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El proceso de informatizacion de la Administracion Publica en la Argentina,
comienza aproxlmadamente en la década del 60. A pesar de la experiencia
acumulada, ain hoy persiste la creencla generalizada de que con solo Introducir
ordenadores, todos los problemas de ineficiencia en las organizaciones quedaran
solucionados. Sin embargo, de acuerdo a distintos estudios, la realidad dista
mucho de ser asl.

La gama de problemas relacionados con la Introduccién de nuevas tecnologias
informaticas en las organizaciones publicas es sumamente amplia. De ellos, los
principales se concentran en las actividades de planeamiento del proceso de
informatizacién, en él proceso de Implementacién de la Innovacién, en la
disponibilidad de recursos y en la capacitacién de los agentes.

Uno de los factores seflalados recurrentemente por distintos autores, y que
podria Indicarse como la semilla de la cual nacen gran parte de las situaciones
problematicas mencionadas, es la falta de conocimientos adecuados de los
niveles decisorios, que son los responsables en uUltima instancia de IMpulsar las
transformaciones techoldgicas y de preparar a la organizacién para el cambio.

A raiz de ello, se decldi6 elaborar un Instrumento que pudiera dar cuenta de las
necesidades de capacitaciéon derivadas de Ila Introduccién de techologia
informatica, en su sentido mas amplio. Es decir, dar cuenta de las necesidades
- de prepararse para recibir y apoyar los camblos y utilizar las posibilidades que
brindan los nuevos recursos de modo més eficiente.

El objetivo de este trabajo fue, entonces, la elaboracién de un manual que, ante
un proceso de innovaclén tecnoldgica en la Administracién Publica, ayudara a
detectar los aspectos centrales a tener en cuenta al planificar las acclones de
capacitacién necesarias para afrontar los camblos exitosamente. Es declr, la
elaboracién de un manual de diagnéstico de neceslidades de capacitacién (DNC)
en Informatica para el sector publico y, ademas, un marco conceptual a tener en
cuenta al introducir. camblos tecnolégicos en la organizacién.

- En este sentido, lo que se pretende es que este trabajo sea no sélo un
instrumento para la deteccién de necesidades de capacitacién sino al mismo
tiempo un ejerciclo de reflexion sobre los objetivos y los impactos del camblo, a la
vez que una herramienta que ayude a predecir posibles discrepancias y a
planificar acclones tendientes a subsanarias.



El trabajo consta de 4 partes:
A.-Un encuadre conceptual

B.-El andlisis de dos experienclas de Informatizacién en el Sector Publico:
C.- El Manual para detectar necesidades de capacitacién en Informética.

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

A.- El encuadre conceptual

A medida que avanéﬂbamos en la tarea fuimos perciblendo que el realizar un DNC
eh Informética dirigido al Sector Publico, era una tarea que debla abordarse
desde una perspectiva multidimensional, y que requeria el aporte de  distintas
disciplinas (sociologla de las organizaciones, soclologla del trabajo,
administracién publica, capacitacién, didactica, piscologla de la educaclén,
sistemas de Informaclién, informética, entre otras).

Es asi que, en el Intento de comprender el fendmeno que enfrentAbamos
recurrimos a conceptos provihientes de distintas areas; adaptando y simplificando
a veces los mismos en bUsqueda de una mayor claridad del discurso y
compatibliidad conceptual, y sin pretender, de ninguna manera, teorizar sobre los
aportes provenientes de cada area.

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 Informatizacién de la AP, y especificamente, en los procesos de
capacitacién.en informatica. Este encuadre fue huestro marco de referencia para
la confeccién del instrumento.

En el primer capitulo se definen los conceptos de Iinformética y sistemas de
lnformaclén. Se reflexiona sobre las necesidades Informativas y el Impacto de
los ordenadores en la obtencién de informacién.

En el segundo capitulo se anallza el impacto de las Innovaclones tecnholégicas
sobre la organizaclén y sus recursos humanos. Se analizan sus repercusiones
desde el punto de vista cultural, los nuevos valores que impone y la relacién de
estos con los esquemas de sentldo de la burocracia. Se anallzan tambien las
repercusiones sobre las condiciones de trabajo de los miembros de la
organizacién (organizacion, carga y contenido del trabaljo; calfficaciones, etc.).

En el tercer caplwlo se comentan las posibliidades que brinda la informatizacién
a las organizaciones en el apoyo a la gestién y al proceso decisorio, asi como las
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limitaciones a este potencial derivadas de las especificidades culturales del
Sector Publico. Tamblen se resefian una serle de problemas frecuentes (tanto
tomados de diversos trabajos empiricos realizados por distintos autores como de
nuestra autoria) de los procesos de informatizacién en la AP.

En el cuarto capltulo se describen aspectos relacionados con el disefio e
implementacién de estrateglas de capacitacién en Informdtica en las
organizaciones publicas, en tanto adquisicién de nuevos saberes necesarios para
el desarrollo de nuevas tareas. Se analizan también los problemas frecuentes de
las estrateglas de capacitacion en la AP.

En el quinto capitulo se describen las caracteristicas de un dlagnéstico de
necesidades de capacitacion, y se establecen los aspectos que han sido tomados
en cuenta para la elaboraclén del manual de diagnéstico de neceslidades de
capacitacion en informatica.

v

B.-Dos experienclas de Informatizaclén en el Sector Publico que sirvieron
de insumo para este trabajo: h

Con el objeto de obtener informacion necesarla como insumo para la elaboracién
de un instrumento de DNC en informatica, se realizé un trabajo de campo en dos
dependencias recientemente informatizadas del sector publico: un organismo de
recaudacién iImpositiva y una dependencla de una Facultad de la Universidad de
Buenos Alres.

El objetivo del trabajo de campo fue analizar el impacto que se produce en las
organizaciones cuando se introduce en ellas techologia informéatica (repercusiones
en los procedimientos, la organizacién del trabajo y los recursos humanos), pero
muy especialmente sobre las practicas de capacitacién y los problemas
relacionados con una capacitacién inadecuada de los agentes.

En el Anexo se presentan los instrumentos utliizados para efectuar este analisis.

C.- El Manual de DNC en informitica

El Manual esta compuesto por una serie de grillas -acompafiadas de un marco de
- referencia conceptual- referidas a una serie de dimensiones previamente
selecclonadas, a saber: objetivos, saberes, perflles, resultados, satisfaccién del
trabajador.

La intencién es, por un lado, que estas grillas orlenten al evaluador acerca de
aquellas cuestlpnes relevantes en el estudio de necesidades de capacitacion
derivadas de la Innovaci6n tecnolégica; y, por otro, constituirse -para los niveles
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decisorios- en un espacio de reflexién sobre el significado y el impacto de estas
transformaciones.

D.-La puesta a prueba del manual

En esta parte se relata la puesta a prueba del Manual en una dependencia de una
Facultad de la Universidad de Buenos Alres.



PARTE A

'ENCUADRE CONCEPTUAL



1. INFORMATICA Y SISTEMAS DE INFORMACION,

1.1. D'EFINICI.ON DE TECNOLOGIA INFORMATICA

La Informatica es una tecnologia que se ocupa del tratamiento de la Informacion
utilizando generaimente, pero no necesarlamente, computadoras, las cuales son
su Instrumento [Ader:1990].

Seglin esta definicion, la tecnologia Informatica no tiene por qué tener
computadoras como su herramienta. Sin embargo, en el lenguaje cotidiano de las
organizaciones, las palabras Informéatica y computacién son utllizadas casl como
sinénimos. |

Es por ello, y por la reiterada referencia que se hara en este trabajo a la
Incorpbraclén de ordenadores en una organizacién, que hemos decidido entender
por tecnologia Informética toda aquella tecnologia que se ocupe del
tratamiento de datos mediante el uso de ordenadores® .

El peligro de usar esta definicién -en la cual los términos ordenador y tratamiento
de Informacién se superponen- es que se olvide por un momento que las
computadoras y los programas (soft) son sélo una herramienta que debera
elegirse como eslabdn final de una larga cadena de actividades que empleza con
una necesidad del usuario; continia con el relevamiento, el analisis y el disefio del
sistema de Informacion aproplado a las caracteristicas de la organizacién; la
adecuaclon de la; gestién administrativa; el analisis del Impacto que se producira
en la organizacién y los camblos que deberan efectuarse en ella; y la capacitacion
del personal que va a intervenir.

Debe quedar claro entonces, que primero es el sistema de informacién y que en
funclén de él hay que ver sl la estrategia mas convenlente para-un mejor uso de la
Informacién es Introducir computadoras o no.

1.2. SISTEMAS DE INFORMACION!

Un sistema de informacién es un método ordenado de proveer a la organizacién
con informacién pasada, presente y proyectada, relacionada con sus operaciones

[Kennevan, en Nanclares:1980].
!

*Hablamos de datos y no de Informacién pues no cualquier dato procesado es Informacion, para adquirir tal
caracter ¢l dato debe estar en condiciones de servir pers reducir ia Incertidumbre de aiguien que tome
declsiones. Aunque la situscion ideal seria que en la AP todo dato que se procesa tuviera esta finalidad, esto

rara vez ocurre y ¢$ por elio que consideramos més apropiedo hablar de datos y no de informacion. :

! Egte apartado ha sido elaborado en base a los trabajos de Faerber [1882]; SID N12 [188€); Settembrino
[1988]; Rivas [1884); Long [1880); Lucas [1883); Conssjo Profesional de Clenclas Econémicas [1888]; INAP
{1981) y Nanclares [1980).
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Una de las principales funciones de los sistemas de informacién es el disefio de
instrumentos que permitan la recoleccién y el procesamiento de datos y la
elaboracion de informes que faclliten la toma de decisiones de la gerencla.

Las organizaciones comparten la necesidad de obtener y anallzar informacion y
emprender acclones basadas en su Interpretacion. Poseer Informacion adecuada
es esencial paralque una organizacién funclone con eficiencla y permite mejorar el
proceso decisorio; por lo tanto, es indispensable que se posea algin medio para
recolectar y organizar los datos y para extraer de ellos informacién relevante y
oportuna. La tecnologla informatica es preclsamente un vehiculo para la
elaboracion y entrega de Informacion.

Asl, la tecnologfa informética pued;a brindar las condiclones necesarlas para
aumentar la eficlencla y la eficacia de la Administracién Publica en su conjunto, ya
que graclas a ella el sector administrativo puede proveer informacién precisa,
comprenslble y a término, que permite analizar, juzgar y controlar la acclén
desarrollada pero hay que ser culdadosos, la sola posesién de equipo o software
no constituye una solucién automatica a los problemas de la Administracién. La
techologla Informatica es un amplificador de la capacidad humana para percibir,
procesar e Interpretar Informacién, pero antes de su adopclén su alcance debe
ser definido claramente. ‘

Es la Informacién, y no el medio que se utilizé6 para procesarla, la que permite
visualizar y analizar los problemas para adoptar entonces, mejores decisiones.
Para que el sistema de informacion sea realmente un instrumento de ayuda al
proceso decisorio, en €l debe estar determinada la Informacién necesaria para
decidir y controlar. Toda informacién sobre la que ho se base ninguna decisién
significa un factor de entorpecimiento en la organizacién y no una mejora. De
nada sirve la Informacién en una organizacién poco habituada a hacer uso de ella.

