual esta estructura organlzatlva. sumada 8 las personas que tonnan parte de

ella. pasarén del uso de los Instrumentos existentes 8 losnuevol.
Seré entonces' necesario capacitar a los agentes .para ° el cambio organlzatlYo y
cuidar la armonIZación entre losrecursos Informétlcos y los r~cursos organlzatlvos
(c~ar con recursos humanos con caUftcaclón acorde a la9 nuevas tareas,
dlsp:oner de presupuesto adecuado para adqUIrIr 108 recursos materiales 'y

técnicos 8s1 como para contratar loa recursos humanol adecuados a 108 nuevos
per1Ues, redls~"ar el centro de trabajo en el que las personas cumplen las
actlYldades, ete.),
La Introducción de" NTI es una ocasión prMleglada Ipara reorganizar la

A~mlnls:tracI6n [~Ina Informétlca de Rom8:1978].
Dijimos que la repercusión en la organización de la Introducción 'de tecnologla

Informétlca ·es muy grande.

Como ya VImos, obliga a repensar la estructura de la organización. ya que se
modifican las misiones y funciones de algunos puestos y le,crean otros nuevos
(tanto servicios especializados como puestos reformulados en función de los
nuevos productos o servicios).
Estos -cambios :en las fUnciones surgen del hecho de que lo que se pretende
lograr no deberla ser simplemente hacer a méqulna lo que antes 88 hacIa por
medios manuales. sino modlftcar la organización para hacer los trabajos mejor,
másrápido y a menor costo [BouIenger:1969].
Es Importante modernizar y no simplemente mecanizar. la ·Infonnatlzaclón debe
ser un Instrumento de cambio, de reducción de costos y mejoramiento de °108

servicios púbUcos. No se trata de automatizar sistemas o métodos ya ~uperados.

La . Introducción; de tecnologl. debe ser precedida por un trabajo de
racionalización y'simplificación de las tareas.
ceme consecuencia de estos cambios. se modItIcarlan tamblenola dlltrlbuc~n de
poder,0 los niveles de responsabUldad y las lineas de dependencia Jerirqulca (al
Uberar a los maÍldos medios de tareas rutinarias se dejarla °más tiempo para la
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decisión: , al 'poner a disposición de los supertores mas Información permitirla
,ejercer un control más eftcaz; otorga més poder 8 quien más fécll y rápidamente

tiene acceso a la Información o a quien mejor maneja la tecnologfa).
Estos cambios no serán meramente técnicos, Implicarán una lucha polftlca por
ocepar espacios de poder. La magnitud de las resistencias que éSt09 pueden
provocar resultaré" mé,s claras si se piensa que muchas veces la simple

posesión de un computador en la AP se convierte en slmbolo de status.
Con respecto :al aspecto económlc«>-1Inanclero f3S posible que se modlftque la
administración contable. Al modlftcarse los productos y recursos de la

organización t~mblén se modlftcaré la relación costo-bene1lclo. En este sentido,

la compra Indl~crlmlnad8 de equipos originada en la facilidad con que se adquiere
el hard Implica más costos que beneftclos ya que esta facilidad estimula la

Inhibición de las facultades criticas que deberlan anteceder a toda adquisición

[Llma:1985].
'También deberán modlftcarse los procedimientos, pues la tecnologla obliga a

revisar los circuitos de Información y decisión. Esta .modificación de los

procedimientos transformaré las modalidades de participación.

Sin embargo, ;Ia Introducción de NTI no ha desarrollado' 'nuevas formal de

organización del trabajo y gestión de manera articulada, produciéndose una
fractura en la organización y comprometiendo los resuladas de la Innovación. Los
Intentos modernizadores se centran en las méqulnas en tanto lo demé.

permanece Invariable. cuando una real modernización administrativa conslstlrl. en

modernizar el funcionamiento Interno de la Administración, modificar los factores
organlZaclonales. Se trata de una modernización sin cambios centrada en la '
variable tecnológica (Saab:1986].

La realidad es que existe en las organizaciones públicas una cultura propensa a la

Ineficiencia y la :arbltrariedad producto. entre otras cosas. de falta de: continuidad

en ' la ,gestión. ' objetIVos claros. perspectivas de una carrera administrativa,
recompensas adecuadas. vinculación entr" distintas Areas. Tesoro [1988]

carácterlza las : pautas culturales en la AP por la exlstencl_ de anomla y
desmotlvaclón; carencia de valores artlculantes, hlpocresla. arbitrariedad,

favorttlsmo, mediocridad, chatura. trabajo ImproductIVo y estéril, inacciÓn.
paralización, Juego de ficción (hacen que me pagan y hago que trabaJo),
desprecio por lo construido por otros y tendencia a comenzar todo de cero;

esclerosis motivada por el hlperreglamentlsmo; desvalorización del conocimiento y
la reftexlón; Incapacidad de adoptar las Innovaciones critica y racionalmente.
Todo lo cual provee mecanismos para contrarestar o diluir cualquier Intento de
transformación.
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DIVersos autores seftalan que la Informatización de la AP argentina, no logra
Impactar en'Ia estructura y tareas de la organización. siendo absorbidas por la

'?~ICa burocrétlca de la misma. Muchas veces la AP' trata de adaptar la

informática 8 las estructuras preexistentes y no al revés [Bralbant:1974). la

Incorporación de las nuevas tecnologlas ' suele hacerse sin modlftcar los

procedimientos administrativos ni la8 estructural; 8e mecanizan las actMdades
que ya se realizaban manualmente sin un anAllsls crItico de su slmpltncaclon y
raclonallzaclon. Con excepción del equipo lo demAs permanece Invariable: nlngun
trámite .se suprime o facUlta, existe un divorcio entre los requertmlentos de

Infonnaclón de; los usuartos y lo que la computadora produce. Por otra parte. la
maraña normativa y reglamentaria dlftculta la automatización de procedimientos.
.Saab [198~] seftala que la Infonnátlca se Introdujo sin un .objetivo claro de

cambiar la AP. sin conciencia de qUé se querla hacery para qué. Se propuso la
Incorporación acrftlca e Indiscriminada de equipos antes de definir necesidades.

demandas Infonnatlvas y caracterlstlcas de funcionamiento de la organización.
Con el equipo Incorporado se definen apUcaclones orientadas a justlftcar su

'adqulslclón y que solo satisfacen necesidades _dmlnlstrattvas. No se preparó a la

organización para asimilar una nueva forma de trabajo.
Efectuando un anéllsls diferenciado de como ha Impactado hasta el presente la
tecn.oIogla Informétlca en los distintos niveles de la organización. Settembl1no
[1989] seftala que este Impacto en la alta dirección no fue tan grande, ya que si

bien la Inform*tl~a puede servir de soporte para mejorar la capacidad de predecir

y comprender las capacidades del entorno, mucha de la Infonn~clón que usa la .
alta dirección no es provista por el computador. Más aún, el computador no
p~de'lnfonnar acerca de todos los hechos que se suceden en el interior de la

organización; ademés, una vez procesada, la Información obtenida debe ser

analizada, Interpretada y evaluada por las personas.

Siguiendo a este autor, el mayor Impacto de esta tecnologla 88 'ha dado en el

nIVel medio de I~s organizaciones, puesto que su función es la conducción de las

actividades más operativas y loglstlcas. Dado que la Info.",aclón y la8 tareas a

este nivel son més slstematlzables y repetitivas, las decisiones de rutina pudieron

ser automatizadas produciéndose la transferencia ' de muchas funciones

gerenciales al ~omputador.

Muchos de los ~eneftclos obtenidos con la incorporación de la Informétlca no se

deben a la automatización en si misma sino al perfecc'lonamlento del proceso de
decisión, ya qu~ las exigencias de rigurosidad de la tecnologla Informática han

obligado a especificar con precisión absoluta los procedimientos de dectslón que
se nevaban a cabo en forma ambigua. El computador obliga a sistematizar lo que
ya debla haberse sistematizado antes de su aparición y a Introducir mejoras que
debla" haberse producido aún sin su existencia.
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En realidad, gran partede estos beneficios potenciales se ven obstaculizados por
la Inercia burocrétlca de la AP.
la culura de la AP procesa la Inserción de la InformAtlca en función de sus

propias pautas,' valores y actitudes [Tesoro:1988]. De' este modo, los sistemas
de computació" se "allan deftclentemente utilizados, se usan casi exclusivamente
en aplicaciones administrativas básicasy no para apoyar las tareas de gestión y
dirección, manteniéndose préctlcas manuales Ineflclentes y lentas [laurfa:1989).
La Información no e~s utilizada para la toma' de decisión ya que en la AP las cosas
se hacen respondiendo a decisiones polltlcas o a Impulsos personales de algun

funcionario.
Otro problema serlo es la falta de recursos humanos adecuadamente

capacitados. Las organizaciones no parecen Interesadas en capacitar personal.
ya que los recursos mas calificados se van 8 plazas mejor· remuneradas. Hasta la

Implementación del SINAPA • J las normas favorecfan la estabilidad y antlgoedad
. ..

por encima del mérito y la capacidad, protegiendo la mediocridad. Como

consecuencia, para retener recursos valiosos algu"~s' organizaciones
desarrenaren sistemas Informa'les de Incorporación, remuneración y régimen de
trabajo [Tesoro:1988]. Hay que tener en cuenta además que, como todo cambio,
la Introducción de Informática en la organización 8 la par de generar expectativas

positivas puede generar conftlctos de distinto tipo; por ejemplo, reacciones de
funcionarios por los cambios en su rutina de trabajo, o boicot polltlco de
ejecutivos con temor 8 perder status [llma:1985].

En· resumen, bien utilizada, la computarlzacl6n aumenta la eftclencla y la eficacia
de la AP en su conJunto. Pero hay que tener en cuenta qu~ la simple Introducción
de nuevas tecnologlas, sin un anéUsls de las Infonnaclones utilizadas Junto con un
análisis de los procesos gerenciales y decisorios es continuar con los
mecanismos tradicionales de funcionamiento., sin cambios sustantivos.
SI la Introducción de NTI no.se acompana de una revisión de las estructuras y
procedimientos y de una polltlca de formación de personal se corre el riesgo no
sólo de complicar y desorganizar la actividad administrativa sino también de

.deshumanlzarla.

. . .

ElSistemaNacional de11 Prolesl6nAdmlnlltndlVlS'NAPA, aprobado por ., Decreto 993181, e.
un nuevo escal8f6n basado en criteriosobjetivos de selección, ....acI6n periódica, capaclt.cl6n
y nulVI estructura de carreras y funciones. La caplclllel6n .st~ ortentlda I 11 fonnlcl6n,
perfeccionamiento' y.ctuatz.clón del penonll (D.993191art. 52). Para promover, los ag.""e.
deben reunir anulbtenle crttdltol de caplcltacl6ny una clltlclelón mlnlmapredet.rmlnada In
cada evakJlclón d~ de.empefto (art.2 Re•. 105f9¿).
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es necesaria 18 parnepaeon critica ele especialistas de la AP para orientar las

transformaciones'. Las aplicaciones actuales de Informática deben ser

dimensionadas y sufrir cambios de enfoque. Según lima [1985], la Informatización
debe estar Integ~ada por dos aspectos: uno estructural (material. comprende el

soporte Informát,lco) y otro comportamental (normas .valores, actitudes .Y
conductas de IndIVIduos y·grupos). Es necesario reconocer su dlnémlca y avanzar

equlllbradamente teniendo ambos en cuenta.
Entre las exigencias que la AP tendrá que considerar ,estan las de comunicación

social; es necesaría la formación permanente' de los usuarios [Laurfa:1989]. la
capacitación de los recursos humanos constituye un elemento clave para llevar
adelante el cambio te,enológlco, esta capacitación debe abarcar 8 todo el

personal que trabaja(é con los nuevos Instrumentos. Incluida la alta dirección.
para lograr que la Implantación del nuevo sistema resulte a pedido de los propios
usuarios. Los usuarios deberán ser entrenados sobre el uso de la Informática en
sus 8~~Md8des diarias, se les deberán ensenar técnicas .que les permitan

detec~~r por si ~Ismos sus propias necesidades de Información y participar

activamente en el desarrollo e Implantación de sistemas de Información.

Para Saab [1986]. u~ cambio sustancial de la cultura de la AP y de su contexto
social constituyen un requisito preliminar a cualquier Intento de modernización o

actualización. 51n embargo, creemos que si al Introducir NTI el,proyecto tiene en
cuenta las caracterfstlcas de la organización, las necesidades de los sujetos y el

fomento de la participación, se Irá generando una transformación en las pautas

culturales.

3.2.- LOS PROBLEMAS GENERALES DE LA INFORMATIZACiÓN'

El espectro de problemas relacionados con Informática es sumamente amplio.
Abarca qesde problemas técnicos relacionados con el planeamlento, la
Implementación y la utilización de recursos hasta problemas relacionados con los

recursos humanos en cuanto a su relación con Jos ordenadores y la poca

consideración que este tipo de problemas genera desde los niveles decisorios.

En general, la literatura se concentra en los problemas relacionados con las
actMdades de plBneamlento del proceso de Informatización, el proceso de

Implementación de la Innovación, la disponibilidad de recursos materiales,
humanos, técnicos y financieros, y el bajo estimulo a los agentes más
capacitados para que permanezcan en la organllaclón, dando poco lugar a los
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problemas relacionados con la capacitación, las dlftcultades culturales y
palcosoclales y 101 problemas de comunicación.

Para proveer la Información actualizada necesaria para la elaboración de un
Instrumento de DNC en Informétlca que contemplara todos estos problemas, 88

realIZó untrabajo de campo en dos Instituciones Informatizadas del sector pllbllco.

En la parte B.;del presente trabajo se hace una breve reseña de los problemas

detectados errestas Instituciones.

A partir de las obselVaclones realizadas hemos decidido dMdlr los problemas
hallados en dos grande grupos: problemas técnicos (planeamlento,

Implementación y utilización de recursos) y problemas relacionados con los

recursos humános en cuanto a su relación con los ordenadores (el tipo de

capacitación que reciben, la atención a los problemas actltudlnales y a las
diftcultades de comunicación).
Dado 'que el material blbllogréftco sobre el pr1mer tipo de problemas es amplio
estos serán dé.arrollados a continuación de manera algo ésquemétlca, en tanto
se describirén ,mAs exhaustivamente aquellos problemas relacionados con los
recursos humanos (detectados en su mayorparte en el trabajo de campo), a los

cuales no se les presta demasiada atención en la literatura sobre Informática y
Administración Pública y que es Importante tener en cuenta para la elaboración
de un DNC.

3.2.1. PROBLEMAS lECNICOS

Hemos agrupados ,este tipo de problemas ~n tres grupos: de planeamiento e
Implementación, del sistema de recompensas y de recurses. Reiteramos que este
listado. de pr~blemas no es exhaustivo ya que entendemos que el matertal sobre
los'mismos es _bundante.

A.- PROBLEMAS DE PLANEAMIENTO E IMPLEMENTACION:
Parece existir en las organizaciones públlc~s la creencia de que la Incorporación
de tecnologla Informétlca alcanza para solucionar y mejorar lo que sea. Se
compran compUtadoras sin saber para qué usarlas. No hay un plan reflexivo y
ordenado de Incorporación.

La compra de equipos y soft se hace _In un diagnóstico previo de Identificación
de necesídades i de Información. La tecnologla parece Incorporarse simplemente

, .,~ . ¡ i

porque esté de moda, porque hay que acelerar procedimientos, o porque otros
organismos ya la Incorporaron. la Incorporación de equipos no se acompaña de
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una redeftnlclón de procedimientos y tareas; se prtortza el equipamiento antes

que los factores organlzaclonales.

En general, no S8 piensa la tecnologfa como un recurso para un mejor uso de la

Infonnaclón. Por el contrano. se prtvllegla la tecnologla antes que el sistema de
Infonnaclón. desnaturalizando su uso. la acumulación y el procesamiento de

datos se transforman prácticamente en fines en si mlsmo~. Es decir, parece no
haber capacidad critica para evaluar la tecnologla y las aplicaciones más

convenientes ~ In~orpor8r. El, equipamiento se Incorpora Indiscriminadamente y
en muchos eases se han trasplantado acrftlcamente equipos, software y cursos
de capacitación del sector privado al sector público.

1

Se observa q~e enmucJlos casos hay subutlllzaclón de equipos tanto por falta de
claridad en cuanto a su aprovechamiento como por sobreexpanslón. Tampoco
hay compatlblUdad entre los equipos existentes. En el caso de las pe· suel~n

repartirse sin 'objetivos claros, sin saber para que van a usarse. Es decir, su

Incorporación no forma parte de un plan global de Incorporación de equipamiento.
Por otro lado, dentro de un mismo émblto se usa diferente s~ft (cada oficina usa

su procesador y es Imposible compaginar los trabajos).

Los procesos de diagnóstico o de anAlista de Impacto resultan lentos en relación
a la rapidez del proceso Informatlzador. En general la urgencia por resultados

hace que no se planlftque y se trabaje desorganlzadamente. Sé observa que, al

no pensar el sistema de Información de modo Integral o alno generar actMdades

para trabajar ~ctltudes que generan hábitos administrativos dlflclles de romper,
se producen cuellos de botella en áreas no Informat~das conectadas con áreas

_Infonnatlzadas. No se prevé que si se retiene el acceso a I~ Información en algún

lugar no sirve.de nada acelerarlo en otro. Por otra parte. en muchos casos se

conserva la Información duplicada (manual y automática). La Introducción de
tecnoJogla Implica muchas veces sobrecarga de tareas o roles nuevos que no se
ven refteJados en la estructura. La realidad es que los, Jefes delegan

Inf,?rmalmente responsabilidades aunque la estructura no lo prevea.

En el caso de los sistemas. su Implementación se hace con dificultades. Estos no

siempre funcionan bien, hay fallas tanto en el diseno como en la Implantación de

los mismos (a '.veces el equipo no llega en la fecha prevista o no funciona la

Instalación eléctrica. o no se definió en qué sección Instalar el equipo, o quien va a
trabajar en el sl.&tema no es el personal al cual se capacitó). El frecuente que la
burocracia absorba y desnaturalice las innovaciones que Intentan roreper con la
performance actual de la Administración Pública.
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Falta mano de obra calmeada para adaptar soft existente o dlseftar aplicaciones
necesarias. Cada organización ptlbllca desarroUa sistemas de manera autónoma
sin' tener en cuenta posibles Interconexiones con ' otras dependencias.
Encontramos! que existe falta de compatibilidad ftslca. metodológica e Informativa
entre distintos organlsm~s. En algunos casos esto tamblen ocurre dentro de una

misma Instltl1clón. Mientras que en algunos organismos cada sector hace su

propio plan de sistematización sin consultar ni buscar asesoramiento dentro del

organismo, e~ otros, en cambio, las decisiones estén totalmente centralizadas, el
área de Capacitación no tiene poder de decisión para determinar si un producto

\ \ sirve o no, o qué productos hay que ensenar.

B.- PROBLEMAS DE RECURSOS
Se observan dlftcultades para conseguir personal Idóneo tanto técnico como

administrativo para ciertos puestos callftcados. En estos casos, debido a los

bajos sueldos la renovación de los agentes es casi permanente: se Incorpora

gente no cap_citada, se la forma y en poco tiempo. este personal se va hacia la
actMdad privada o hacia otras éreas mejor remuneradas dentro del mismo

organismo.. R~sulta más facll conseguir presupuesto para comprar equipos que

para conseguir gente capaceada. Por otro lado. hay mayor capacitación IndMdual
pero no mayor productMdad (Por ejemplo, los Informes se redactan primero a

mano y despues se escriben con procesador; el tiempo ut~llzado es el mismo que

si se escribiera con mAquina de escribir).

En algunos organismos, la escasez de personal administratIVo con conocimientos
de Informática hace que muchas veces se tenga la Información en poco tiempo

pero que no :haya personal suftclente para procesarla. Al haber poco personal
se produce una sobrecarga de trabajo (manual y autométlco con el agravante de
que este último exige estar al dla). los sistemas aceleran los procesos pero
exigen roles ~lferenclados. la gente se slelite desbordada. con mucha carga

encima, debe efectuar tareas múltiples para cubrir necesidades. los Jefes

señalan que se reciben quejas de los empleados referidas a mayor carga de

trabajo, falta de apoyo Informático y falta de recursos materiales.

Hay Irracionalidad en el gasto que se realiza y falta de previsión de los gastos
que ocasiona la nueva tecnologla Por ejemplo, se compran Impresoras láser y
no hay dineropara recargarla tinta. y poder realizar la Impresión. Hay propensión
a.í~aglnar proyectos Independientemente de su factibilidad técnica y económica.
Rara vez se hace un análisis costo-beneflclo.
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Por otro lado los equipos disponibles no se aprovechan adecuadamente y se
observa un~aJo grado de optimización de los sistemas..

(

l os procedimientos administrativos dlftcultan la compra de equipos y el1 aprovechamiento racional de los recursos Informátlcos.debldo a la existencia de
/ i abundantes controles y reglamentación. . ;

Pocas veces se utiliza la Información acumulada y elaborada en la toma de

decisiones. otras se solicita Información que luego no se ut~llza. la Informétlca se
usa ca,sl exclusivamente en aplicaciones administrativas béslcas. Hay

. superposiciones" y duplicación de tareas e Información. asf como también

.prácticas de ocultamiento de la Información, suele ocurrir que hay sectores que

acaparan y ocultan Infonnaclón evttando el acceso de los demésala misma. En

lugar de o"ptlmlzar el funcionamiento de la organización, se hacen mis
répldamente'y en mayor cantidad cosas que ya se haclan mal o que no deberlan
hacerse.

. ;" ,i . ~\ .:,

c.- PROBl~MAS EN El SISTEMA DE RECOMPENSAS
La capacitación en Informétlca Involucra nuevos aprendizajes y a veces nuevos
puestos de trabajo queno son debidamente reconocidos en la carrera del agente
ni en la remuneración. En los casos en que no hay Incentivos y reconocimiento de
desempeño.y el mercado laboral es propicio, se genera un Importante éxodo del

, personal capacitado hacia el sector privado.

3.2.2.- PROBLEMAS RELACIONADOS CON LOS RECURSOS HUMANOS

Hemos dMdldo estos problemas en tres grupos: de capacitación, pslcosoclaíes. y
de comunicación.

A.-PROBLEMAS DE CAPACITACION DE lOS AGENTES-:
En general los cursos estén orientados a los productos y no a los

requerimientos del trabajo. Estos productos (soft) son elegidos sin tener en

. cuenta las necesidades del usuario para realizar más eftcazmente su tarea.
La decisión de qué productos ensenar parte de las áreas polltlc8S o técnicas

y no del área de capacitación.
• Muchas veces las consultoras que venden el software (sobre todo para la

Instalación de sistemas grandes) son en lineas generales las encargadas de
realizar la capacitación. Sin embargo, en función de lo observado, existe una

" El siguiente Istado de problemas .s resulado de lo obs.rvado durante dlst·lnt.. expertencla.
realzadas.



..
brecha ,mportante entre la capacitación recibida y las necesidades de 'las
organizaciones.

El' ritmo acelerado al que crece la actlYldad Informétlca. y la urgencia por

Informatizar las organizaciones parece 'obligar' a que los· tiempos de la
capacitación sean breves y rápidos y ésta se limite a dar los elementos
mfnlmos para poder trabajar.
Es frecuente la falta de or1~ntacl6n eficaz en los esfuerzos de capacitación.
Muchas (veces se capacita al agente en untema especifico, y posteriormente

el mismo no es asignado al puesto de trabajo para el que se capacitó, o el
.producto aún no llegó,8 su oftelna, o ya no esté, o se lo cambian, o no hay
mAqulnas suficientes y no tiene acceso 8 una terminal. o se va del 'rea o de
la organización, o la Implementación de los'sistemas se demora, con lo cual

la capacitación se pierde.
En el caso de la implantación de nuevos sistemas, quienes participan del
proceso ,de capacitación no suelen ser quienes efectivamente reallzarén la
tarea o quienes responden a los perftles solicitados por quienes Imparten la
capacitación, sino personal voluntario o quien los Jefes asignan por criterios
.propios (por ejemplo, quienes resultan menos Imprescindibles).

La c8p~cJtaclón parece limitarse 8 encarar acciones relacionadas con
conocimientos y habilidades y no con actitudes. Rara vez se realizan
actMdad~s tendientes a la modificación de la9 mismas•.elaborando temores
y tensiones producld~s por la situación de cambio.

No hay fonnaclón de usuarios autónomos. No se ensena para qué puede
.servlr un ordenadorJ cómo usar un manual, cómo Investigar un nuevo
programa. Los cursos estén ortentados a aprender un 90ft o una aplicación
determinados. Esto genera no sólo Inseguridades y reslMenclas. sino
también dmcultades para adaptarse' 8 pequenas modlftcaclones en las
'aplicaciones o para resolver situaciones no esperadas.
No se Instruye al personal de mantenimiento y maestranza. Asl, por ejemplo,
se enchufan ordenadores sin transformador y se queman monitores, o se

.dejan ventanas abiertasy el equipo se moja.
Los problemas enumerados precedentemente se deben, en gran medida, a
la falta de capacitación adecuada de quienes debleroh tomar la decisión de
Incorporar la nueva tecnologfa. ,No se capacita a la alta gerencia .en

tecnologfa de la Información para que pueda llevar adelante adecuadamente

el cambio organlzatlvo. Tampoco la alta gerencia tiene presente el contexto
organlzaclonal con sus caracterrsncas y problemas.
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B.- PROBLEMAS PSICOSOCI&S§
L-a Incorporación de tecnologla requiere que el personal 88 compenetre de los

- I

cambios,. los acepte y aslmll~. Es necesario ayudar a los agentes 8 Insertarse
en su nuevo émblto laboral , 8 vencer sus ansiedades y temores, su resistencia al
cambio.
Hemos obserVado que, en general, los técnicos no registran la existencia de este

tipo de problemas. atribuyéndolos, por ejemplo, a personas .. cerradas 'al cambio.
Desde esta postura los técnicos condicionan la oferta de capacitación 'del

. ~f: ' . ¡

organismo Ilm.ltando la posibilidad de brindar capacitación para la reflexión, el
análisis y la modl1fcaclón de actitudes.
En algunos agentes hay g~n resistencia a los cambios. Ciertas actitudes
desfavorables:al cambio y la modernización podrlan ser producto de la depresión

salarial, del desplazamiento .laboral, de la Inestabilidad de los cargos
administrativos de primer nivel. del temor alas nuevas Ideas y del nuevo

vocabulario, del temor 8 fracasar en el aprendizaje. Ademés, pueden Inftufr otros
\

factores como la educación, la edad. s~ se trata de personal permanente .0

temporario, etc,

\'

C.- PROBLEMAS DE COMUNICACION
Se observan dos tipos de dificultades de comunicación en los procesos de
Informatización:.
Por un lado, no hay comunicación oficial sobre los cambios en la modalidad de

trabajo ni otro tipo de Información previa a los usuarios. .No se Informa a los

empleados afectados cómo Inftulré la computadora sobre su trabajo. El personal

se entera de que cambian los sistemas cuando ve llegar las' computadoras y sólo
se Intertarlza en forma general de su funcionamiento.
Por otra parte; no se detectan previamente las necesidades de comunicación. Al

no conocer las;aplicaciones de la nueva tecnologla y no saber para qué puede

serviruna computadora, la gente no sabe qué pedir en relación a la capactacíén,
Reclen despues de haber visto algo pueden empezar a plantear necesidades.

Además, se utiliza una Jerga técnica de dlftcll comprensión para el recién Iniciado.
Esto genera problemas de comunicación entre los usuarios de la Información que
desconocen el vocabulario especializado, y los dlseftadores de sistemas y
programadores~
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4.- LA CAPACITACiÓN EN INFORMÁTICA

4~1:_ El rol de la cMacltacl6ft en IlIoraanlzaclone.

La capacitación laboral dentro de una Institución es el proceso por el cual se

enseñan los conocimientos, habilidades y actitudes relacionados con el cargo. La
Incorporación de nuevas tecnologlas de gestiónno puede hacerse sin un proyecto
de capacitación ajustado a los objetivos de transformación previstos. Es preciso

tener en cuenta que la cap.acltaclón no es una herramienta acrltlca y obJetiva,

sino que la forma en que ejerza su rol en 'Ia organización. es decir. sus

orientaciones béslcas, su -Iuga'" particular dentro de la organización, han de

hallarse fuertemente determinados por sus marcos de refencla conceptual y
normativo-. Corno en todo proceso educativo, la concepción de sociedad. de

organización, de hombre y del aprendizaje va a condicionar la praxls.educatlvall es

decir sus obJetivos, estrategias y la relación docente-alumno Instituida. Los

procesos de enseñanza, por otro lado, se dan en el contexto de una Institución

. partícuíar y concreta. en un espacio y tiempo determinados. aspectos que le

proveen sentido y lo con"dlclonan.

Cuando decimos 'ugar" nos estamos reftrlendo no sólo al espacio en la linea

jerérqulca, sino al cometido Institucional y social. SI el factor humano es entendido
como un aspecto secundario que deberé ajustarse estríctemente a las

necesidades de producción y al plan formal de las organizaciones, la capacitación

tiene un rol delimitado, el de -entrena'" recursos hemanos ajustados 8 las

necesidades de la organización y al perftl' del cargo [Kllksberg:1987], sirviendo a

I~ . sociallzacló~ de los Individuos, sin dejar espacio para el ejercicio de los

derechos del trabajador frente al cambio de su entorno laboral. En cambio, .

entender la capacitación como un proceso colectivo de rescate de "los saberes
exlstente~ y producción de nuevos conocimientos, abre un espacio de reftexlón y
apropiación de la.práctica en beneficio no sólo de la organización sino también de.
los trabajadores.

La Introducción de tecnologfa Infonnétlca en la organ~clón genera cambios. Y
los cambios pueden generar resistencias en las personas al manifestarse como
situaciones que amenazan su seguridad. No se debe despreciar, ni minimizar la
resistencia de los actores 8 los cambios ya que estos tienen fundamento en
razones obJetivas, en tanto que se modifica el ambiente de trabajo de las
personas, las zonas de prMleglo, el prestigio. Por el contrario. se debe Indagar
acerca de las causas de estas resistencias y encontrar soluciones "en forma

concertada. La capacitación puede acampanar el proceso de cambio apoyando 8
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losactores en la comprensión de lasdimensiones delcambio, enla adquisición de
los conocimientos especlflcos y a reposlclonarse frente al mlsm~. _

4.2. Loe nuevo. eaber.s nec••arlo.

La Introducción de cambios tecnológicos en las organizaciones públicas no es. en

general, un proceso lento y de alcance acotado. sino répldo y de tipo masivo: se

toma la decisión de adquirir un conjunto de computadoras. se realiza una

Hriitaclón. se ~ompran. y luego son distribuidas en las oficinas; o se decide
Informatizar un segmento de la organización y en un período breve cambian

radicalmente las tareas que deben realizar los empleados.

Se trata en general entonces de procesos Irruptlvos y exógenos, donde las

personas no tienen el tiempo suftclente para adquirir los conocimientos necesarios
para desarrollar sus nuevas tareas ni Interactuar con las máquinas si carecen de
ciertos conoc'lmlentos y habilidades previas. Por otro lado, como estas

tecnoJoglas no nacen dentro de la Industria, sino que Irrumpen en el mundo del
trabajo proviniendo del exterior, de 6mbltos muy distintos al laboral, se produce

una ruptura ~ualltatlYa ,en los procesos de aprendizaje que las personas

desarrollan en su trabajo como resultado del contacto- cotidiano [Rojas:1990].

Los cambios tecnológicos hacen necesario que los traoaladores posean nuevos
ccnocímientos. Ahora bien, por lo que acabamos de decir. los conocimientos
dertvados de estos cambios, aunque aplicados a su trabajo. responden 8 una

lógica enteramente distinta de aquella a la cual los trabajadores están

habituados. Frente a este problema habré que, o bien realizar acciones de

capacitación, o bien reclutar nuevos agentes que posean los perfiles y requisitos
. educativos adecuados para 'los nuevos puestos ,y requerimientos de la

organIZación.

El diseno de experiencias de capacitación en Informétlca, más que otros temas,
es un problema complejo que precisa de la consideración de diferentes aspectos

que tienen que ver no sólo con el aprendizaje de los nuevos conocimientos
técnicos, sino también con los perfiles profesionales de los Involucrados en el

camelo, la pred~sposlclón oapertura al cambio; las caracterlstícae del puesto de
trabajo, el cllm~ de la organización en términos de expectativas frente al cambio.
la .Inftuencla de la- capacitación recibida previamente. 8s1 corno su Impacto en la

carrera y remuneración del agente. E·sto es asl pues, como recién dijimos, deberé
ca_~blar·la lógica dei trabajo.

El cambio tecnológico Impone una dinámica particular en el entorno de trabajo. La
velo~ldad de los cambios técnicos y la c~ducldad de tos conocimientos, hace
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necesario, ademés de la adquisición de c~noclmlentos espeerñcos, el desarrollo
de determinadas capacidades o habilidades Intelectuales. Estas habilidades son

anteriores a la adquisición de los conocimientos especfftcos desde .una

perspectiva psicológica y no temporal; son además de carácter más duradero, ya
que condicionan la posibilidad de adquirir nuevos saberes.

segun Duschatzky·[1994], distintos trabajos proveníentes del sector productivo
alertan sobre la necesidad de nuevos perfiles en los egresados del sistema

educativo en ',funclón de los nuevos requerimientos del mundo del trabajo. Estas

competencias son definidas.por la autora como -el desarrollo de capacidades
complejas e Integradas que se materializan en una dimensión pragmátlca-:
suponen la $rtlculaclón de conocimientos y el desarrollo de habilidades de

pensamiento: como la solución de problema., la creatividad y la
metacognlclón • .

Todo proceso de capacitación. como cualquier proceso de enseftaza-aprendlzaJe
provoca enlas personas una movilización (racional Y,afectiva) y una acomodación
de saberes dentro de una estructura de saberes existentes. SI la consideración

de este hecho es básico al Iniciar cualquier proceso de aprendizaJe, lo es más

aún en educación de adultos, que ya han hecho una historia de aprendizaje en su
vida (tanto a través de su fonnaclón en el sistema educativo formal como en

forma Incidental o planificada en su experiencia laboral).

Los saberes aprendidos en el mundo del trabajo son de diverso tipo: aquellos que

tienen que ver,con los conocimientos especlflcos para la realización de un trabajo.

y aquellos referidos a como "comportarse dentro de la organización·. Ambos
naturalmente no coexisten en compartimentos estancós, sino que estén

• La lolucl6n de problema. (...) I se reftere norm.lmente • procelos de conduetB y pen••mlento dirigido.
hacl.la eJecucl6n de determlnld"tBrellntelectulllmeme extgente.· (Nlckerson~ 81) EI.utor retome'. obrll d.
Polya • quien presenta un modelo prascripttvo de resolucl6n de problema.. que puede 8er .pllclldo • otrll.
áreas del conocimiento. Comprende cuBtro fases: comprender el problema; Id~ar el plen; ejecutar el plany
verfflcerlos resutbldo8. I

LB creatividad es II capacidad de poner enJuego slmubneBmente persp~ctJv88 de anéJlsls contrllpuestal.
qu~ fl!vorezcan el desarrollo de una actttud tnqullltlv8. ,. genenlcl6n de hipóteSi. y el 8provechemlento de
sucesos Interesantes y no convencionales (...) le clln!ldertzl por: 'a fluidez Ideaclonal. la capacidad de
establecerIsoclaclones remotasy ,. Intuición. es decir ,. capacidad de arribar .- conclusiones sólldls a partir
de evidencias mfnlmB&~

LB:metac:ognlcl6n 88 el conocimiento lobre el conocimiento y el slber. e Incluye el conocimiento de liS
capBcldades y flmtblcJone8 de JOB proc~BoB de pensamiento ( ...)(Su Importancia) radica en ,. distinción entre

tener clertlllnrorm"élón y ler caplz de acceder 11 ell. cuandoe8 necesario.entreposeerun. hllbllldld y sl.ber
aplicarla I entre construir un concepto y reconocer108 procesol qU8 88 ponenen Juego en 111 consb'uccl6n de
conocimiento (...) contribuye a la formacl6n de Ill1utonomfelntelectual. (DufJchetzky, S. op. clt)
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absolutament~ relacionados y tienen su expre_lón última en el hacer de las
personas. Cuando se realizan actMdades de'capacitación se disparan entonces
una serie de procesos colectivos e IndMduales (donde los fenómenos de poder

no estén ausentes) que deben ser considerados.

Distintos autores han abordado el problema de los saberes Involucrados en el
cambio tecnológico en el mundo d~1 trabaJo. ·Sobre la base de estos trabajos

hemos decidido agrupar estos saberes en dos tipos: saber hacer y eabe,
social

El saber hacer esté constituido por un repertorio de conocimientos que permiten

la realización de las diferentes tareas en el' trabajo. Estos conoclmle~os no se

adquieren en ,la escuela solamente sino que son la articulación 'de los saberes
técnicos especlñces fcome redactar una carta comercial o conocimiento de

Informática, por ejemplo) más la experiencia de aplicarlos en el lugar de trabajo

en una situación real no simulada.
t ~

El ..ber aoc'/al o aabe, ae, hace referencia a una serie de actitudes, y
conocimientos vinculados con la comprensión del nuevo entorno laboral y las
formas de comportamiento adecuadas para poder desempeftarse

apropiadamente en la9 organizaciones. Carton [1985] explica que para

acompañar los cambios dertvados de la Incorporación t~cnológlca se requiere de

un ~spftlru aoterte y tolerante, autónomo y cooperativo, curioso e Imaginativo.

"Según este autor. la transformación en las callftcaclones que Involucra el cambio

tecnológico, se presenta entonces como un nuevo equilibrio entre e/ ..be, .., y
el ..ber hace,r. Por un lado se necesita Incorporar los saberes antiguos a los
nuevos y por otro lado s~ precisa una actitud colectiva abierta 8 la Innovación.

Por lo tanto. frente a la Implantación del cambio tecnológico deben considerarse
tanto los aspectos que tienen que ver con la configuración de la tarea, como los

aspectos sociales.

Generalmente, en el momento de Implantación de nuevas tecnologlas se tienen

solamente en cuenta las caltncaclones técnicas Individuales; pero es necesario

támblén tomar ,en cuenta el aspecto social, exterior al trabajo, que da forma a las
relaciones profesionales.

I

Según Testa (Testa et al, 1987]. toda organización posee un capital tecnológico.

Este capital es el resultado ~e la Interacción de 109 saberes IndMduales

exístentes en la organización. La esencia del capital tecnológico reside entonces '

en su capacidad para producir soluciones. es decir, para crear un saber colectivo.
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Aparece asl, una dimensión colectiva de la callftcaclón, vinculada al medio laboral
y a las relaciones sociales que se desarrollan en el mismo.

los procesos de capacitación. entonces, deben estar orientados a la articulación

de saberes, entre el saber ser y el saber hacer. la forma de no fragmentar los

saberes es orientar los procesos de aprendizaje en función de los productos, los

equipos e Instalaclonesl los procesos tecnológicos y la organización del, trabajo en

la empresa [RoJes:1990].

Como no es poslple pensar que al producirse modificaciones.tan grandes que

afectan 8 toda la organización, sea suftclente para asegurar el éxito del proceso
la adquisición de un repertorio de conocimientos de cada persona en forma

IndMdual. es necesario enfocar el problema desde la perspectiva colectiva. Es
decir, orientado a la constitución de equipos de trabajo, donde no es necesario

que cada persona detente todos los conocimientos sino asegurar mecanismos de
Intercambio de estos conocimientos. Para esto, es preciso que cada persona

sepa hacer su trabajo especifico y tenga además una noción de su lugar y
significación de su trabajo en todo el proceso productivo.

En(un trabajo de análisis de Incorporación de NTI en empresas [Testa et al,

1987], llegan ·a la conclusión de que -las empresas que se proponen la

informatización· de sus equipos encuentran .menos obstáculos en la falta de
saberes bástcos que en la dificultad para lograr que se Intercambien los
diferentes conocimientos utilizados y adquiridos en el curso de la cadena de

producción de tecnologf8. Esto supone una formación menos preocupada por los
contenidos fomales de lo que se Imparte y más Interesada por la relación de los

indMduos entre ellos y por la capacidad de comunicación entre IndMduos cuyas
disciplinas y nIVeles Jerárquicos o educativos son diferentes. (...). SI la formación
obtiene escasos resultados se debe 8 que se esfuerza en general por fortalecer 8

los IndMduos cuando el verdadero problema se sitúa en e,l fortalecimiento de las

redes de Intercamblo-.·

Según los autores, esta tarea de fortalecimiento de las redes de Intercambio
consiste en ·constltulr una red de transmisión y de Intercambio de saberes entre
especialistas y trebajadores".

• este tntercemblo de saberes es Identttlcado por 101 autores como tatnlduccI6n·. esta consiste en una
operación quetransforma un enunciado problemíttco plrtlcul.r enel lenguaJe de otroenunclldo problemétlco.
El traductor ge hice cargo de II comunicación entre los diferentes eSllbonel (de II organlzlclÓn) y permite
verfftclr sn consecuencia la existencia de un puente-o 18 extstencla de un corte entre los Baberes que
constituyen la culturB técnica. El traductor se caracteriza por actuar como comunicante entre lógicas de
actores diferentes cuyos puntos de vI&t8 y sport$S respecttvos Intenta hacer compatibles en orden 8 un
obJettvo comparttdo [Testa. et aO.



4.3. Los problemas relacionado. con capacltacl6n en .Informática en .las
oraanlzaclone. pública•.

En el trabajo de campo efectuado en dos Instituciones del sector público (ver

Parte B).se observé la presencia de una serie 'de problemas en las tareas de

capacitación, en relación con la Introducción de las nuevas tecnologfas

Informáticas. Estos problemas podrlan tener distintas causas, entre otras, la falta
. ti

deajuste entre los dlseftos de enseñeza y la tarea; la falta de consíderacíon de

los ' saberes previos del personal al cual se capacita, de sus tiempos de

aprendizaJe; y de la diversidad de habilidades y conocimientos que se ponen en

juego en estos procesos de enseñanza. Se reseñan a continuación los problemas .
hallados (este listado es una slntesls de los problemas 'que se detallan en el

capltulo anterlor, \pero dada la escasez de material que de cuenta de los mismos
creemos oportuna su reiteración):

a. -El diseno de los cursos de capacitación y la selécclón del software

(especialmente en las experiencias de capacitación de pe) se . realiza

sobre el producto y no sobre los requerimientos del trabajo ni las

"j" . necesidades de la gente. No se tiende 8 generar usuarios autónomos.

b. -Las consultoras que venden el software (sobre todo para la Instalación de

sistemas grandes) son, en lineas generales, las encargadas de realizar la

capaclt~clón. Sin embargo en función de lo observade, existe una brecha
Importante entre la capactacíón recibida y las necesidades de las

organizaciones.

c. -Lcs responsables de capacitación no toman en consideración el trabajo

con el área soclo-afectlva con el objeto de elaborar temores y tensiones

producidas por la situación de cambio.

d. -Es frecuente la falta de orientación eficaz en los estuerzos de

. capaclta~lón , ya que se suele capacitar a quienes después no realizan las

tareas para las cuales fueron capacitados.

e. -La capacitación en Informétlca Involucra nuevos aprendizajes y 8 veces

nuevos puestos de trabajo que no son debidamente reconocidos en la
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carrera del agente ni en la remuneración. La 'falta de Incentivos y
~ , reconocimiento de desempeño genera un Importante éxodo del personal

capacitado hacia el sector prtvado.

f. -No hay espacios de participación para que el personal sea agente activo

de las transformaciones. No hay una comunicación previa de los cambios.
No se trabaja sobre la brecha IIngufstlca.

". ~reemos que la ralz de los problemas enumerados precedentemente es en gran
medida la falta de capacitación adecuada de quienes tomaron la decisión de

Incorporar nueva tecnologfa. En general, no se capacita 8 la alta gerencia en

tecnologfa de" la Información para proporcionarle conocimientos sobre las

posibilidades de la nueva tecnología, sus ventajas y la oportunidad de su

Incorporación, ycapacitarla asl para el cambio organlzatlvo. Podrlamos aventurar

.también, que quizá las acciones de capacitación Implementadas consideran solo

los conocimientos técnicos especftlcos necesarios para el desarrollo de la tarea,

lo cual, como se diJo, no es suficiente.

4.4. Cuestiones a tener en cuenta en el dlsefto de programas. de
capacitación.

El diseno de los contenidos del programa de capacitación en Informática debe
considerar necesaríamente, para ser efectivo, las tareas que va a desempeñar el

agente con los nuevos recursos tecnológicos. Para ello entonces no solo es

necesarto considerar los saberes Informáticos, sino también, entre otras cosas,
como ~e vincularé el hombre con la computadora, ya que esta es un elemento
nuevo con el cual va a Interactuar en la realización de su tarea. Aunque la

computadora no sea más que un Instrumento de trabajo) es frecuente que para el
no .inlciado constituya un elemento. cargado de significaciones que, en algunos
casos, puede entrar en competencia con el agente, generando resistencias en el

proceso de aprendizaje.

Según Viera y Femández las caractertsttcas de personalidad'y la historia vital del
sujeto condicionan la modalidades vinculares con la computadora, los estilos de

aprendizaje y las estrategias de funcionamiento del 'pensamiento que el sujeto
pondrá enJuego para resolver una situación problemática determinada.

Todo sujeto pone enJuego toda su personalidad cuando realiza un acto y frente a
una situación nueva que le despierta ansiedad va a elaborar estrategias de
defensa que lo -ayuden a disminuirla. El tipo de ansiedades que una situación
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despierta y los tipos de mecanismos defensivos que el sujeto ponga en Juego
para defenderse serán diferentes de acuerdo a la personalidad de cada uno.

Estos tipos de modalidades vinculares condlclonarén de alguna manera la tarea

emprendida y es preciso tenerlas en cuenta frente a un proceso de capaetacíon.
Es decir, la capacitación no sólo debe considerar los saberes especf1lcos sino
también ayudar en el proceso de vinculación del hombre con la méqulna.

Otro de los aspectos Importantes a considerar es que el sujeto de aprendizaje es

un adulto. Y un adulto en situación de trabajo. lo que lo diferencia ampliamente del

que por propia decisión decide someterse 8 un proceso de formación. Estas

cuestiones comprometen todo el diseno de las experiencias de capacitación.
desde la selección de los contenidos hasta la dlagramaclón de la9 actMdades de

aprendizaje y de evaluación.

Es frecuente que las experiencias de capacitación sean recortes de

conocimientos desvinculados de las tareas que el sujeto va a realizar. El proceso
'\

de aplicación de lo aprendido al puesto de trabajo queda en algunos casos
(especialmente en los cursos de pe) a cargo del alu~no, cosa que no

necesariamente sabré hacer y que la capacitación debiera enseñarte.

Todo proceso de capacitación en Informática, y más aún los que se realicen para
el trabajo, deben estar orientados a generar personas autónomas en el uso de

las, nuevas herramientas. Es necesario promover que los alumnos encuentren
sentido y comprensión global de los nuevos saberes, de rorma que no constituyan

un repertorio de procedimientos aislados que rápidamente "serán olvidados. Es

responsabilidad de los plantncadores y docentes considerar todos los apectos

neéesaríos para lograr que la capacitación en Informática se transforme en
capacitación 'Inteligente'.

FI'1almente, la capacitación no puede pensarse de nlng~na manera desvinculada

de la carrera .del agente desde el punto de vista del reconoclmíento del

desempeño y la remuneración. Este es un factor muy Importante con1lgurador de

la satisfacción del trabajador en el puesto de trabaío, y que además Influye en la

motivación frente a una experiencia de aprendizaje en la organización.

En función de las consideraciones realizadas. definimos entonces, como marco de

este trabajo. tres Instancias o dimensiones del proceso 'de capacitación en

informática, teniendo en cuenta el tipo de saberes Involucrados y los distintos

actores que Integran la organización. A saber:

Una primer Instancia relacionada con aprender a utilizar el ordenador, manejar el
sistema operatlvo y los utilitarios de los cuales se disponga. la capacitación



Informétlca usual, tanto en organismos públicos como 'prtvados, se focallZa

habitualmente:en el aprendizaje de estas habilidades.

,Una segunda l~stancl8 que consiste en capacitar emocionalmente para el cambio.

y 8 qee el factor afectivo es un aspecto clave para el éxito del aprendizaje es
necesario Incorporar en las acciones .de capacitación el componente actltudl"al.

Este tipo de acciones deberán ayudar a vencer las resistencias (originadas en el

temor frente a. lo desconocido), a ver los aspectos positivos del cambio (en qué

puede ayudar ~I ordenador para alMar la tarea, para qué puede servir).

'Por último, hay una~ Instancia que consiste en conclentlzar acerca de que

la tecnologla es una herramienta útil para un proyecto de cambio pero que este
no se produce solo con Ingresar computadoras. Consiste tamblen en alertar

acerca de los Impactos que produce la Introducción de tecnologfa al conjunto de

la organización;y en anticipar como preverlos. Este aspecto de la capacnacten,
que está ortentado esencialmente al nivel gerencial de la organización, consiste en

ensenar .que :,al Introducir tecnologfa deben tenerse en mente una serie de
faétores o requisitos previos. Entre ellos, 'aprender 8 ,fonnular en primera

Instancia los objetivos del cambio y luego ver si la Incorporación de tecnologla

Inrormátlca es la herramienta más adecuada para que la organización cambie en

el 'rumbo deseado; tener en cuenta la brecha de conocimientos y habilidades asl
como las resistencias que Implicarán los cambios y saber anticipar acciones de
capacltaclenpara subsanar estos inconvenientes y las dificultades que pudieran

pr:~duclrse.
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5.-Diagnóstico de Necesidades de Capacitación

Como ya hemos dicho. la Introd~cclón de NTI genera cambios en la organización.

~n general, los cambios y las Inno~clones producen una brecha entre lo que se
tíene, en térml;nos de conocimientos, y lo que se necesita o' espera, y por lo tanto

generan necesidades de aprendizaJe. Para evitar que. estas necesidades

insatisfechas ~rlglnen consecuencias perjudiciales para la organización y para

qulenes trabaj~n en ella, es que deben elaborarse estrategias de capacitación y
desarrollo que modifiquen los conocimientos, las habilidades y actitudes. de modo

...

de poder afrontar los cambios con éxito [Calro]. El poder acompañar un proceso

de cambio requiere de una comprensión previa del alcance' de este proceso por

parte de los distintas actores de la organización. Es decir, hace falta producir un

aprendizaje previo al aprendizaje.

Estamos frente a una necesidad de capacitación (NC) cuando una función ,o
tarea requerída por la organización no se desempeña o no se podrfa desempenar

con la calidad necesaria por carecer quienes deben hacerlo de los conocimientos,
habilidades o actitudes requeridas para su ejecución en dicho nivel [Blake:1990].

Lo que caracteriza a esta situación es el motivo por el que se produce la brecha.

Una tarea podrra no desempenarse con el nivel requerido, entre otras cosas, por

crisis personales. una coordinación Inadecuada) o Insatisfacción por las

condiciones de trabajo. Pero solo estamos ante una necesidad de

capacitación cuando su causa es la carencia de . 108 conocimientos,
habilidades y actitudes necesarios. No pueden compensarse con capacitación

carencias de otra (ndole en la organización [Blake:1990].

Cómo saber a~e una 'discrepancia- entre lo que se tiene y lo que se necesita.
cuáles son los nuevos saberes que deben ser aprendidos.
Me Gehee (Calr.o] sugiere un método triple para pensar las Ne.
1) Análisis organlzaclonal: determinar en qué puntos puede :y debe colocarse el

énfasis del entrenamiento. estudiando la estructura corno un todo: pontícas,

obJetivos, recursos. procesos y productos.

2) Análisis de operaciones: cuál debe ser el contenido en términos de lo que el

empleado debe hacer para ejecutar su tarea en forma efectiva.

3) Análisis del hombre: determinar qué conocimientos. habilidades, destrezas o

ac'fltudes deberé desarrollar el empleado para desempeñar sus tareas actuales o

futuras. ;

Este método petmlte diferenciar el desempeño esperado del real, es decir, ' la
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brecha a cubrircon actMdades de capacitación en caso de existir diferencias que
afecten a la persona y la organización; y dMdlr a la organización en niveles. áreas
y grupos operanvos, a los efectos del anéllsls. La propuesta de analizar primero a

la organización como untodo se .fundamenta en la Interrelación de las partes y en

prever las repercusiones que los cambios de comportamiento a los que se aspira
pudieran prod~clr en el clima y las relaciones grupales.

Una vez establecida la brecha entre lo que la persona sabe, hace y es. y lo que

debiera saber~ hacery ser. debe an~llzarse quécorresponde a la capacitación y
qué a otras vías, Al decir lo que debiera saber, hacer y ser, se quiere slgnlftcar lo

quedeberfa saber, ser y hacer para que la organización cumpla sus objetivos de

acuerdo a lo' planificado y B las necesidades de sus miembros. Para las

estrategias y tácticas a Instrumentar no existe una receta, deben estar en función
de las caracterfstlcas particulares de la organización.

La brecha puede deberse a: recursos ffslcos Inadecuados (materiales y equipos

obsoletos, tecnologfa Ineficiente), lo cual Indica falta de planificación;

administración Ineficiente (desorganización, falta de Información); o bajo

rendimiento del potencial humano (Ineficiencia del rendimiento comparado con ,

standards válidos). Las dos ultimas muestran Ne, es decir diferencia entre los

patrones de conocimiento establecidos y los reales.

Las NC nunca se manlftestan como un 'hecho único. Debe considerarse la

Influencia de una serie de hechos simples o menos evidentes (como el nivel de

calidad, los costos de mantenimiento, etc). Se debe analizar y atacar sólo lo que
la capacitación puede hacer: atacar lo solucionable por aprendizaje y sugerir los

pasos,B seguir en los temas no propios. Interpretar un solo hecho resulta por lo

generallnsuftclente para Justificar que se Identifiquen las reales Ne. Es necesario

contextuar las dificultades [Calro].

5.1::. El proceso de diagnóstico de necesidades de capacitación

Llamamos Diagnóstico de Necesldadee de Capacitación (DNe) al proceso

mediante el CU8~J a partir del anallsls de diversos Indicadores y requerimientos de .

la organización, se establecen conclusiones respecto de la-existencia e Incidencia

de,destasales entre el nIVel de preparación actual y el deseado (actual o futuro)
del personal, que constituyen el punto de partida para la formulación de objetivos

de la capacitación [INAP: 1981l.



Es decir, el DNC es un proceso por el cual, a partir del análisis de: los obJetlvos.y
las polftlcas de la organización (qué se quiere), los perlilas en tanto requisitos
educativos básicos de los Individuos. los saberes existentes y los necesarios para

el cesarroüo de las tareas. el grado de satisfacción e-n el trabajo, y la calidad de

los productos; se determinan cuáles son los requerimientos de la organización, y
se deslindan cuáles son los requerimientos de capacitación y cuáles los

requerimientos de-: otro tipo. Debe ser un proceso de reflexión en la acción, un

diálogo entre una persona y la organización para construir el conocimiento

faltante. !

Diagnosticar las necesldades de capacitación Involucra, entre otras cosas:

a) Determinar lo que las personas necesitan hacer o saber para realizar su

trabajo. Para ello seré necesario construir un per1ll de los conocimientos,

.habííldades y actitudes requeridos para cada puesto o tarea.

b) Determinar lo que las personas no saben o no pueden hacer en este momento, l

o sea" diagnosticar cuáles son los conocimientos, habilidades y actitudes faltantes

(es decir, las necesidades)de las personas que estan ocupando estos puestos.

e) Decidir cuales de.estas necesidades pueden ser resueltas con capacitación.

A partir de 81H deberán definirse los obJetivos, estrategias y .contenldos de la

capacitación .

La brecha entre lo que se tiene y lo que se necesita se puede producir por dos

razone~s: que haya un deflclt en el rendimiento organlzaclonal esperado debido a
la falta de los saberes requeridos, o a cambios en la organización que Involucren

nuevas tareas o nuevas termas de hacer las viejas tareas (por ejemplo, la

Introdu,pclón de tecnologla informática).

Los pasos a seguir en el proceso de diagnóstico de NC serán':

1.- Describir en qué consiste el cambio o discrepancia (cómo se manifiestan los

problemasy qué efectos producen).
2.- Ver si este cambio puede producir -o esta discrepancia se manifiesta como­

problemas de desempeño (diferencias entre el desempeño deseado y el que se

da en la realidad). SI el desajuste es significativo habrá que detenerse a analizar

porque ocurre esto:

2.1.- SI el desempeño deseable es conocido y fue comunicado.

2.2.- SI hay problemas en las condiciones de trabajo.
2.3.- Cómo funcionan las poUtlcas de recursos humanos (sistemas de

recompensas, consecuencias, remuneraciones, comunicación, ascensos, etc.).

1 E'aboraclÓn propia en base B CBlro. Blake y EPSO.
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2.4.- Si es debido a causas propias de las ·tareas (métodos, tiempos,

procedimientos). :

2.5.- SI es debídca hábitos burocráticos estructurales.

2.6.- Silos recursos son InsUficientes o Inadecuados.

2.7.- SI efectivamente una de las causas de los problemas es lo que la gente

hace o deja de hacer.

3.- Si la causa es' esta última (2.7) habrá que determinar los ' saberes faltantes

(aquellos saberes requeridos para efectuar la tarea) y ver si los saberes

existentes son suficientes. SI es ast, alcanzará con proveer la práctica adecuada.

Sino, habrá que decidir si las personas Involucradas están en condiciones de

aprender estos saberes faltantes. Para ello habrá que:

3.1.- Clasificar los saberes faltantes según su tipo (Ver si se trata de desajustes

por carencia de conocimientos, actitudes o destrezas).:

. 3.2.- .Indagar la exlstenela de otros factores concurrentes corno los enumerados

en el punto 2, de modo que una vez resuelto el problema de capacitación no

aparezcan nuevos impedimentos para cumplir la tarea del modo' esperado.

4.- Determinar a cuántas personas Involucra la discrepancia, cU-~I. es el grado de

necesidad del aprendízaje, y si todos los Involucrados están en Igualdad de

condiciones.

Al cabo de esta etapa se han determinado las característlcas de las Ne, la

población Involucrada y el tipo de acción que será ,necesario encarar para corregir

las discrepancias. A partir de ahJ hay que ver si el valor de solucionar el problema

es superior al costo de las acciones requeridas.

Este proceso no es lineal ni mecánico, habrá que buscar cuáles son los patrones

exístentes de conocimiento y falta de conocimiento que resultar crltlcos para la

reaüzacton eficiente de la tarea.

SI el análisis de la discrepancia no se hace correctamente puede ocurrir que: el

esfuerzo este mal orientado, o que el personal adquiera nuevas capacidades que

después no va a aplicar, o que se reclute gente con las capacidades equivocadas

y de ese modo se produzca desánimo y las necesidades reales no sean

satisfechas. Por ello primero hay que Identificar NC midiendo el desempeño

respecto a los obletlvos de la organización, para lo cual se necesitan
descripciones de cargos, especificaciones. de perfiles, planes de carrera y de

capacitación [Applegarth:1992].

Es poco frecuente contar en la AP con estos Instrumentos básicos para el

desarrollo de un DNC. A veces se cuenta con eüos pero la distancia entre lo

normado y lo real es tan grande que carecen de valor.
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Es Importante recalcar que, una vez que se detecta una necesidad se debe

proceder a 8n8~lzarl8 y evaluarla, es decir, primeramente, discernir si

. efectivamente se trata de una NC o si se está frente a un requerimiento de otro

tipo y luego evaluar cuales 'son las otras causas del problema para encarar

tamblen acciones sobre estas [Blake: 1990].

Trabajar con las NC Implica abrir un espacio de reflexión concertado por los

distintos actores para afrontar conjuntamente los cambios.

Dijimos que una vez ti hecho el DNC se tiene una lista de necesidades de

aprenoíze]e para el trabajo que Involucran conocimientos, habilidades, y actitudes.

Dichos aprendizajes se refieren tanto al 'saber ser' en la organización como al

'saber hacer'.

corno ya se dijo 'en el capítuio anterior, llamaremos saber social a aquel

relacionado con el 'saber ser', es decir, el conocimiento de las formas de
. '.

comportamiento esperados por la organización y desarrollados por los actores, y
las actitudes necesarias para afrontar el cambio tecnológico. En slntesls, el

conocimiento de aquellas normas formales e Informales de la Institución que

permiten a las personas una Inserción conclente en la organización; pero

además, el desarrollo de las actitudes y cualidades adecuados en relación con la

incorporación de las nuevas tecnologfas Informáticas.

Entenderemos por saber hacer al conjunto de conocimientos teóricos y prácticos

vinculados con la realización de la tarea. Estos conocimientos pueden o no estar

vinculados con la práctica. Diferenciaremos entoces los saberes técnico­
profesionales, es decir, aquellos saberes teóricos y generales, necesarios para

desempeñarse en. él puesto de trabajo que se adquieren en la escuela 'o en los

programas de capacitación laboral dentro de las organizaciones y que no están

orientados a la práctica de trabajo en un puesto especifico; de los saberes

teórlco-empfrlcos aplicados a la tarea, es decir, aquellos saberes aplicados y
especificas acerca de las .técnicas operantes en la organización, que se

adquieren en la práctica laboral y se relacionan con el lugar de trabajo en el cual

se realiza la tarea. .

A su vez; según el tipo de actividad que se realiza, los saberes aplicados 8 la

tarea pueden ser operacionales o de planeamlento y supervisión.

Además, ·tanto dentro de los saberes operacionales como dentro de los técnico­

profesionales nos Interesará discriminar si se trata de saberes relacionados o no

con Informática.
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Sintetizando. trabajaremos con las siguiente clasificación de saberes>
1) Saberes sociales

2) Saberes técnico-profesionales Informáticos

3) Saberes técnico-profesionales no informáticos

4) Saberes teertcc-empjrícos de planeamlento y supervisión
5) Saberes teórlco-empfrlcos operacionales relacionados con informática

6) Saberes teortco-empmcos operacionales no relacionados con Informática

Relevadas y clasificadas las necesidades de capacitación se debe elaborar el
programa de acción analizando el contexto y sus desaflos presentes y futuros. y
sin dejar de lado la polltlca de la organización. a los erectos de Integrar
necesidades IndMduales, grupales y orqanlzacloriales, de modo tal que optimicen

el quehacer organlzaclonal y mejoren el espacio laboral de los trabajadores. Este
plan de capacitación debe tener una doble orientación: el hombre y sus

. "

necesidades de formación; la organización y sus requerimientos [Calro]. El plan

de capacitación ideal es aquel que pretende cubrir la brecha creando una \

situación óptima de trabajo en tanto desempeño y satisfacción personal. Debe
contemplar a la organización como un todo y ser coherente con la situación

actual.