Los sistemas de informaci6n existieron antes del desarrollo de las computadoras
electrénicas. Sin embargo, la explosién de informacién y la necesidad de procesar
grandes cantidades de datos para extraer pequefias cantidades de informacion
han contribuido a incrementar la importancia de los sistemas de informacién
basados en computadora. La ventaja de estos sistemas reside en su alta
velocidad de procesamiento.

Debido a su velocidad de calculo, la computadora permlté disponer de Ila
informacién cuando se la necesita, en el momento oportuno, sin necesidad de
recurrir a grandes listados de informacién detallada.

La recuperacion de los datos es sumamente agil, permite el acceso y la
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actualizacion permanente de grandes volimenes de datos. Permite efectuar
resumenes a distintos niveles de detalle combinando datos, organizandolos de
diferentes formas y selecclonando sélo aquello que resulta de utilidad. Los datos
pueden estar faclimente al alcance de quien los usa y requiere. Con programas
adecuados ofrece la flexibiidad de analizar los resultados de una pregunta y
continuar preguntando en base a los resultados obtenidos. Permite controlar y
reducir errores Inherentes mediante su deteccién. Facllita la correcclon,
conversién y modificacion de datos. Tiene alto grado de exactitud, los errores que
se producen en un sistema de informacién basado en computadora en general
son humanos y no‘del sistema. Es conflable; no oivda nada, es experta en tareas
repetitivas, puede contar con una gran capacidad de memoria, puede recuperar
datos en forma total e instantanea.

En sintesls, permite disponer de Informacibn OPORTUNA, PRECISA,
ACCESIBLE, VERIFICABLE, FLEXIBLE, RELEVANTE y UTIL.

Gracias a esto, las personas pueden concentrar sus mayores esfuerzos en
analizar la Informacién, extraer conclusiones, medir resultados, generar
alternativas, en lugar de aplicarlos al procesamiento de datos. La Informacién
adquiere importancia como elemento de consulta valido y actualizado, sirve
entonces para orientar decisiones y permite mejorar el nivel de racionalidad en el
manejo de la organizacién.

La lista de mejoras que las computadoras brindan comprende, entre otras,: el
suministro de informes mas exactos y oportunos, el perfeccionamiento del control
presupuestario y de gestién, la reduccién del trabajo administrativo, la mejora del
andlisis de costos, la simplificacion en la confecclén de informes especiales.

El tipo y calidad de la Iinformacion puede permitir la elaboracién de politicas
racionales. Por eJemplo, sl se cuenta con buena Informacién sobre el personal, su
ubicaclén, situacién, funclones (déscdpclén de puestos de trabajo), su nivel de
capacltacién, crecimiento de la planta, etc., es posible elaborar politicas
racionales en recursos humanos. ‘

La tecnologfa informéatica brinda mayor predictibilidad y certeza en la toma de
decislones rutinarias, permite determinar en forma Iinstantanea los resultados de
las operaciones y faclita el rastreo de las causas de fallas, ineficlencias e
incumplimientos.

~ Como ya se dijo, la funcién de los sistemas de informacién no es unicamente la
automatizacién de la gestion, es princiaimente apoyar la toma de decisiones.



Antes de tomar una decisién el administrador debe ser conciente de la existencla
de un problema. Después de determinar la existencla del problema deben
determinarse sus causas, para ello hace falta informarse y recopllar datos sobre
el problema. ‘

El procesamiento automatizado de datos produce una mayor exigencla en la
rigurosidad de los sistemas administrativos necesarios para la gerencia, pero a la
vez constituye una apertura de nuevos caminos para contribulr  al
aprovechamiento del conocimiento en la decision. Ademas, permite adoptar
decisiones por Unica vez para la atencién de problemas repetitivos, tomar
decislones uniformes para problemas similares y la experimentacién decisorla a
través de modelos de simulacion.

A'la vez, como la computadora es tan rapida, puede abrumar a la gerencla coh un
diluvio de datos e Informes superfluos e Inutiles. Para evitarlo es esenclal un
culdadoso planeamiento y una ajustada coordinacion entre disefiadores y usuario's
de la informacién. El buen disefio de sistemas de computacion entrafia una
efectiva combinacién de las necesidades y habllidades del usuario con las
aptitudes especlales de la computadora. _

Pese a todo este potencial, la realidad muestra (como se vera mas adelante),
que la mayor parte de los esfuerzos se orientan a la solucién de problemas
administrativos puntuales, referidos a la mecanizaclén de procesos rutinarios y no
a la utiiizacién de la Informacién como elemento esencial para la toma de
decisiones y apoyo a las tareas de gestién y direcclén.
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2.- INFORMATIZACION . ORGANIZACION,Y RECURSOS HUMANOS?

En las organizaclones ocurren camblos Incesantes. Algunos de elos tlenen
consecuenclas limitadas pero otros ejercen una profunda influencia sobre la
organizacién en la que tienen lugar. La adopcién de nuevas tecnologias implica
una serie de elecclones estratégicas que en muchos casos ejercen un impacto
considerable en el desarrollo organizativo.

La Introduccién de instrumentos informéticos en el lugar de trabajo no puede ser
considerada un simple factor de raclonalizacién - de los procesos laborales, pues
activa auténomamente un cambio en la organizacién y en las actitudes de las
personas Involucradas. La tecnologla Informéatica no es una cuestién
estrictamente técnica; involucra la relacién entre la tecnologia y los aspectos
organizativos, soclales y psicolégicos del sistema subyacente del cual se desean
modificar los Instrumentos [DeMichells: 1990].

2.1. Efectos soclales y culturales de |a tecnologia Informética

Ju‘n"t‘b con las maquinas se impone una visién del mundo. Quien desee progresar
no puede sustraerse al ‘Imperativo tecnolégico’. Este imperativo se presenta
asoclado a una aparente neutralidad tecnolégica que no es tal, ya que todo
producto tecnolégico impone un determinado modelo o patrén.

En el caso de la cMilzacion tecnolégica el patrén universal de accién y de
valoraclones consiste en la utlidad, fundamentalmente econémica. Hay una
sobreestimacion del poder y la Jerarquia del céiculo y de la eficacia en el dominio
de las operaciones. Lo techolégico aparece como referencia unica y universal (un
ultimo elemento de asignacién de verdad, sentido y legitimacién), pareciera que
todo debe estar referido a la tecnologla.

En, este contexto la maquina se presenta como un rival del hombre capaz de
sustituirio ventajosamente en el rendimiento. Aparece asi una llusion y un mito de
la maquina. Esta idea mitica surge del hecho de que la maquina plensa, dlaloga
con uno. Como;no se ha inventado un vocabulario para nuestra relacién con este
nuevo objeto se hace referencla a atributos que eran propios del hombre y se
vuelcan sobre ia méquina, se antropomorfiza la maquina. Cémo opere este
inconclente colectivo sobre las personas y la respuesta que genere cada uno
frente al mismo determinard, junto a otros factores, el caracter de la relacién que
se establezca entre el hombre y la maquina.

En general, se observa una tendencla a valorizar mas la cosa fisica (hard) que el
sistema de Informacién o que el soft. Menos Importancia atin parece otorgarse a

2 a8 partes 1, 2y3 &e este capltulo se basan en los trabajos de Crom [1888], Prado [1888], Alblzuri [1888) y
Frissen [1889]. '
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la capacitacion de los recursos humanos y a los factores psicosociales. El acceso
al dominio de lo tecnolégico parece ser una cuestién de determinacion Individual,
quien no tome el camino propuesto por el Imperativo tecnolégico sera un
‘analfabeto’ excluido de la socledad tecnolégica por su propia culpa. Desde esta
concepcion, entonces, no hay lugar para el planteo de aquellas dificultades que
no sean especificamente técnicas. La falta de espaclos de contenclén conduce al
alslamiento del analfabeto tecnolégico aumentando sus dificultades y temores.

2.2. informética y poder

Con 'i'especto a lo que ocurre en las organizaciones, para algunos la introduccién
de la tecnologia Informatica promete una Importante contribucion a la
modernizacion de la AP, mientras que para otros detras de su caracter
aparentemente neutral y objetivo refuerza Intereses existentes y relaciones de
poder.

Un cambio en las relaciones de poder subyace en el proceso de introduccién
tecnolégica.

Frissen [1989] sefiala que los aspectos simbdlicos y estratégicos de los sistemas
Informaticos desarrollan una dinamica especifica y afiaden la tecnologia como
fuente de poder. La Informatizacién contribuye al mito administrativo de seleccion
inteligente.

La Informatizacién es tanto una amenaza como una promesa para actividades
como la gestioén, el desarrollo de politicas y el asesoramiento politico: existe una
promesa de mejor funcionamiento y eficacia; hay amenaza de una creclente
raclonallzacion y disciplinamiento.

Las estructuras, los procesos laborales y la tecnologia no soh elementos
estrictamente técnico-instrumentales, sino que tamblén encaman un significado
cultural. La estructura de la organizacién no es solamente una asignacion formal
de posiciones y competencias, sino que también expresa los valores y normas
asoclados con estas posiclones y competencias. Refleja la distribucién de poder
en la organizaclén, ya que consagra la distribucién de recompensas y las
posiblidades de hacer que prevalezcan determinados Intereses. Los cambios
estructurales suelen aparecer asi como el resuitado de luchas politicas entre
miembros. Cada cambio que se Introduzca es causa de Inquietud y confusién. El
mantenimiento de las estructuras puede ser en parte el resultado de los esfuerzos
de algunos miembros por preservar las ventajas adquiridas y la preservaclén de
prefrogativas y espaclos de poder.