Por todo lo dicho. un DNC en Informática no solo debe abarcar la detección de los

conocimientos y habilidades faltantes para la realización de la tarea. Tamolen

debe comprender la detección de las necesidades de comunicación del personal

involucrado para que sea capaz de formular sus necesidades 'para la tarea; la

detección de factores que puedan provocar la Insatisfacción del trabajador,

alterando el clima organlzaclonal y produciendo consecuencias en la calidad de la

vida laboral y la reacción afectiva del trabajador frente a los cambios y a su nuevo

entorno laboral.

Tampoco puede dejar de contemplar las necesidades de la ger~ncla. Ver si para
llevar adelante los cambios esta necesita recibir apoyo en cuanto a rormutactón
de objetivos, planeamlento, formulación de los sistemas de Información y
recompensas, diseno de estructuras y procedimientos, evaluación de proyectos,

etc.. En este sentido no sólo deberá detectar necesidades sino también deberá
ayudar a discernir :si estas necesidades se refieren exclusivamente a "aspectos

técnicos o a la no consideración de los problemas relacionados con los recursos

humanos en cuanto a su relación con los ordenadores (el tipo de capacitación que

reciben.' y la atención a los problemas actitudlnales y a las nuevas necesidades

de comunicación).

2 esta claslñcacton es de nuestraautorrIJ

A.37



PARTEB

DOS EXPERIENCIAS DE INFORMATIZACION
EN EL SECTOR PUBLICO QUE SIRVIERON

DE INSUMO PARA ESTE TRABAJO ·



B.- DOS EXPERIENCIAS DE INFORMATIZACiÓN EN EL SECTOR PÚBLICO

"QUE SIRVIERON DE INSUMO PARA ESTE TRABAJO.

1.1. ,.~cance del trabalo:
r:

la Investigación sobre las prácticas de ,"corporación de tecnologla Informática en

la Administración .Pública. se realizó a traVés del análisis de dos Instituciones

recientemente Informatizadas del sector público: un organismo de recaudacIón

Impositiva y una dependencia de una Facultad de la Universidad de Buenos Aires.

El objetivo del trabajo de campo fue Indagar qué es lo que pasa habitualmente en

las organizaciones cuando se Introduce en ellas tecnologfa Informática

(especlflcamente, las repercusiones en los procedimientos, la organización del

trabajo y los recursos humanos).

El organismo de 'recaudación Impositiva analIZado ha Incorporado en los últimos ,

anos sistemas para conocer la recaudación a término, algunos especíñcamente

dirigidos a grandes contribuyentes. Al mismo tiempo ha Introducido masivamente

ordenadores. La Facuttaddlspone de sistemas administrativos desde hace

bastante tiempo pero también en los ultlmos aftas Incorporó ordenadores en

diversas dependencias y amplió su centro de cómputos dirigido a docentes y

alumnos así como su oferta de cursos de computación.

La obtención de Informacl~n se efectuó a partir del análisis de documentos

(normativas, programas de capacitación, Instrumentos de evaluación, etc.) y de

entrevistas a Informantes clave (responsables de los procesos de Introducción de

tecnología informé~lca, capacltadores, y usuarios).

Se definió un listad.o de contenidos mlnJmos sobre los cuales recabar In1onnación,

en base a 109 cuales se elaboró una gura para realizar entrevistas. Dicha gula
contiene un listado exhaustivo de. preguntas del cual, de acuerdo al perfil del

entrevistado (director del centro de cómputos. director del departamento de

capacitación, Instructor, Jefe de, Instructores, Jefe de un área administrativa

recientemente Informatizada, etc.), se seleccionaron las pr~guntas más

adecuadas, y, a partir de las respuestas obtenidas se fueron generando nuevas

preguntas.

1.1.1. Contenidos mfnlmos de la entrevista:

A.-CARACTERISTI.CAS ORGANIZACIONALES

1.- Misiones y funciones



2.- Estructura

3.- Cantidad de personal

4.- Descripción d~ las tareas y procedlmelntos

- B.-INCORPORACION DE LA TECNOLOGIA INFORMATICA EN LA

ORGANIZACION" y EN LA UNIDAD ORGANIZATIVA EN esruoio.
1.- Motivos de la 'Informatización

2.- Descrtpclón d~1 proceso Informatlzador

3.- Areas.Informatlzadas

4.- Origen de la demanda, Coherencia con las necesidades organlzaclonales.

5.- Participación de los empleados en ~I proceso.

5.- Consultas a especialistas en Informática
6·.- Caracterfstlcas del 90ft y los equipos. Procesos de decisión utilizados para su
adquisición. Grado de adecuación a las necesidades de la organización.

7.- Disponibilidad .de presupuesto en la ·unidad para el trabajo con estos medios
tecnológicos

8.- Caracterrstlcas de los sistemas en uso. Impacto . ~~ las tareas y
procedimientos.

9.- Descripción de.1 sistema de Información. Usoy acceso a la Información.

10.- Grado de aprovechamíento de la tecnologfa disponible

C.-ACCIONES DE CAPACITACION

1.· Actlvídades de capacitación realizadas. Procesos de decisión utilizados para

su planificación e Implementación
2.- Agentes capacjtadores
3.- Personal seleccionado para estas acciones de capacitación;

·4.- caractertstícas del proceso de capacitación

5.- .Grado de capaclta·cló" de los usuarios.
6.- Instrumentos empleados para la realización de un DNC(Sllos hubo)
7.- Resultados del proceso de capacitación en la transferencia de los

. . conoclmíentoe aprendidos al puesto de trabajo
.. \

8.- Los problemas:que se presentan más frecuentemente debidos a la falta de
capacitación en el área de Informática
9.- Proyectos de:la organización y acciones de capacitación previstas para

8 compañarios

D.-RESULTADOS DE LA INTRODUCCION DE TECNOLOGIA INFORMATICA

EN LA UNIDAD

1.- Relación de la unidad con otros sectores de la organización. Cambios en las

relaciones con otras dependencias a raíz de la Incorporación tecnológica.



2.- Impacto-benetlclo de la Introducción de tecnologla en el desarrollo de las
tareas. Grado en que se alcanzaron los resultados propuestos.

3.- Conftlctos· registrados entre los miembros de la unidad debidos a la
Introducción de tecnologla.

4.- Percepción de los usuarios en función de los cambios realIZados en sus
trabajos.

5.- Problemas pslcosoclales y culturales del personal. Actitudes ante el cambio.
Expectativas.
6.- Impacto en la situación de revista o remuneración. Sistema de recompensas.

E.- SITUACION DEL ENTREVISTADO EN '-A UNIDAD
1.-Capacldad de negociación. Disponibilidad de recursos.

1.2. Breve descripción de las experiencias.

1.2.1.- Descripción de la Informatización ocurrida en la Facultad.
:: : '1

a. la Facultad cuenta desde la década del 60 con un Centro-de Cómputos el

cual opera tres sistemas:
b. El Sistema de ;Alumnos que se Instala en los 60. Su función es dar cuenta de

la trayectoria académica del alumnado. Este sistema ha tenido modificaciones
8 lo largo del tiempo.

c. El Sistema Ac~démlco que.lleva la parte académica de docentes (todo lo no
referido a" sueldos y que permite conocer caracterfstlcas sobre el plantel

docente). Tiene 15 anos de antlguedad.

d. El Sistema Contable (compras, cheques, patrimonio) que está en su etapa de

Implementación.

Hay además otros lugares de la Facultad con ordenadores: Institutos de
Investigación y departamentos pedagógicos; el área administrativa, que los usa

como procesadores de texto, y Tesorerla. donde se emiten cheques por

computadora.

Hay un Gabinete ;de Computación en el cual los docentes y alumnos de la

Facultad realizan tr;abaJos prácticos. Este Gabinete también da cursos de sistema
operativo. procesador. base de datos y planilla de cálculo a ciertos organismos
públicos con los cuales existen conventos, 891 como al personal administrativo de

la Facultad que se lo sollclte_



1.2.2- Descripción de la Informatización ocurrida en el Organismo de
Recaudación Impositiva

Desde la década del 70 y hasta el ano 1992 exlstfa una Dirección de Informática
que centralizaba toda la Información tanto del personal como de los

contribuyentes. Las acclones de capacitación estaban dadas por el proveedor.

IBM.

A principios 'de 1992 se cambia la tecnologfa. la tendencia fue descentralizar la

gestión. En todas las agencias Impositivas y distritos se Instala una red RI5K

6000 de IBM .con un méxlmo de 18 tennlnales. Tamblen se Instalan 2 redes en el

Departamento de Capacitación. La red se usa para recaudación. almacenamiento

de pagos y declaraciones juradas. Permite conocer los montos de recaudación a

término. Hay en uso 3 sistemas:
1) El primero Sé utiliza para controlar los 2000 contribuyentes más grandes

de cada agéncla. La empresa que realizó el sistema se encargó de la
- - .

capacitación ' del 80% del personal. El último 20% del .personal (unas 30 \

dependencias) fUe capacitado por el Departamento de Capacitación.
2) Posteriormente se desarrolla un sistema de control fiscal para

contribuyentes pequenos y medianos, que empleza a aplicarse ahora. En

este caso la empresa capacitó a los Instructores y la capacitación la hace

directamente el org_nlsmo.
3)'~: El tercer sistema es para el control de contribuyentes de áreas alejadas.

Se Instaló una red con una versión adaptada del primer sistema en
sucursales del Banco Nación. El Banco Incorporó personal para el uso del

sistema, este personal del Banco es capacitado ' por el Organismo en

CapitaL
También hace 2 años se realiza una compra masiva de 1200 pe y se espera

adquirir 2000 más, Hay.un grupo de Instructores de pe que ensenan cómo usar

los productos que se Instalan.

1.3. Conclusiones 'de la. experiencias realizadas

1.3.1- Situaciones halladas que ee consideran de Interés para el an6118'81¡

la Incorporación de pe no forma parte de un plan global, de acuerdo a los

testimonios recogidos se compra el equipo sin saber para qué va a usarse.

Periódicamente es posible renovar el equipamiento pero no Incorporar nuevo

personal.

1Este primer Istado de problemas ha sido elaborado en bale I los comentarlos de los
entrevistados.
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Prácticamente. nohayIncentivos para capacitarse. no ha~ reconocimiento de
desempefto ~ capacidad, lo relevante en la Institución para ascender en la

.carrera administrativa es la antlguedad.
El área encargada de los cursos de capacitación toma en consideración los
conocimientos y habilidades necesarios para la realización de la nueva tarea
y no las act~udes. No se realizan actMdades tendientes a la modificación de

, 1,89 mismas, elaborando temores y tensiones producidas por la situación de

cambio (en algunos casos se desea encarar este tipo de acciones pero no

se dispone de tiempo y recursos para ello).

'Resulta frec~ente en los 'procesos de capacitación en Informétlca que

después de capacitar al agente en un tema especifico, el mismo no sea

asignado al puesto de trabajo para el que se capacitó, o que le cambien el

producto, o que se vaya de la organización.
Debido a los bajos sueldos la renovación de los agentes es pennanente. En

algunos sectores se debe Incorporar gente no capacitada y formarla. En

poco tiempo este personal se va hacia la actMdad privada o hacia otras '
áreas.
Hay escasez ~e personal administrativo. Se tiene Información en poco tiempo

pero no hay personal que procese esa Información. Por restricciones

económicas no puede Incorporarse gente. Hay éxodo de personal sobre todo

por los bajos sueldos.
Algunos de los entrevistados consideran que en ciertos sectores hay

personal que no reúne los requisitos mlnlmos para acceder satlfactorlamente

a un proceso de capacitación en Informática
En el diseno de los cursos de capacitación ·en pe se trabaja sobre el

producto y no sobre los requerimientos del trabajo (las necesidades de la

gente). 'El soñ se elige sin tener en cuenta estas necesidades.

Se producen cuellos de botella en áreas no Informatizadas conectadas con

áreas Informa~lzadas. No se piensa el sistema de Información de modo

Integral o hay cuestiones administrativas que no se pueden romper. Por otro

lado, en el caso de uno de los organismos relevados. la Instalación del nuevo

sistema Implicó roles nuevos que no se ven reflejados en la estructura.
En ambas organizaciones el proceso de automatzacíén Implica más carga
de trabajo.

Se observaron además problemas en el proceso de , planeamlento de la

Informatización que adquieren distinta connotación en cada uno de los organismos
relevados.
En el caeo de la Universidad de Buenos'Aires el proceso de automatización se da
atomizado, no se Intercambia Información entre las distintas áreas, cada una hace
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su pr~plo plan de sistematización sin consultar ni buscar asesoramiento dentro del
organismo.

En el caso del organismo de recaudación Impositiva las decisiones estén

t~talmente centralizadas. el área dé Capacitación no tiene poder de decisión para

determlnar si un producto sirve o no, o qué productos hay que ensenar.
Existen dificultades de comunicación en los procesos de Informatización,

particularmente en uno de los organismos relevados. Esto trae como
consecuencias:

Al no haber comunicación oficial sobre los cambios en la modalidad de

trabajo, la gente se entera que cambia el sistema cuando ve llegar las

computadoras. la mayor parte del personal está I"tertarlzado sólo en forma

general de los sistemas.

Al no conocer las aplicaciones de la nueva tecnologfa la gente no sabe qué

pedir en relación a la capacitación.

También se observan,en uno de los organismos relevados, problemas en el

planeamlento de la capacitación: Son 108 Jefes quienes deciden quién debe

capacltarse. Desde Capacitación se especifican los perfiles de los usuarios pero

estas especificaciones no son muy tenidas en cuenta por los Jefes. En muchos

casos se envía 8 capacsarse a quien no tiene tarea o 8 quienes necesítan menos.

Asl, gran parte de los que se capacitan no trabaja después en el sistema (porque

.se va, esta de licencia o se fue a otra o1lclna). Por otro lado, hay falta de

personal para de~lcarse a estas tareas: hay· solo 9 capacltadores de los

sistemas para todo el pats..
En este mismo organismo aparecen problemas con normativas poco claras que

dtftcultan la utilización del sistema y el personal a veces confunde estos

problemas de la organización con problemas de aprendizaje.

1.3.2.~ Aporte de las experiencias realizada. a la elaboración del DNC.

Durante las experiencias efectuadas se detectaron una serie de problemas

relacionados con los recursos humanos y su relación con los ordenadores. 8 los
. ,

cuales'fio se les presta demasiada atención en la literatura sobre Informática y
Administración Pública y que creemos Importante tener en cuenta para la

elaboración de un DNC.

También fue la 'sltu~clón hallada durante estas experiencias la que nos movió

tanto a Incorporar en el Manual el capItulo sobre satisfacción en el trabajo

-enfatlzándo la Importancia de tener en cuenta las necesidades de participación y
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comunicación, asl como la necesidad de realizar acciones de capacitación
actitudlnal y trabajar previamente sobre aquellos factores causantes de

Insatisfacción- tomo a elaborar un Manual que se constituyese en una Instancia

de aprendizaje para el nivel gerencial.

Cabe destacar que tanto el enfoque del Manual como cada u~a de las grlll~s que

lo componen fueron elaboradas en función de poder detectar los problemas
percibidos en el ~rabaJo de campo; y que, asimismo, estas experíenclas sirvieron

de marco para reforzar y complementar el encuadre conceptual.
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B.2.-ANEXO
Instrumentos utilizados para realizar el trabaJo de campo.

Como ya se diJo, para la realización del trabajo de campo se elaboró un listado

exhaustivo de preguntas del cual, de acuerdo al perfil del entrevistado, se

seleccionaron aq~ellas preguntas más adecuadas.

GUIAQg PREGUNTAS UTILIZADA PARA REALIZAR LAS ENTREVISTAS

1.- Caracterfstlcas organlzaclonales.

1.-¿Cuándo fue creada la Unidad organlzatlva a la cual Ud pertenece?

2.-¿Cuál es la función de su unidad dentro de la organización?

3.-¿Qué tareas especlftcas se realizan en la Unidad?. ,

4.- ¿Con cuánto personal cuenta y que tipo d~ calificación posee?
5.- ¿Cuál es su cargo en la Unidad?
6.- En caso de que 8 partir de la Introducción de tecnologla la Unidad haya
modificado algunas tareas o Incorporado otras.
a) SI alguna de la~ tareas Incorporadas se realizaban con anterioridad, ¿cómo o

quiénes las realizaban?

b) Respecto 8 las tareas modificadas. ¿Cómo se haclan antes? ¿Hubo

rnootñcaclones o solo una trasposición?

7.- La Introducclór, de tecnologf8, ¿Implicó algún tipo de cambios en la estructura

de la organización?

II.-Incorporaclón.de tecnologfa Informática en la organización.
1- ¿Sabe cómo se fue gestando el proceso de Informatización en la organización?

2.- ¿Cuándo se comienza?
3.- ¿Por qUé se decidió Informatizar? (ObJetivos, motivos).
4.- ¿Con qué criterios (está relacionado con alguna reforma de gestión o

procedimientos, manejo de grandes volumenes de datos; está conectada con un
proceso de transformación del trabajo o se Informatiza por confianza en los
medios Informáticos como transformadores, etc.)?

5.- ¿De quiénes parte la Iniciativa de Informatizar? ¿Qué apoyo tuvo esta

Iniciativa?.
6.-¿EI proceso de Informatización fue el resultado de la atención de la demanda

del personalyusuarios, o respondió a una decisión exclusiva de la gerencia.?

7.- ¿Qué sectores de la organización se Informatizan? ¿Cuál fue el alcance de la
Informatización?.
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8.- ¿Hubo previsto algOn proyecto de capacitación que acompanara este

proceso?
9.. ',¿Sabe si se realizó algún tipo de análisis costo-beneñcío previo 8 la

¡

Incorporación?. :.

111. - Incorporacl~n de tecnologla Informática en la unidad

1.- ¿Cuándo y cómo se Introdujo la tecnologfa en su unidad?:
2.- ¿Fue pedido por alguien de la oficina o llegó por Iniciativa de los superiores?
3.-leon que obJetivo?
4.- ¿Cómo se entera el 'personal de los cambios? ¿P~rtlclpa de alguna manera

en la formulación de necesidades?

5.- ¿Con qué criterios se eligieron el hard y el soft?, ¿Qué aspectos relativos al
trabajo en la organización se tUVIeron en cuenta en la elección (volumen de

trabajo, frecuencia de eJecución, grado de flexibilidad necesario. etc.)?

6.-¿Hubo asesoramiento?, ¿De qué tipo?, ¿Cómo se eligió al asesor?
7.- ¿El soñ fue adquirido o generado por personal propio (especifique el criterio
por el cual se decidió nacerío así, cómo se eligió 8 la consultora/ personal)?

8.- ¿Una vez Instalada la nueva tecnologfa se hicieron posteriores modificaciones

en relación con: personal, hard, soñ, procedimientos, funciones, tamaño?

9.- Las Incorporaciones y/o modt1lcaclones ¿acarrearon los resultados previstos?

1O- ¿Cuáles son las especificaciones del equipo?
11.• ¿Y de los sistemas?

12.- ¿De qué soft se dispone?
13.- ¿Cuál es la disponibilidad de presupuesto para actMdades relacionadas con
la Informatización (nuevas adquisiciones, mantenimiento, diskettes, papel, etc.)?

¿Hay dificultades administrativas (burocráticas, presupuestarlas, etc) para

efectuar este tipo de adquisiciones?

14.- ¿Quién erectua el mantenimiento?
15.- ¿Cuál es su responsabilidad en la organización en retacíén con la tarea de
conseguir presupuesto, mayor espacio, mis personal? (Evaluar los recursos de

'poder que se manejan y hasta que punto su capacidad de negociación se debe al

manejo de Información ).
16.- ¿Quién toma ~ Ias decisiones sobre Informática para esta unidad? (Ver qué
tipo de cargo ocupa (polltlco o administrativo, .por, concurso o no, cuél es su

grado de estabilidad en el cargo).

al SISTEMAS DE INFORMACiÓN

1.- ¿Qué tipo de Información se maneja en la Unidad (sobre RH, contabler

educativa, presupuestarla. mesa de entradas, etc.), y como se transforma?
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2.-lCuáles son sus fuentes de datos o Información? ¿En qué condiciones los

recibe (conllabllldad,etc)?

3.~ ¿Para qulén~s o para qué se produce la Información?, ¿En qué se usa? ¿Se

usa para tomar declslones?
4.- ¿Qué relación hay entre los objetivos de la organización y la Información que
se maneja?

5.- ¿Quiénes pueden acceder a esta Información y cómo? ¿La Infonnaclón se

comparte?

6.- En su opinión,·¿el sistema de Información podrta mejorarse? SI es ast, cómo

y porqué; cuales son los Impedimentos para que esto no se haga.

tu En caso de que !!! utilicen SISTEMAS:

1.- ¿Cuándo se Incorpora cada uno de los sistemas?

2.- ¿Cómo se hacían anteriormente las tareas relacionadas con Jos mismos?

¿Qulén~s la9 realizaban? l Se trasladó al sistema la manera en que se hacia"

estas tareas en forma manual o se modificó?

3.- ¿Qué F!'0dtftcaclones se produjeron en la organización como resultado de la

Incorporación de cada uno de los sistemas?:
'!' forma de trabajo en la organización

• circuito administratIVo
. ,redes de comunicación

,.*: toma de d.eclslones

.* aceleracíon de los tiempos

.* modificación! slmpltftcaclón de procedimientos
.* calificación del personal

·4.- Los cambios 0. actualización de los equipos, si los h.ubo, ~ProduJeron algún

.cambio en los sistemas? SI es asl, ¿cuál?

5.-¿Cuále.s90n los problemas o dificultades de los sistemas actualmente en uso?

~ªEQUIPO:

\

1- ¿Qúé aspectos relatIVos al trabajo en la organización se tuvieron en cuenta en
la elección del hard y el 80ft?:

; * volumen de trabajo

* frecuencia de ejecución
.. grado de ftexlbllldad

2.- ¿En qué se US~ actualmente el equipo (quienes lo usan y para qué)? SI se

realizan distintas tareas trate de establecer qué porcentaje de tiempo se usa para
cada tarea (administrativas, técnicas y de gestión).
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3- ¿Qué porcentaje de tiempo hay equipo ocíosoz, ¿Hay momentos de

sobresaturaclón?.

4- ¿Cree que al equ~po se le saca todo el provecho posible?

IV.- La capacitación en la unidad:

1- Al crearse la Unidad. ¿Se Incorporó nuevo personal o se capacitó y reconvirtió

al que ya estaba? ¿Por qué?

2- ¿Cuáles fueron las caracterfstlcas de las experiencias de capacitación

realizadas en relación a:
diagnóstico

• obJe~Jvos

• contenidos
. estrategias

resultados

• capacltadores
3.- t Quiénes las determinaron?
4.-¿alénes fUeron los destinatarios de las acciones decapacitación (masMdad)? '

5.-¿Cuéles fueron los mecanismos y crtterlos por los cuales se reclutaron los

alumnos para estas acciones ~e capacitación? (obligatoriedad;. relación con el

trabajo).

6.- ¿Todos querían capacitarse? Trate de caracterizar a quienes cooperaron y a

quienes opusieron resistencia a recibir capacitación (edad, tiempo en la

organización, estudios previos).

7.- ¿Cómo evaluarla el resultado de esta capacitación?

8.- lCUál fue la opinión de los formados respecto a sus formadores? ¿Se

mostraron satisfechos con lo aprendido?

9.- Quienes fueron capacitados, ¿son quienes realizan actualmente las tareas

relacionadas con Informática? - ¿Hay personal que fue capacitado y no realiza las ­

tareas para las que se lo capacitó aunque permanezca en la organización?

10.-¿Cuál es la movilidad (tiempo medio de permanencia) del personal más

capacitado en Inforinétlc~ en la organización?

11.-¿La organización dispone de presupuesto para la realización de actividades

de capacitación relacíonacas con el proceso de Informatización?
12.- ¿Reciben demandas de capacitación por parte del personal de la

organización? SI es asl, ¿de dónde parten las Iniciativas? ¿Cu~1 cree que es la

motivacIón para estas demandas?

13.- En su opinión. ¿Quiénes debieran capacitarse en la organización en

InformátIca y en qué temas?

B.11



14.- ¿Reciben 0 . recibieron ofertas de asesoramiento o capacitación de otros
organismos estatales como INAP. SIO. etc.? En este caso, las ofertas fueron

adecuadas? ¿CuAl es la relación de la unidad con estos organismos?

15.- ¿Hay previstos proyectos de Incorporación o modificación de la tecnologla

existente? SI es 891. ¿Por qué? ¿Hay previsto un proyecto de capacitación que
acompañe estos proyectos?

EN CASO DE ENTREVISTAR A PERSONAL DEL DEPARTAMENTO O

DIRECCION DE CAPACITACION INCORPORAR:

1.-¿Cómo Interviene la Dirección en el proceso de Informatización?, ¿se le pidió

la realización de programas de capacitación paralelamente a este proceso?
2.-¿Qué actividades de capacitación en InformAtlca ha realizado la Dirección?
3.- ¿Qué aspectos fueron considerados en las acciones de capacitación

(conocimientos, actitudes. etc.)?

4~-¿Cuál es su responsabilidad en relación. con los cursos de capacitación en

Informática?

5.-¿eon cuánto personal cuentan para realizar estas actividades?

6~-¿Cuél es la calificación del personal para realizar estas 8ctM~~des?

7.-¿Tuvleron necesidad de reclutar personal fuera de la organiZación para realizar

estas actMdades de capacitación?
8.-¿aulénes determinan los objetivos y contenidos de la capacitación y qué

margen de maniobra tiene la Dirección para modlftcar los contenidos?
9.- La capacitación Impartida. ¿estuvo orientada a los productos o B la tarea?

10.-¿Se realizó un estudio previo (ONC) antes de la realización de las acciones de

capacitación? ¿Qué Instrumentos fueron empleados para la :reallzaclón de un

DNC (Silos hubo)?

11.- SI se realizó una encuesta de opinión en relación con las experiencias de

capa~ltaclón enlnf~rmétlca realIZadas:
a-Fecha

b.-Esta encuesta fUe realizada

antes

durante
después de las experiencias de capacitación.

.c.-¿Cuáles fueron los aspectos relevados en la misma?

d.-lQué" Información se obtuvo?

e.-¿En qué medida la encuesta fue un Insumo para perfeccionar las acciones de
capacitación?

f.- .¿Podemos acceder 8 los resultados?
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12.-¿Cuéles fueron los resultados del proceso de capacitación en la transferencia

de los conocimientos aprendidos al puesto de trabajo?

139" ¿Que problemas se presentaron en el proceso de capacitación? ¿Cómo se

solucionaron? ¿Se trató de problemas generalizados o se concentraron en algún

sector de la organización por alguna razón particular?
14.-¿Las acciones de capacitación se ñiercn modificando con el tiempo?, ¿por

qué?

15.- En caso de que se reciban demandas de capacitación en Informétlc&, ¿Qué
respuestas se generan desde esta unidad?
16.-¿Qué aspectos debiera relevar un DNC en Informática? ¿Tienen proyectado

realizar uno?

17.- En función de los~ resultado obtenidos, ¿qué otros proyectos de capacitación

en Informática deben Implementarse y por qué?

ReSULTADOS DE LA INTRODUCCiÓN DE LA TECNOLOGIA INFORMÁTICA

v.- Relación de la unidad con otros lectores de la organlzacl6n:
1.- ¿Hay otros sectores de la organización que tengan ordenadores? SI es as(•

. cómo Interactúan, ¿Hay colaboración, Intercambio de recursos, asesoramiento

mutuo entre unidades? ¿Y con otros organismos?

2.- SI hay personal técnico en Informétlca en la organización. ¿Cómo es su

relación con el personal no técnico? ¿Existen tensiones? ¿Hay buena

comunicación o existen problemas IIngufstlcos?
3.- SI· la unidad exlstla antes de la Introducción de ordenadores, ¿cómo se

modificaron sus relaciones con las demás dependencias del organismo a partir de
esta Incorporación? ¿Cómo describirla la Interrelación con otras unidades?

4.- SI la unidad maneja Información que puede ser solicitada por otras unidades
de la ·organlzaclón,· ¿de qué manera prlorlza estas solicitudes?

VI.· Percépclón del entrevistado .obre el Impacto de la Informatización en la
Unidad:

1.- Qué modificaciones se ·produJeron en la organización como resultado de la

Introducción de la nueva tecnologra en:
· la forma de trabajo en la organización

. • ·10 9 circuitos administrativos,

· el manejopresupuestarlo,
· las redes de comunicación,
· la toma de decisiones.

2.- Las modl1lcaclones:

. Aceleraron los tiempos y procedimientos
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· Modificaron los procedimientos simplificándolos

3.- Estas modificaciones, ¿acarrearon los resultados previstos?

4·¿Qué problemas o Inconvenientes se produjeron como ·consecuencia de la
Introducción de la tecnologfa Informática en el área? lA qu~ se deben?¿Qué

acciones se realizaron para solucionarlos? ¿Yen otros sectores de la
organización?
5.-¿Se reglstrarQn conftlctos entre los miembros de la unidad debidos a la

Introducción de la tecnologla?

6.- Los problemas detectados. ¿Son generalIZados o se concentran en algún
sector de la organización por alguna razón particular?
7.- ¿Puede comentar algo acerca de:

a.-Ellmpacto de la Introducción de tecnologfa en el desarrollo de las tareas .

b.-Percepción de los usuarios en función de los cambios realizados en sus

trabajos (en lo socio-cultural y organlzatlvo) y sobre el Impacto de la Innovación

tecnológica en la organización.

c.-En qué medida se lograron los objetivos esperados con la Informatización?

VII.· Problemas peleo.oclales y cultural•• del personal:
1.• ¿Cómo reaccionó el personal de la organización ante la Incorporación de

tecnologfa Informática?
2.- ¿Cómo recibieron otros sectores de la organización' esta Incorporación.
(Indagar si generó resistencias, problemas, etc.)?
3.- En caso de que se haya Incorporado nuevo personal, ¿Cómo reaccionó el

personal de planta ante esta Incorporación? ,

4.- ¿Qué predisposición hay en la organIZación acerca del uso de tecnologfa

Informática? .

5.-¿EI proceso de capacitación generó cambios .en la situación de revista o

remuneración del personal capacitado?

6.- ¿Cuáles son las expectativas del personal respecto de la capacitación en

Informática? ¿Considera que se han satisfecho?

7.- ¿Qué consecuencias tiene para el .personal de la unidad mejorar. o n01 el

desempefto?.

VIII.- Situación del entrevistado en la unidad y opiniones:

1.- Cuál es es su capacidad de negociación en la organización para conseguir

presupuesto, mayorespacio, más personal?

2.- ¿Cuál es su roV capacidad de negociación para Intervenir en las decisiones

sobre ' Informática para la unidad? (Indagar en qué tipo de decisiones sobre

informática puede Intervenir (compras, capacitación, elección de soñ, etc.).
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3.- Quien torna las decisiones sobre Informétlca para esta unidad, ¿Qué tipo de,
cargo ocupa (polltlco o administrativo, concurso o no, estabilidad en el cargo)?