La estructura de la organizacién, por lo tanto, no es simplemente un asunto de
disefio técnico de la organizacién, ni una asighacién neutral de posiciones. El
camblo de estructuras no es solo Instrumental, es también politico. La



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

2.3. Informética y burocracla

La tecnologla Informatica encarna valores subyacentes como la precision, la
mensurabilidad y'la cuantificacién; técnicas, procedimientos y formas dominan el
contenido. Hay una obsesion por el control y la Informacién como condicién para
el éxito y el camblo, se supone que tiene un efecto racionallzador. Se cree que
una éptima recogida de informacién aumenta la legitimidad de las decisiones, se
refuerza el mito del control racional encarado en la burocracla. Hay una
reificacién de los correctos procedimientos técnicos que producen Informacion
cuantificada e Iindisputable. | |

Segun Frissen [1989], la creencla amplilamente propagada de que la
informatizacién disminuye el caracter burocratico de las organizaciones
gubernamentales no es fundada. Hay congenialidad entre la cultura de la
burocracia y la cultura de la informatizacién, pues ambos esquemas de sentido se
refuerzan el uno al otro. El esquema de sentido en la informatizacién es muy
similar al que regula la burocracia. Si entendemos la burocracia como un
complejo de patrones o esquemas de sentido en los cuales la raclonalidad
funcional esta en el centro, resulta que junto con la informatizacién progresiva
tambien encontramos un aumento de la raclonalidad funcional, pues el caracter
altamente procesual de la Informatizacion y el énfasis en los procesos
informéticos explicita y raclonalmente ordenados, conllevan un cambio de
organizacién que coloca la raclonalidad funcional en el centro.

2.4. Informética y trabajo en las organizaciones

" Existe &n las organizaciones una intima relacién entre los aspectos técnicos,
econémicos y sociales. Un proceso de Informatizacién es un proceso soclal en el
que confluyen las posibllidades tecnoldgicas con la légica Interna de las
organizaciones, bor lo tanto, la Incorporacién de las nuevas techologias
Informaticas (NTI) impacta en el sistema soclo-técnico de las organizaciones.

El cambio que se produce en el sistema sociotécnico afecta tanto a los
contenidos de las tareas como a la articulacién de los puestos de trabajo entre sf;
iImpacta tanto en la estructura jeraquica como en los procesos de comunicacién,;
cruza toda la orgahlzaclén impactando desde la concepcién gerencial hasta las
tareas operativas.

La nuéva tecnoloéia infformatica afecta, entonces, al trabajo en todos sus
aspectos; Inclusive el significado del mismo, vale decir, su rol en el proceso
productivo [Rojas:1990].



Distintos autores, encuadrados en el drea de la sociologia del trabajo, han
desarrollado diversos estudios sobre el impacto de las NT| en las organizaciones
productivas. Segan Neffa [1988], el impacto sobre el trabajo se produce tanto en
el -empleo, Iip organizacién y contenido del trabajo, las calificaciones, las
condiciones y medio ambiente de trabajo, asi como en las relaciones
profesionales. Desarrollaremos a continuaclén cada uno de estos aspectos.

En cuanto al empleo la introduccion de las NTI no genera necesariamente una
reduccién absoluta del nivel de empleo, aunque estas tecnologias estan
relacionadas con la eliminacién de clertos puestos de trabajo. Si blen es clerto
que se reducen el nimero de clertos puestos de trabajo y el volumen en clertas
ramas de actividad, o que a veces se integran varios puestos de trabajo en uno
nuevo, también es clerto que se crean nuevos puestos de trabajo de distinta
naturaleza. Al 'desaparecer clertos empleos subalternos que tienen por objeto
tareas relterativas y crearse nuevos empleos relacionados con la informatica o la
complejidad de los sistemas administrativos, se verdn afectadas las
caracteristicas del personal que integra la organizacién.

En cuanto a la organizaclén del trabajo se modifican la division técnica y soclal del
trabajo asi como el proceso de trabajo, es decir la relacién entre el trabajo, los
medios de trabajo y los objetos de trabajo.

La divisién técnica del trabajo puede cambiar por la concentracién o integracion
en un solo pue.i_zto de tareas de la misma naturaleza (ampliacién de tareas) o de
diversa naturaleza y jerarqula (enriquecimiento de tareas).

En cuanto a la divisién social del trabajo hay un mayor desarrolio de las tareas
relacionadas con las funciones de concepcién. Existe una tendencla
desconcentradora de las tareas de gestion, integrandose a las de produccién.
Esta cesion de tareas produciria un cambio en el patrén de autoridad decisoria
otorgando al propio sistema una porcién de autoridad y estableclendo limitaciones
al criterfo y a la subjetividad personal de quien decide. En este sentido la
incorporacién de la tecnologia informéatica permite una mayor delegacién de
funciones estructuradas y repetitivas en el computador, Hberando tiempo y
recursos humanos de la gerencla media.

En tanto que la incorporacién de las NT| afecta las tareas, afecta también el
grado de libertad de los trabajadores, es decir, la "organizacién informal® del
trabajo, el &mbito de autonomia del trabajador en su trabajo [Rojas:1990). Es as|
que los espaclos de Incertidumbre se redimensionan y aparecen otros,
contribuyendo esto también a alterar las relaciones de poder real de la
organizacion.
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También cambia el contenido del trabajo. La Informatizacién releva a los
trabajadores de actividades repetitivas y tedlosas, pero a su vez genera puestos
coh una gran carga de fatiga visual y stress informdtico. Es evidente la
transformacion que se opera en la relacién de los trabajadores con el trabajo, la
cual queda mediatizada por las méquinas. Las tareas que se realizan se
modifican en relacién con los tiempos y con las formas de reallzarias, y a su vez,
se Incorporan nuevas tareas. |

La carga e intesidad de trabajo aumenta en lo referido a su carga mental y
psiquica. El trabaj6é con apremio de tiempo; la posibllidad de ser controlados por
méaquinas capaces de detectar eirores; la obligacién de comunicarse mediante
simbolos, utilizando varios lenguajes y a través de un teclado; la individualizacién
de las relaciones hon\bré-méqulna (el hombre deja de trabajar con sus pares para
interactuar con la maquina); la fatiga visual; la sobrecarga de tareas; son todos
factores que contribuyen al stress informatico.

Otro aspecto a tener en cuenta respecto a las condiciones de trabajo y medio
amblente es la adecuacién de las instalaclones, de las maqiilnadas y equipos y
del trabajo mismo al hombre (ergonomia). En general, los locales donde se han
instalado las NTI no han sido construidos para tal fin, ni se han hecho las
reparaciones para adaptarios a las necesidades de los trabajadores. Esto incluye
las dimensiones de las mesas, sillas, pantallas y teclados en funcién de la fatiga y
el grado de confort.

Al modificarse las tareas que los agentes realizan también se modifican la
calificacion necesarla para el puesto y los perfles de los agentes de la
organizacion. ‘ o

No solo serd necesario aprender a realizar actividades especificas vinculadas
con la informética (por ejemplo aprender a manejar un procesador de textos en
vez de escribir sobre una méquina de escribir), siho que tamblen seran nhecesarios
cambios sicosociales y culturales. Las personas tendran que reacomodarse a un
nuevo fugar dentro de la estructura (nuevas relaciones Jerarquicas, etc), asimilar
a las maquinas como un integrante mas de su entomo laboral, famiiarizarse con
los nuevos clrcultos de procedimientos. |

Al modificar las condiciones de trabajo, se ve afectada la produccién y por lo
tanto quienes la realizan. Para acompafiar los camblos, las personas necesitaran
nuevos conocimientos, saberes que las ayuden al desarrolio de la tarea. No solo
debera formarse personal en la esfera de la Informatica administrativa sino que
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~ deberé capacitarse actitudinaimente para el camblo.
Por otro lado, si hay camblos en la callficacion del personal la estructura de
remuneraclones deberfa ser acorde con las nuevas calificaclones.

‘Segun Riquelme, la conceptuallzacién de las calificaciones es un problema aridoy
con aristas complejas por la falta de acuerdo acerca de qué se entiende por las
mismas. Segun los ultimos desarrollos, el concepto de calificacion es la
expresion de una relacién social con dos vertientes: individuo y empleo. La
calificaciéon pone en relacion, con motivo de la produccién, las componentes
individuales de la fuerza de trabajo por una parte y las exigencias de los
propletarios de lo§ medios de produccién, por la otra. La calfficacién se presenta
entones como un hecho soclocultural proplo del sistema social existente en un
momento dado [Carton:1985].

Distintos autores han sefialado que la introducclén de las NTI produce un cambio
radical en el tipo de especialidades requeridas, producliéndose una polarizacién
de las calificaciones de los trabajadores en tanto que se descalifican
determinados trabajos y se recalifican otros. ‘

El trabajo sencillo y repetitivo se automatiza, es suprimido y es reemplazado por

maquinas. Este crecimiento supone, ademas de lo indicado, dos tendenclas

adicionales: una relativa libertad de movimiento y accién para anticlparse y actuar

rapidamente, una clerta polivalencia ante la Interdependencia de las diferentes

Instalaciones que se atienden simultaneamente [Rojas:1990).

Puede darse en una misma tarea un proceso simultaneo de descalificacién en

términos de contenido del trabajo y de calificacién en términos de significado del

mismo. Para clertos puestos, puede ser necesario tener una mayor visién del

proceso productivo, un conocimiento mas variado 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 descalificada.

Los cambios de NTI| generan entonces la necesidad de replantear las

calificaciones de la fuerza de trabajo.

Los nuevos aspectos que demanda la incorporacién de NTI son, segin Neffa

[1988], entre otros:

e la capacidad para comprender el funclonamiento global de sistemas
complejos. -

« la aptitud para usar correctamente lenguajes abstractos y manejar

" simbolos.

«  una actitud favorable al trabajo en grupos o equipos.

+ la buena disposicién para completar conocimientos y perfecclonarios
mediante el aprendizaje y la experiencia.
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« la aceptacién de la polivalencia y de la flexibilidad.

e« la capacidad para estar atentos, concetrados, y reacclonar réapida y
adecuadamente frente a los Incidentes, actuando con clerta autonomia y
siguiendo las consignas.

Pero la aptitud y ia actitud de los trabajadores frente a la necesaria reconversién

profesional, sefiala este autor, son muy diferentes segun la edad y el nivel de

escolaridad alcanzado. Los trabajadores de mayor edad maniflestan

generaimente ‘un rechazo a la Introduccion de las NTI porque Intuyen qbe ,

aprender les costard mucho esfuerzo y tiempo y que tendrdn dificuitades para

adaptarse. Quienes tienen menor nivel de.escolaridad pueden sentir que no
cuentan con los requisitos educativos minimos para afrontar un proceso de
capacitacion. :
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3- LA | TIZACIO ISTRACION PUBLICA:
POSIBILIDADES Y LIMITACIONES

3.1. Posibliidades y limitaciones de la Informatizacién en la Administracion
Publica ’

La iniclativa de Incorporar componentes con base Informética al sistema de
informaclén requlere, para ser exitosa, la reformulacién de las modalidades
organizativas vigentes.

Seré preciso acompafiar las modificaciones técnicas con otras medidas. Si es
necesario deberd modificarse la estructura organizativa a la cual el sistema de
informaclén estaré destinado, pero ademas, deberé disefiarse el proceso por el
cual esta estructura organizativa, sumada a las personas que forman parte de
ella, pasaran del uso de los instrumentos existentes a los nuevos.

Serd entonces necesario capacitar a los agentes para el camblo organizativo y
culdar la armonlzacién entre los recursos informaticos y los recursos organizativos
(contar con recursos humanos con calificacién acorde a las nuevas tareas,
disponer de presupuesto adecuado para adquirir los recursos materiales 'y
técnicos asi como para contratar los recursos humanos adecuados a los nuevos
perfiles, redisefiar el centro de trabajo en el que las personas cumplen las
actividades, etc)

La Introduccién de NTI es una ocasion privilegiada ‘para reorganizar la
Administracién [Oficina informatica de Roma:1978].

Dljlmoa que la repercusién en la organizacién de la Introduccién de tecnologla
informéatica es muy grande.

Como ya vimos, obliga a repensar la estructura de la organizacién, ya que se
modifican las misiones y funciones de algunos puestos y sé‘ crean otros nuevos
(tanto serviclos especlalizados como puestos reformulados en funcién de los
nuevos productos o serviclos).

Estos .cambios en las funciones surgen del hecho de que lo que se pretende
Iogrdr no deberia ser simplemente hacer a maquina lo que antes se hacia por
medios manuales, sino modificar la organizacién para hacer los trabajos mejor,
mas répido y a menor costo [Boulenger:1969]. |

Es importante modemizar y no simplemente mecanizar. La informatizacién debe
ser un Instrumento de camblo, de reduccién de costos y mejoramiento de los
serviclos publicos. No se trata de automatizar sistemas o métodos ya superados.
La introduccion de tecnologia debe ser precedida por un trabajo de
racionalizacién y simpificacién de las tareas.

Como consecuencia de estos cambios, se modificarian tamblen la distribucién de
poder, los niveles de responsabllidad y las lineas de dependencia jerérquica (al
liberar a los mandos medios de tareas rutinarias se dejaria mas tiempo para Ia
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decision; al poner a disposicion de los superiores mas informaciéon permitiria
-ejercer un control mas eficaz; otorga mas poder a quien més facil y rapidamente
tiene acceso a la Informacién o a quien mejor maneja la tecnologia).

Estos camblos no serdn meramente técnicos, implicarén una lucha politica por
ocupar espacios de poder. La magnitud de las resistenclas que éstos pueden
provocar resultardn mas claras sl se plensa que muchas veces la simple
posesién de un computador en la AP se convierte en simbolo de status.

Con respecto al aspecto econémico-financiero es posible que se modifique la
administracién contable. Al modificarse los productos y recursos de la
organizacién también se modificara la relaclén costo-beneficio. En este sentido,
la compra indiscriminada de equipos originada en la facilldad con que se adqulere
el hard implica mas costos que beneficios ya que esta facilidad estimula la
inhibicién de las facultades criticas que deberian anteceder a toda adquisicion
[Lima:1985].

‘También deberan modificarse los procedimientos, pues la tecnologia obliga a
revisar los circuitos de informacién y decisién. Esta  modificacién de |os
procedimientos transformaré las modalidades de participacion.

Sin embargd, ‘la Introduccién de NTI no ha desarrollado nuevas formas de
organizacién del trabajo y gestion de manera articulada, produciéndose una
fractura en la organizacién y comprometiendo los resultados de la inhovacion. Los
intentos modemizadores se centran en las maquinas en tanto lo demas
permanece invariable, cuando una real modemizacién administrativa consistiria en
modemizar el funcionamiento intemo de la Administracién, modificar los factores
organizacionales. Se trata de una modemizacién sin cambios centrada en la
variable tecnologica [Saab:1986).

La realidad es que existe en las organizaclones publicas una cultura propensa a la
ineficiencia y la arbitrariedad producto, entre otras cosas, de faita de: continuidad
en la -gestion, objetivos claros, perspectivas de una carrera administrativa,
recompensas adecuadas, vinculacién entre distintas éreas. Tesoro [1988]
caracteriza las' pautas culturales en la AP por la existencia de anomia y
desmotivacién; carencla de valores articulantes, hipocresia, arbitrariedad,
favoritismo, mediocridad, chatura, trabajo improductivo y estéril, Inaccién,
paralizacién, juego de ficcion (hacen que me pagan y hago que trabajo),
desprecio por lo construido por otros y tendencla a comenzar todo de cero;
esclerosis motivada por el hiperreglamentismo; desvalorizacién del conocimiento y
la reflexién; incapacidad de adoptar las Innovaciones critica y racionaimente.
Todo lo cual provee mecanismos para contrarestar o diluir cualquier intento de
transformacién. '
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Diversos autores sefialan que la informatizacién de la AP argentina, nho logra
impactar en la estructura y tareas de la organizacién, siendo absorbidas por la
logica burocratica de la misma. Muchas veces la AP trata de adaptar la
informatica a las estructuras preexistentes y no al revés [Bralbant:1974). La
incorporacién de las nuevas techologias suele hacerse sin modificar los
procedimientos administrativos nl las estructuras; se mecanizan las actividades
que ya se realizaban manualmente sin un analisis critico de su simplificacion y
raclonallzacion. Con excepcién del equipo lo demas permanece Invariable: ningun
tramite se suprime o facliita, existe un divorcio entre los requerimientos de
informacién de los usuarios y lo que la computadora produce. Por otra parte, la
marafia hormativa y reglamentaria dificulta la automatizacién de procedimientos.
Saab [1986] sefiala que la Informética se Introdujo sin un objetivo claro de
cambiar la AP, sin conciencia de qué se queria hacer y pafa qué. Se propuso la
incorporacion acritica e indiscriminada de equipos antes de definir necesidades,
demandas Informativas y caracteristicas de funcionamiento de la organizacién.
Con el equipo incorporado se deflnen aplicaclones orientadas a justificar su
adquisicién y que solo satisfacen necesidades administrativas. No se preparé a Ia
organizacién para asimilar una nueva forma de trabajo.

Efectuando un anélisis diferenclado de como ha impactado hasta el presente la
tecnologlia informéatica en los distintos niveles de la organizacién, Settembrino
[1989] sefiala que este impacto en la alta direccién no fue tan grande, ya que si
bien la informética puede servir de soporte para mejorar la capacidad de predecir
y comprender las capacidades del entorno, mucha de la informacién que usa la
alta direccion no es provista por el computador. Mas aun, el computador no
puede informar acerca de todos los hechos que se suceden en el interior de la
organizacién; ademas, una vez procesada, la Informacién obtenida debe ser
anallzada, interpretada y evaluada por las personas.

Sigulendo a este autor, el mayor impacto de esta tecnologia se ha dado en el
nivel medio de las organizaciones, puesto que su funcién es la conduccién de las
actividades mas operativas y logisticas. Dado que la Informacién y las tareas a
este nivel son mas sistematizables y repetitivas, ias decisiones de rutina pudieron
ser, automatizadas produciéndose la transferencia de muchas funciones
gerenciales al computador. :

Muchos de los beneficlos obtenidos con la incorporacién de la informatica no se
deben a la automatizacién en si misma sino al perfeccionamiento del proceso de
decisién, ya que las exigencias de rigurosidad de la tecnologia informatica han
obligado a especificar con precision absoluta los procedimientos de decisién que
se llevaban a cabo en forma ambigua. El computador obliga a sistematizar lo que
ya debla haberse sistematizado antes de su aparicién y a introducir mejoras que
debian haberse producido ain sin su existencia.
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En realldad gran parte de estos beneficios potenclales se ven obstaculizados por
- la Inercla burocrética de la AP.

La cultura de la AP procesa la insercién de la Informatica en funcién de sus
propias pautas, valores y actitudes [Tesoro:1988]. De este modo, los sistemas
de computacién se hallan deficientemente utilizados, se usan casi exclusivamente
en aplicaciones administrativas basicas y no para apoyar las tareas de gestién y
direccion, manteniéndose practicas manuales ineficientes y lentas [Laurfa:1989].
La informacion no es utliizada para la toma de decision ya que en la AP las cosas
se hacen respondiendo a decisiones politicas o a impulsos personales de algun
funclonario.

Otro problema serio es la falta de recursos humanos adecuadamente
capacitados. Las organizaciones no parecen Iinteresadas en capacitar personal,
ya que los recursos mas calificados se van a plazas mejor remuneradas. Hasta la
Implementacién del SINAPA * , las normas favorecian la establlidad y antlguedad
por encima del mérito y la capacldad protegiendo la mediocridad. Como
consecuencia, para retener recursos vallosos algunas organizaciones
desarrollaron sistemas informales de Incorporacién, remuneracién y régimen de
trabajo [Tesoro:1988). Hay que tener en cuenta ademés que, como todo camblo,
la Introduccion de informéatica en la organizacion a la par de generar expectativas
positivas puede generar conflictos de distinto tipo; por ejemplo, reacciones de
funcionarios por los camblos en su rutina de trabajo, o bolcot politico de
ejecutivos con temor a perder status [Lima:1985]. '

En resumen, bien utilizada, la computarizacién aumenta la eficiencia y la eficacia
de la AP en su conjunto. Pero hay que tener en cuenta que la simple Introducclén
de nuevas tecnologlias, sin un anélisis de las Informaciones utllizadas junto con un
analisis de los procesos gerenclales y decisorios es continuar con los
mecanismos tradicionales de funcionamiento, sin cambios sustantivos.

Si la introduccién de NTI no se acompafia de una revisién de las estructuras y
procedimientos y de una politica de formacién de personal se corre el riesgo no
s6lo de complicar y desorganizar la actividad administrativa sino también de
deshumanizaria.

‘El Sistema Nacional de ka Profesién Administrativa SINAPA, aprobado por el Decreto 993/91, es
un nuevo escalafén basado en criterios objetivos de seleccién, evaluacién periédica, capacitacién
Y nueva estructura de carreras y funclones. La capacnaelén estad orlentada a la formacién,
perfeccionamiento y actualizacién del personal (D.993/81 art. 52). Para promover, los agentes
deben reunir anuaimente créditos de capacitacién y una calificacién minima predeterminada en
cada evaluacién de desempefio (art.2 Res. 105/94).
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ts necesaria la partticipacion critica de especialistas de la AP para orientar las
transformaciones. Las aplicaciones actuales de Informatica deben ser
dimensionadas y sufrir camblos de enfoque. Segun Lima [1985], la informatizacién
debe estar integrada por dos aspectos: uno estructural (material, comprende el
soporte Informétjco) y otro comportamental (normas ,(valores, actitudes y
conductas de individuos y grupos). Es necesario reconocer su dinamica y avanzar
equilibradamente teniendo ambos en cuenta.