.4.- ¿Cuáles son ·la9 situaciones más ~ompleJasl problemáticas con las que se
debe enfrentar ? ¿Qué propuestas tleneparaencnrarfas?
5.- ¿Cuáles son las declslone~ más·dlflcfles que debe tomar?
6.- ¿Qué cosas cree que deberla hacersu unidad que hoy no puede hacer o hace
en forma deficiente? ¿A qué atribuye este déficit (falta de equipos o personal

adecuados, mal manejo de recursos, problemas organlzatlvos, etc.)?
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INTRODUCCION:

1.-POR "QUE ESCRIBIMOS ESTE MANUAL:

Existe la creencia generalizada de que con sólo Introducir ordenadores, todos los
problemas de Ineficiencia e Ineftcacla en ías organizaciones públicas quedarén

solucionados.

la realídao dlst'a mucho de ser BSI. Muestra de ello la da la literatura sobre

InformAtlca y organIZaciones públicas producto de relevamlent.os y estudios de
campo. En general, lodos estos trabajos hablan desobreequlpamlento,. mal uso
de la Informacl6n, superposición de tareas, subutlllzaclón e Incompatibilidad de
equipos, falta de vinculación y criterios standarízados entre organizaciones. alta
"tasa de rotación de los recursos humanos más capacitados,' escasa capacitación
de los usuarios para, poder definir sus necesidades, etc. Es decir, continúan

existiendo problemas de rendimiento organlzaclonal.

Una caractertsnca comen de estos trabajos es que casi todC?~ ellos se centran
fundamentalmente en los problemas de planeamlento e Implementación asociados
a la Incorporación de tecnologfa.
Sin embargo, poco se habla de cuáles son las nuevas necesidades de
comunicación, concclmlentcs, habilidades y actitudes, derivadas de la Introduc'clón
de tecnologfa Informática, y de los problemas que se generán a partir de la no
consideración de las mismas.

Porque entendemos-que el personal debe ser un partIcipe actIVo de los cambios y
para ello deben detectarse 'prevlamente sus necesidades de' comunicación para
que'sea capaz de formular sus necesidades para la tarea, y que la ~8pacltaclón

debe 'ortentarse a los requerimientos de la tarea y a generar usuarios
autónomos. Yporque creemos que aunque los equipos sean los adecuados, y
haya lineamientos standarlzados sobre los productos a usar, si no se capacita

adecuadamente a la gente para entender y compartir los objetivos de las

transformaciones, para entender las ve~taJas que estas pueden ofrecerle, los
cambios que se ..realicen serán más que nada "estétlccs"; por todo esto, es que
escribimos este manual.

Son, entonces, Intenciones de este Manual:
• Proveer algunos lineamientos sobre los distintos aspectos a tener en cuenta

.en todo proceso de Innovación tecnológica;
• üetermínar cuáles son los conocimientos, habilidades y actitudes faltantes en



la organización para que los cambios tecnológicos resulten eXitosos.

Para ello seré necesario reftexlonar acerca del proceso de Informatización en la
organización, analizar si la forma en que se Implementaron los cambios puede

ser causa de problemas de Insatisfacción o rendimiento, pensar si los resultados
obtenidos son los esperados y de no ser asl porqué ocurre esto, reflexionar
acerca de si los recursos humanos con los quecuenta la organización son los que

tienen los conocimientos y actitudes mis adecuados para la tarea; deslindar los
problemas que pueden subsanarse con capacitación de otro tipo de problemas.
Se trata pues de efectuarun estudio diagnóstico que brinde elementos a tener en

cuenta al realizarse procesos de planeamlento o evaluación. No se trata de una

evaluaclén de proyectos ni de un análisis organlzaclonal exhaustivo para detectar
otras carencias organlzaclonales, pero hay que tener en cuenta que hay una serie
de problemas frecuentes en la Administración Pública (uso Inadecuado de los

recursos, falta de claridad de obJetivosI trabas burocráticas, etc.) que, si no se
. l

solucionan previamente, condicionan el éxito de la capacitación y que a veces se

confunden con problemas de capacitación (muchas vec~~ se atribuyen a
problemas de conocimientos del personal, problemas que en realidad se deben,
por eJemplo, a falta'de personal, directivas contradictorias, o escasez de recursos
materiales y técnicos, los cuales no son solucionables con la capacitación del

personal operativo).

. ~ '.

Como se diJo previamente, para transformar y modernizar una organización no
alcanza con Introducir computadoras.

Por un lado, las cosas no cambian sin una voluntad y un proyecto concreto de
cambio; sin que' se produzcan cambios en las pautas culturales y la forma de
trabajo en la organización.

Por otro .lado, un cambio de tal envergadura como lo es .una transformación

tecnológica, Impacta en aspectos organlzaclonales, administrativos, económico ­
financieros, slcosocíatee, culturales, Instrumentales y operacionales. Estas

repercusiones, de no tenerse en cuenta, pueden hacer fracasar los objetivos de
las transformaciones.

SI bien algunos de tales Impactos son dlflclles de prever. es Importante estar
atentos a todos esos aspectos para Intentar anticipar las dlftcultades que puedan
producirse, poder deslindar por qué ocurren y proponer soluciones adecuadas.

Estas soíuctonesa veces podrán consistir en acciones de capacitación, y a veces
no.
Trataremos entonces de deslindar estos problemas y de establecer cuales son
las necesidades de capacitación en la organización, tanto para los niveles

operativos como ' para el nivel gerencial, que se derivan de la Introducción de



tecnologla Informática.

Como se explicitó en el Encuadre C_onceptual (CapItulo 4), definimos . tres

Instancias de capacitación en Informática.

TRES INSTANCIAS·DE CAPACITACiÓN

INSTANCIA 1:
Ensenar a utilizarel computador o determinados sistemas o utilitarios.
INSTANCIA 2: '

Acampanar los cambios con acciones de capacitación que incluyan el trabajo

con el área socioafectiva.
INSTANCIA 3:

-Alertar a los cuadros altos y medios sobre un conjunto de'factores a tener en

cuenta si se desea que la introducción de tecnologla infonnática sea una
herramienta para el cambio.

. .
En este sentido este manual pretende ser no sólo un Instrumento para la
detección de necesidades de capacitación de las tres Instancias mencionadas,

sino al mismotiempo un Instrumento que s~ponga una experiencia de apren.dlzaJe
para el nivel gerencial.

-l '

~ ~ .
"r ' •

C.3



Esquemétlcamente, nuestra Intención es:

81TUACION de
LLEGADA'

MANUAL
DNC en INFORMATICA___________1

81TUACION

INICIAL

* Adop'cl6n 1r Permite realizar un DNC en * Acciones de

acrttlca de Informétlca ajustado a la realidad capacitación

tecnologfa y organlzaclonal (pues permite orientadas a las

de acciones detectar la falta de conocimientos. necesidades de
ti

de habilidades y actitudes faltantes en la organización y

capacitación la organización necesarios para sus agentes

en Informática. afrontar los cambios tecnológicos).
.. Mejor

* Falta de t:) * Brinda un marco conceptual a t:) aprovechamiento,

capacitación i tener en cuenta al introducir cambios de recursos

gerencial en tecnológicos en la organización humanos,

tecnologfa materiales.
* Supone una experiencia de

Informática técnicos y
aprendizaje para el nivel gerencial

ñnancíeros
*AP poco pues propone unespacio de

eficiente reñexíén, a través de pautas de * AP más

trabajo concretas, en el cual los eficiente

niveles decisorios analizan el

Impacto de la Introducción de

tecnologfa Informétlca en su

organización. Oe este modopermite

que a través de la reflexión y el

diagnóstico conjunto dichos niveles

reciban capacitación en Informática.
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Pretendemos. entonces, quetrabajar con este manual signifique reftexlonar sobre
.los cambios tecnológicos; que este manual sea una herramienta para Incrementar
la eficacia de la organización. haciendo que sus míemoros comprendan mejor y
manejen mas adecuadamente los procesos que ~e desarrollan a partir de la

Introducción de los cambios tecnológicos.

Debemos .tener presente que la Introducción de tecnologfa Informática Implica
cambio y que la organización debe capacitarse para .ello. Entenderemos por
Capacltaclón :!!1 InformAtlca cualquier acción que contribuya a prepararse para

e

recibiry apoyar estas transformaciones.

2.- QUE CONTIENE ESTE MANUAL

A continuación presentamos un esquema del Manual y de' las preocupaciones
centrales de cada capitulo.

; .



ESQUEMA DEL MANUAL

INTRODUCCION
Explica para qué usar este Manual. a 'quiénes está dirigido y cómo usarlo.

Contiene además algunas definiciones básicas.

l. ·OBJETIVOS
Los objetivos del proyecto informático, ¿son congruentes con Jos

objetivos organizacionaJes?

U.SABERES e

¿Cuáles son los,nuevos

aprendizajes necesarios
para llevar adelante.las

nuevas tareas y

procedimientos?

ill. PERFILES
¿'Cuáles son las

caracterrsticas
de las personas

con las que
cuenta la

organización?

IV. SATI5FACCION
EN EL TRABAJO

¿En qué medida la
insatisfacción ante las

condiciones de trabajo

puede generar problemas

de aprendizaje e inserción
en el nuevo entorno

laboral?

v. RESUl.TADOS
¿Existen problemas de desempeno, debidos a falta de

conocimientos, que afecten los resultados organizacionales?

CUADRO RESUMEN FINAL
¿Cuáles son las necesidades de capacitación en informática?
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En cada uno .de estos capítulos se presenta una slntesls de la problemática a
abordar, se -explica en forma somera lo que entendemos por cada una de las

variables utilizadas y se da cuenta de cual sería la situación Ideal.

El texto se presenta Intercalado por una serie de grillas a completar teniendo en

cuenta las orientaciones que el texto sugiere. Estas Grillas constituyen una
herramienta para vincular lo conceptual con la realidad, con el objeto de ordenar y

claslflcar Información que resulte de utilidad para la toma de decisiones. Algunas
de estas grillas proponen la slntesls de ciertas caracterfstlcas organlzaclonales;

otras, la reflexión acerca de lo que ocurre en la organización para' determinar a
cuáles de las sltupclones delineadas responde más adecuadamente la situación

hallada; y otra-s, la determinación de las causas de los problemas detectados.

Para poder completar las grillas que no responden a una 'simple descripción-de
caractertsñcas organlzaclonales, serán necesarios la reflexión y el análisis sobre
la organización y lo que en ella sucedió o sucede.

Las discrepancias halladas en cada grilla deberán llevarse al Cuadro-Resumen

que se 'encuentra al final de cada capitulo. Luego de completar este cuadro

deberán tratar de determinarse las posibles causas de estas discrepancias
teniendo en cuenta los problemas hallados en el conjunto -de la organización.

Posteriormente, deberán determinarse las posibles acciones a seguir. En el caso

de que la solucíon sea capacñacíon deberán decidirse los tipos de saberes a

fortalecer. Los' resultados obtenidos al finalizar cada capínno serán provisorios y
reajustados a medida que se progrese en la aplicación del Instrumento.

las díscrepenclas halladas al 1Inal de cada capitulo que sean subsanables con

acciones de capacitación deberán ser llevadas al Cuadro Resumen Final, el cual

servirá de elemento diagnóstico.

3.- DE QUE HABLAMOS EN ESTE MANUAL:,

El primer capItulo habla de Obletlvos, . pues entendemos que si 18 tecnotogla no

se introduce con objetivos claros y concretos los cambios resultarén más que

nada "estétícos" y porque entendemos tamblen que las nuevas tareas y perfiles

deben orseñarse teniendo en cuenta estos obJetivos. Entonces,

l. OBJETIVOS

Objetivo: Explicitar los objetivos del proyecto informático en el

marco de los objetivos organizacionales.



PARA:

* PreVer'Io8perftles de recurecs humanos necesarios para adecuarse a las

metas de la organización.
• Prever .cuáíes son las nuevas tareas necesarias para cumplir los obJetivos.
* Garantizar la disponibilidad de recursos.

* Analizar si existen necesidades de capacitación gere,nclalde quienes deben
formular proyectos o adecuar exitosamente la organización 8 los cambios.

El segundo capitulo habla de Saberes. de. cuAles son los nuevos aprendizajes
necesartos para eJecutar correctamente las nuevas 'tareas y procedlmlentosqu8

se realizan o reallzarén en la organización.

11. SABERES
Objetivo:qetectar cuáles son los nuevos aprendizajes necesarios para llevar

adelante las nuevas tareas y procedimientos que se realizan o realizarán

en la organización.

Se subdivide en cuatro partes: tareas,procedimientos, estructura y cuadro­

resumen.

Para lograr el ~bjetlvo propuesto, las etapas 8 seguir en cada una de estas

partes 90n:

TAREAS:
* Analizar las tareas que se efecttían en la organización asl como

las que deberlan realizarse y no se hacen. Ver las causas de que
esto ocurra.

* Analizar los cambios. que se generaron o se generarán en las
tareas.

* Determinar los aprendizajes necesarios para llevarestas tareas
adelante.

PROCEDIMIENTOS:
* Analizar los procedimientos nuevos o modlftcados ast como los que

no 1se han m~dlflcado pero reciben el Impacto de los cambios en
alto grado.

* Ver. cuáles son tas nuevas tareas y 109 nuevos saberes necesarios

para realizarestos procedimientos.
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ESTRUCTURA:

* Analizar las modificaciones en la estructura y _ qué se deben.

.. Analizar si hay puestos con sobrecarga de trabajo que hagan

necesarias nuevas modtncaclones en la estructura.

* Analizar los saberes necesarios para acceder al nuevo
posicionamiento.

.CUA·DRO RESUMEN:

* Determinar las transformaciones que deben realizarse como
consecuencia de los cambios.

\

"* Qetermlnar cuáles de los puestos Involucrados demandan la

capacitación de sus titulares. Para las necesidades de

capacitación detectadas, determinar cuál es el tipo de saber que
es necesario reforzar.

El tercer capítulo habla de Perfiles, de tas caracterlstlcas en términos de
\

. conocimientos, habl'ldades y actitudes que poseen los miembros de la
organiza~lón y con los que cuenta la organización para afront.~r los cambios.

111. PERFILES
Objetivo: Determinar cuáles son las caracterlsticas (formación, experiencia

laboral) del personal que conforma la organización y en qué grado

responden a . las caracterlstlcas requeridas para cada puesto de

trabajo.

'Para lograr este objetivo los pasos propuestos son:
* Determinar para cada puesto la experiencia y formación requeridas y

las caractertstícas de quien ocupa el puesto.

* Determínar si la complejidad de la tarea que se realiza es acorde a la

capacitación recibida.

* Determinar si existen desaJustes entre Jos perftles requeridos y los
existentes. SI existen, analizar sus causas para determinar si se deben
a problemas en el planeamlento de recursos humanos subsanables con
capacitación gerencial. Estudiar también sI es posible adecuar los

perfiles existentes a los necesarios mediante acciones de capacitación.

A partir de aqut, sabiendo qué debe hacerse (cuáles son las tareas ,y
procedimientos). cuáles son los conocimientos necesarios para hacerlo, y qué
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sabe hacer cada uno; podrán determinarse los saberes faltantes en la

organización Y' los aprendizajes necesarios.

Sin embargo, exísten factores pslcosoclales y culturales que deben tenerse en

cuenta. Por ell~ el cuarto capitulo habla de Satisfacción.

IV. SATI8FACCION EN EL TRABAJO

Es un elemento a tener en cuenta por su Importancia para la

determinación del clima organizacional y sus consecuencias en la calidad

de la vida laboral y la reacción afectiva del trabajador frente a los

cambios. La Íflsatisfacción puede condicionar el aprendizaje; los factores

que la producen deben solucionarse previamente por otra vla distinta a la
capacitación. Además la capacitación debe considerar las necesidades de

comunicación y ayudar a comprender el nuevo entorno laboral.

Para su mejor análisis se ha subdividido en: participac~ón. reconocimiento
del desempeno y clima.

Las etapas que se segulrén en cada una de estas partes son:

PARTICIPACION:

* Analizar cómo se entera el personal de los cambios y qué

Información recibe'sobre los mismos.
* Analizar los espacios de partlclpaclón y los problemas de

comunicación derivados de la Incorporación de tecnologla.

RECONOCIMIENTO DEL DESEMPE~O:

* Analizar si la organización recompensa la capacitación y la mejora

en el desempeño,

1r Analizar si hay previstas consecuencias para quien no mejora su
desempeño o no se capacita.

* Analizar si las caractertstícas del sistema de recompensas Y
consecuencias pueden generarInsatisfacción.
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*

CLIMA:

"* Estudiar si han aparecido conftlctos o actitudes negativas

relacionadas con los cambios.

* S.I ocurre asl, analizar las causas de estos problemas.

* SI se determoa que los problemas son debidos a ansiedades

frente al cambio, tratar de establecer su origen para 'que sirva de

Insumo en la planificación de acciones de capacitación que

trabajen sobre el área socloarectlva.

Por otro lado, el ahállsls ~el trabajo n~ puede reducirse a cuales son las tareas .
que cada uno realiza o debe realizar; tamblen debe tenerse en cuenta cuáles son

las pautas de calidad con las cuales la tarea'debe efectuarse y hasta qué punto la

tarea realizada responde o no a estas pautas y "por qué. En otras palabras. es
necesario considerar los problemas en el logro de los Resultados

organizacionales (problemas en el logro de las metas de producción y calidad,

errores, quejas), para ver si se trata de problemas de desempeno subsanables
con capacitacl6n, o de otro tipo de problemas; o si se atribuyen a una

capacitación Inadecuada problemas que se originan en otras causas.

V.RESULTADOS
Objetivo: Analizar si existen problemas de desempeño, debidos a falta de

conocimientos, que afecten el logro de los resultados organizacionales.

Para su mejor estudio se ha subdividido en: análisis de la utilización de recursos

y problemas de desempeno.

Para lograr este objetivo las etapas propuestas son:

* Determinar las metas de producción y calidad, y ver si los resultados

esperados son aceptables.

Determinar si hay quejas. errores u otros slntomas de malestar.
* SI los resultados no son aceptables o existe malestar decidir 8 qué factores

problemáticos son atrlbulbles: utilización y asignación de recursos,

problemas de desempeño u otros.
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ANALISIS DE LA UTlllZACION DE RECURSOS:

Recur.ol material••: Ver el grado de aprovechamiento de los equipos en
uso. Ver si hay equipo que no se usa adecuadamente por falta de

capacitación.

:~ecur.o. humanos: Analizar la rotación y el éxodo de personal. Ver si hay
problemas en la gestión de recursos humanos.

Recursos técnicos: Analizar el sistema de Información (uso de la

Información, circuitos, etc.). Ver si hay problemas de desempefto o de

planificación de recursos.
Recursos financiero.: Ver .si hay presupuesto suficiente para las

necestdedes Informétlcas.

PROBLEMAS DE DESEMPEf40:

* Analizar las causas de los problemas de desempefto ocasionados por

resultados no aceptables, mal uso de recursos o tareas que no' se realizan.

Entre estas causas Interesa detenerse en:

- los problemas causados por la gestión de la capacitación.

- Los problemas de supervisión.

. * Clasificar los problemas de desempeño según se trate de .problemas de

capacitación, Inadecuación de perfiles, Insatisfacción en el trabajo u otros.

* Clasificar los problemas que requieren capacitación según el tipo de saber

que sea necesario reforzar.

Finalmente, el .CUADRO-RESUMEN pretende sintetizar los problemas hallados

que pueden ser subsanados con acciones de capacitación clasificándolos según
el tipo de saberes.

4.- COMO USAR ESTE MANUAL
Este Manual está dirigido al personal de capacitación, a los planificadores y a

quienes gerenclan la capacitación.
Además constituye un Insumo para quienes planltlcan el proyecto de Incorporación
de tecnologfa Informática. que en forma combinada con el personal de

capacitación pueden generar mejoras en el diseno de dicho proyecto.

Al Introducir tecnologta Informática en una organización serán varias las unidades

org~hlzativas (subsecretartas, direcciones. departamentos) que se verán directa

o Indirectamente Involucradas por los Impactos de este cambio.

Llamaremos AREA 8 cada unidad organlzatlv8 Involucrada directa o

Indirectamente (sea esta departamento, división, sección, dirección, gerencia,
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subsecretaria. etc.) en el cambio tecnológico. Estas constituirán la fracción de la

organización que concentrará nuestra atención en este análisis.

lA PROPUESTA DE TRABAJO de este Manual Implica un anAllsts de las tareas, los
perfiles, los obJetivos, los resultados, el clima y las poHtlcas de recursos humanos

de la organización.

Lá tarea 8 .lIevar adelante dependerá de la Información con la que cuente la
organización. SI no se 'dlspone de Infonnaclón acerca de los perfiles de quienes

ocupan actualmente los puestos, deberá hacerse un relevamlento de los mismos,

lo cual involucrará entrevistar a todo el personal de la organización o a los Jefes
¡

Informantes clave que posean esta Información.

Será necesario contar con una descripción de las tareas que deberlan realizarse
en cada puesto. De no contarse con esta Información. también deberá ser
relevada mediante la consulta a cada Jefe de las tareas que deberlan hacerse en

los puestos 8 su cargo asl como de los conocimientos, habilidades y actitudes

necesarias para ello.

Al mismo tiempo, se necesitará Informa~lón sobre lo que verdaderamente ocurr-e
en cada área: qué tareas se realizan y cuéles no, cuál es el clima de trabajo, qué

oC,urre con los procedimientos y la disponibilidad de recursos, cómo es el
desempeño de cada uno, cómo funcionan los sistemas de comunicación y
reconocimiento, cómo es recibida la Introducción tecnológica. Esta Información
deberá recabarse a través de un Informante clave del área, mediante el llenado

de las correspondientes grillas y deberá ser procesada y analizada por el

personal de capacitación (Interno o externo), quien en base 8 ella podrá hacer un

predlagn6stlco de necesidades de capacitación para el área operativa.

Finalmente, con toda esta Información disponible, la propuesta es la realización de

encuentros coordinados por ~I personal de capacitación con funcionarios de los
nívetes decisorios. En estos encuentros se presentarán los lineamientos

propuestos en este Manual Y, en base a la Información recogida en cada una de
las etapas anteriores, los asistentes trabajarán conjuntamente en la tarea de
analizar la organización, considerar los impactos de la Innovación tecnológica,
determinar los saberes faltantes y efectuar propuestas para .subsanar eventuales

~iflcultades. En este sentido cabe recordar que este trabajo pretende no ser sólo
un:Instrumento de diagnóstico sino también una Instancia de aprendizaje sobre el
planeamlento del cambio.

Lo. deseable ' serIa que el llenado de ciertas grillas (anAlista global de
procedlmíentos y uso de recursos; funcionamiento de los sistemas; potítlcas y
objetivos de la organización) fuese una tarea colectiva a partir 'del trabajo en
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común de los niveles g~renclale9. Entendemos que esto deberla ser así pues el
saber que debe poner en Juego la organización para alcanzar los resultados

previstos con cierta eficacia no debe ser la simple suma de los saberes

IndMduales sino la puesta en relación de estos saberes IndMduales, el
Intercambio de los conocimientos adquiridos. la cooperación y la buena
comunicación.

La tarea de coordinar las actividades propuestas podrá ser llevada adelante por

el personal de capacitación de la organización o por analistas externos de

capacitación contratados al efecto. Dicha elección dependerá de la capacidad

Interna de la organlzaclón para realizar este tipo de trabajo.
La opción del diagnóstico externo tendrfa como desventaja la falta .de

conocimiento por parte de los consultores de la dinámica Interna de la

organización, pero por otra parte, es posible que un consultor externo en

capacitación tenga menos limitaciones en el acceso a la Información, y más
libertad para preguntar sobre ciertos temas causando menos revuelo. También la

perspectiva de quien mira la organización desde afuera y sin tener compromiso'!

con determinados sectores puede ser menos acotada. Desde otro ángulo, la

opción del consultor Interno resulta Interesante pues puede contribuir 8 un mayor
conocimiento de la organización por sus propios miembros, fortaleciéndola.

Sin embargo, la mayor dificultad no está en la elección de quien realice el trabajo

de diagnóstico sino en la posibilidad de, llegado el momento, llevar adelante una

activídad colectiva de la cual participen activamente los niveles decisorios.
SI bien cabe la posibilidad de que el Manual sea completado mediante entrevístas
Individuales, quedando el proceso de diagnóstico ·y slntesls en manos del

consultor; serta aconsejable prever una actMdad colectiva orientada al
aprendizaje de los niveles ger~nclalesJ ya que este tipo de aprendizaje necesita

de un trabajo de reflexión y olscusíén de quienes se encuentran Involucrados.
El personal .de capacitación que coordine estas actividades podré de este modo

elaborar un diagnóstico de necesidades de capacitación en Informática ajustado a

las reales necesidades de la organización y a las limitaciones contextuales; al

mtsmo tiempo que provee insumos a ~os encargados de las transformaciones
tecnológicas para el planeamlento del cambio.

El Manual permite tres posibles Uneas de Indagación, o niveles sucesivos e
Inclusivos de análisis:

El primer nivel Interesa básicamente 8 los capacltadores. Consiste en el análisis

de los conocimientos necesarios para el puesto de trabajo y las caracterfstlcas
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de formación de las personas Involucradas en el cambio. Constituye el Insumo
elemental para, planificar estrategias de capacitación (tanto en lo relativo al diseno

1

de Jos objetivos, como a los contenidos y estrategias docentes de un programa

de capacitación). Esta Información se obtiene a través de la aplicación de los

instrumentos compilados en la primera parte del capitulo de saberes (lo
referente a las tareas especíñcas del puesto de trabajo y conocimientos

relacionados con la nueva tecnología) y en el capítuto de perfiles (conocimientos

generales; actitudes (por ej.: apertura al cambio, predisposición para el

aprendizaje) y habilidades (por eJ: resolución de problemas. creatividad)
necesarios para Incorporar los cambios).

El segundo nivel consiste en el análisis de otros aspectos que pueden condicionar
los resultados de la capacitación (circuitos de procedimientos, disponibilidad de

recursos, clima de trabajo, etc.). Este nivel de análisis Interesa a los encargados

de tomar decisiones sobre el diseno y la Implementación de ·estrategias de

capacitación, ya que habla de la viabilidad y efectividad de estas estrategias.

Supone un análisis más profundo del problema·al considerar otros aspectos que,

si bien no están directamente Involucrados con el aprendizaje de nuevos

c~n~clmlentos y la posesión de ciertas habilidades y actitudes para un puesto

determinado de trabajo, condicionan los resultados de la capacitación, tanto en lo

que se refiere a la predlsposlcón de las personas para someterse a experiencias

de capacitación. como en el aprovechamiento que la organización efectúe de los

esfuerzos de capacítacíon realizados. El contar con esta 'nformaclón permitirá

reflexionar sobre la conveniencia o no de Iniciar acciones de.capacltacton, sugerir
la posibilidad de tomar decisiones que Involucran a otras áreas (como las

referidas a las condiciones de trabajo del personal), anticipar los posibles
problemas que surgirán al realizarse efectivamente las experiencias de

capacitación y adecuar estas experiencias de manera d~ obtener el mayor
provecho posible para los trabajadores y la organización.

Esta Información puede recaoarse, fundamentalmente, de la aplicación de los

instrumentos Incluidos en los capítulos de saberes, satisfacción en el trabajo y
resultados. especfllcamente en lo referente a recursos (parte V.1).

El tercer nivel de lectura se realiza desde una perspectiva aún más global de la

organización. Consiste en la reflexión sobre el planeamlento e Implementación del

proyecto de introducción de NTI desde dicha perspectiva global y en una revisión

critica de dtcho proyecto en relación con los objetivos y la viabilidad polftlco­

cultura'. lnstltuclcnal-crpanlzatlva y económica [Matus: 1983]. Este nivel de lectura

propone la consideración de: el alcance de los cambios en los procedimientos
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administrativos, la existencia de hábitos burocráticos estructurales que pueden
desvirtuar las transformaciones, los beneñclos reales que el cambio puede

producir en términos de resultados, la disponibilidad de recursos, las

modificaciones estructurales que lt:J1plica el cambio, etc.. Aporta elementos,

entonces, para la realización de una revisión del proyecto de introducción de NTI

.en relación con los objetivos y las pos.lbllldades de la organización (viabilidad del

proyecto en esa organización). Entendemos, que si bien éste análisis excede el

ámbito de las actividades especIficas de capacitación, co.nstltuye el marco de

referencia necesario e~ el que debe Insertarse un proyecto de capacüaclón,
proveyendo el sentido y Justlflc'aclón a las acciones que en este último se

. planifiquen. Este nivel de lectura Interesa básicamente a quienes toman las

decisiones de~ Incorporar nueva tecnologfas. Aunque también, los resultados
obtenidos en este análisis, son de Interés para el personal de capacitación
Esta lnrormaclón puede obtenerse a partir del análisis crItico del Manual.

Especlficamente, de los capltulos de obJetiVOS, saberes, resultados y

satisfacción en el trabajo.

A continuación, presentamos esquemáticamente los tres niveles de lectura

posibles que propone este Manual:

1

. li -:
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EL MANUAL ADMITE TRES NIVELES SUCESIVOS E INCLUSIVOS

DEANÁLISIS.

PRIMER NIVEL
". (Capacltadores)

Saberes
conocimientos necesarios

ara el "esto de trabi'o

~

Perfiles
características de

formación de las

personas involuCt'sdas

Este nivel permite

detectar los saberes

faltant.es .

SEGUNDO NIVEL
(Gerencia de capacitación)

InckJye ademés

~

Saberes
circuitos de procedimientos

Satisfacción en el
trabajo

clima de trabajo,

participación

Resultados
disponibilidad de recursos"

problemas de desempeflo

Este nivel permite tomar

decisiones sobre el diseño

y la implementación de

estrategias de capacitación,

en función de su viabilidad

y efectividad.
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TERCER NIVEL
(Alta Gerencia)

Incklye además

~

Objetivos

Satisfacción en el .
trabejo

mecanismos de

reconocimiento deldesempefto

~

" Resultados
grado de alcance delas metas

. de calidad propuestas;

polfticas de recursos humanos.

técnicos. materiales y

financieros.

Este nivel permite

reflexionar sobre el

planeamiento e

implementación del

proyecto de introducción

de NTI desde una

perspectiva global.



5.··· LIMITACIONES DEL MANUAL:

Además de la dificultad de llevar adelante una actMdad colectiva de la cual

participen activamente los niveles decisorios, otra de las dificultades encontradas

que presenta la aplicación de este Manual es que existe en la Administración

Pública una gran diferencia entre lo que sucede en la realidad y lo que la

normativa prescribe.

Por lo tanto, si se desean utilizar las normas para efectuar un análisis de las

tareas o las poUticas es probable que existan desajustes con la realidad debidos .

a la dístancla existente entre los hechos y su tipificación. SI para salvar estos

desajustes se recurre 8 efectuar preguntas a todos los Involucrados es probable

que esto genere un clima conflictivo y una marcada oposición. Habrá también

quienes no deseen colaborar; y es posible que al mismo tiempo se obtengan

visiones no coincidentes sobre lo que ocurre en el organismo. ya que según la

posición que ocupen en la organización los miembros tienen acceso a

informaciones diversas .que los llevan a Interpretar de diferente forma los

problemas, a contemplar distintas soluciones y a adoptar diferentes criterios para

valorar estrategias y resultados. Además, la cantidad de Información a relevar es

mucha y el análisis de las causas de las dificultades que se presentan en la

organización puede ser en muchos casos subjetivo al estar quienes efectúen el

análisis directa o indirectamente Involucrados.
Por otra parte. un relevamlento de este tipo Implica disponibilidad de tiempo y de

recursos humanos para llevarlo adelante, y, precisamente", uno de los problemas

recurrentes en la Introducción de tecnologfa Informática es la falta de

planeamiento con que se Implem"entan los cambios debido, en gran parte, a la

urgencia por llevarlos a cabo y la sobrecarga de tareas que muchas veces

originan y que Impide que la organización se detenga a analízar lo que en ella

sucede.

Sabemo·s que resulta dificil pensar en una modalidad de trabajo como la que
sugerimos en organizaciones públicas. Pero esta es una estrategia que puede
cortribulr a la transformación de las mismas. Mlentra~ quienes conforman la

organización no-tomen conciencia de que para beneficiarse con las posibilidades

que brinda la Informatización es necesario un cambio en la manera de hacer y de

pensar en la organización, un cambio social y no sólo técnico, será dtncll que este

manual pueda ser utilizado satisfactoriamente; pero tamblen seré dificil que los

cambios implementados resulten exitosos1.