Entre las exigenclas que la AP tendrad que considerar estan las de comunicacién
soclal; es necesaria la formacion permanente de los usuarios [Lauria:1989]. La
capacitacién de los recursos humanos constituye un elemento clave para llevar
adelante el cambio tecnolégico, esta capacitaclén debe abarcar a todo el
personal que trabajard con los nuevos Instrumentos, incluida la alta direccién,
para lograr que la implantacién del nuevo sistema resulte a pedido de los propios
usuarios. Los usuarios deberan ser entrenados sobre el uso de la informatica en
sus actividades diarias, se les deberan ensefiar técnicas que les permitan
detectar por sl mismos sus proplas necesidades de Informacion y participar
activamente en el desarrolio e implantacién de sistemas de Informacion.

Para Saab [1986], un camblo sustanclal de la cultura de la AP y de su contexto
social constituyen un requisito preliminar a cualquier intento de modemizacién o
actualizacién. Sin embargo, creemos que sl al introducir NT! el proyecto tiene en
cuenta las caracteristicas de la organizacién, las neceslidades de los sujetos y el
fomento de la participacién, se ird generando una transformacién en las pautas
cutturales. ‘

3.2.- LOS PROBLEMAS GENERALES DE LA INFORMATIZACION

El espectro de problemas relacionados con informatica es sumamente amplio.
Abarca desde problemas técnicos relacionados con el planeamiento, la
implementaclén y la utilizacién de recursos hasta problemas relacionados con los
recursos humanos en cuanto a su relacién con los ordenadores y la poca
consideracién que este tipo de problemas genera desde los niveles decisorios.

En general, la literatura se concentra en los problemas relacionados con las
actividades de planeamiento del proceso de informatizacién, el proceso de
implementacién de:. la innovacién, la disponibilidad de recursos materiales,
humanos, técnicos y financieros, y el bajo estimulo a los agentes mas
capacitados para que permanezcan en la organizacién, dando poco lugar a los

A.16



problemas relaclonados con la capacitacién, las dificultades culturales y
psicosociales y los problemas de comunicacién.

Para proveer la Informaclén actualizada necesaria para la elaboracién de un
instrumento de DNC en informética que contemplara todos estos problemas, se
realizé un trabajo de campo en dos Instituclones informatizadas del sector publico.
En la parte B del presente trabajo se hace una breve resefia de los problemas
detectados en estas instituciones. ‘

A partir de las observaciones reallzadas hemos decidido dividir los problemas
hallados en dos grande grupos: problemas técnicos (planeamiento,
implementacién y utilizacién de recursos) y problemas relacionados con los
recursos humanos en cuanto a su relacién con los ordenadores (el tipo de
capacitacién que reciben, la atencién a los problemas actitudinales y a las
dificutades de comunicacién). :

Dado que el material bibliografico sobre el primer tipo de problemas es amplio
estos seran desarrollados a continuacién de manera algo esquematica, en tanto
se describiran mas exhaustivamente aquellos problemas relacionados con los
recursos humanos (detectados en su mayor parte en el trabajo de campo), a los
cuales no se les presta demasiada atencién en la literatura sobre informatica y
Administracion Publica y que es importante tener en cuenta para la elaboracion
deunDNC.

3.2.1. PROBLEMAS TECNICOS

Hemos agrupados este tipo de problemas en tres grupos: de planeamiento e
implementacién, del sistema de recompensas y de recursos. Relteramos que este
listado. de problemas no es exhaustivo ya que entendemos que el material sobre
los mismos es abundante.

A.- PROBLEMAS DE PLANEAMIENTO E IMPLEMENTACION:

Parece existir en las organizaciones publicas la creencia de que la Incorporacién
de tecnologia Iinformatica alcanza para solucionar y mejorar lo que sea. Se
compran computadoras sin saber para qué usarias. No hay un plan reflexivo y
ordenado de incorporacién.

La compra de equipos y soft se hace sin un diagnéstico previo de identificacion
de necesidades de Informacion. La tecnologlia parece incorporarse simplemente
pofﬁde estd de moda, porque hay que acelerar procedimientos, o porque otros
organismos ya la Incorporaron. La Incorporacién de equipos no se acompafia de



|

- una redefinicion de procedimientos y tareas; se prioriza el equipamiento antes

que los factores organizacionales.

En general, no se plensa la tecnologia como un recurso para un mejor uso de la
informacion. Por el contrario, se privilegia la tecnologia antes que el sistema de
informacién, desnaturalizando su uso. La acumulaci6n y el procesamiento de
datos se transforman practicamente en fines en sl mismos. Es decir, parece ho
haber capacidad critica para evaluar la tecnologia y las aplicaclones mas
convenientes a Incorporar. El equipamlento se incorpora Indiscriminadamente y
en muchos casos se han trasplantado acriticamente equipos, software y cursos
de capacitacién del sector privado al sector publico.

Se observa que en muchos casos hay subutilizaciéon de equipos tanto por falta de
claridad en cuanto a su aprovechamiento como por sobreexpansién. Tampoco
hay compatibilidad entre los equipos existentes. En el caso de las PC suelen
repartirse sin objetivos claros, sin saber para que van a usarse. Es decir, su
incorporacién no forma parte de un plan global de incorporacién de equipamiento.
Por otro lado, dentro de un mismo ambito se usa diferente soft (cada oficina usa
su procesador y es Imposible compaginar los trabajos).

Los procesos de diagnéstico o de analisis de impacto resultan lentos en relacién
a la rapldez del proceso Informatizador. En general la urgencia por resultados
hace que nho se planifique y se trabaje desorganizadamente. Se observa que, al
no pensar el sistema de informaciéon de modo integral o al no generar actividades
para trabajar actitudes que generan habitos administrativos dificliles de romper,
se producen cuellos de botella en areas no informatizadas conectadas con areas
infformatizadas. No se prevé que si se retiene el acceso a la iInformacién en algin
lugar “no sirve de nada acelerario en otro. Por otra parte, en muchos casos se
conserva la informaciéon duplicada (manual y automética). La introduccién de
tecnologia implica muchas veces sobrecarga de tareas o roles nuevos que no se
- ven reflejados en la estructura. La realidad es que los jefes delegan
informalmente responsabliidades aunque la estructura no lo prevea.

En el caso de los sistemas, su implementacién se hace con dificultades. Estos no
siempre funcionan bien, hay fallas tanto en el disefio como en la implantacién de
los mismos (a veces el equipo no llega en la fecha prevista o no funciona la
instalacion eléctrica, o no se defini6 en qué seccién instalar el equipo, o quien va a
trabajar en el sistema no es el personal al cual se capacité). Es frecuente que la
burocracla absorba y desnaturalice las innovaciones que Iintentan romper con la
performance actual de la Administraciéon Publica.
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Falta mano de obra calificada para adaptar soft existente o disefiar aplicaciones
necesarias. Cada organizacién publica desarrolla sistemas de manera auténoma
sin tener en cuenta posibles Interconexiones con otras dependencias.
Encontramos que existe falta de compatibilidad fisica, metodolégica e informativa
entre distintos organismos. En algunos casos esto tambien ocurre dentro de una
misma Institucién. Mientras que en algunos organismos cada sector hace su
propio plan de sistematizacién sin consultar ni buscar asesoramiento dentro del
organismo, eh otros, en cambilo, las decisiones estan totaimente centralizadas, el
érea de Capéclta'clén no tiene poder de decision para determinar sl un producto
sirve o no, o qué productos hay que ensefiar. -

B.- PROBLEMAS DE RECURSOS

Se observan dificultades para conseguir personal idéneo tanto técnico como
administrativo para clertos puestos calificados. En estos casos, debido a los
bajos sueldos la renovacion de los agentes es casi permanente: se Incorpora ’
gente ho capacitada, se la forma y en poco tiempo, este personal se va hacla la
actividad privada o hacla otras areas mejor remuneradas dentro del mismo
organismo. Resulta mas facll conseguir presupuesto para comprar equipos que
para conseguir gente capacitada. Por otro lado, hay mayor capacitacién individual
pero no mayor productividad (Por ejemplo, los informes se redactan primero a
mano y despues se escriben con procesador; el tiempo utilizado es el mismo que
sl se escriblera con maquina de escribir). :

En algunos organismos, la escasez de personal administrativo con conocimientos
de informética hace que muchas veces se tenga la Informacién en poco tiempo
pero que no haya personal suficiente para procesarla. Al haber poco personal
se produce una sobrecarga de trabajo (manual y automético con el agravante de
que este ultimo exige estar al dia). Los sistemas aceleran los procesos pero
exigen roles diferenciados. La gente se siente desbordada, con mucha carga
encima, debe efectuar tareas multiples para cubrir necesidades. Los Jefes
seflalan que se reciben quejas de los empleados referidas a mayor carga de
trabajo, faita de apoyo informatico y faita de recursos materiales.

Hay Irraclonalidad en el gasto que se realiza y falta de previsién de los gastos
que ocasiona la nueva tecnologla Por ejemplo, se compran Impresoras laser y
no hay dinero para recargar la tinta. y poder reallzar la impresién. Hay propension
a I'niaglnar proyectos Independientemente de su factibilidad técnica y econémica.
Rara vez se hace un analisis costo-beneficlo.
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Por otro lado los equipos disponibles no se aprovechan adecuadamente y se

observa un bajo grado de optimizacién de los sistemas.. '
Los procedimientos administrativos dificultan la compra de equipos y el
aprovechamiento raclonal de los recursos informaticos.debido a la existencia de

. abundantes controles y reglamentacion.

Pocas veces se utiliza la informacién acumulada y elaborada en la toma de
decislones, otras se solicita informacién que luego no se utiliza. La informética se
usa casl exclusivamente en aplicaciones administrativas basicas. Hay
superposiciones’ y duplicacién de tareas e Informacién, asf como también

‘practicas de ocultamiento de la informacién, suele ocurrir que hay sectores que

acaparan y ocuitan informacién evitando el acceso de los demés a la misma. En
lugar de optimizar el funcionamiento de la organizacién, se hacen mas
répidamente y en mayor cantidad cosas que ya se hacfan mal o que no deberian

. hacerse.

A

C.- PROBLEMAS EN EL SISTEMA DE RECOMPENSAS

La capacitacién en informéatica involucra nuevos aprendlzajes y a veces huevos
puestos de trabajo que ho son debldamente reconocidos en la carrera del agente
ni en la remuneracién. En los casos en que no hay Incentivos y reconocimiento de
desempefio, y el mercado laboral es propicio, se genera un importante éxodo del
personal capacitado hacla el sector privado.

3.2.2.- PROBLEMAS RELACIONADOS CON LOS RECURSOS HUMANOS

Hemos dividido estos problemas en tres grupos: de capacltaclén pslcosocla‘fes y
de comunicacion.