1 Advertencia: LB blbllogrBfh! utilizada para lB reallzac'ón del Manual. se encuentra cltada en el
apartado de Blbllograffa. Se ha decidido no Inclufr lBS CftB8 bibliográficas para no entorpecer la lectura del
mismo.
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l.- OBJETIVOS -ºib PROYECTO INFORMATICO:

Todo proyecto de Innovación de tecnología Informática, cualquiera sea su

alcance, se Ins~rta en el contexto de una organización y por lo tanto debe

adaptarse a las caracterfstlcas y necesidades de la misma.

las organIZaciones poseen ImAgenes hacia las cuales dirigen su actividad, estas

son los objetivos organlzaclonales. Todo proyecto debe considerar cuáles son los

fines y .objetivos que orientan la actiVIdad de la.organización y contribuir al logro

de los mismos. La estrategia Informática debe'ser creada en el marco del plan

estratégico de la organización. Al planificar los objetIVos Informáticos se deberán

tener en cuenta los fines de la organización, las metas de producción y calidad,

las responsabilidades sociales en relación con los miembros de la organización y \

los destinatarios de sus prestaciones o servicios.

El sentido de este apartado ' es prever cuales son los perfiles de recursos

humanos necesarios, 8 partir de las metas fijadas por el proyecto Informático. Se
, i

Intenta indagar qUé cosas van a cambiar en la organización a partir de 'la

incorporación de la nueva tecnologla, de forma de encontrar las brechas futuras o

presentes en el ·marco de los objetivos organlzaclonales y darles solución

anticipadamente si es posible. Es decir, el cometido de detectar estas brechas es

poder determinar cuál es el nuevo perfil de recursos humanos que necesitará la

organización y poner en evidencia esta necesidad ya desde la formulación de los

objetivos del provecto Informático.

Para efectuar este análisis será necesario tener presentes los objetivos

orpanlzactonales, los objetivos del proyecto Informático, y analizar la coherencia

entre ambos.

Con este fin proponemos completar la siguiente grilla para tener presentes los

objetivos de la organización.

Recordamos que los obletlvos generales hablan de cómo se materializan las
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polítícas, describen la tendencia hacia la cual se encamina una organización. En

tanto que los obletlvos especificas plantean lo que se 'pretende lograr en
r

, . ':i ,A
i .,/

términos observables. \.

Por ejemplo, un objetivo general del área .de administración de personal puede

ser efectuar la liquidación de sueldos y Jornales. Los objetivos especíñcos

relacionados con este objetivo general podrfan ser: controlar el ausentísrno y los

pedidos de licencIa de los empleados; registrar la antlgUedad y la s'ltuaclón

familiar de los agentes para el pago de la asignación familiar; registrar la

categorra de cada agente; etc.

Además, los objetivos pueden ser formales (establecidos por normas y

declaraciones oficiales, Indican hacia donde debe encaminarse la organización) o
\

Informales (orientaciones hacia las cuales efectivamente se;dirige la actividad de

la organización y que no están prescnotos). Esta diferenciación surge de que

habitualmente son raras las organizaciones donde sus miembros comparten los

mismos objetivos, con las mismas prioridades) y las mismas nociones sobre los

medios necesarios para concretar1os. En general, los: miembros de una

organización tienen expectativas, valores e Intereses divergentes. De este modo.

cada uno tenderá a Imponer los objetivos que valoriza y se opondrá a aquellos

objetivos que considere Inaceptables desde su punto de vista personal.

No pretendemos que se efectúe una descripción exhaustiva de los objetivos

formales o Informales -ya que esto no es nada facll- sino que se dé un marco de

referencia mfnimo a partir de la información disponible para comprender mejor a

qué'apunta la introducción de tecnoJogfa.



GRILLA 1.1

Especiflcar los objetivos generales y especificas de cada área que se consideren

relevantes, sean estos formales o Informales.

DESCRIPCION DE'OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

AREA OBJETIVOS ESPECIFICOS OBJETIVOS GENERALES

'"

\

; 'i :
..

:.o :
yo I ' ~.



La grilla 1.2 ayudará a analizar la coherencia entre los objetivos del proyecto

Informático y los objetivos organlzaclonales. Es Importante que los objetivos del

proyecto informático estén claros para poder Informar acerca de los mIsmos al

personal y qué éste conozca el porqué se han Introducido ordenadores.

GRILLA 1.2 ·

Describir los objetivos generales y especlflcos del proyecto Informático sean

estos formales o no.

Por ejemplo, si el objetivo general del proyecto Inf9rmátlco para el área de

administración de personal es lograr mayor eftclencla y efectMdad en la
,

liquidación de sueldos y jornales, el objetivo espectñco podrfa ser disponer de un

sistema computarlzado que permita efectuar la Ilquldacl9n. actualizada en un

tiempo razonable.

Una vezdetennlnados estos objetivos, analizar si existe coherencia entre éstos y

los objetivos organlzaclonales del área.

Diremos que hay un acuerdo si los objetivos del proyecto .Informátlco apuntan 8

lograr los objetivos organízactenaíes. Por ejemplo, el objetivo Informático 'lograr

mayor efectMdad en la liquidación de sueldos y jornales', apunta al objetivo

general descrípto anteriormente de 'liquidar sueldos y Jornales'.

Diremos que hay un desacuerdo si los objetivos del proyecto Inf0rrJ:látlco no

contribuyen, exceden o se contraponen a los objetivos organlzaclonales. Por

ejemplo que el personal de liquidación de sueldos deba dlse"~r un sistema de

liquidación de haberes excede a los objetivos del área.



GRILLA 1.2

.OBJETIVOS DEL PROYECTO COHERENCIA CON LOS
INFORMATICO OBJETIVOS

ORGANIZACIONALES
AREA OBJ.ETIVOS OBJETIVOS Acuerdos Desacuerdos

GENERALES ESPECIFiCaS

..'

~

. .

En caso de encontrar desacuerdos entre los objetivos propuestos por el proyecto

y los objetivos de la organización es preciso realizar una revisión de la coherencia

entre ambos.



. ¡

Las opciones serán:

. -retormuíar los objetivos del proyecto Informático

.-reformular los objetivos ~rganlzaclonales

Cualquier reformulación tiene que venir acampanada de nuevos perftles de

recursos humanos adecuados a los nuevos requerimientos del proyecto

Informático y la nueva organización del trabajo.

En las organizaciones nunca hay un sólo proyecto, sino multiplicidad de los

mismos. También es necesario articular este proyecto con otros que hubiere en el

área para poder predecir la compatibilidad del proyecto Informático en términos

de tlernpo, espacio y recursos materiales y financieros. Esto determina, por

ejemplo, la disponibilidad del personal para realizar tareas de capacitación. Hay

que príorízar y Jerarquizar las metas del proyecto dentro de las metas

institucionales. .

A través de la grilla 1.3 se analiza la compatibilidad de la existencia de distintos

proyectos para cada área. En 'Otros proyectos o tareas' deberán Incluirse

también aquellas actMdades que Impidan que el personal se ausente de su

puesto de trabaío para recibir capacitación, o que requieran simultáneamente de

los recursos disponibles en la organización (equipos, espacios, etc.).
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GRILLA 1.3:

AREA PROYECTOS OTROS PROYECTOS Recursos .. Hay
INFORMATICOS o TAREAS. disponibles superposi
Nombre Recursos * Nombre Recursos * en la orga- ció" de

Necesarios necesarios nlzaclón recursos
TIPO CANT. TIPO CANT. TIPO CANT. SI NO

"

..

"'Re,cursos necesarios: Recursos humlnos, tiempo. "plclo, eslstencla I cursos, c.pleltl~or.s,

comput8doras. estabJeelml.nto d. roles exeluy.nt••, recursos flnencleros I etc.

Si ~I completar hlS grillas se,han detectado falta de objetivos, o incoherencia de

objetivos. o superposición de recursos; .se tomarS nota de tales c/rcunstanc/..

en el cuadro re$Umen, y se tratará de establecer las causas y de proponer '

acciones para corregirlas.



1.1.· CUADRO • RESUMEN J ""

Entenderemos por discrepancia la brecha o desacuerdo entre el deber ser y la

realidad.

GRILLA 1.1.1

Para cada oíscrepancla hallada completar los siguientes datos. Para su mejor
1

comprensión"numerar las discrepancias a medida que se vayan localizando.

DESCRIPCION DE LA
DISCREPANCIA HALLADA
QUE PASA QUE ES LO Dónde A quiénes Cesde

El riesgo de

ESPERADO no resolverle
ocurre Involucra cuándo

es:

A. M ~
1.- L E A

T O J
O I O

O

" -

2.-

: f"

;

3.-



GRILLA 1.1.2

Marcar con una cruz las opciones que se consideren correctas:

LAS CAUSAS MAS PROBABLES DE ESTAS DISCREPANCIA
Número:

DISCREPANCIAS SON: 1 2 3

No hay coherencia Interna tntre los distintos o.bJettvos d.' proyecto
·Informi tlco.

No hay coherencli Inte,ne entre los objttlVos dt 1I orglnlzlclOn y los
obJtttvos dtl proyecto Informatlco.

Hay sup.rposlelón· d. proyectos.

L.os ObJ.ttvos son Invllbl••,

Los obJetivos son 'nld,culdos en función d. los r.~urso. con lo. que
se cuenta.

otros(esp.•émclr)

GRILLA 1.1.3:

De acuerdo al. tipo de discrepancia y a las causas de que ella ocurra deberá

pensarse en c~á' de las siguientes es la respuesta más adecuada.

Marcar con una'cruz la opción que se considere correcta.

SOLUCIONES PROPUESTAS: DISCREPANCIA Número:

1 2 3

Reformular los objetivos organizaclonales.

Reformular los obj~tivos del proyecto informático

Plantear cambios en la organización para que esta se
adecue a los objetivos.

Otros,(especificar)

Ha"y que tener e;" cuenta que la estructura, las tareas y los procedimientos de una

organización deben díseñarse de modo tal que contribuyan al logro de sus



objetivos; y que el proyecto Informático debe contribuir a reforzar los objetivos

organlzaclonales asl como los cambios de estructura, tareas y procedimientos

que se produzcan en la organización a raíz de la lntrodacclón de nueva tecnologfa

deben contribuir a reforzar los objetivos del proyecto Informático.

Hay que recordar además qué cualquiera de estas modificaciones, para ser

exitosa, debe venir de la mano de un plan de capacitación que ayude a

acampanar los carnbtos; ya sea brindando a los recursos humanos los

conocimientos necesarios para los nuevos requerimientos de la tarea o mediante

acciones que ayuden a los agentes a Insertarse en su nuevo ámbito laboral con

buena predisposición.

En caso de que las discrepancias halladas Involucren necesidades ·de

capacitación de quienes deben formular proyectos o reestructurar la organización

para adecuarla exitosamente a los nuevos objetivos, deberán transcrlbllBe

e~t8s necesidades en el Cuadro Resumen flna/4I



!!:.: SABERES:

Entendemos por saberes aquellos conocimientos 'que se aplican al desarrolllo del
trabajo. Estos conocimientos se refieren tanto al "saber ser" en la organización,

como al "saber hace".

Como se explicitó en los capñulos 4 y 5 del encuadre conceptual, llamaremos

saber social a aquel relacionado con el "saber ser", es decir, el conocimiento de

las formas de.comportamiento esperados por la organización y desarrollados por
los actores, de las formas habituales de comunicación, creencias, costumbres,

etc., y las actltudés necesarias para afrontar el cambio tecnológico.

Llameremca eaaer haeer al conjunto de conocímíentos teóricos y prácticos

vinculados con la realización de la tarea.

~egún su vinculación con la práctica dividimos estos conocimientos en:

a) Saberes técnlco-profeslonales: son aquellos saberes clentlfico-tecnol6glcos,

teóricos y generales que no están orientados a la práctica de trabajo en un
puesto especifico.

b) Saberes teórlco-empfrlco8 aplicados a la tarea: son aquellos saberes

aplicados y especrñcos acerca de las técnicas operantes en la organización, que
se adquieren en la práctica laboral y se relacionan con el lugar de trabajo en el

cual se realiza la tarea.

Por ejempio, si una secretaria que debe redactar una carta no puede hacerlo

porque no sabe redactar cartas tipo o no sabe usar un procesador de textos, se
trata .de una carencia de los saberes técnico-profesionales. SI en cambio no

puede hacerlo por desconocer las normas de protocolo de I,a Institución, entonces

se trata de una carencia de saberes teorícc-emptrtcos aplicados ~ la tarea.

A su vez, según el tipo de actividad que se realiza, los saberes aplicados a la
tarea pueden subdMdlrse en operacionales o de planeamlento y supervisión.

Como Interesa discriminar también si se trata de saberes relacionados o no con

. informática, hemos elaborado la siguiente categorización:

. 1. Saberes sociales

.2. Saberes técnlco-profeslonales Informáticos

3. Saberes técnlco-profeslonales no Informáticos

4. Saberes.teórlco-empfrlcos de planeamlento y supervfslón

5. Saberes teórlco-empfrlcos operacionales relacionados con Informática

6. Saberes teóríco-emplncos operacionales no relacionados con Informática



Los cambios tecnológicos Impactan, entre otras cosas, sobre las estructuras, los
procedimientos y las tareas de una organización. la producción se verá afectada

Y'·por lo tanto quienes la realizan. Para acampanar los cambios las personas
necesitan nuevos conocimientos, saberes que le ayuden al desarrollo de la tarea

y a su reinse.rclón en la organización. Este desarrollo de la tarea es entendido
aquf , no 8.610 como la realización de algunas actividades especíñcas vlneuíadas

con la informática (por ejemplo el aprender a manejar un procesador de textos en

vez de escribir sobre una vieja máquina de escribir), sino también la
ti

reacomodaclón Interna de una persona a su nuevo lugar dentro de la estructura
(nuevos relaciones Jerárquicas, etc), la relación con el hard·de la nueva tecnologfa
(asimilación de las máquinas como un Integrante más de su entorno laboral) y el

conocimiento de los nuevos circuitos de procedimientos.

El objetivo de este apartado es detectar todos aquellos aprendizajes que

deberán realizarse para afrontar las nuevas tareas y procecjimienlos producto
de la introducción de la nueva tecnologra. Se analizarán entonces las tareas y

procedimientos que se efectúan en las áreas de la org~nización directa o

indirectamente involucradas por la incorporación tecnológica asi como los

cambios que se generaron o generarán en ellos y en las estructuras como
consecuencia ·de la introducción de tecnologla para poder detectar entonces

cuáles son los.aprendizajes necesarios.

11.1. TAREAS:.

Denominamos tareas a aquellas actividades que debe realizar cada titular de los

puestos de trabajo para la producción de los resultados organlzaclonales.

Las siguientes grillas pretender sintetizar cuáles son las tareas que se realizan en

la organización y cuáles las que deberlan.reallzarse a partir de la Incorporación de
la nueva tecnologfa.

En primer luga.r, se pretende que se efectúe una descripción de las tareas que se
realizan en la organización para tener un·panorama claro de la situación Inicial de

la 'cual se. parte. antes de Indagar sobre las necesidades de capacitación y
plantear la situación Ideal a la que se quiere arribar.

SI existe en la ,organización una descripción de puestos, la Grilla 11.1.1 consistiré
simplemente en trasladar esta descripción a la columna' correspondiente a tareas
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previstas y en consutara los Jefes del personal involucrado si estas tareas se

realizan o no. En caso de que no haya disponible una descripción de puestos

deberá hacerse un relevamlento exhaustivo, entrevistando a cada Jefe, para que

éste describa las tareas que se esperan del personal a su cargo ..En caso de que

se trate de un puesto creado recientemente, no deberá completarse la parte b)

de la grilla.

GRILLA 11.1.1

a.- Para cada cargo directa o Indirectamente Involucrado por la Incorporación

tecnológica, deberá verificarse si la tarea que se realiza coincide con la tarea

prevista y si se realiza en los tiempos previstos.

NOMBRE Descripción de la tarea prevista ¿Se realiza actualmente?:

DEL SI NO
CARGO: ¿Se realiza en los

tiempos Drevistos1
SI

..
NO



b.-' Para' las tareas previstas que no se realizan. o que no se realizan en los

tiempos previstos, deberá determinarse por qué ocurre esto. Cada una de estas

tareas deberé describirse en el espacio correspondiente a su causa.

CAUSAS DE QUE LAS TMEAS .QUE NO SE MEA
TAREAS PREVISTAS NO SE REALIZAN POR ESTA
REALICEN O NO SE CAUSA
REALICEN EN LOS
TIEMPOS PREVIST9S

Hay comportamientos burocrjtlcos
de trabajo

Faltan directivas claras

Hay que cubrir otras ne.cesldades
de la organización

No se tienen; los conocimientos
necesarios para realzarlas.

No hay un buen sistema d.
recompensas y consecuencias.

Otras causas (Espec.lflcar)

FRECUENCIA
ALTA: A
MEDIANA: M
BAJA: B

Nota: En el capitulo dedicado a resulados organlzaclonales se retomar~ este antilsls desde la

perspectiva del resulado alcanzado.

En una organizaciÓn puede haber tareas que se realizan y están previstas en las

misiones y funciones de la organización y tareas que se realizan pero no están

previstas. A veces esto se debe a la necesidad de cubrir tareas que debieran
hacerse .en otra área de la organización pero" que no se hacen, o a falta de

conocimiento de las tareas que es necesario realizar. o a otras razones. Indagar
las causas de que estas tareas no previstas se realicen puede conducir a la

necesidad de tomar decisiones de reestructuración .de la situación o generar
experiencias de capacitación.

En la siguiente grilla deberán registrarse todas aquellas tareas no previstas que
se realizan y las causas de que ello ocurra.



GRILLA 11.1.2

Cargo Descripción de . las e A u S A S (*) Frecuencia con
tareas no previstas que que se realizan
se realizan

1 2 3 4 5 6 Alte M.dle BIJI

" ,

..

"

.' ..

(*) 10-. el personel no sebequétienequehacer

2.· existencia de comportamientos burocráticos

3.- Faltan dlrectlv8s claras

4.- Hayquecubrir necesIdades de I1organlzacl6n Insatisfechas

!io- Deseo de progresllr, ascender o ser reconocido enla organización

6o- Otras causes (Especlncer)
\

: 1 )

Es Importante poder discriminar las causas reales de los problemas .(que nunca

consisten en. un factor sino en un conjunto de factores), para no atribuir a la ,

capacitación objetivos de los que no va a poder dar cuenta. La falta de

conoci"miento por parte del personal ast como los, comportamlent.os burocráticos
pueden ser causados tanto por problemas de comunicación como por fallas en el

trabajo de supervisión, o por fattade capacitación adecuada. A su vez, la falta de
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directivas claras puede ser causada porque no hay claridad en las metas de la

organización o por problemas de conducción. Finalmente, la falta de recursos

puede generar la necesidad de cubrir espacios de tareas generando sobrecarga

de trabajo en algunos puestos.

Ahora bien, ya tentendo en claro cuáles san las tareas que se realizan en la

organización vamos a analizar cómo impacta o impactará la Introducción de

Informática en la organización.

Con la íncorporactén de la nueva tecnologfa es de esperar que se realicen

nuevas tareas o se modifiquen las viejas.. Para efectuar un diagnóstico de

.necesldades de capacltaclon será necesario determinar, cargo por cargo, los

nuevos saberes que Involucrarán estas nuevas tareas.

GRILLA 11.1.3

Para cada cargo directa o Indirectamente Involucrado con la Incorporación
tecnológica Indicar:

• Antiguas Tareas : Es decir aquelas tareas que se realzaban antes de la Introducción de

tecnologla.J continúen on~ reaUzandose ahora, y que no se hayanmodificado.

• Nuevas Tareas : AqueDas tareas que se deben .realizar como consecuencia de la

. introducción tecnológica queno se realzaban antes o que ImpRcan cambios en el modo de

trabajo.

• Nuevos saberes: Los nuevos saberes necesarios para desarroUar Istas nuevas tareas o

cambios en lasviejas tareas.
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NOMBRE DEL ANTIGUAS NUEVAS TAREAS :NUEVOS SABERES
CARGO: TAREAS NECeSARIOS

"

\
;

..

..

Puede' ocurrir que los conocimientos .de quien ocupa el puesto sean suficientes

para realizar las nuevas tareas. Tamblen es posible que quien ocupa el puesto no
haya tenido los conocimientos'necesarios para efectuar las viejas tareas y ahora
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deba continuar haciéndolas. Será necesario entonces contrastar, puesto por

puesto, los -saberes ,de quienes lo ocupan y los saberes necesarios para realizar
correctamente las tareas que Involucra para determinar, de ese modo. cuáles son

los saberes faltantes especificas.

GRILLA 11.1.4

AREA;

PUESTO Nuevos saberes necesarios para el'puesto ¿Lo sabe?

" SI NO

,.

\

..

Dentro del conjunto de tareas que se realizan en la organización. siempre existe

,en la' literatura organlzaclonal un espacio reservado para las tareas de

supervisión. Esto se debe a que es un puesto clave en la organización para

expílcar la razón de los cambios y hacer que se acepten y asimilen; el supervisor

es quien da directivas, comunica, hace de enlace entre distintos niveles, etc;. Los

problemas de supervisión pueden afectar sertamente los resultados buscados.

,Po'drfamos decir globalmente que los encargados de las tareas de supervisión. es
decir del control de lo que ocurre en la base de la organización. se ubican dento
de la estructural de las ·organlzaclones públicas en lo que se denomina el sector

de los mandos medios.

Este sector ha ~sldo estudiado en diversas Investigaciones sobre administración

pubnca por poseer una serie de características particulares: sus Integrantes
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tienen una antigüedad considerable en las organlzaclone~ con mucha experiencia
sobre el manejo burocrático y por lo tanto el control de los espacios de

Incertidumbre, pero acampanado de un claro déficit de formación. Aparecen como

una fuerza conservadora de la organización, un sector de resistencia frente a los

cambios organlzaclonales. (Es probable que con la reforma de la Administración

Pública en la Argentina esto se esté modl1lcando, pero no hay aún trabajos que

den cuenta de ello).

Una situación frecuente en ' la Administración Pública es que quien supervisa o

controla las tareas posea menos conocimientos sobre el manejo de soft y hard

que '10 9 supervisados. SI. la relación con ~I personal a cargo no es buena y el
supervisor depende de los conoclmlentos de éstos para la realización a término

. de las tareas esto puede generar conflictos, Insatisfacción o problemas de

rendimiento.

Las siguientes grillas deberán completarse para cada supervisor de un área

informatizada. Cuando existan problemas de supervisión en el área, estas grillas
podrán servir de ayuda para reconocer si se trata de un problema debido a falta

de conocimientos o . actitudes, subsanable con acciones de capacitación en

Informática, o, si por el contrarío. se trata de otro tipo de problemas.
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GRILLA 11.1.5

Para cada supervisor de un área Informatizada, enumerar los conocimientos

Informáticos que se requieren del supervisor. y los que se requieren del personal

8· su cargo y que éste debe supervisar:

AREA CARGOS DE CONOCIMIENTOS TAREAS INFORMATICAS
SUPERVlSION INFORMATICOS REOUERIDOS SUPERVISADAS POR EL

AL SUPERVISOR SUPERVISOR

....

. .

GRILLA 11.1.6

Describir los conocimientos Informáticos de cada supervisor en relación a los

conocimientos del personal a su cargo:

NOMB'RE DEL 'SUPERVISOR:

AREA: CONOCIMIENTOS DEL CONOCIMIENTOS DEL
SUPERVISOR PERSONAL A CARGO

Alto Bueno Medio ' Poco Nulo Alto Bueno Medto Poca Nulo

Manejo de lo sistemas
en uso

Manejo de·utllltarlos

Manejo de pe
Conocimientos de
programación

GRILLA 11.1.7
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Para cada supervisor Indicar si para la realización eficiente de las tareas del área
éste depende de los conocimientos Informáticos del personal a su cargo:

Totalmente D
En gran medida D
Algo D
Poco D
Muypoco D
No depende D

"La presencia de dificultades en este nivel podrá solucionarse al incluir también en

la capacitación a aquellas personas que, aunque no. .~esempenan tareas
díreetarnente frente a las máquinas, tienen como función la de coordinar y apoyar

el trabajo, y por lo tanto es necesario que posean aún mayor conocimiento 'de las

tareas que los operarios directos. Estos problemas se retomarán en el capítulo

de resultados..

!Ll PROCEDIMIENTOS

Se denomina procedimientos al conjunto de tareas realizadas por los distintos

puestos de trabajo hasta la consecución del producto final. El análisis de las

actividades de una organización puede hacerse de distintas maneras: una forma

es la fealización de una lectura singular y vertical de la organización. es decir lo
que hace una persona en un puesto de trabajo. Otra forma es una lectura'

horizontal de los circuitos administrativos que tienen lugar en una organización

. para producir un resultado, es decir cómo distintas operaciones, que involucran.

distintos puestos de trabajo contribuyen a la producción de un producto final: esto
es el análisis de los procedimientos.

Este análisis horizontal no puede dejar de tenerse en'cuenta, pues. habla de la

existencia o no de equipos de trabajo, de cómo se comparten los conocimientos

en la orqamzacíon, de los mecanismos de cooperación previstos, de la capacidad

de comunicaCión existente entre individuos de diferente nivel jerárquico o

educativo, de la' existencia de objetivos colectivos. Habla no sólo de cada uno de

los saberes individuales que la organización posee síno del saber que posee la
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organIZación como consecuencia de la puesta en relación de estos saberes
Individuales. Sin el Intercambio de los conocimientos ádqulrldos, sin una red

establecida .de Intercambio, las dificultades para el éxito del proceso

Informatlzador son mucho mayores; por ello se hace necesario el análisis de los

procedimientos.

Con la 'introducción de tecnologfa Informática en la organización. como ya se diJo.

no sólo cambian las tareas especificas que realizan los agentes en sus puestos,

sino tambien, entre otras cosas, los circuitos administrativos. Puede' ocurrir que

una transformación tecnológica se aplique sólo en algunas áreas que forman

parte de un mismo circuito administrativo, o que se Informaticen los

.procedimientos completos pero algunas áreas no accedan a los beneficios de la

Informatización.

Es preciso pensar que, aunque determinadas áreas no hayan sido rnootñcadas, la
l

,influencia de .Ias otras repercutirá sobre su trabajo, ya sea acelerando los

tiempos, íncrernentando la cantidad de tarea produclda, la demanda de

íntorrnaclén, etc.

Es frecuente que, a raízde esto, puedan generarse desajustes o Inconvenientes

que afectenls, productividad de la organización. Por lo tanto, estas áreas que no

han sido InformatIZadas (y quizá no han sido comprendidas en el plan Inicial de

capacItación) deben ser merecedoras de alguna decisión ya sea en términos de

capacitación o de otro tipo (tomar más gente, etc ..)

Puede ocurrir también que la actividad administrativa haya pasado a desarrollarse .

por medios Informáticos sin sufrir modificaciones sustanciales que.'reformaran lo

existente. Esta: situación debe llevar a revisar los objetIVos y los resultados de la

informatización y en caso de ser Insatisfactorios revisar el planeamiento del

proceso de Informatización.

Con el objeto de registrar aquellos procedimientos que hayan sido modificados y
que puedleran Involucrar el desarrollo de nuevos saberes, deberán describirse los

prqcedimientos antes y despues de la Informatización.
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GRILLA 11.2.1

. -DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS MODIFICADOS
..-..

PROCEDIMIENTO ANTES DE PROCEDItv1IENTO DESPUES OBJETIVO DEL CM.eIO
INFOR~TIZAR DE INFORtsMTIZAR

v

\

..
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GRILLA 11.2.2

Para cada área listar aquellos procedimientos que no hayan sido Informatizados o

formen parte del circuito de Información pero que no hayan sufrido cambios

sustantivos. Para cada uno de .estos procedimientos registrar en qué medida

recibe el impacto de los cambios en las tareas.

AREA:

DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS NO EL IMPACTO QUE RECIBE DE
MODIFICADOS: " LOS CAMBIOS

ORGANIZACIONALES ES:

AJto Medio Bajo Nulo

~

..

A partir del anausís efectuado en las grillas anteriores. podrán determinarse los

nuevos saberes. que deberán desarrollar los agentes conio resultado de los

.cembloa en los procedimientos administrativos. Los mismos deberán anotarse en

el siguiente cuadro, teniendo en cuenta que tarnoíen es Importante tomar acciones

respecto a los procedimientos o tareas que no hayan sufrido cambios sustantivos

pero que reciban el impacto de la nueva tecnologfa. Estas acciones pueden

conststlr, por ejemplo, e·n modificar procedimientos, Incorporar personal ' o

capacltar al personal Involucrado.
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GRILLA 11.2.3

Listar 109 procedimientos nuevos. modificados (Ver grilla 11.2.1) Y a modificar.

Incluir en procedimientos a modificar aquellos que, no habiendo sufrIdo cambios

sustantivos, reciben un alto Impacto de la nueva tecnologfa el cual podrta ser

absorbido más eficazmente si el procedimiento fuese modtftcado. Para cada uno

de ellos mencionar las nuevas tareas necesarias para realizarlo, los puestos que

Involucra y si serán necesarios nuevos aprendizajes para poder realizar estas

tareas.

PROCEDIMIENTOS PUESTOS TAREAS SABERES
NU'EVOS,MODIFICADOS O INVOLUCRADOS NECESARIAS NECeSARIOS
A MODIFICAR

' . ..

:

i

~
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11.3. ESTRUCTURA

Las modificaciones en la estructura pueden consistir tanto en. la creación de

nuevos puestos con nuevaa responsabilidades como. en la sobrecarga de tareas

en otros, la desaparición de algunos. o el cambio de categorfa del puesto. En

cualquiera de estos casos es necesario poner en marcha procesos de

capacitación para los aspirantes 8 los nuevos puestos asl como para quienes

ocupan los puestos que van a surrir modificaciones en sus funciones. Es deseable

que estas modificaciones se realicen dentro del marco de legalidad de la

organización y no que estos cambios pasen a formar parte de la estructura no

oficial o no formal de la organización. En algunos casos el pertencer a la

estructura Informal de la organ.lzacl6n atenta contra la establllldad del trabajador o

produce la falta de un Justo reconocimiento por el trabajo efectivamente

realizado.

El análisis de las grillas .que se presentan a continuación ayudará a reflexionar

sobre los cambios ocurridos en la estructura de la organización como resultado ,

de la Incorporación o futura Incorporación de tecnologfa Informática, y a

establecer si existen discrepancias entre la estructura formal y los nuevos roles.

GRILLA 11.3.1

señalar si se produjeron modificaciones en la estructura de la .organlzaclón o en

las misiones y funciones de algún puesto al Introducir la tecnologla Informática
tratando de .establecer los motívcs u objetivos de estas modificaciones.

Incorporar tanto las modificaciones realizadas en el marco legal como las

modificaciones de hecho (modificación o cambio en las funciones y/o

responsabilidades, aparición de nuevos roles, esten éstos Institucionalizados o

no). Indlc~r los cambios registrados y señaiar además si estas modificaciones

. han sido o no formalizadas.
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MODIFICACIONES·EN LA ESTRUCTURA

AREA ANTES AHORA MOTIVO DEL
¿Los cambios
han sido

1 CAMBIO formalzados?

SI NO

..

"

\

..

Nos interesa analiZar si las nuevas funciones derivadas de la introducción de

tecnoloqla han generado sobrecarga de tareas en ' algunos puestos. La
sobrecarga de trabaío hace referencia a que se asignen a un puesto más tareas

que las previstas o a que una persona se haga.cargo de las tareas de más de un

puesto de trabajo. Por ejemplo, en el· caso de que se instalen sistemas puede

ocurrir que .se definan roles diferenciados para la realización del trabajo y es

frecuente que una misma persona asuma más de un rol en caso de que éstos

sean compatibles. Ahora bien, hablaremos· de sobrecarga de trabajo cuando la

persona no puede hacerse cargo del monto de tareas sin generar para st una

situación 'de stress o extrema presión. En este caso será necesario pensar en

modificar la estructura creando nuevos puestos de trabajo o modificando las

atnouctones del puesto.
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GRILLA 11.3.2

PUESTOS CON SOBRECARGA DE TRABAJO

MEA NOMBRE DEL PUESTO RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES NO
ASIGNADAS DE lAS QUE SE tv\CE CARGO

ti

..

Como consecuencia de los cambios en la estructura deberla" tomarse.acciones
tanto en lo referido a los nuevos puestos' de trabajo como en los puestos donde

se produzca sobrecarga de tareas. Estas acciones pueden ser: crear nuevos

puestos de trabajo, reformular los existentes en virtud de las nuevas tareas o

capacitar a quienes ocupan actualmente los puestos para que puedan desarrollar

eficazmente una tarea más compleja. La siguiente grilla ayudará a reflexionar

sobre el tipo de acción más conveniente en cada caso. No debe olvidarse que

para analizar las ventajas y desventajas de cada modificación en la planta de

,puestos deberán tenerse en cuenta su impacto en el cuma de trabajo, la aparición .

de conflictos, el rendimiento organizacional, etc.
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11. 4. -CUADRO • RESUMEN

GRILLA 11.4.1.

Para cada puesto que demande algún tipo de acción a tomar, Indicar de qué­

puesto se trata, clasificándolo según la tipología de puestos que aparece en I~

grilla y el tipo de transformación que debe realizarse como consecuencla de los

cambios.

TRANSfORMACIONES QUE DEBEN REALIZARSE COMO CONSECUENCIA DE
.LOS CAMBIOS

ti

Acciones PUESTOS QUE PUESTOS QUE PUESTOS QUE OTRAS
DEBEN SER D~DANlA DE~DAN'lA OPCIONES...........---_....----.--- REFORMULADOS INCORPORACION DE CAPACITACION (ESPECIFICAR)

Tipo de puesto NUEVOS DE SUS
EMPLEADOS - TITULARES

-PUESTOS CON
SOBRECARGA ,
DETAREAS

. ,

PUESTOS QUE
REQUIEREN
NUEVOS
SABERES

Debe tenerse en cuenta que cualquier cambio o modificación en la planta de

puestos debe venir acompanado de un plan de capacitación:que ayude a que el

personal acceda a los conocimientos necesarios para realizar eficazmente su

tarea -y, al mismo tiempo. acepte. asimile y apoye los camelos.

GRILLA 11.4.2
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Para los puestos que demandan la capacitación de sus ocupantes. determinar el
tipo de saberes que es necesario reforzar: Marcar con una cruz las opciones que
se considerencorrectas. Esta clasificación será s610 provlsona hasta analizar lo

que ocurre CO~ otras cuestiones que pueden hacernos ver que el problema no es .

·en realidad de'falta de capacitación.

PROBLEMAS Puesto TIPO DE SABER Que es NeceSARIO REFORZAR
1

DE saberes tecnlco técnico plansam operacional operacional

CAPACITACION sociales profeso profeso no y Informático no
Informé Informé supervl- . informático

ti tJcos tlcos alón

..

Todos aquellos pueatO$ que demanden' capaclta~/6n, ya sea por tratarse de

puestos que requieren nuevos saberes, o de puestos con sobrecarga de tareas,

deberán s,r llevados al Cuadro Resumen final. En caso de considerar

necesaria la capacitación gerencial para la reformulación de procedimientos,

estructuras y tareas o para la supervisión de los cambios, estas necesidades

tambien deberán ser tenidas en cuenta al planificar las estrategias de

capacitación.
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111) PERFILES

Denominamos p.rflles a los requisitos que la organización establece para cubrir .

puestos (ya sea por polltlca o por razones técnicas). Estos requisitos se

expresan en términos de experiencia, credenciales educativas, conocimientos,

habilidades, etc.

Tales requisitos se establecen en función de los objetivos organlzaclonales, pues

éstos son los determinantes de cuáles son las tareas que deben realizarse y
cómo deben ser las personas más adecuadas para realizarlas.

v

Nos interesa indagar aquí sobre los perfiles de , cada uno de los actuales

miembros de la organización, básicamente en términos de conoclmientos,para

, detertninarcuáles son los saberes dé los que ésta dispone para afrontar los

cambios ocurridos a partir del proceso de Innovación tecnológica .

GRILLA 111.1

La siguiente grilla serv~rá para establecer las discrepancias entre los pel1iles que
la organización requíere para cada puesto y los perfiles con los que realmente

cuenta. Deberá completarse una grilla para cada puesto directa o lnoírectamente

involucrado con el proceso de Incorporación tecnológica. En el caso de que la

organización no cuente con una especrñcaclón de los perñles solicitados .para

cada puesto, ésta deberá hacerse teniendo en cuenta las tareas que cada uno

debe realizar (Grilla 11.1.1).

NOMBRE DEL PUESTO: AREA:

REQUISITOS CARACTERISTICAS HAY
ESPECIFICADOS DE QUIEN OCUPA DISCRE

El PUESTO PANCIA

SI NO

PROFESION

EDAD

ANTECEDENTES
LABORALES

ESTUDIOS
REALIZADOS

En la siguiente grilla se analizarán cuáles son los conocimientos en informática
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básicos que se necesitan para el puesto de trabajo y su discrepancia con los
perfiles de los actuales titulares de los puestos.

Además de los requisitos educativos y la experiencia laboral, son necesarias

otras habilidades para poder afrontar la dinámica que Incorporan al trabajo los

cambios tecnológicos. Estas son: la capacidad para solucionar problemas; la
capacIdad para seguir aprendiendo; la autonomfa; y la capacidad de adaptarse a

los camotes' . Los saberes especíñcos constituyen una condición necesaria pero

no una garantra de posesión de estas cualidades, las mismas pueden ser

aprendidas como resultado de procesos ststemáttcos de formación. Su posesión

resulta muy dificil de ..evaluar a partir del empleo de Instrumentos de evaluación

tradicionales y generalmente sólo puede ser determinada en la práctlca.

GRILLA 111.2

NOMBRE DEL PUESTO: AREA:

CONOCIMIENTOS REQUISITOS CARACTERISTICAS HAY
DeRiVADOS DE L'A SOLICITADOS DE QUIEN OCUPA EL DISCRE-
INCORPORACION PUESTO PANCIA
DE INFORMAriCA SI NO.'.

Conocimientos
generales de
Informétlce

Conocimiento del soft
en uso en la
organización'

Conocimientos de
programación

Capacidad para
solucionar problemas

Cepeclded pera
seguir aprendiendo

Autonom{a

Capacidad de
adaptarse e los
cambios

Si en las grillas precedentes se han observado grandes discrepancias, se
deberán poner en marcha acciones de capacitación para resolver el problema o

Estas cuatro habilidades son de nusetrl sutoria yhen sido seleccionadas en base I!I la blbllograff1 revisada y
al trabajo de campo.No con&tttuyen unaclaslflcacl6n excluyente y astanpropuestas en formatentativa
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reasignar el personal a otros puestos más ajustados a sus potencialidades y
pensar en reclutar nuevos agentes. Las d/.crepanc/as hallades deberdn ae,

llevadas al Cuadro-Reaumen 8/ final del capitulo.

Es 'poslble que ta introducción de los cambios en Informática genere cambios en

la complejidad de las tareas en lo que se refiere al nivel de standarlzación de las

mismas y el grado de libertad en la toma de decisiones que Involucran.

Estos cambios pueden referirse tanto a un aumento como a una disminución en la

complejidad. Esto se debe a que las nuevas tendencias organlzaclonales

.involucran una polar~aclón de los pertlles. Por un lado, se requieren funciones que

no necesitan de una calificación especial y que se reducen a tareas 'simples y
mecánicas. Por el otro se requiere una alta especialización y una formación

polivalente que permita a quien ocupa el puesto poder.Intercambiar sus funciones

porotras simllar~s en caso de ser necesario.

El objetlvo de las siguientes grillas es determmar si la Introducción de tecnología.

modificó la complejidad de la tarea que se realiza y si los nuevos conocimientos o

hablll.dades de los empleados se corresponden con las exlgencJas del trabajo.

GRILLA 111.3.
'Para cada puesto que se encuentre directa o Indirectamente Involucrado en la

incorporación de tecnologla informática indicar cuál era el grado de complejtdad

de la tarea antes y despues de esta Incorporación y si la formación recibida

guarda coherencia con la complejidad de las tareas que se realizan.

Marcar con una cruz las opciones que se consideren correctas.

NOMBRE DEL PUESTO:

I TIEMPOS I FORMACION

COMPLEJIDAD DE LAS TMEAS QUE SE TAREAS QUE SE Es Es Insufl- Esta De-

TAREAS REALIZAN AHORA: REALIZABAN acorde clente saprove-

ANTES: chadB

Son mecánicasl rutinarias

-Exigen decidir entre un menú
limitado de posibilidades.

Exigen tomar decisiones que
involucran creatividad.

SI existe discrepancia entre la formación de quien ocupa el puesto y el grado de

complejidad de la tarea que actualmente realiza. la misma deberá ser llevada

a/ Cuadro-Resumen al final del capItulo.



En el capitulo de Saberes se detectaron cuáles eran los nuevos saberes .

necesarios para cada puesto que el personal aún no posee (Grilla 11.1.4.). Ahora

bien, la cuestión a determinar ahora es si el personal Involucrado está en

condiciones de aprender estas cosas. Para poder responder a esto será

necesario contrastar los perfiles de cada uno con los saberes necesarios, para

determinar si la persona está, o no, en condiciones de aprenderlos.

GRILLA 111.4.

Puesto Perfil de quien ocupa Saberes Necesarios ¿Setienen posibitidades
el puesto de adquirir estos saberes?

SI NO

..

:

En caso de haber- respondido que quien ocupa actualmente el puesto no tiene las
capacidades mfnimas necesarias para adquirir los nuevos saberes, lleve esta

. discrepancia al Cuadro-Resumen al final del CapItulo.



111.1.- CUADRO· RESUMEN

Para cada discrepancia hallada completar los siguientes datos. Para su mejor

comprensión se sugiere numerar las discrepancias a medida que se vayan

localizando.

GRILLA 111.1.1:
DESCRIPCION DE lA DISCREPANCIA
HALLADA "

QUEPA~ QUE es LO
Donde A quienes Desde

El riesgo de
ESPERADO no resolverta

ocurre Involucra cuando
es:

1.•~ A M B
L E A
T O J
O I O

O \

. 2.-

. .

3.-



GRILLA 111.1.1 (Continuación):

DESCRIPCION DE LA DISCREPANCIA
HALLADA
QUE PASA QUE ES lO

Donde A quienes ' Desde
El riesgo de

ESPERADO no resolverll
ocurre Involucra cuando

es:

4.- A M B
L E A
T O J'
O I O

O
1/

5.- ,

..

6.-

Los uesajustes entre los perfiles requeridos y los existentes pueden deberse a

problemas en el sistema de reclutamiento ~el personal por falta de mecanismos

claros de selección y ascenso no basados en el mérito sino en otro tipo de

lógicas; o a la inexistencia de las recompensas adecuadas para las personas que

poseen los perfiles indicados. También puede tener relación con las poHticas de

personal en las organizaciones públicas que muchas veces imposibilitan la

contrat~cíón de nuevo personal.

RelaciOnar en el siguiente cuadro las discrepancias halladas en la grilla 111.1.1 t

con la lista de causas que se presenta a continuación.



GRILLA 111.1.2: ;

LAS 'CAUSAS ~ PROBABLES DE DISCREPANCIA Numero:
ESTA

DISCREPANCIA SON: 1 2 3 4 5 8

MI rotlclOn de personel

FIrte de claridad de 101 ptrflltl ntc•••rlos

eVllua~JÓn Inldeculda d. JOI recursos

Probltmes en t' s'steme dtreComp.nsls y
eonstcutncles

Falte d. p.rsonal con I.s clracterf.tlce.
ed.cuedes en ., mercado d. trebejo o ,.
Institución

FBfta de previsl6n de cuadros de reemplazo
del personal frente a cambiosde este tipo

Imposibilidad d. tomer m6s persone' ..

Hébttos burocráticos estructurales

Sistema de reclutamiento Inldeculdo

Otros (e:spectncBr)

SI son necesarias acciones de capacitación para adecuar los perftles existentes a
109 necesarios, debe"n llevarse estas dlscTepancl88 al Cuadro Resumen
final. SI la otscrepancla entre los perfiles requeridos y los existentes se debe a

problemas de planeamlento o evaluación de recursos debe pen.sarse en

estrateqtas de capacitación de los niveles decisorios.



IV) SATI5FACCION ª- ib TRABAJO:

La satisfacción es la conformidad del trabajador en relación con: las

caracte-rístlcas de la tarea (la posibilidad de aplicación y desarrollada sus

capacidades y el tipo de responsabilidad asignada); el sistema de autoridad

(estilo de autoridad; las modalidades de control en la organización; Información

suministrada; criterios decisorios aplícados por la autoridad); las condiciones y
régimen de empleo; la remuneración: y el clima organlzaclonal.

Es un elemento qU!! no puede dejar de ser tenido en cuenta en el análisis

organlzaclonal por su Influencia sobre la predisposición al trabajo y sus

consecuencias sobre la efectividad y los comportamientos de los agentes en la

organización.

Diversos estudios realizados en el área de la Introducción de tecnologla

informática muestran que ésta genera cambios de envergadura en la
\

configuración de la tarea de los trabajadores en todos los aspectos mencionados

precedentemente. Estos cambios ponen de relieve los temores fundados y no
fundados que aparecen en los trabajadores frente a estas Innovaciones: la

precanzaclón del trabajo, la descalificación o calificación de la tarea,ser

reemplazados por máquinas. etc.

La razón para la Inclusión de este punto en el análisis diagnóstico parte de -una

preocupación de orden social que se relaciona con la calidad de la vida laboral (el

enriquecimiento del trabajo y el crecimiento del individuo), y con la reacción

afectiva del trabajador frente a su ámbito laboral. Dado que la satisfacción en el

trabajo suele traer aparejados el Interés, la motlvaclón, la participación, así como

la insatisfacción suele generar falta de compromiso con la tarea, resulta que el

factor afectivo es un-a precondlclón para la capacitación exitosa y por lo tanto no

puede dejar de' tenerse en cuenta en un diagnóstico de necesidades de

capacitación.

Es oportuno en este punto detenernos sobre el rol de lo pedagógico, en relación

con este tema. Una vez discriminadas aquellas cuestiones concretas que llevan a

la insatisfacción del trabajador y deben solucionarse por otra vfa distinta de la

capacitación, la capacitación debe ayudar a la comprensión de su nuevo entorno

laboral: nuevas formas de relación, de comunicación, nuevos tiempos, la

presencia de máquinas, la Incorporación en lo cotidiano de un nuevo lenguaje.

Analizaremos la satisfacción en el trabajo a través del análisis de la

PARTICIPACION, el RECONOCIMIENTO DEL DESEMPEÑO Yel CLIMA.
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IV.1. ·PARTICIPACION

la participación de los trabajadores en la gestión es un proceso que Implica la

redistrlbucion del poder en la organización y conduce a la oemccratízaclón de la

misma. Este tema es central para el tratamiento del problema de la satisfacción

en el trabajo ya que la participación es fuente de satisfacción en tanto implica el

ejercicio del derecho del trabajador a conocer y participar en las decisiones sobre

el alcance de las transformaciones en su trabajo.

Se reconocen distintos niveles de participación en las organizaciones:

1.-Informatlva :

2.-Consultlva:

3.-Declslonal:

es la recepcion pasiva de Informaclon
es la consideración de la opinión del personal

se define como la posibilidad de voz y voto para la formulacion
. ~

y adopclon de decisiones.

Una primera Instancia de participación es la Información acerca de los cambios

que tendrán lugar en la organización de manera que los actores podrán saber qué

pedir tanto en relación con la decisión del tipo y formas de lncorporactón de las

nuevas tecnolgtas, como en relación con la capacitación. La participación de los
trabajadores en el diseno de las experiencias de capacitación permitirla un buen

ajuste de estos procesos en función de las necesldades de los mismos y del

puesto de trabajo.

Por lo tanto, una primer Instancia de participación es comunicar al personal

anticipadamente los cambios que se proponen, mantenerlos Informados de lo que

pasa en la organización. La comunicación es un elemento Importante para la

aplicación exitosa de un nuevo proceso. La organización debe explicar el proceso
al personar; Informar quiénes estarán involucrados, cómo se desarrollará el

proceso; en qué les afecta y por qué deben cooperar y apoyar la iniciativa.

Informar al personal no es simple cortesía sino que demuestra respeto y

valoración por los miembros de la organización.

Las siguientes grillas servirán de ayuda para reflexionar sobre un conjunto de

aspectos a considerar en relación al tema de la participación.

GRILLA IV.1.1

Marcar con una cruz la opción que se considere correcta.



¿GÓMOSE ENTERÓ EL PERSONAL DE LOS CAMBJOS Que ~e PROOUCIRfAN Er"
.LA ORGAl\JIZACIÓN POR LAINTRODUCCiÓN DE LATECNOLOGfA INFORMÁTlCA?
~ .. " 0:.

Comunicación personal por nota

Comunicación personal 8 través de un superior

~umores o comentarlos

Otros

GRILLA IV.1.2

Contestar 51 o NO.

¿QUE TIPO DE INFORMACiÓN se LE DIÓ AL PERSONAL SOBRE LA INTRODUCCiÓN
DE LA NUEVA TECNOLOGfA?:

Se le expUcó cómo impactarlan los cambios 81 conjunto de la organización

Se le expficó cómo se modificarla su tarea especifica

No se le dió ningún tipo de expficación. Los cambios fueron impuestos. .

La organización se aseguró de 'que el personal comprendiera los alcances del
nuevo procese y estwiese dispuesto a acompaftar los cambios.

Se explicó previamente para quépuede utilizarse una pe.

"1 ., '



GRILLA IV.1.3

Contestar SI o NO.

ESPACIO$ DE PARTICIPACION PREVISTOS PARA OPINAR ACERCA
DE LA INTRODUCCION DE LA NUEVATECNOLOGIA:

¿Se consuRó al personal sobre susnecesidades para la tarea?

¿Se permitieron sugeren.cias u opiniones del personal sobre la
reorganización de la tarea y el tipo de capacitación deseado?

Los conocimientos del personal sobre las aplicaciones de la nueva
tecnologta. ¿son suficientes parapermitirle saber qué pedir en relación con
la capacitación que nec,sita?

La falta adecuada de comunicación de los cambios a los agentes afectados trae

como consecuencia que, al no conocer las aplicaciones de la nueva tecnoíoqía, la

gente no sabe qué pedir en relación a la capacitación generándose desde el inicio

una merma en el provecho que podrra obtener de la experiencia.
En función de lo que se haya respondido en la grilla anterior, deberá evaluarse si

existe discrepancia entre la participación deseable para que el proceso de

informatización sea exitoso y lo ocurrido en la organización. Si existe algún tipo de

discrepancia deberá tomarse nota de la misma en el Cuadro Resumen.

1V.2.-RECONOCIMIENTO DEL DESEMPEÑO

En la obtención de satisfacción interviene la diferencia entre lo que la persona

obtiene y lo que realmente espera o desea recibir. Si la relación entre el esfuerzo

que se realiza y la recompensa que se obtiene no se considera adecuada, es

decir, si el balance entre expectativa y realidad no es positivo, esto puede derivar

en un 'sentimiento de insatisfacción. Es importante que la capacitación sea

reconocida y recompensada, porque es parte del trabajo de las personas y, si

bien es cierto que el aprendizaje en las organizaciones es, en general, una

condición impuesta por la misma organización. la predisposición al mismo

contribuye a lograr mejores resultados. Este reconocimiento debe verificarse

tanto en la remuneración como en la situación de revista de los agentes.

El enriquecimiento del trabajo contempla un orden psicológico, una tendencia del
individuo, que hay que respetar. Los stándares de desempeño en cuanto a tiempo

de aprendizaje y aceptación de los cambios tecnológicos no pueden ser los
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mismos para todos. Mejorarel desempeño en términos Informáticos tiene que ver
con- las posibilidades y el ritmo de cada Individuo para adaptarse al nuevo

lenguaje, los nuevos códigos, la nueva modalidad de trabajo.

En este sentido es Importante respetar los tiempos de cada uno, encontrar la

motivación y ;el estimulo adecuados. Para muchos adaptarse . a los nuevos

códigos puede significar un gran esfuerzo que no se vea adecuadamente

recompensado. Reiteramos: un mal sistema de recompensas Influye en la

satisfacción laboral y por lo tanto en el rendimiento.

También es Importante que la organización cuente con un sistema de

consecuencias adecuado, para que las responsabüídaces no se diluyan y quien

corresponda se haga cargo de los errores.

las siguientes grillas ayudarén .a que se reflexione sobre los sistemas de

recompensas y consecuencias de la organización.

GRILLA IV.2.1

Marcar con una cruz la opción que se considere correcta.

SI El.. .peRSONAl. MEJORA su oeSEMPENO. Se RECONOCEN
eVENTUALMENTE sus P~OGRESOSENTéRrvllNOS DE:

ASCénsos

Rtmuneraclones

Tr~nsferencl8 h8C'~ otro puesto de trabajo por el cual se hayan expresado
prefertnr:les

F!ellltar., acceso a losrtcursos deleorganlzlclon

Meyor rtexlblllded horlrle

Recon~crmlento ante losccmpañercs

Gratitud éxplfcita

Otro tipo deInc.ntlvos
¡
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GRILLA .IV.2.2 (.'
\

Marcar con. una cruz la opción que se considere correcta.

SIELPERSONAL NO MEJORA SUDESEMPEr\lO. ExISTE eVENTUALMENTEAL.GÚN
TlF:JO DE CONSECUENCIA EN TERMINOS OE:

Impedir un••censo

Remunel1lcJonel

Transterencll hiel. otro puesto d. trlbljo menos reconocido o nodeseldo.
tJ

Olftcutt8r el seceso I 101 recursos de t. orglnlzlcl6n

Incremento delcontrol

PUl" enevidencie .nte 101I COmpeftlrol

otro tipo decIstlgo'

Nlngun8. de ningún tipo.

GRILLA IV.2.3

Ma,rear con un~ cruz la opcl6nque se considere correcta.

Sr EL. PERSONAL REALIZA CURSOS DE CAPACITACiÓN. ExISTE
EVENTUALMENTE ALGÚN TIPO OERECONOCIMIENTO ENTéRMINOS DE:,

Aleenlol

Rtmune,..elon••

Trinlferenell hiela otro puesto d. trlblJoporti cu., " hlYln .xprt••doprtter.ncl•• y
donde p~.d' aplicar susnuevos conocimiento•.

Flcllltar elaecelo"0. recursos del. orglnlzlcl6n

MIyor ftt>dbllldld horertl (Permiso porestudios. otorglmlento dtllcencl••)

EVlluIClon posltlvl d. d••empefto

Otrotipo d. InetntJvol

1,'

¡ ,
¡ •.
I

l. r:': (.,:'f __.._
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GRILLA IV.2.4

Marcar con una cruzla opción que se considere correcta.

SI EL PERSONAL REALIZA CURSOS DE CAPACITACIÓN. EXISTE EVENTUALMENTE
FALTADE RECONOCIMIENTO ENTÉRMINOS DE " :

Ascensos

Remuneraclonts

Continuidad en el puesto de trabajo o transf.rencla hiela otro puesto de trabeJo no
des.ldo y donde nopueda Ipllcar susnuevos conocimientos.

Dlflculter el aceese a ~os recursos d. le organización

CrftJees o com.nterlos adversos

Incr.mento d. le carga d. trebejo

O.scutntos o perdida depr.s.ntlsmo

M.norflexlbUlded norerl.e (Renuencia a otorgar lIe.nelas o p.rmlsoporestudios) ..

Incremento delcontrol'

Otro tipo d. cestlgos

Nlngune: de ·nlngún tIpo

·GRILLA IV.2.5.

En los casos en que el proceso informatizador implica más carga de trabajo. ¿Se

ve esto recompensado de alguna manera?

51.0 NO O
Teniendo en cuenta lo que se haya respondido deberá ref1exionarse acerca de las

acciones más convenientes a seguir. Si el sistema de recompensas no es bueno

(quien es' recompensado no es quien más se esfuerza o quien más se capacita)

habrá que pensar en revisar los sistemas de ascensos, remuneraciones,

consecuencias. y la carrera administ~ativa de modo de estimular y premiar el

esfuerzo y la capacitación. No hay que dejar de recordar que cualquier cambio

de este tipo debe ser informado al personal y acompañado de acciones de

capacítaclón en el área socíoafectíva: para ayudarlo a afrontar los cambios.

Si se detectaron problemas en el planeamiento del sistema de recompensas y

* El establecimiento del SINAPA modtflcóestBsituBci6nen tanto la capacitación es condlcl6nnecesaria pBrB el
ascenso. Ver nota al pie en capitulo 3.



consecuencias debemn Ilevarae los mIamos a/ Cuadro Resumen.

IV. 3.- CLIMA:

La noción de clima admite multlples Interpretaciones, está en discusión si puede.

establecerse o no 8 priori cuáles son las variables que 16 determinan y cómo

medirlas. Sin embargo. no podemos dejar de considerarlo ya que se constituye

en un problema tan.,gible para quienes trabajan en un ámbito laboral desfavorable.
Entenderemos por clima el conjunto Interactivo de elementos que Influye

temporariamente sobre las actitudes y el comportamiento de los grupos de una

organización afectando la predisposición al trabajo grupal y al logro de objetivos

comunes. Por ello, esta fntlmamente ligado no solo a' la situación laboral sino

tambien a la satisfacción en el trabajo. El clima afecta al trabajo en la

organización pero además, cualquier cambio o reestructuración ' genera
~

perturbaciones en el clima organlzaclonal y sabemos que Introducir nueva

tecnología implica cambios.
Cualquier perturbacIón en el clima organlzaclonal puede ocasionar

CONFLICTOS. Tanto el mal clima de trabajo como la aparición de conflictos

pueden superarse al considerar en las acciones de capacitación el trabajo con el

área socloafectlva, de modo 'que estas acciones ayuden a explicitar los

sentimientos e Intereses en juego. Muchas veces encarar este tipo de acciones

previamente ayuda 8 evitar que se produzcan conflictos.

Las siguientes grillas ayudarán a que 'se determine cómo perturbó la introducción
de tecnologfa el clima organlzaclonal (detectar cambios en la predisposición al

trabaj~, aparición de conflictos o reacciones adversas. etc.).
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GRILLA IV.3.1.

a) La introducción de la Informática en el área, ¿ha producido algún tipo de

conflicto o reacción adversa entre el personal?

AREA ¿Se produjeron reacciones adversas?
SI NO

~- 1. Solo en el primer 'momento . Continúan

v
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b) En caso de haber contestado que si, deberán tratarse de Identificar en la lista
las manifestaciones de estos conflictos. Coloque en la linea correspondiente a

"c'ada conflicto el área en que se manifestó (Solo inicialmente) o se manifiesta

(Continúa). En caso de que existiesen conflictos previamente y se sigan

manteniendo, perturbando ast el desempeño en la tarea, coloque' los mismos en
,la columna 'exlstfan previamente'. (SI bien estos conflictos no se deben a

'probJ~i nd3 de hitl oduccíón de tecnologfa Informática es importante detectarlos

pues pueden Incidir en el logro de las metas organlzacionales).

LOS CONFLICTOS SE HAN Nombre del AREA'

MANIFESTADO A TRAVES DE:

Solo Inicialmente , Continúan Exlstran
DrevJemente

Problemas disciplinarios

AccIdentes-fallas
o ',

\

Quejas delpersonal

enfermedades tevesl Permisos médicos ..

Ausentlsmo

Quejas de 109 usuanoe

Retraso en las tareas

Clima tenso de tr~baJo

Dlflcuttades en el grupo de trabajo
---

conructos en las Interacciones entre el personal y
el supervisor

-
Falta d. coop.ractón

._._--~.

Dificultad.perl ti cemele d. 8ctitud.s ,

Problemas en II eomunlclclOn

Boicot dt tlrt.s

Pedidos de retacten

otros (Especlfleer)

Las causas de estos conflictos serán analizadas más adelante, en la Grilla IV.3.s,

junto a otros factores que generan un clima laboral adverso.

La incorporación -de tecnologfa requiere que el personal se compenetre de los

cambios, los acepte y asimile y acceda paralelamente a la capacñación necesaria



para realizar e1lcazmente su tarea. Es necesario ayudar a los agentes a
Insertarse enunnuevo Amblto laboral novedoso y complejo. La implementación de
la' nu.eva tecnologla genera ansiedades, temores y expectativas que se

manlftestan a traves de la conducta. Algunas de estas conductas pueden

obstaculizar la tarea y hacer Inés dlflclles las relaciones grupales.
- , ,

Entendemos por actludes las predisposiciones. las posturas personales, las

formas de ver las cosas. Son condiciones fundamentales de la calidad con que la

acción se lleva adelante. Las actitudes pertenecen al dominio de lo afectivo,
tienen que ver con 108 valores. No son enseftables como los conocimientos ni
faclles de modlftcar. Para modificar actitudes no alcanza con conocer. son

necesarios ademés la reftexlón y el anéllsls; es decir. acciones especificas
tendientes a modIftcarlas.
En la siguiente grilla la propue•• es que, para cada 'rea de la organIZación, se
reftexlone acer~a de las actitudes expresadas ante los cambios Introducidos.

GRILLA IV.3.2.

Indicar. para e_da una de las actitudes mencionadas, las éreal en laa quedicha
actitud se registra.

ACTITUD EXPRESADA ANTE EL AREAS DONDE ESTO OCURRE:
CAMBIO TECNOLOGICO

1.- Los c.mblos fueron .poyBdol

2.-Se aceptaron 108 clmblos

3.-Hubo tndlferencllllplU.

4.- Hubo ·protelbl.

S.-Se bolcotearonl.lbotelron 108 cemblo.

6.-Cundió el pénlco

7.- Otros (E.peclftear)

GRilLA IV.3.3.
Las siguientes gr1Has tienen por objeto analizar cómo 88 sintió el person~1 no

k1volucrado en los cambios asl como el personal Involucrado. para determinar si
esto puede ser causa de problemas o conftlctos.
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El personal que no participa de los Areas donde esto ocurre
cambios se siente ensumayor parte:

excluido

Inc:llrnnte

AlMldo

e.lolo

otro. (Elpectnc.r)

2.-

El personal que partioipa directa o Areas dondeesto ocurre
indirectamente de los oambios se siente en
sumayor parte:

SlUsft¿ho

Indiferente ..

Orgulloso (••n.lcI6n de pertenencl. I un grupod. prtvlleglo:
statuS)

Preocupado "

otro. (elp.clflclt')

SI entre los proyectos de .Ia organización ftgura el efectuar nuevos cambios, .Ias

siguientes grillas Intentaré" ayudar a reftexlonar acerca de cómo estos cambios
podrfan afectar el clima.



GRILLA IV.3.4.

Indique enqué éreas'ocurrlrla cada una de la8 situaciones menclon_das.