A.-PROBLEMAS DE CAPACITACION DE LOS AGENTES™

*  En general los cursos estan orlentados 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 mas eficazmente su tarea.
La decision de qué productos ensefiar parte de las areas politicas o técnicas

y nho del area de capacitacién.
« Muchas veces las consultoras que venden el software (sobre todo para la
instalacion de sistemas grandes) son en lineas generales las encargadas de
realizar la capacitacién. Sin embargo, en funcién de lo observado, existe una

" El slgmento istado de problemas es resulado de lo observado durante distintas experiencias
realizadas.



brecha importante entre la capacitacién recibida y las necesidades de las
organizaciones.

El ritmo acelerado al que crece la actividad informética y la urgencia por
informatizar las organizaciones parece ‘obligar' a que los tiempos de la
capacitacién sean breves y rapidos y ésta se limite a dar los elementos
minimos para poder trabajar.

Es frecuente la falta de orientacién eficaz en los esfuerzos de capacitacion.
Muchas veces se capacita al agente en un tema especifico, y posteriormente
el mismo no es asignado al puesto de trabajo para el que se capacité, o el
Vproductd auh no llegé a su oficina, o ya no esta, o se lo cambian, o no hay
maquinas suficientes y no tiene acceso a una terminal, o se va del area o de
la organizacién, o la implementacion de los sistemas se demora, con lo cual
la capacitacién se plerde.

En el caso de la implantacién de nuevos sistemas, quienes participan del
proceso de capacitacién no suelen ser quienes efectivamente realizaran la
tarea o quienes responden a los perfiles solicitados por quienes imparteri la
capacltacion, sino personal voluntario o quien los jefes asignan por criterios
proplos (por ejemplo, quienes resultan menos imprescindibles).

La capacitacién parece limitarse a encarar acciones relacionadas con
conocimientos y habllidades y no con actitudes. Rara vez se reallzan
actividades tendientes a la modificaciéon de las mismas, elaborando temores
y tensiones producidos por la situacién de cambio.

No hay formacién de usuarios auténomos. No se ensefia para qué puede
servir un ordenador, como usar un manual, como investigar un nuevo
programa. Los cursos estan orientados a aprender un soft o una aplicacién
determinados. Esto genera no sélo Inseguridades y resistenclias, sino
también dificultades para adaptarse a pequefias modificaciones en las

- ‘aplicaclones o para resolver situaciones no esperadas.

No se instruye al personal de mantenimiento y maestranza. Asi, por ejemplo,
se enchufan ordenadores sin transformador y se queman monitores, o se
-dejan ventanas ablertas y el equipo se moja. 7
Los problemas enumerados precedentemente se deben, en gran medida, a
la falta de capacitacién adecuada de quienes debleron tomar la decisién de
Incorporar la nueva tecnologia. No se capacita a la alta gerencia en
tecnologla de la informacién para que pueda llevar adelante adecuadamente
el cambio organizativo. Tampoco la alta gerencia tiene presente el contexto
organizacional con sus caracteristicas y problemas. |



B.- PROBLEMAS PSICOSOCIALES

La Incorporacion de tecnologla requiere que el personal se compenetre de los
cambios, los acepte y asimile. Es necesario ayudar a los agentes a insertarse
en su nuevo ambito laboral , a vencer sus ansiedades y temores, su resistencla 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 camblo.
Desde esta postura los técnicos condicionan la oferta de capacitacion del
oFg‘anlsmo limitando la posibilidad de brindar capacitacion para la reflexion, el
anélisis y la modificacién de actitudes.

En algunos agentes hay gran resistencla a los camblos. Clertas actitudes
desfavorables al cambio y la modemizacién podrian ser producto de la depresion
salarial, del desplazamiento laboral, de la Inestablidad de los cargos
administrativos de primer nivel, del temor a las nuevas Ideas y del nuevo
vocabulario, del temor a fracasar en el aprendizaje. Ademas, pueden influlr otros
factores como la educacién, la edad, si se trata de personal pen'nanente‘o
temporario, etc.

C.- PROBLEMAS DE COMUNICACION

Se observan dos tipos de dificuitades de comunicacién en los procesos de
informatizacion.

Por un lado, no hay comunicacién oficial sobre los cambios en la modalidad de
trabajo nl otro tipo de Iinformacién previa a los usuarios. No se informa a los
empleados afectados como Influird la computadora sobre su trabajo. El personal
se entera de que cambian los sistemas cuando ve llegar las computadoras y sélo
se Interloriza en forma general de su funclonamiento. ‘

Por otra parte, no se detectan previamente las necesldades de comunicacién. Al
no cohocer las aplicaciones de la nueva tecnologia y no saber para qué puede
servir una computadora, la gente no sabe qué pedir en relacién a la capacitacion.
Reclen despues de haber visto algo pueden empezar a plantear necesidades.
Ademas, se utliiza una jerga técnica de dificli comprensién para el recién Iniclado.
Esto genera problemas de comunicacion entre los usuarios de la informacién que
desconocen el vocabulario especializado, y los disefiadores de sistemas y
programadores:



4.- LA CAPACITACION EN INFORMATICA

4.1. Eirol de la capacitacién en lag organizaciones

La capacitacién laboral dentro de una institucion es el proceso por el cual se
ensefian los conocimientos, habllidades y actitudes relacionados con el cargo. La
incorporacién de nuevas tecnologlias de gestién no puede hacerse sin un proyecto
de capacitacién ajustado a los objetivos de transformaci6n previstos. Es preciso
tener en cuenta que la capacitacién no es una herramienta acritica y objetiva,
sino que la forma en que ejerza su rol en la organizacién, es decir, sus
orientaciones basicas, su “lugar" particular dentro de la organizacién, han de
hallarse fuertemente determinados por sus marcos de refencla conceptual y
normativo. Como en todo proceso educativo, la concepcién de socledad, de
organizacién, de hombre y del aprendizaje va a condicionar la praxis educativa, es
decir sus ob]éttvos, estrateglas y la relacién docente-alumno Instituida. Los
procesos de ensefianza, por otro lado, se dan en el contexto de una institucién
_ particular y concreta, en un espacio y tlempo determinados, aspectos que le
proveen sentido y lo condicionan. B

Cuando decimos "lugar” nos estamos refiiendo ho sélo al espacio en la linea
jerarquica, sino al cometido Institucional y soclal. Si el factor humano es entendido
como un aspecto secundario que debera ajustarse estrictamente a las
necesidades de produccion y al plan formal de las organizaciones, la capacitacién
tiene un rol delimitado, el de "entrenar" recursos humanos ajustados a las
necesidades de la organizacién y al perfll del cargo [Kllksberg:1987], sirviendo a
la socializacién de los individuos, sin dejar espacio para el ejercicio de los
derechos del t}abajador frente al cambio de su entorno laboral. En camblo,
entender la capacitacién como un proceso colectivo de rescate de los saberes
existentes y produccién de nhuevos conocimientos, abre un espacio de reflexién y
apropiacién de la practica en beneficio no sélo de la organizacién sino también de
los trabajadores.

La introduccién de tecnologia informética en la organizacion genera cambios. Y
los camblos pueden generar resistenclas en las personas al manifestarse como
situaciones que amenazan su seguridad. No se debe despreciar, nl minimizar la
resistencia de los actores a 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 privilegio, el prestigio. Por el contrario, se debe indagar
acerca de las causas de estas resistencias y encontrar soluciones en forma
concertada. La capacitacion puede acompafiar el proceso de cambio apoyando a
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los actores en la comprensién de las dimensiones del camblo, en la adquisicién de
los conocimientos especificos y a reposicionarse frente al mismo.

4.2. Los nuevos saberes necesarios

La Introduccion de camblos tecnolégicos en las organizaclones publicas no es, en
general, un proceso lento y de alcance acotado, sino rapido y de tipo masivo: se
toma la decision de adquirir un conjunto de computadoras, se realiza una
licitacion, se compran, y luego son distribuidas en las oficinas; o se decide
informatizar un segmento de la organizacién y en un perfodo breve cambian
radicalmente las tareas que deben reallzar los empleados.

Se trata en Qeneral entonces de procesos iruptivos y exdgenos, donde las
personas no tienen el tiempo suficiente para adquirir los conocimientos necesarios
para desarrollar sus nuevas tareas ni interactuar con las maquinas sl carecen de
clertos conocimientos y habilildades previas. Por otro lado, como estas
tecnologias no nacen dentro de la Industria, sino que Irrumpen en el mundo del
trabajo proviniendo del exterior, de ambitos muy distintos al Iaboral se produce
una ruptura cualitativa en los procesos de aprendlzaje que las personas
desarrollan en su trabajo como resultado del contacto cotidiano [Rojas:1990].

Los camblos techolégicos hacen necesario que los trabajadores posean nuevos
conocimientos. Ahora blen, por lo que acabamos de decir, los conocimientos
derivados de estos cambios, aunque aplicados a su trabajo, responden a una
l6gica enteramente distinta de aquella a la cual los trabajadores estan
habituados. Frente a este problema habra que, o bien reallzar acciones de
capacitacién, o bien reclutar nuevos agentes que posean los perfiles y requisitos
educativos adecuados para los nuevos puestos -y requerimientos de la
organizacion. '

El disefio de experiencias de capacitacién en informéatica, mas que otros temas,
es un problema complejo que precisa de la consideracién de diferentes aspectos
que tienen que ver no sélo con el aprendizaje de los nuevos conocimientos
técnicos, sino también con los perfiles profesionales de los involucrados en el
cambio, la predisposicién o apertura al cambio; las caracteristicas del puesto de
trabajo, el clima de la organizacién en términos de expectativas frente al cambio,
la influencia de la capacitacién recibida previamente, asi como su impacto en la
carrera y remuneracion del agente. Esto es asi pues, como recién dijimos, debera
camblar la i6gica del trabajo.

El cambio tecnolégico impone una dinamica particular en el entorno de trabajo. La
velocidad de los camblos técnicos y la caducidad de los conoclmlentos, hace
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necesario, ademas de la adquisicién de cqnoclmlentos especificos, el desarrollo
de determinadas capacidades o habllidades Intelectuales. Estas habilidades son
anterlores a la adquisicion de los conocimientos especificos desde una
perspectiva psicolégica y no temporal; son ademas de caracter mas duradero, ya
que condicionan la posibilidad de adquirir nuevos saberes.

Segun Duschatzky [1994], distintos trabajos provenientes del sector productivo
alertan sobre la necesidad de nuevos perflles en los egresados del sistema
educativo en funcién 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 dimensién pragmatica®;
suponen la articulacién de conocimientos y el desarrollo de habllidades de
pensamiento como la soluclén de problemas, la creatlvidad y Ila
metacognicion " .