I CÓMO CReEQUE SESE~(A EL PERSONAL INVOLUCRADO ANTE Areas donde
LAPERSPECTlVA10E NUEVOS CAMBIOS OE HARO Ylo SOFT. esto ocurrirfa

1.-contento

2,- lmr.••do

ti

3.- Indlf.rente

.4,-Prtocupldo

5,- Algo mol.sto

8.-O••••p.redo

7.- Otro. (e.p.clftclf)

GRILLA IV.3.5. ·,

a) Indique en qué ireas ocurrirla cada una de lassituaciones mencionadas.

COMO CREE QUE REACCIONARIA EL PERSONAL ANTE LA Areas donde esto
PERSPECTIVA DE NUEVOS CAMBIOS DE HARD y/o 80FT: ocurrirla

10- Apoyarll101 clmblol

2.- SoRelblrfI eeplclt8el6n

30- Acepblrll 101 clmblo8

4o- Se mlrytendrf. Indiferente

!S.- Prote8blrfe

60- BotCoteerfllo1 cambios

7.- otros (e.peclftc.r)

b)¿Ya 88 ha Intentado algOn cambio de estetipo?'

SI O NoD
En caso de que el personal no acepte ni apoye los cambios se hace necesario

Indagar la~ causas de que estoocurra para saber que tipo de acción tomar.
la presencia de temores y desacuerdos no explIcito. de las personas en el



ámbito laboral no siempre es manifiesta, pero en casi todos los casos es
generadora de ~n ambiente adverso de trabajo. Muchos de estos temores o
malestar tienen origen en razones concretas y otros. más difusos, se deben a la

Inestabilidad que genera una situación de cambio, o a una combinación de ambas

cosas.

El objeto de la's siguientes grillas es discriminar unas razones de otras para

ayudar a elaborar estos temores ccn la consideración en las acciones de

capacitación del trabajo con el área soclo-afectlVa.

GRILLA IV.3.6.

Sintetizar los problemas hallados precedentemente (situaciones laborales

adversas y actltu~es negativas respecto a los cambios), marcar con una cruz sus
posibles causas e:, Indicar las áreas en lasque se manifiestan.

PROBLEMAS e A u S A S AREAEN QUE
DETECTADOS (*) SE MANIFIESTAN

1 2 3 4 5 6 7 8
..

.: ..~ .

(*)CAUSAS:
1. ..DISCONFORMIDAD CON LAS CONDICIONES DE TRABAJO
2. ..DISCONFORMIDAD CON LA REMUNERACION
3. .. PROBLEMAS EN.'EL SISTEMA DE RECOMPENSAS Y CONSECUENCIAS
4. ..FALTAOe PARTICIPACION
5. ..DISCONFORMIDAD CON LA NUEVA CONFIGURACJON DE LASTAAEAS
6. - TeMoRes f ANSIEOADEs
7. . • HÁBITOSeUROCRÁTICOS ESTRUCTURALES
S. - OTRAS (eSpeCIFICAR)



Todos aquellos problemas que tengan origen en la disconformidad frente a la falta
de una remuneración adecuada, asl como las condiciones de trabajo y la
configuración de' la tarea, deberán ser analizados por los encargados de la

gestión de recursos humanos de la organización. En cuanto a los temores, se
puede prever algún tipo de estrategias que ayuden a resoverlos o anticiparlos.

Para aquellos problemas causados por temores, analizar,' mediante la grilla

siguiente, cuál es el origen de los temores registrados por las personas frentes
los cambios.

GRILLA IV.3.7

En caso de que el origen de los temores sea alguno de los que se enumeran,

espectncar las áreas en que esto ocurre.

ESPECIFIQUE EL ORIGEN DE LOSTEMORES AREAS EN QUE SE
MANIFIESTAN

Temor, al desempleo
..

Temor al cambio

Miedo a lo desconocido

Precarizacion de las tareas

Excesiva caUflcaclon de las tareas y temor de que no est'" a
su alcance

Incorporación de nu~o personal que pueda desplazarlo o
Imitar su carrera

Incrementode la Incertidumbre en los procesos

Temer a la.tecnologlainformáticl

Capacitación Inadecuada para realzar las nuevas tareas

Otros.(Especificar)

El listado de posibles causas de las ansiedades del personal es un Insumo para la

planificación de acciones de capacitación considerando el área socloafectiva. que
permita a los trabajadores Incorporarse satisfactoriamente a un nuevo entorno de
trabajo.

Los resultados de esta grilla debemn se, Incorporados,al Cuadro Resumen.



IV. 4.- CUADRO - RESUMEN
GRILLA IV.4.1
Para cada situación problemétlca hallada, completar los siguientes datos. P~r8 su

.mejor comprensión se sugiere numerar las situaciones problemAtlcas a medida
que se las vaya localizando.

SITUACIONES PROBLEMATtCAS
HALLADAS
DESCRIPCION Dónde A quienes Desde

El n81go de

" ocurre InvolucrI cUlndo no relotver11
el:

1.- A M B
L E A
T O J
O I O

O

..

. .

2.-

:

3.-



GRilLA IV.4.~1 (Continuación)

SITUACIONES PROBLEMATICAS
HALLADAS
DESCRIPCION Dónde A quienes Desde

El nesgo de
no resolverta

ocurre InvolucflI cUBndo e8:

4.- A M B
L E A
T O J
O I O

" O

5.-
,

. . .
~

:

6.:'"
~

l



GRilLA IV.4.2
ES!8blecer c~éles son las soluciones mAs adecuadas para cada una de las
situaciones p~oblem6tlcas halladas. Marcar con .una cruz la opción que se

considere correcta.

: SOLUCIONES DISCREPANCIA Número:
1 2 , 3 4 5 6

Capacitación

~~vlsI6n del slstem&de comunicaciones

Reaslgnaclón de recursos

Modificación del sistema de recompenses y
consecuencias

Posibilidad de in~orpor.r personal idóneo

Otros (espectnclr)

Aquell.. d~"panc/.. que IntIO/uc,.n necealdadfia de capacitación
debenJn ..r llevadas al CUadm Reaumen ,FInal. Si para efectuar una revisión
critica de tos sistemas de recompensas-consecuencias o asignación de recursos,

o de las modalidades de participación, Jos niveles ·gerenciales consideran
necesarias acciones de capacitación sobre estos temas, esto deberá tenerse en
cuenta en el planeamlento de la capacitación.



.V)RESULT~D08

ExIsten bUlcamente dot razones para encarar acclones.:de capaclacl6n..en una
organización. La primera, que analizando de8de .81 ·~.·~ ,,~ ·..•.....
produzcan DIIIIlI9I·tn" ~:._.~~~~.prcwa... 'por;: eI~:mecIo ext...
o Irtemo; y la segunda. que 18 produzcan .. que .
hagan. .-e.....,·hacIr. rea)IIt.. en~ el· .,.de • ~. En .""

. '. .. \
aJgma8 ca•• capacl8Clón.pcMN·'"mpueIta..parcllH·tabll"a 101·~ . " '.\

. ..
y en .oIroI IIO~

Toda organización.produce bienes y aervIcIos para la propia NtItuoIónt p.... otra•
.organIza~ o.para···........:8:.';.·.08 bIeneI ·y·-*IosI8C~
como ·108 producbll de la 1nItIucI6n. Eltenderemol porJ:I.I!&IJIB··eI·grado...

de lOe.reanoa en.el. pn»ceso. de tral1l1'Dl1McI6n de' los Insurnot
enproductos• .~• .como eI..Iogro.de producto.de..1a lIIIjor C81d1d.potIbIe•.·lnteresa
deIde elta penpectIva'lnIIIzIIrlno·:MIe:qué~preduce·1a cqanIzacd6n..;.mo.~

cómO lo'produce, .S _JeIt'K2'IIIIItn y ·UIIIIl;. ..:' .

La realzad6n.de W18 evaluación de.la 'producción de'una organlzaclón .no debe
hlcene solamente en·téfmNI·¡de elcaclaL(cumpllmlente ·.• .· ID ;'~do). ·0

etcIencIa (raclcNld8d ......)•.,....... ·debe···..r ~ .:oOftllden., :eI
an61111 de atroI factorel como "·ftIIcIonamIento de •.organIzaclón, 108 medio.
dIIponIbIe., el tipo .,prOCMO..de. .".1D1 1nIUm08..en pmductOl y
un·gran oomero de condicione.·cOlt8JdU&Ie•.
Como na. concIcIonn·eOlte.....·:fJUIdet'. :....'~·~.rtIdU y . pn»pIa~

de cada orga_cl6n. para dM..rM..r 11 productlvldad 'de lI18 organización
hatn .. ..azar.1I bajo 881.. .condIcIoAeI .18 abnza un rendlrnlemo
satisfactorio.

Para que .. :organización pueda ~ reaImr ..1U prodUcCI6n 'con cierta eficacia
precisa al rnenot de la armanIzacI6n de,vai10a iBctorea: ,el lector ,~ el'
factor,..........·.." ............., ..·,....'............ o " , '

. No n el objeto:de'ate apa'" la redZacI6n de une ev8IUIcIón completa· de
cómo funciona la organización. Pero ., poder detectar aquellal faIIu en el logro
de I'8fdados que .. d8bIn l ..necelldades,...capacllcI6a.d8l~. .

En 1\R:Ión de ... objetIIMeI ...... te conce...... en 1M .."........ de

cIeMmpefto del penoMl y en la~6n'de otro. probIe" que .~
COIidIc.....·def.1ogro .de .1oa .rMuI•• de,la.orpnIlMI6n..y que no 8QI1

atribuIble. al .tempello de la. .perIOI1I. lino • deci8Ioneé ~poIIUcai. de
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~mIeIto de 811gn8cl6n de recutIOI. ,erformInce deI·llltema·delnfolmlaclóft.

cuettlonel cortextuates. etc. y que. por lo tanto. no son 1OlIcIana~ con
capaclacl6ll . Estas· cuestlonea le toman en cuema en este apartado a loa

efectos 'de -poder ·dIIcrtIrnl·r la. ca... ·de .. prOblemaa Y no .proponer .......
de 18. que la capaclacl6n no podr6 ,.erse cargo.'

lo que proponem08 en eat. apartado 8. que .. espectnquen IDa problema.

que ,roducen una·1I*ma • 101 reMIItedoe organlzaelone-,·"·dele",**, IUI

cau••; .. dellnden 101 lnconverMNes en 111 obtención ., ....d08 por
problemas en., d~.mpellodel personal de 108 que se deben a otrosfactores
y, lInaJrnerte. se analicen en mayor prollndidad .queDos que .e producen por
mal dese,..no del personal para determNr c..les de élt08 son subtanablet

con capacl8cl6n.

En prtmer lJgIr Int.....·avertguar en:t*,,*,- lIGb.s 11 .11 :prodUCcktn que '!t
realza en la organización .. la 81p8f8da Y18 produce legan loa standares

. esperados. SIn embargo, mucha. ve.ces la. 'organlzaclones no cuentan con una
especfftcaclón .clara de cUéI deberla ser el rendimiento adecuado de la
organización o de determinadas éreas, ni tampoco con un sistema formalizado de
evaluación de la misma.
Pe.. a ello. existen aIgINI datoa que aparecen en~ aislada que pueden
servtr como 1nformad6n relevante para analizar el rendImIeIU alcanzado en el

.fUricIonan1Itaoi organIzaclonal. EItOl datos... pueden consI* tanto en
inconvenientes :en la relación de la organización con su contexto como en

desajustes mt.~., pueden ...,moma. de probIemaa que sufre la lnstIucJ6n Y
que dIftcuIan el logro de loa reauladoa. la consideración de lOs mI.mosy el
... de tul ClUlaI son elemento. que deben estar pra.ente. tanto en la

ge~ de la eapaclacl6n en las organizaciones como enla gestión en general.
la existencia .de problemas que produzcan una~ en 108 resulados

organIzaclonalel puede preaentar8e .entancee tanto a traYéa de un malestar

indiferenciado que...mantaelte. por ejemplo, mediaMe alINdo de .... de los

usuarios, Incremetto en'los error8l~ etc.; como por probIeinas e.clftcOl para

cuya deteccl6n,se. necesario .efectuar 111 anAbla de las metas de producción y
caldad .(talal ." la calidad de la proclJcclón. de.ajuMes en los tiempos prevlltol,

cISmInucIón no Planeada de la producción, etc.).

Para poder explclar adecuadal1Wde altOI problemas trataremos de efectuar, en
primer ~' .~ an6IIsIs de las m&tas de .produccI6n ,y ;caIdad, estén eltal
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fonnalzadal '0 RO.

Toda organlzacI6A....propone IN l8I1e de metal• lograr, .. decir, la realización
de W18 determinada producci6n que puede consistir taMO en bI...... como en
seMclol. Pero lal- argarVaclonH no t*melte te propoI*I.produc* algo lino .
tambI6n ....n las caracterfltlc•• que tendr6 &ata producción. ~. decir. ,••

.... de .prodIlOcI6n Yc.-.cl Por ejemplo la importancia que 18 concede a
la calidad·, ,. cal6lad • la varIedId, el 88110, etc.

La refleXIón lObre lal metal de producci6n Y caldad e81rnportalte para evaluar

los resultados ~ 11 organización en fund6n de 18 adecuacl6nde 'stOI • las

necesidades de la IOCIedad.

En elllgUlelte cuadro deberén volee.., pera cada objettVo previsto, las metas
de producción y caldad, esténést.1 formalZada8 o no.También deberé indicarse
~ el resultado esperado resulta o no~, es decir, en CJJ' grado' el

producto obtenldo·reaponde a 18, meta. decalldad.propuesta.. ,
Por ejemplo. 11 eI'objetIvo el meca"" la confección de Mferme•• una meta de
producción _'a que la confección de Informes reapo~ aciertas pautas- de
caNdad: Impretlón clara, prolija, letra legible, rapidez. Sl1ograda.1a mecanlzacl6n
de Informes ... no .. realza en 108 tlempol·previsto. (porque 108 empleados no

.aben usarcorrect.mlde el procesador ele .textos o 11 1mpre1Ol1l. porque no hay
mé", chponIbIeI, porque no le cIspone de papel con .• e8peclftelda~

adecuada. etc.), Idonce. los ~tuI.dos obtenidos no ser6n aceptable•.

Nuevamente, no S8 trata.de efectuar un an6JIslt exha~ sino de Incorporar los
resuladol Internos o externos, que de no alcanzarae: pudieran afectar la.
acciones de eapaclaclón o que necellen de acciones de capacitación para
alcanzarse con la calidad de•••da.
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GrIa V.1.

AfEA OBJETIVO IETAS DE RESULTADOS IPREVISTO PRODUCCION Y 08TENDOS
CALIDAD Ac.... No ...

--,---.

oJ

..

:

Como •• eJCPllc'.,... ex"" .... fac:torM .~ .... motivo
de proIIll_ ·1ft eI·1ogro de · 111... ..-ractorto8. 'Estos pueden ..

claslftcadol en:

1.- MaIa.~ de recno. materia"
2.- Mala allgnadón'de rec&nQI·tInIncIeroe
3.- UIo inapropiado de la tecnologl. dI8ponIbIe
4.- Problemas enel detempellodel personal
5.- Pr..encIII de contllctotalM..-
8.- CambIGIadWno8 en·.1 conclclonel externa.de la organización
7.- Una mala planlftcaclón de tiempo.
8.- Problemas en la poIltlcas de recursos humanos

DijImos también que e.s problemas que producen una merma en 108 r.-.dos
organlzaclona188 pueden pre8ert... tamo • travtta de un malestar.lncIferencllldo

que 88 manll'le8te en forma de quejas. 1aIas, descontento generalIZado, como



por.probIemIl npecltlcoa pera cuya detección·te. necea.arto efectuar \11 an6lllli
. de las metas;de~ y cddad.

· Una vez deI_dos·1oI .fltomal.que .1mpIden el logro.de·.ita. metas (lo que se
prodlJce no ~ lo .....do. o no tiene la caldad .....da. o los reanoa
t;tIsponlblel no .. Idlan eftclettem8lte"p8f8 Io(pr rnejoreI 'r8IUbdol o loa

.Proeesoa de Proctuccl6n no., 108 adecuados) 88 lrnportaJte analizar a cuél de

lo. factores causale. nombrado. precedentemente aon atrlbdblel. .

· ':~n la llgulfJnie .,.. vamos • •..lZar entone.. cu6les pueden ser ... posIbIeI

caUsas de estM probIemIl.

GRilLA V.2.
Deberén voIcarl. eneIta grtIa taJto los~. que aparecen en la grIa V.1.
bajo resuladol no aceptables. como., todos aquello8 _fntonia, de malestar

· lndI1erencIadO (8II118I1I0 de ~. de loa usuarios, Incr......o en 108 errores,
· etc.) que se. presenten en la orpnlmd6n. Para Cada .uno ·de eIIoI deb8ré
·1ncIc..... dónde 0ClIT8. de qué le trata, y a cut, de 101 ~~ore. problem6t1col

que se~ puede.atrtbulrse.
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AREA
:

PROBlEMAS EN LAORGANZACION.. FACT0RE8.PR08LEMAnc08

- _A ... - 1 '2 3 4 5 e 7 8•

ti

i

,
:

t. Una "" de n••
2. u... -.....
3. Uso lnIprepIIIcIo de11 tec.-g.""liliiii
4. ~1~1t ·• et• .....,.,.·dIIperIOIIIII
5. ". de oenIIotoI-.......
8. c.-.. _ ........ ele 11 0Ig8IIIz1ICI6n
7. Una .... pllnilc8cl6n de tiempos
8. ProbIeIII8I.... 111""'.de ....... 1Ium8no.

Ahora bien, en la grII aÑerIor ya ." detennlnaron :una~ de ·probIemas que

han lIdo atrlbUldol . ·un d88emPefto no de...do del .~ (punto 4). A
continuación proponemo••nallar otroe problema. que sOn condicionante. del

t~ de los re..lladol. de la organlzaclón.-, especlflcaR),8l1le la asignación y
utlzadón de F8ClI1I08 (puMot .1, 2 Y 3). .

los motlYol de elte anéll8ls son fundamentahnte doI: por un lado~ tener
pr..ente, ciertos factores que condicionan el últo de la capaclaclón o que no



80n QsanlbIet con capaclaet6n y que 'hay que ,tener en 'cuelta altes de
,proponer met•• de 11. que la capaclacl6n no podrt hacerae cargo, Y.por otro,
reftextonar acerca· de 11 el mal a o'y utilización de f8CW8Ol puede
deberae a problema. en loe procesos de plal188l11ltdo e implementación que
requieran c.~cI.cI6n a nivel gerencial.

~, •AnMIIt·' ,,,.,,01
Enelte aparta~andzaremotla Inadecuada ••lgnacI6n de r8CanOI material.. y
humanos; la 181a de recnoa tnanclerol y el uso inapropiado de 11 tecnologla
dlaponlble. Elle litado le pretenta porque ea un repertorto de problema.
frecueltes en. IcnInIltraclón pObIIca.
SI bien eMos problema. no .. IOIuclonan con capaclacl6n de 101 usuario.
directossino, dala ala gerencia (ya que,requieren del COftI8n1O de 101 técnicos y
de quienes torr.n la. d8cIIIcJne8 que hacen. la lectura organlzaclonal~.

condicionan el .do de la eapacaacl6n. pues los problema. pueden debe.....
esta. razone. y no I tal~ de conocimientos ope~tIYoI. SI~~. problema. nose
solucionan pnMarnelte 18 capaclaclón poco puede hacer.

~

V.1.1.- La ......lón .. _ ......

Las siguientes grillas ayudarén a analizar si los ordenadores dlIpOI1I)1e8 te

utilizan eflclenter,neRt. y lllal caracterllllcal del hardware conque le cuera se
corresponden con aatnecesld8dea para la tarea.

G~,I.lLA V.1.1.1.
o
CALFIQUE ELGRADO DEAPROVECHAMIENTO DELOS EQUPOS ENuso.
Respecto al tiempo de uso: Respecto al aprovechamlelto de la

capacidad ofrecida:

Muy 8Ito (HIIy8obreetlhncl6n)
_11Io

Mo MtJ

MedIo ....
B8Jo e-Jo

Muybljo (!quipo ocloeo) MuyHjo
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U) ElhardvtIare' yellOftware de tos que se dispone, ¿Responden 8108
requertmlent08 del trabajo?

,s·O
GRilLA V.1.1.2.

NOO

¿HAYTAR&A8 QUE PODAIAN HACIIR8I CON EL _ VQUE. HACEN
MANUN.1.n& oNOlEHACEN?

ti

81 NO
¿POR QlÉ CA~AS?

FIII .. progrIftlMlCItcUIdoI

ElpnonII no ...COfnO WII. toIprognmn oti cornp&MdorI con ...~

NofWf~.......,...

No hIV tiempo J*I rtfIedenIrc6mo hIctr mtjor ..COIII

arol<"*-) ~

En función de IalnfonnactOn enalzada en las grtIa. deberé' reftexlonar8. sobre
CUiles pueden "ser lo. problema. de asignación de nteutsos materiales que
generan o pueden generar problema. en eI·logro de loe·rwula" atrtbulbles al
desempello del perSonal. Por·~. que haya tarea•. para las cuales el

ordenador no .. utlce porque el personal no sepa Ular10 para ... fin, o que el
ordenador·no .. utlce en tode·8U capacldad.porque el p....onal no ••pa cómo
usarto • pleno, o que quien inpIerneMa.1a Ir*odUcclón de teonologla necesite
mayor ...~o acerca del 10ft mis adecuado para el 6rea. etc..~
~.,."" ,,..,.,.. la grilla ·V.2.f

V.1.2.-La ..lIMO"" de - __MO.

es frecuente en 18 adninlstración pClbIca .,. tala de perSonal técnico

adecuadametD :, capacbdo sobre todo en vtnculaclón con la tecnologl.
Intot1n6tlca. Esto, • debe btslcament•• la falta de lncemIvoI apropIadol, 1a
inexistencia de entomoa tIMIabIes de trabajo, o a loe cambio. de gestión poIftlca

que arrastran can;tblos en los cuadros subalternos.
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La rotación de ptnOnII no ., lit fen6nWlo menor en 11 adrnllntracl6n p(Ib11ca.
IlI1qU8 tambl6n paralelamente .. produce el fenómeno COItrarto. 88 decir la

exlstenda de perIOI18I estable. con mucha·permanencia en la organización pero de

baja calificación•
.De esta forma 81 hcuelte que eI'perIOI18f Idóneo emigre hacia otroI pueitOI ya
sea mejor renuMlr8dol1 o con mejore. perapectval. Como correlato se produce

un malgasto de r8Clr8Ol y edlerzos en aquelos trabajadores que emigran

NlbIendo lIdo capacladoe p8ra el deIanoIo de IUtarea.Por·otro ,lado también

e. 1recUtde la fala de dIIponIbIdad .de rectnol, e.peclalnMe debido al
congelamletto de la. 8ItrUctln'. ,.... volver a tomar nuevo perIOI18I. es mi.
facU comprar eeppos que tomar perIOI18l.

Por otro lado de1IcIencla8 en la gestión de loa recurao.,humano. hacen que .1
personas capacladat para detem.,.do puesto tean .-,dal a otra tarea o
puesto, o que una vez capacladas In cambien el producto. o que el producto'
que le•.. enseftaron rutea legue • usa... en8U na.
la llgulente grtIa .erv1r6 J)8r1 analzar si exllte en la organización una ma"
dlltlbuclón delperIOI18I Ycómo inciden la rotación de personal y 18 Introduclón de

tecnotogfa Inforn16t1ca en la exIItencta de problemas enel 'logro ·de·resulados.

A coltlnueción. ~aremos una serte de pmbIema. ha"•• en 18 AdmInIstración
PúbHca y que inciden 1uertemelte en el logro de los reluladol.

GRILLAV.1.2.1.

Seftatar, para atpJlol problemas de la llgulente 1st. que le preterí. en la
organIZación, en'qu6 na. OCtlT8l1:

PROBLEMAS Are.. enque ocurre:

ExIsten _ea. can Ial8lllllas de 6xodo de personal

Quienes S8 ven, recibieron c8paclaclón prevIII

Elpersonal no· r8llza la·t.... P8I1IIa1 quefue ·captICIIlMIo

H8y dllculltICIeI perallenir Y8C8n1••
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GRILLA V.1.2.2.
EncalO de quét __ produzca 6xodo de personal o rotación de perIOnal de un 6rea
a otra de la organización, marcar.con 1118 CRIZ la. opcIonel que le consideren
cOITecta.:

LAs CAUSAS MAS PPt0lMU8 DI! LA ~OTACION DI! PERSONAL ION:

PosMdldt. de·.JN'OINIO penOIIII

Mayor ....-.cI6n

T.... menol·......

T............
t(

M8yorftexIbIIkIH horR

AmbIente • ...,.

ProbIemes de lUPervIsI6n

Incorporecl6n de tecnologlall ...

No lncorporecl6n'deteonologla 11 n.
MIyor capeclacl6n ..

Otros. (E'Pt~).

E~ b1cIón de la k1tormaclón analizada en lal grtIas debn reftexlonarse sobre
cU6lea pueden •• 101' problema. en la gedón de recursos humanoI que generan
o pueden generar problema. en e' logro de 108 resultados atribuible. al
desernpello de la. personal. Por ejemplo. pedidos de ·rotaclón de personal por
insatisfacción en et trabajo (por. deIeoI de recI* mayor capacbcl6n o mayor
reconoclmlerto); personal a' cual8e e8pacla paranueY8' tareas que no realza.
lo cual es redadode problema. en el pIanea~o de Io~ . recursos -..nanos.
etc. s.u. ldeJdoMa.,..", ,,.,,,,,. ale _", V.J.f

V.1.3. ProbIemaeen la uUllzacl6n _1M N..,.08 t6cnIcoe.

En :8Ite apartado vamos • analizar los inconveniente. que.pueden Ilrglr en el

proyectode InformatIzadón debido a problemas en el ... de información-
la incorporación; de téCl1Ologfa 1nt'onn6tIc8 a tI1 sistema de ~cl6n deberl.
s8M" como una herramienta mAs para Incrementar la capacidad act1*1l8tratlva y
la prOclIcd6n de la organIzaclón,1a 1nt'ormacJ6n.que 88~ o aelOllcla debe
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tener lI1~. debe .procláIe pera serlilzada con aIgOn 1111••

AJdeckIr Incorporar tecnolagl•• es Importante cpt et lIstema de información sea

penaado de~ global .para· que no .. produzcan cueIo~ de boteIa en ~

circulo de W~cI6n~•.en lo. cuale. la lnfonnacI6n .. atalCa y ..
aCU11U8 lIn poder -.... IU deltlno) que hagan frac..., ,•• potenclalldadel de
JI informatización.

Tamblen .. ~tU que loa, tiempos empleados para consensuar e
Implementar et proyecto InforInMlco sean 8U11c1entel p.... Informar al peraonal y
reformular el~bajo en función de 101 nuevos objetivos.

Muchas veces ~WTe que la tecnologla requiere mayor cantidad de personal o

con &nl calftcaclón·més 8IP8C'tIca· y 11 no 88 capacaa adecuadamente al
personal dI8ponIbIe' o no .. contrata personal autlclente, el proceto puede Ir .,
fracaso.

Otro factor a tener en CU8lta ea que la Informaelón puede .... utilizada como un
reetnO de poder. SI la nueva ettructura permle ala concettrad6n det manejo de
información en algOn puesto. ésto puede repercutir en variables como el clima, la

transparencia. lal relaciones Interperaonales, la Iatlsfaccl6n en el trabajo o e'
acceso 8 lalnfonnaclón. En este· calO habrla. quepensar 11 e.o .a funcional o no
para la orga~cIón y, en ease de que no Jt) fUera, en modificar las norma. o la

ettructura para que atto no ocurra. Hay que tener en cuenta que cualquier
cambio que rnocIIIque Iaa reIacIonea· de poder en la organIzacI6n. deberla ....

acompaftado por acciones de capaclacl6n que. Incluyan el trabajo con el érea
.~afectlYa.;
laslgulelte gttIa 88Mri para establecer 81 la información. que se produce en la

organización~ ldzada y.en casode noser asl, a ver porque no se utIlIZa.
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GRILLA V.1.3.1.
1) Establee« ,..~ de IRfonnIclón te produce enla organización, para qu6 uso
se producey Para qu6,18 usa. etectHamelte la,nfonnacl6n,recogIda.

1

INFORMACION PRODUCIDA EN LAORGANIZAClON

DESCRIPCION OBJETIVO USO EFECTIVO

!

11

..

1) ;~n ellO de haber detectadolnformacl6n que .. produce y que no .. usa. ¿A
qué~ factores puede atrb*1le?:

SE PRODUCE I\FORMACIÓN OlE l\tO SE USA POR:

otroI. (!IIfMtCIar)

II ~e grtIa lyudari • determlnar·1I e. información producid. l. he
. moclftcado en el ,rumbo deseado al plaltear los objetlvo8 de la informatización.

c. as



GRILLAV.1.3.2

Establecer ~ qué manera 11 informatización de1 tlltema de lnfonnacl6n ha
Impactado enlos 1IguIM.. 1....:

~DI! 1NI0ftMACI0N

CARACTERlSTICA cOMo SEMODIFICO ¿E8LO
ESPERADO?

~ud en el lnUmllnto de
la lnforrnecl6n.

Tiempo derespuesl.

Tnmsp.encla : ti

Uso de la _ P" 111
tome de decisiones

Otro. objetivas de la
infOrmatización

. ,
~ el caso.de,. haya problemas en el circuito de la información determiHlr •.-
cau... con la ~yuda de la 8iguiente grIII.

GRILLA V.1.3.3.
1) Determntr _ en • organización .. pierde información o .. producen retralOS

enel circuito de la información debidoa~ de 108 1igUIent• .factores:

1.- No 88 ~ron 101 procedimientos en la totalidad de 111 cadena de

información.
2.- Errores de planeamIeIU en el·circulo de·InforJnaoIón..·
3.- Hay poco~ enparte del cRulo·y no da abalto para proc8MJ'·toda.1a
información que .recIMt. r

4.- Hay hébl08 adn*ll8tratlvo8que'8 enfrentan con·la nuev&... tecnologla y que no
•• ~nmocItIcado• .
5.- Hay quien guarda Y dIItrIJuye.dllcreclonalrnente la i1t'onMcIón como recurso

de poder I~ en la organIZación.
t
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1) De prodUCIrte algUno de I08lnc000000000n menctonadolen la grIII atter10r

explicitar dónde .. prodUce cada IN y explicar de qu6 .. trata. Lo. nomero. de .

IIJcOlMl1lelte IOn loa del punto aaterlor.

Inconvenl8lte NClinwo ~Ión Area en que .e prodUce
1 2 3 4 f)

"

"

ti

De acuerdo • 10 que se haya respondido deberé pensarse '" las soluciones més
. adecuadas; consular corIOO experto en 8I8temal de ~lformacl6n. rever 108

objetivos de la InformallzadOn, .lIMItar·1I cantidad 'de personal en parte del

crculo. Hay que tener en cuera que si •• trata de hábitos adn*lIItratlYolque
8e enfrentan con ,. r-..eva t8Cl)Ologl. ser6n necesarias accione. de capacitación

cQI1los actontllnvolucradol.