Todo proceso de capacitacion, como cualquier proceso de ensefiaza-aprendizaje
provoca en las personas una movilizacion (raclonal y afectiva) y una acomodacién
de saberes dentro de una estructura de saberes existentes. Si la consideracién
de este hecho es béasico al iniciar cualquier proceso de aprendizaje, lo es mas
aun en educacion de adultos, que ya han hecho una historia de aprendizaje en su
vida (tanto a través de su formacién en el sistema educativo formal como en
forma incldental o planificada en su experiencla laboral).

Los saberes aprendidos en el mundo del trabajo son de diverso tipo: aquellos que
tienen que ver con los conocimientos especificos para la realizacién de un trabajo,
y aquellos referidos a como "comportarse dentro de la organizacién®. Ambos
naturaimente no coexisten en compartimentos estancos, sino que estan

* La soluclén de problemas (...) "se reflere normaimente a procesos de conducta y pensamiento dirigidos
hacla la ejecuclén de determinada tarea Intelectualmente exigente.” (Nickerson et al) El autor retoma s obra de
Polya , quien presenta un modelo prescriptivo de resolucién de problemas, que puede ser aplicado a otras
@reas del conocimiento. Comprende cuatro fases: comprender el problema; Idear el plan; ejecutar el plan y
verificar los resultados. ‘

La creatividad es ia capacidad de poner en juego simultsneamente perspectivas de analisis contrapuestas,
que favorezcan el desarrolio de una actitud Inquisitiva, la generaclén de hipétesis y el aprovechamlento de
sucesos Interesantes y no convenclonales (...) se caracteriza por: la fluldez Ideaclonal, la capacidad de
establecer asoclaciones remotas y la Intuicién, es decir la capacidad de arribar a conclusiones sélidas a partir
de evidenclas minimas. '

La metacogniclén es el conocimlento sobre el conocimiento y el saber, e Incluye el conocimiento de las
capaclidades y limitaclones de los procesos de pensamiento (...)(Su Importancia) radica en la distincién entre
tener clerta Informaclén y ser capaz de acceder a ella cuando es necesario, entre poseer una habllidad y saber
aplicaria, entre construir un concepto y reconocer los procesos que se ponen en juego en la construccién de
conocimiento {...) contribuye a la formaclién de la autonomia Intelectual. (Duschatzky, S. op. cit)
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absolutamente relacionados y tienen su expresion ultima en el hacer de las
personas. Cuando se reallzan actividades de capacitacién se disparan entonces
una serie de procesos colectivos e Individuales (donde los fenémenos de poder.
no estan ausentes) que deben ser considerados.

Distintos autores han abordado el problema de los saberes involucrados en el
cambio techolégico en el mundo del trabajo. Sobre la base de estos trabajos
hemos decidido agrupar estos saberes en dos tipos: saber hacer y saber
soclal

El saber hacer esta constituido por un repertorio de conocimientos que permiten
la realizacién de las diferentes tareas en el trabajo. Estos conocimientos no se
adquieren en la escuela solamente sino que son la articulacién de los saberes
técnicos especificos (como redactar una carta comerclal o conocimiento de
informatica, por ejemplo) mas la experiencla de aplicarlos en el lugar de trabajo
en una situacion real no simulada.

 El saber soclal o saber ser hace referencla a una serle de actitudes y
cohocimientos vinculados con la comprension del nuevo entomo laboral y las
formas de comportamiento adecuadas para poder desempefiarse
apropladamente en las organizaciones. Carton [1985] explica que para
acompafiar los camblos derivados de la incorporacién tecnoldgica se requiere de
un espltiru ablerto y tolerante, auténomo y cooperativo, curloso e imaginativo.

Segun este autor, la transformacion en las calificaciones qué involucra el cambio
tecnolédgico, se presenta entonces como un nuevo equilibrio entre e/ saber ser y
el saber hacer. Por un lado se necesita Iincorporar los saberes antiguos a los
nuevos y por otro lado se precisa una actitud colectiva ablerta a la innovacién.
Por lo tanto, frente a la implantacién del cambio tecnoldgico deben considerarse
tanto los aspectos que tienen que ver con la configuracién de la tarea, como los
aspectos soclales.

Generalmente, en el momento de implantacién de nuevas tecnologias se tlenen
solamente en cuenta las calificaciones técnicas individuales; pero es necesario
también tomar en cuenta el aspecto social, exterior al trabajo, que da forma a las
relaciones profesionales.

Segun Testa ['f'esta et al, 1987], toda organizacién posee un caplital tecnolégico.
Este capital es el resutado de la Interaccion de los saberes Individuales
existentes en la organizaclon. La esencia del capital tecnologico reside entonces:
en su capacidad para producir soluciones, es decir, para crear uh saber colectivo.
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Aparece asi, una dimensién colectiva de la calificacién, vinculada al medio iaboral
y a las relaciones soclales que se desarrolian en el mismo.

Los procesos de capacitacién, entonces, deben estar orlentados a la articulacién
de saberes, entre el saber ser y el saber hacer. La forma de no fragmentar los
saberes es orientar los procesos de aprendizaje en funcién de los productos, los
equipos e instalaciones, los procesos tecnolégicos y la organizacién del trabajo en
la empresa [Rojas:1990].

Como no es posible pensar que al producirse modificaciones tan grandes que
afectan a toda la organizacién, sea suficiente para asegurar el éxito del proceso
la adquisicién de un repertorio de conocimientos de cada persona en forma
individual, es necesario enfocar el problema desde la perspectiva colectiva. Es
decir, orientado a la constituclén 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 ademas una noclén de su fugar y
significacién de su trabajo en todo el proceso productivo.

En‘un trabajo de analisis de Incorporacién de NTI en empresas [Testa et al,
1987], llegan ‘a la conclusién de que "las empresas que se proponenh la
informatizacién de sus equipos encuentran menos obstaculos en la falta de
saberes basicos que en la dificutad para lograr que se Intercambien los
diferentes conocimientos utilizados y adquiridos en el curso de la cadena de
produccioén de tecnologia. Esto supone una formacién menos preocupada por los
contenidos fomales de lo que se imparte y mas interesada por la relacién de los
individuos entre ellos y por la capacidad de comunicacién entre Individuos cuyas
disciplinas y niveles jerarquicos o educativos son diferentes. (...). Sl la formacién
obtlene escasos resultados se debe a que se esfuerza en general por fortalecer a
los individuos cuando el verdadero problema se situa en el fortalecimiento de las
redes de Iintercambio®.*

~ Segun los autores, esta tarea de fortalecimiento de las redes de intercambio
consiste en "constituir una red de transmisién y de intercambio de saberes entre
especialistas y trabajadores"”.

* Este Intercamblo de saberes es Identificado por los autores como ‘traduccién®. Esta consiste en una
operacién que transforma un enunclado problemético particular en el lenguaje de otro enunclado problematico.
El traductor se hace cargo de la comunicacién entre los diferentes eslabones (de la organizacién) y permite
verificar en consecuencia la existencia de un puente-o la existencla de un corte entre los saberes que
constituyen la cultura técnica. El traductor se caracteriza por actuar como comunicants entre légicas de
actores diferentes cuyos puntos de vista y aportes respectivos intenta hacer compatibles en orden a un
objetivo compartido [Testa, et af].
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4.3. Los problemas relaclonados con_capacitacién en informética en las
organizaclones publicas.

En el trabajo de campo efectuado en dos Instituciones del sector publico (ver
Parte B),se observé la presencla de una serie de problemas en las tareas de
capacitacion, en relacidén con la introduccién de las nuevas tecnologias
informaticas. Estos problemas podrian tener distintas causas, entre otras, la faita
de ajuste entre los disefios de ensefiaga y la tarea; la falta de consideracién de
los saberes previos del personal al cual se capacita, de sus tlempos‘ de
aprendizaje; y de la diversidad de habilidades y conocimientos que se ponen en
juego en estos procesos de ensefianza. Se resefian a continuacion los problemas
hallados (este listado es una sintesis 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 reiteracion):

a.

-El disefio de los cursos de capacitacién y la seléccion del software
(especiaimente en las experienclas de capacitacion de PC) se reallza
sobre el producto y no sobre los requerimientos del trabajo ni las
necesidades de la gente. No se tiende a generar usuarios auténomos.

-Las consultoras que venden el software (sobre todo para la Instalacién de
sistemas grandes) son, en lineas generales, las encargadas de reallzar la
capacitacién. Sin embargo en funcién de lo observado, existe una brecha
importante entre la capacitaciobn reciblda y las necesidades de las

_organizaclones.

-Los responsables de capacitacién no toman en consideracién el trabajo
con el area socio-afectiva con el objeto de elaborar temores y tensiones
producidas por la situacién de cambio.

-Es frecuente la falta de orentacion eficaz en los esfuerzos de

capacitaclén, ya que se suele capacitar a quienes después no realizan las

tareas para las cuales fueron capacitados.

. -La capacitacién en Informética involucra nuevos aprendizajes y a veces

nuevos puestos de trabajo que no son debidamente reconocidos en la
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carrera del agente ni en la remuneracion. La falta de incentivos y
reconocimiento de desempefio genera un importante éxodo del personal
capacitado hacla el sector privado.

f. -No hay espaclos de participacién para que el personal sea agente activo
de las transformaciones. No hay una comunicacién previa de los cambios.
No se trabaja sobre la brecha linglfstica.

 Creemos que la ralz de los problemas enumerados precedentemente es enh gran
medida la falta de capacitacién adecuada de quienes tomaron la decisién de
incorporar nueva tecnologla. En general, no se capacita a la alta gerencla en
tecnologia de la Informacién para proporcionarie conocimientos sobre las
posibllidades de la nueva tecnologia, sus ventajas y la oportunidad de su
incorporacion, y capacitaria asi para el camblo organizativo. Podriamos aventurar
también, que quiza las acciones de capacitacién implementadas consideran solo
los conocimientos técnicos especificos necesarios para el desarrolio de la tarea,
lo cual , como se dijo, ho es suficiente. ' '

4.4. Cuestiones a tener en cuenta en el disefio de programas de
capacltaclon.

El disefio de los contenidos del programa de capacitacién en Informatica debe
considerar necesarilamente, para ser efectivo, las tareas que va a desempefiar el
agente con los nuevos recursos tecnolégicos. Para ello entonces no solo es
necesario considerar los saberes informaticos, sino también, entre otras cosas,
como se vincularéa el hombre con la computadora, ya que esta es un elemento
nuevo con el cual va a Interactuar en la realizacién de su tarea. Aunque la
computadora no sea mas que un instrumento de trabajo, es frecuente que para el
no .iniciado constituya un elemento cargado de significaciones que, en algunos
casos, puede entrar en competencia con el agente, generando resistencias en el
proceso de aprendizaje.

Seguln Viera y Fermandez las caracteristicas de personalidad y la historia vital del
sujeto condiclonan la modalidades vinculares con |la computadora, los estilos de
aprendizaje y las estrateglas de funcionamiento del pensamiento que el sujeto
pondra en juego para resolver una situaclén problematica determinada.