En función de la información analizada en tal grtIa. deberire1lexlona,... sobre

cuálelpueden ler los problemas en la utlzactón de recursos t6crico8 que
generan o pueden generar prcJbteIM. en el logro de los r1JIUbdoI atrbibles .,
.de8emPefto def personal. Por ejemplo, que •• procese Informactón que no ..
utiliza o que .s caraderllllas del proc..arnlento de. información no •• hayan
modificado, a causa de una planificación Inadecuada; que existan háblo.
adntiltratlYol .que entOfP8ZC8t1 101 nueYOI procedlmlenlOl; etc. E-..
,.",.,.",........,,,..,....,,, """. V.2.f
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La dIIponIbIIdad de rece.nos conspira mucha. veces con el logro de 101' objetIYoI
de la orgInIz8cIdn. otra. veces el modO en que te pr1ot1za la utlzaclón de Iot
recuraot .. el caUl8tte de la brecha entre lo que queremoI ylo que puede
.~cerae con los rectnoI cIIponIbIel.

Hemos observado que en muehol caSOI le dllpone de prelUpuelto para la
.compra de equipamiento pero no panI el mant8l1ln1lcdo del rnfImoo la
adquisición de materiales lndIIpensabIea ·para 8U funcionamiento·. Asimismo
tampoco le dIIporre de r8Ctr801 para la contratación y la retención del personal
calttlcado. la. tasa. de rotación del personal afectado a tareas Infonnétlcas

suele ser allslma. Por otro lado el uso de .Istemas implica muchas vece. la

eXIstencia de roles que deberlan ser cubiertos por diferentes personal y que
recaen en una loIa debido a la faIa de personal. Esta mllma faIa de personal
hace que • Yeeel no pueda completarse el proceso de C~c18cl6n ya que la
oficina no pued8 pnt8CIndIr de IU penonal. . ·

Eltendem08 que 11ft .. pr8lUpU8lto acorde, para la ·coNra~~. capacitación y
retención del penonat, el proceso informatizad«nopodrá serexl08o.

SI al completar: la llgulente tJIIa ... obI8MI que 11I filia de presupu8lto actO.
como un ~ etI bot. que cIIIcuIIa realzar el trabajo- • t6rmlno Y
e1IcIeItemente, ~ habré que coneIderar efectuar una revisión de 11 asignación
presupueltarla. \

GRilLA V.1.4.1

Marcar con una Cruz la opct6n que .. coneIdera correcta:

SI!OtSPóNI! DEPReSlPUl!STO SUPlCetr! "AItA:.

le
c_

ele reanos huIII8nM ,.. 1.-... de epoyo
lnfonnMico.

Adq&*Ir recusos _ eleUIO·_ (p8peI...., ,cI8kd.',
dnI.,..~).

Efectu. IICcIonel de, C8PM1ecI6n en _

Inctrilv. • 108 recwsoI IIuIMnos ye fonn8dos ,.. que
perJnMNIZCM en 18.0fII8I1Iz8c16n.

f. ,: ~

En~Ión de lo mpondIdo deberá retIexIona~ acerca de lila actual asVlaclón
flnanctera general o puede generar~8 en .,. logro de 108 resultados



atrtb&titl al ' deIImpefIo del perIOI1II. Por ejemplo,' que no·haya presupuesto
SUttcterte pera efectuar acdot'l4M de capaclacl6n o para ~...... al personal 11

hacer bien .. trabajo. por problema. de. pie_amiento, etc. s.tu lfIIIuIonee

debe'*' ,.,.;.. le ""'/11 V.2.1

Nos concfdrar8m08 ahora en el a",1IsIs de los problemas de desempello del

personal para poder detectar los problemas en el logro de reauladoa ab1bulbles •
necesidades de capacbcl6n. '

"
V.2.- PROBLEMAS El· EL DE8EMPElo DE'LAS PERSOIlAS

la evalUación; de deIImpefIo ~C. referencia • la estImaet6n del grado de
adecuación del del8l'l1pfJflo de la. personal a lo que se 8Ipfft, de los pueltOl

de trabajo que ocupan.

loe problema. de d...mpefto del personal que • registren. en una
organización pueden deberse a:

1.".de capaclacl6n lP'OPIMIa'
2.-prob1emas in el liado de ..,.oIón del tnlbeJador .

a.-Indadecuacl6ndel perflllabcnl del tnIb"ador al pueato d. trabajo

A continuación, proponemos que se expliciten todos aquelos problemas en el
logro de red.dos atribuible.al de8empeIIo del personal.

GRILLA V.2.1.

En la GrIa V.2. se han detectado una serta deproblemal, aIgImoa de los cuales
hanlldoatrbJldola un .1 desempefto del personal (punto 4).·Eltol problemas

deberén .. tran8crlptoa al 81gU1ette cuadrO. SI en el cap'tulo de laberea le

detemlll1Ó que ,,-yt8rea. que no se realzan. o que no se realzan en los tiempos
previstos, deber6n agregarse •. 101 problemaI que 8qul se menctonan. Deberin

! •

Incorpora.... tambiéntodu aquellas cuestione. que hayan turgIdo del an6ll118 de
lautlz&cI6n de rectnOl (capNo V.2) y que lean atrtbu1b1e8 a problema. de
desempefto.



PRoaEMAS BNELLOGRO DI RlSU&.TADOS DEBIDOS M. DlSlMPIAo DIIL PERSONAL. 1
Número Descripción

1 :

2

3

4

5

6

7
:

8

GRilLA V.2.2:
ldefilftcar 108 problemas de la grIa V.2.1, según los nOmeroe ·allgnados. con la
posible lata de'caua. que prel8l1ta,.. • COI1tII..cI6n. ·

PROBLEMAS DETECTADOS' I
CAUSAS 1 2 3 4 6 8 7 ,

El personal no presenta la condiciones mlnlmal.pwa
el del8lllJ)fJfto deltnIbIIjo

El,personll no Hbe hlcerloque tiene queh8cer

El perwonal tul \_ h6bll0I ·1uocriOco1 de
trebejo

El personel noqUIere haoerto

El persONd no el r6pkIo

El ,personal norecibe clreeov.s .....

.El perlONll recIH6 ...c~8CI6n_

P~masde supeMsI6n

otros (Elpecllc8l)

A continuación vamos a detenemos endos pldOI de esta grIIa que merecen una
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: ~.' '~..,

conllderaclóÍ1 especial:

C..ndo se prodUcen problema. por falta de captlcl8c1ón no se trata de

problemas senclo. y lineales de fiel loIuclón. El planeamlento de 'a
capaclaclón constituye WI complejo proceso que requiere de la conllderacJón de
múllplea factores que van deIde lo conceptual a lo material.
En particular~ en la capaclacl6n en 111fonn6tlca deben ettrar en con~lderacl6n.

a'demás de losC~OI técnicos .eapecfftcoI . la atención ., trabajo socio­
afeetlYo. que;puede condicionar.fuertemeote el éxlo de -la capacitación. Esto 8S

a. pues, desde nuestra per8p8CtIva. la ·capacitaclón. en InforInétlca debe

OI1ettarae a generar usuarios independientes. debe lncIt* el conocimiento de 108

beneftclos que ofrece et ordenador como medio para el mejoramiento de la·tarea
.asl como la IdIzaclón del mismo de manera lItellgelte. las nuevas técnicas para
ser exitosa. necellan, entone.a, de nuevas actlude8; el persona' deberé ler
sujeto actlYo del cambio al que deberé~ con tU propia experiencia Y
creatIVIdad.

la siguiente grilla .permitiré analizar 111. ~cterlltlc.. de l.. experiencias de
capacitación r~Hzada. para determinar en ClU' grado la capaelaclón que two
lugar en la organlzactón se cOIT88ponde con las necesidades del personal para
efectuarsatisfactoriamente las nueva. tareal.

SI 18 tntroducel6n de 18 tecnologla Int'orm6ttca implicó el :delalTOllo de nueva.

tare.so nueva. formal de realzar las tare.1 que ya se efectuaban. y si 108
resultadOl o~enIdoa con la c&p8cbcl6n no fueron _adecuados. vamos 8

~ acerca de cu6ae. pueden .... . los problema. IlJlIIdoI en las
expertencla. de capact.cIón en relación con tres rnomenIc. de·. mtsma: dIsefto.

proceso-transferencla de loa aprendizajes.

., .... ,
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GRILLA V.2.1.1.
Marcar con una cruz -. opción que l. cort8Idere correct.:

CARACERISTICAS DE LAS EXPERIENCIAS
4 ' . , DE CAPACITACION REAlIZADAS NO SI SI. pero 10

ID 1UIo1enI••

s. túzo un dI8gn6IUoo preollo de ID. 0011OO.....0......... ,.. .el...,.............
se rellzó UIII N*IICi6n di 11I ........ ele o.,.oIlIOión

La I811ccl6n di oonIenIdoI Y IICItMld•• '-~. en AIIoI6n .-. In
~cIeI"'o

S. .tectu.on 1OtIvIdIde. t"lCIInt.. • .-.. t......... y ...uc•.
IOtI'" '"I"ICto de 11-tecnelDtlll

Los dooenIeI -.1d6neoI ,"lIrelllleoNn .-.11 0IINICItI0I6n

Los~•• y reourIOI .lIeron 1M ldecuIIdoI ,.. 11 rHlz8Ct6n de 101·
~ncllz•• prevIst"

El,.,...., miz...... ,.. 11I que fue c8peo1tado :

Tocios 101~ enID. o8mblol ele t... reoIbierwI c.p_• .cI6iI- .

Hubo t....ferencla ele ID• ."..ncllz" re.", 81 ,&le". detaNjo

En Amción de lo respondido deberi pensarse o no, en la necesidad de rever o
reajustar lal~ tomada. enrelación conla capacitación.

Como.. exp1c6 en el capitulo de S8bere8. una de las causal de loa problema.
enel logro de ~.do. eatl8fadorlo8 puede .... una _ Inadecuada. e.
convetÍlente qUe para loe problemas • desempello debidos a fala, 8" la
8uperM1ón .. trate de establecer si estos problemas •• registran sólo • partir. de

la Introducción de la nueva tecnologfa o 81 exlstfan previamente. Enef caso de que
existan problemas de luperMIón debert anotarse en la grilla V.2.2.1 a cpt
causas 8e atribuyen.

i : .
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GRILLA V.2.2.1.
Marcar con una cruz las opciones que se consideren correctas:

MEA PROBlEMAS DE 8UPERVI8ION CAUSAS v. t>dItfl?
Ntn Del ..... .~ 1 2 3 4 5 SI NO

ti

~

..

1.-Fd8cte_.-..
2.- M8a. o elC8U relacl6n con.'.perIONII
3.- COnoclmle~o. tnformMIcoIln8dltcuMJol
4.- ProbIem8I de liderazgo o perIOnIIIIdeId
5.- OIrol (EspecIIcar)

st 108 probIemHde lupeNtsIón ton e.UNa por. falas en 101 Conoclmlent080

problema. de .actItudes.. posible que puedan subsanarse con acciones de

capac~aclón.

Una vez .nalmelas las grial V.2.2. y V.2.2.1., se han detectado lila serie de
. problemas que .e han ldentltlcado con'una serte de factores causales. Veamos
det8nldamente uno por uno. SI .e han atrtbuldo loa problema.. talas en lo.

¡

conocImIentoS ..trata de problemas relacionado. confaRa de cepacltacl6n
adecuada, si el personal nopresenta habilidades mllimas para el desempefto del

trabajo podrfa atribuirse a un problema de lnadecUacl6n ele perfl.., si se trata
de problemas en las actludes puede tratarse de problemas en la aatlsfacclón

del t....,ador. A conttnuactón•.con el objIto de ordenar la Información, deberán
clasmcarse laa clficUlades ob8ervadas eegón su tipo. Tenoa en cuenta que un'



mismo problema puede atribuirse·a diferentes causas seg.ún la.óptica con la cual
se lo mire. Por ejemplo, la tarea puede no hacerse a término por insatisfacción

del trabajador, pero 8 su .vez, esta falta de satisfacción puede deberse 8

conflictos con el supervisor. A su vez, un mal . manejo del personal podrfa

atribuirse a un perfil Inadecuado del supervisor o a la capacitación Inadecuada del
mismo.

GRILLA V.2.3.

Clasificar los problemas de desempeno hallados en este capitulo (Ver Grilla

V.2~2.) según la : siguiente tlpologfa. El análisis causal efectuado en las grillas

anteriores ayudará aque esta clasificación no sea tan ardua. los problemas

deberán agruparse según el área de la organización en la cual se presentan.

AREA CLASIFICACION DE LOS PROBLEMAS DE DESEMPEÑO DETECTADOS

CAPACITACION INADECUACION INSATISFACCION OTROS
DE lOS PERFilES EN EL TRABAJO

j l :' 4 í

;

..
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Hasta aqul han sido aislados 101 ,problema. de de'empefto que pueden ser'
solucionados con capaclacl6n y los que merecen otro'tipo de consideración.
En el capitulo de saberes88'efectUÓ una claltncaclón de 108 ,sabere. nece••rIoI
para el trabajo. SegOntas caracterfltlcas del' puesto de trabajo Yla tarea seré
necesario el empleo de uno u otrosaber o una combinación devarios para IeYarlo
adelante. Con el objeto de poder deftnlr con exactitud el problema de desempefto
vamos a prob1dIzar enelte ••lIsIs.

GRILLAV.2.4.

Resumir en este Cuadro 101 problemas de desempefto detectados relacionados
con fala de capacitación adecuada, según el tipo de saber que comprometen.

PROBlEMAS ~o TPO De SAlIR QUE ESNICE~IONfORZAR I
QUE llIbere. t.cnlco tknIco -"..,., optnCloMI op.racloMl
REQUIEREN 8OC~ prole•• proM. no y lnformMlco, no
CAPAClTAaoN nfoffM lr1Iorm* lUp8NI- I lnIorrn6tIco

leo. leo. .Ión ,

. .

;

Los redados de esta gr1IIa constituyen un Insumo bélico para la planificación de
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18 capaclaclón. Ea decir 8IrVe como un clagn6ltlco iniciai .para la planlncaclón de

experiencia. de capacitación re.poncIendo a loa requertmlentol del puelto de

trabajo y de Jas persona..

ate ".,.. ,. ",.,.... .(G"''' V.2A.) fue lnt!oIuc,. necealdadea de

c.pec/t8cl6n, de."., IIfNado ., CuadID ReaumenFI.'.

. \
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CUADRO-RESUMEN FINAL

El objetivo de e.~te cuadro es presentar todas Ias situaciones probtemátícas .

halladas que Involucran capacitación en Informática.

Recordemos que' las necesidades de capacitación halladas están vinculadas .8

necesidades de capacitación en Informática pues Involucran la adquisición de

nuevos conocimientos, .habllldades y actitudes con el objeto de aprender a

formular, recibir, aceptar y apoyarlos cambios producto de "la Introducción de '

tecnotoqla Informática. El proceso Informatlzador no será exitoso si estas

cuestlones n~ son' atendidas previamente.

Complete el siguiente cuadro apartir de la Información obtenida en los capítulos
anteriores: .
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SITUACION
PROBLEMATICA
Descripción

TIPO DE SABER

scc =sociales
TPI =técnico protestonel Informático

.TPNI = técnico profesional no Informatlco
rEPS .• te6rleo tmprrlcos de pllnéemlento y supeJVtsl6n
reol • teórico emplrtcos operlclonalesrelacionados con Informatica
rEONJ • teórico emprrlCQI op.raeJonaJts no r.lacJonedos con Inform.tJcl
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PARTE"O' "

PUESTA A PRUEBA DEL,MANUAL



,.
Con el objeto' de vertllcar la adecuación y viabilidad del tnstrumelto. te decidió

realizar una Prueba del mIImo en tI1a dependencia pertenceclente al lector
pOblco. se "'cclon6, con este In, el Sector de Composición en Frlo del ir.
de,Publicaciones de lI1II Faculad de la U1IverIIdad de Buenos AIres.

El' 'sector 1Ue ~ elegido para poner • prueba el Instturnlrio por tratarse de una
~Ia de tamatlo pequetlo, con poco personal, lo e.' ,permita hacer un
8"*11111 exhl~ en poco tiempo. En dicho sector le Introdujeron rectertemente
innovaciones Informitlcas de COI1IIderable alcance que trajeron aparejados

problemas de dlstHa tipo.

se plantearon como lIdIII!.!I. del preteat. o punta a prueba de los

InstrumertOl••• 1IgUIenteI cuettlonel: ,

• ,QbletMcMd:,en qué medida et conjUnto de tos Reme de 11. grtIIa. permlen
. captar lo .que ha lucedldo en la 're, lIdad. SI no ' existe una excesiva

contarnlnad6n en la redacción por factores Ideoió·glco. o Intereses
preconcebidos queafecten el resultado del cIagnóltlco.

• ExhaultMdad: lila información que recaban loa InltrumentOI •• autlclente; e.
decir. si Uve para los objetIVos planteados o si: quedan huecos de

informaCIón.

• ComunIcaclón:" la presentación del Manual es 'lo .utlclentemente clara para
recabar la~clón prevista enel proyecto.

• , VaJkltz: si ~da 1118 de las grtIas recaba la información que se pretendla '81
ser dll8II.~date. decir 11101 datol recopladol pueden .... utllzados con el
propóSito para el c.1 ,.,. recogidos.

• ()peratlyldad: SI el~o ·reda operatIVo en relación a' tiempo y la

información de la que debe disponer el ettrevIatado para poder contestar 1.1
pregultas

• utldad: SI el1n8trul11cdo recoge información (ata para la toma de decisiones.

De la aplcacl6l1 de la prueba surgieron &IUl serie de modificaciones previstas de
antemano en relación al ccdenldo de loa IntItrunentos•• partir de las cuale~ 18

construyó 8Ilnstntnento de~lYo. Eltas modIftcaclonel se re1IrIeron 8:

• '·l a necesidad de la lncIuIIón de cada grIII.

• La necesidad de reformUlación de cada grtII8.
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. :¡ la ~8IIdadde agregar grilla. complementan••.

• Sitas grtIIal alematlYas Ion lUllclentes, sondemelladal, o·no le .plcan.

la puetta a' prueba del M....' COMIItI6 en una aerte de encuentro. con el
Coordk1ador de Publlcaclonel, duralte ,•• cuate. el entrlNlltador fue recabando
la lnfonnaclól1 de acuerdo a 101 lema pautados en las grlaa dellnltrumento. Se
registraron, también, todo. los comentarlo. y pregunta, que ....pon en el

encuettro, que aunque no directamente vinculad.. a lo estipulado en el
Instrumento. re.ulaban de Interéspara ela.lsIl.

. .

Una vez ftna~da la etapa de recolección y organización de la información 18

destinó un ~uentro con el objeto de realzar un anMlla conjUnto de 108
resultados obtenidos de la Ipllcaclón del tnetnmento .y dIIcuslón 'de posibles
.~. a los problema. planteados. A tu vez. ... reglltraron todol 101
comentartos y sugerencia. del edrevlltado sobre la pertlnenecla. clarldad, 'y

utilidad dellnatnmento.

Debido a la• . caracterlltlcas de la Ntltuclón seleccionada, en relación a la

IImpIIcld8d de 18. r.CIoI18I ' y procedimiento. que all 18 producen y 8UI

dImenIIonel, e.e preteet no da elemeÑos de prueba para atlnn8r que pueda
ser aplicado sin dtIIcUltad en organlzaclone8 grande. Ycompleja.. No obstante. la-

. .

presente puesta aprueba resultó de mucha utUldad para.corregir el Instrumento

(Incorporar ,0 :acl8rar opciones). pero fundamertalmente para comprobar que,
para este calo, el mismo cumple los objetivos para los que fUe construIdo en
cuanto que permitió detectar todo un conjunto de factores a 8er relueltOl

previamente a,ntes de encarar acciones de capacitación. lamentablemente, lo
reducido de_la experiencta no permitió poner en prédica la propueat~ de

capaclactón gerencial.

QeeCl1PCI6n dI.1o![l'"''011I_ en " ..!t. , prutba.'_

El sector de Compollclón en ·Frlo. ;no • IrnpretI6n Y DlltI1bucl6n Y Ventae.
coi1fonna el Arel de PublIcaciones de 18 Facultad. la cual :es responsable de la
producción, dItuII6n YcIstrIbucI6n • la sociedad de la prodlicclón ~electual de la
Faculad. COIl1pOIIcI6n en fria realiza 101. orIgInalel de lal publlcaclone. de la
Faculad.
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EstA Integrado por. 8 per8OM.: tre8 que trabajan ~da. • 1nfOrmMIca. el

Coordinador·del 6rea de Publcac;lonel. y perlonal admlnlltratlYo (2 peraonal)

compartido por101 tres l8dores'del6rea de PubDcaclonel.

Hace cuatro."., con ei prOpósIto de producir Internamente la publicación de
,Sus libros, ..... de c6tedra,' nMlta. de IoIlÁItltut08 de IIMt8tlgaclón, etc., cuya
publcacl6n eataba detenida, el sector paSó de efectuar la compo8lctón en
m6cpnas de elCrtbIr para Imprellón en rnlme6gnafo ' a .componer en

c~adora. con Impresora "ser para imprimir en .sistema. offset. un ano
después se produjo un cambio en el 10ft paséndose del 'Ventura al "'amo
WIndows.

Las cU8ltlonel que ftIeron apareciendo.. lo largo de la' apllcacl6n del U"".
capItulo porcapitulo son:

1•.()bJetIvoe: .

En relación con 101 objetivos de'la dependencia Ydel proyecto InfonnMlco. no l.

observa dIIcrepancIa de objetivos ni superpollclón de recursos. AmboI redaron
complem-aJ1os.

R.I....

la Introducc~ de 101 cambios 1mpIIc6 un cambio en· la modaIdad de trabajo ·
Interna del 6r.. pero noen101 procedlmlerdos que la vinculan con otras Areas.

l~. tareas que efectOan 188 tres perlonaa que trabajan en el A~ IOn:
compollct6n y armado de 101 texto. orIgInale8. atención '. usuartos y envio a
Impresión.

El sector paSÓ de efectuar la ,c~ en mAquinal de eICI1bIr para impresión
en rnlme6gnafo • componer en computadoras con Impresora léaer para imprimir
en sistema otfiet. ~

LQI cambio' implicaron nuevos saberel:manejo 'de pe. nuevos prodUctos (Page

maker y Carel draw), conocimiento. en el 're. de dls8110 y fundamentalmente
autonomla. Para Incorporar estos nuevos conocimientos.le realizó un curso de
capaclaclón en lnformétJca standard. prcwIlto'por el proveedor.

"

las tareas pr8Vlsta. 88 realzan aunque . ·trabajo sea ledo y de baja calidad.

0.3



.lOI procedlmleltOl .. mamMeron. las IOIIcIUdes de ~eeI6n Ingre.n por
Composición en frlo (crecieron mucho): cuando esté lito et ortglnal le p.la el

I trabajo a Imprellón y poIt~•• Vental. Como. ralz del aumento de
(trabajo CompoaIcI6n.en trio lobreabaltece 8 Imprenta todos tienen filé. trabajo y
la de1Iclencla delsector nose nota pues, de todos modos. Imprenta trabaja Inés.

Sobre Imprenta el Impacto ha lIdo 810 Ytienen mis trabajo, pero no sobrecarga.
Pueden ·hacerlo perfectamente .'31tienen gana8 de tra!»,/8t'.

Respecto I ,. estructura, 101 tr•• cargos aumentaron de categorl8.

En opinión del.Coorclnldor la transformación a realizar en.este·momento, con 101

tres puestos ;que Involucran nuevos saberes, es reemplazar al personal por otro
Idóneo (Gr1Ua 11.4.1.) Yno es dar capacitación.

111.·PerfIIn ':
,

liS tres empleadas del sector tienen secundarlo completo y algunos
conocimientos de Informétlca. Sin embargo. tulC~OI de los productos
Infor1n6tlco8 en uao no Ion tan bU8l108 como lo que .e necesitarla.

Con loe cambloapaaaron de efectuar tareal mecAnlca. (tlpeadoras de méqulna
de escribir) • tarea. que eXIgen tornar decisiones queInvolucran creatlYldad, para
lo cual no fueron fonnadaa.(grIIIa 111.3.) loa nuevos puestos que ocupan
(componedoras y a~dora. de originales) necesitan ademél de conocimientos
sobre el manejo de programas, cualidades como autonom1a personal. capackJ!d
de decisión, crler10s propios de diseno. y raPidez en el manelo de programas
(vinculada a la toma de decisiones .en relación 8 seleccionar los procedimientos
mis répldol). NInguna de las ~el poseeestal cualldadel (grilla 111.2.).

En Ilntelll. la formación del personal ellnsutlclente para la adual complejidad de

1.1 tarea., y necedarfan tener 1M. conoclmlentoa lObre el manejo de loa

productos. Esta brecha entre la formación.neee.arla y la existente. fue atrtbulda

• problemas en el .eme de ·recompensa, . falta de prftlllón de cuadro! de
re8mplazo 8ft. cambios de elte tipo, lmpo!IbIIdad de togr ""'1 personal. y a
un 8I8terna de reclutamiento Inadecuad!! (Grlla 111.1.2).

1V.-881Wacc,," del Trab'"

El personal~ 1118 participación activa enel procelo de informatización aunque
los cambios fueron Impuestos.
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Se prodUjeron ascensos (dos en 101 OIlInol allol), pero no tuvieron relación ni
con mejo..... en la .teJencla en el trabajo ni fueron relUbdo de un8 mayor
capacitación. Ea decir, no hay t*1gún t~o de relación entre el desempello del
personaly tu situación de revista.

Los cambios no afectaron la fteXlblldad horaria.

A ralz de la ~ ~roduccl6n de NTI. le. reglltraron Conllct08. Hubo pedldol de
rotación y clima tenso de trabajo que en parte le rewtteron. SIgUen habiendo

problemas dI_c~rtot, quejas, aUtentllmo, retraso en la. tareas, conflictos con
el coordinador, fala de cooperación, y dlftculad para elc~o de actludes. Los

cambios se aceptaron con desgano y~ protestas. Ante el Intento de Introducr

nuevos ca~.. el personal ha protestado y boicoteado estos Intentos.

~8ta larga lita de conftlctoa.e atrIbUye. malos héblo8 de trabajo (GrIal 1V.3.6),

.el decir•. desgano y hiblOl Y actitudes vinculados a una situación laboral

artesanal. con hibltOI patemallstas que no 18 adecuan. a la actual situación
.-tecnológica.

En slnt8lll, las sluaclones probIemétlcas halladas Ion: problema. en los
sistema. de recompensa. y consecuencias (no exlate nInglln tipo de premio o
castigo en 1uncI6n de la tarea). y htblol burocritlcos de trabajo. la. tres con
muy alo riesgo para la performance del Are., de no ser resuela8. Las soluciones
que propone el Coordinador para subaanarto son: modlftcar ., sistema de

recompensas ti Incorporar personal callftcado como una curia para destrabar la

sluaclón.

v.: Reeulado.

Aunqúe las meta. de candad se logran aceptablemente ne ocurre lo mismo con

10$ objetivos ~ producción. no se logra abastecer la ~nda; ésta crece
proporcionalmente al aumento de la producción.

lo. problema.· que aparecen en la organIZación tienen que ver con que la

producción no el aceptable en caNldad y con que. hay cierta tensión sobre la
prodUctlYldad. Esta. problemas se atrtbuyen a un uso inapropiado de las

tecnologlas e:tts~., una mala planlftcaclón de tiempos y recursos. problemas
en el desempello del personal, y 8111atema de recompensas y castigos.

los equipos en uso 18 utilizan de1lclenternente. pues el persónal no sabe usarlos
y no los ocupa. El personal •• ha mantenido estable (aunque en unmomento le
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Incorporó otra.persona .tire. que no eltwo mucho tiempo). No hay problema.
con lo. recursos *nlcOI o financiero•.

Lascausas de 101 problema. de delempefto (baja producción, uso,ineficiente del
equipo) se atribuyen a malo. "'blos de trabajo. falta de rapidez. capacitación

inadecUada y problemas estructurales de la organización que no permlen
efectuar cambios (GrIa V.2.2).

Respecto a la expertencla de capaclacl6n. ésta no ftIe adecuada a 'a.
necesidades Impuesta. por la tarea y los pertlles del pertonal. Debió ser un

programa y no un curso predlSellado, de tipo standard de Introducct6n 8 pe y
productos. Tampoco le tuvo en cuenta el tiempo nece·.arto para la asld.cló" de
conocimientos. No hUbo evaluación de lo aprendido.

Como resultado de elti situación ' aparecieron problema' vincUlados con la
relación entre el personal y et Coordinador ya que jate .s el ejecutor de la,
transformación tecnológica y como tal el tresponsable de todos los males'.

En .Intests, aparecen malos "'baos de trabajo, fala de rapidez. problema. en la

relación con el superior, Y capaelaclón Inadecuada que se atrtbuyen a

Inadecuación de perIIIes, Yproblemas estructlftl8t de la organización.

El .Coordlnador I pIenIa que nInglI10 de 108 problemas de detempefto haledol e.

subsanable con acciones de capaelaclón. . El momerto de la capeelaclón
adecuada debió ser 18 situación de partida. la cual debió eltar ••ocIada 8 un
cambto de remooeradón <el cual .. do .... Ysin motivo). Ahora ya 88 han
adqUIrIdo malo. '-6b101 de trabajo y la capaclaclón no podrfa subsanar ,. fala

de ganas e Intri_ por la tarea.

Relpecto • las ·soIuclonel alematlva. ya le Intentó la contratación de per80nal

Idóneo con.otras caracterlstlc••• pero al no poder coptarlo el grupo lo aisló hasta
expulsarlo. Por otra parte. la captación de personal Idóneo e. muydificil ya que la

remuneración no e. bUena (la poIltlca de renwneraclones no ea manejable por la

Facultad).

Respecto a efeétuar cambios en 108 sistemas de recompensas y castigos para
asoclartos al de-.mpefto ·de las personas, se piensa que su modificación no es
subsanable con la realización de encuentros dirigido. 8 los nIYeIes poIftlcos de la
Faculad. Esto el asl pueI 81101 tlstemas forman parte del juego de relacione.
entre el sindicato. el personal ~Ivo administrativo, y el poder polltlco; y
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modIftcat1os slgnlftcarla modtftcar esta t..- relación que nIngUno de ellos desea
cambiar.

En slntesls. la introducción de NTI generó cambios muy Importantes en la

dlnémlca de la dependencia y trajo aparejados probJeme8 chcJpllnarlos. retra.~

en las tare••, Conftlctol Internos, falta de cooperación, cltlculad para el cambio
de Ictludel• . uso inapropiado de las tecnologf.s disponibles. y problemas de

desempefto.• ertre otros.

Como conclull6n,' ..... 0f*1I6n.1 que efectIVamente 11. capaclaclón de los
,niveles ,op8ra~ no soIuclonarl_ el problema. aunque ayudarla a mejorar la

performance de los mIsmoa. ya que exllten cuestiones previa. que tienen que ver
con la relación eltre el personal y el coordinador, y con pet1lleslnadecuados para
el puesto. .El 'poslble que estas cuestione. puedan resolverse con el diAlogo y 81
cambio de actlud pero para destrabarel conflicto serIan necesarias acciones de
Intervención Inltltudonal queprecedieran 8 la capaelaclón.

Creemos ta~n que al 8e ha llegado 8 esta situación, que hoy parece
irreversible, e. por problema. en lal polItice. de recuraoa hlmanos de la

organización. Ademés del cambio de actitud de 1&8 pe~.. directamente
. Involucrada.s~ hace necesaria una modificación en estas polltlcas. las cuales

. deberlan apoyar de algOn modo este cambio de adlud.

Para producir estas modificaciones en las poIltlcas de la InstluelÓll. la alternativa
que YlSltlnbrat:nos el el trabajo conjunto con lo. tres actores InVOlUcrados
(sindicato, pod8r administrativo y poderpolltlco), en el marco de 00 anAlIsla global
de,la informatización en la institución.
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