Todo sujeto poné en juego toda su personalidad cuando realiza un acto y frente a
una situacién nueva que le desplierta ansiedad va a elaborar estrateglas de
defensa que lo ayuden a disminuirla. El tipo de ansiedades que una situacién
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despierta y los tipos de mecanismos defensivos que el sujeto ponga en juego
para defenderse seran diferentes de acuerdo a la personalidad de cada uno.
Estos tipos de modalidades vinculares condicionaran de alguna manera la tarea
emprendida y es preciso tenerlas en cuenta frente a un proceso de capacitacion.
Es decir, la capacitacion no sélo debe considerar los saberes especificos sino
también ayudar en el proceso de vinculacién del hombre con la maquina.

Otro de los aspectos importantes a considerar es que el sujeto de aprendizaje es
un adulto. Y un adulto en situacién de trabajo, lo que lo diferencia ampliamente del
que por propla decisién decide someterse a un proceso de formacién. Estas
cuestiones comprometen todo el disefio de las experiencias de capacitacion,
desde la seleccion de los contenidos hasta la diagramacién de las actividades de
aprendizaje y de evaluacion.

Es frecuente que las experiencias de capacitacién sean recortes de
conocimientos desvinculados de las tareas que el sujeto va a realizar. El proceso
de aplicaciéon de lo aprendido al puesto de trabajo queda en algunos casos
(especialmente en los cursos de PC) a cargo del alumno, cosa que no
necesariamente sabra hacer y que la capacitacién deblera ensefiarie.

Todo proceso de capacitacién en informatica, y mas aun los que se realicen para
el trabajo, deben estar orlentados a generar personas auténomas en el uso de
las nuevas herramientas. Es necesario promover que los alumnos encuentren
sentido y comprensién global de los nuevos saberes, de forma que no constituyan
un repertorio de procedimientos aislados que répldamente‘ seran olvidados. Es
responsabilidad de los planificadores y docentes considerar todos los apectos
necesarios para lograr que la capacitacién en Informéatica se transforme en
capacitacién ‘inteligente’.

Finalmente, la capacitacién ho puede pensarse de ninguna manera desvinculada
de la carrera del agente desde el punto de vista del reconocimiento del
desempefio y la remuneracion. Este es un factor muy importante configurador de
la satisfaccion del trabajador en el puesto de trabajo, y que ademas influye en la
motivacién frente a una experiencla de aprendizaje en la organizacién.

En funcién de las consideraciones realizadas, definimos entonces, como marco de
este trabajo, tres Instanclas o dimensiones del proceso de capacitacién en
informatica, tenlendo en cuenta el tipo de saberes involucrados y los distintos
actores que integran la organizacién. A saber:

Una primer [nstancia relacionada con aprender a utilizar el ordenador, manejar el
sistema operativo y los utilitarios de los cuales se disponga. La capacitacién
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informatica usual, tanto en organismos publicos como privados, se focaliza
habituailmente en el aprendizaje de estas habllidades.

Una segunda I'_nstancla que consiste en capacitar emoclonalmente para el cambio.
Ya que el factor afectivo es un aspecto clave para el éxito del aprendizaje es
necesario incorporar en las acciones de capacitacién el componente actitudinal.
Este tipo de acciones deberan ayudar a vencer las resistencias (originadas en el
temor frente a lo desconocido), a ver los aspectos positivos del cambio (en qué
puede ayudar el ordenador para aliviar la tarea, para qué puede servir).

‘Por Gltimo, hay una tercer Instancla que consiste en conclentizar acerca de que
la tecnologla es una herramienta Util para un proyecto de cambio pero que este
no se produce solo con ingresar computadoras. Consiste tambien en alertar
acerca de los Impactos que produce la introduccién de tecnologia al conjunto de
la organizacién y en anticipar como preverlos. Este aspecto de la capacitacion,
que esta orientado esencialmente al nivel gerenclal de la organizacién, consiste en
ensefiar que al Introducir tecnologia deben tenerse en mente una serie de
factores o requisitos previos. Entre ellos, aprender a formular en primera
Instancia los objetivos del camblo y luego ver si la Incorporacién de tecnologia
infformatica es la herramienta més adecuada para que la organizacién cambie en
el rumbo deseado; tener en cuenta la brecha de conocimientos y habllidades asl
como las resistenclas que Implicaran los cambios y saber anticipar acclones de
capacitacién para subsanar estos inconvenientes y las dificultades que pudieran
producirse.
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5,- Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién

Como ya hemos dicho, la introduccién de NTI genera camblos en la organizacién.
En general, los cambios y las innovaciones producen una brecha entre lo que se
tiene, en términos de conoclmlentos, y lo que se necesita o' espera, y por lo tanto
generan necesidades de aprendizaje. Para evitar que estas necesidades
insatisfechas originen consecuencias perjudiclales para la organizacién y para
quienes trabajan en ella, es que deben elaborarse estrategias de capacitacién y
desarrolio que; modifiquen los conacimientos, las habilidades y actitudes de modo
de poder afrontar los camblos con éxito [Cairo]. El poder acompafiar un proceso
de cambio requlere de una comprensién previa del alcance de este proceso por
parte de los distintas actores de la organizacién. Es decir, hace falta producir un
aprendizaje previo al aprendizaje.

Estamos frente a una necesidad de capacitaclén (NC) cuando una funcién o
tarea requerida por la organizacién no se desempefia o no se podria desempefiar
con la calidad necesaria por carecer quienes deben hacerio de los conocimientos,
habllidades o actitudes requeridas para su ejecucién en dicho nivel [Blake:1990].

Lo que caracteriza a esta situacion es el motivo por el que se produce la brecha.
Una tarea podria no desempefiarse con el nivel requerido, entre otras cosas, por
crisis personales, una coordinacién Inadecuada, o Insatisfaccién por las
condiciones de trabajo. Pero solo estamos ante una necesidad de
capacitaclon cuando su causa es la carencla de los conocimientos,
habllidades y actitudes necesarlos. No pueden compensarse con capacitacién
carenclas de otra indole en la organizacion [Blake:1990].

Cémo saber ante una 'discrepancia’ entre lo que se tlene y lo que se necesita,
cudles son los nuevos saberes que deben ser aprendidos. '
Mc Gehee [Cairo] suglere un método triple para pensar las NC.

1) Analisis organizaclonal: determinar en qué puntos puede .y debe colocarse el
enfasis del entrenamiento, estudiando la estructura como un todo: politicas,
objetivos, recursos, procesos y productos.

2) Analisis de operaciones: cual debe ser el contenido en términos de lo que el
empleado debe hacer para ejecutar su tarea en forma efectiva.

3) Analisis del hombre: determinar qué conocimientos, habilidades, destrezas o
actitudes deberg desarrollar el empleado para desempefiar sus tareas actuales o
futuras. ' '

Este método permite diferenciar el desempefio esperado del real, es decir, la



brecha a cubrir con actividades de capacitacién en caso de existir diferencias que
afecten a la persona y la organizacion; y dividir a la organizacién en niveles, areas
y grupos operativos, a los efectos del analisis. La propuesta de analizar primero a
la organizacién como un todo se fundamenta en la interrelacion de las partes y en
prever las repercusiones que los cambios de comportamiento a los que se aspira
pudieran producir en el clima y las relaciones grupales.

Una vez establecida la brecha entre lo que la persona sabe, hace y es, y lo que
deblera saber, hacer y ser, debe analizarse qué corresponde a la capacitacion y
qué a otras vias. Al decir lo que deblera saber, hacer y ser, se quiere significar lo
que deberia saber, ser y hacer para que la organizaclén cumpla sus objetivos de
acuerdo a lo planificado y a las necesidades de sus miembros. Para las
estrategias y tacticas a instrumentar no existe una receta, deben estar en funcién
de las caracteristicas particulares de la organizacion.

La brecha puede deberse a: recursos fisicos inadecuados (materiales y equipos
obsoletos, tecnologia ineficiente), lo cual indica falta de planificacion,;
administracién ineficlente (desorganizacién, falta de informacién); o bajo
rendimiento del potencial humano (ineficiencia del rendimiento comparado con
standards validos). Las dos ultimas muestran NC, es decir diferencia entre los
patrones de conocimiento establecidos y los reales.

Las NC nunca se manifiestan como un hecho Unico. 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 anallzar y atacar sélo lo que
la capacltaclénipuede hacer: atacar lo soluclonable por aprendizaje y sugerir los
pasos a seguir en los temas no proplos. Interpretar un solo hecho resulta por lo
general insuficiente para justificar que se identifiquen las reales NC. Es necesario
contextuar las dificuitades [Cairo].

5.1. El proceso de dlagnéstico de necesidades de capacitacién

Llamamos Diagnéstico de Necesldades de Capacitaclén (DNC) al proceso

~mediante el cual, a partir del analisis de diversos Iindicadores y requerimientos de

la organizacién, se establecen conclusiones respecto de la existencia e incidencia
de desfasajes entre el nivel de preparacién actual y el deseado (actual o futuro)
del personal, que constituyen el punto de partida para la formulacién de objetivos
de la capacitacién [INAP:1981].



Es decir, el DNC es un proceso por el cual, a partir del analisis de: los objetivos y
las politicas de la organizacién (qué se quiere), los perfiles en tanto requisitos
educativos béasicos de los Individuos, los saberes existentes y los necesarios para
el desarrollo de las tareas, el grado de satisfaccion en el trabajo, y la calidad de
los productos; se determinan cuales son los requerimientos de la organizacion, y
se deslindan cuales son los requerimientos de capacitacién y cuales los
requerimlentos de_’_ otro tipo. Debe ser un proceso de reflexién en la acclén, un
dialogo entre una persona y la organizacién para construir el conocimiento
faltante. '

Diagnosticar las necesidades de capacitacién Involucra, entre otras cosas:

a) Determinar lo que las personas necesitan hacer o saber para realizar su
trabajo. Para ello serd necesarlo construlr un perfl de los conocimlentos,
habilidades y actitudes requeridos para cada puesto o tarea.

b) Determinar lo que las personas no saben o no pueden hacer en este momento,
o sea, diagnosticar cuales son los conocimientos, habilidades y actitudes faitantes
(es decir, las necesidades) de las personas que estan ocupando estos puestos.
¢) Decidir cuales de estas necesidades pueden ser resueltas con capacitacion.

A partir de alli deberan definirse los objetivos, estrateglas y contenidos de la
capacitacion .

La brecha entre lo que se tiene y lo que se necesita se puede producir por dos
razones: que haya un deficit en el rendimiento_organizacional esperado debido a
la falta de los saberes requeridos, o a cambios en la organizacién que involucren
huevas tareas o huevas formas de hacer las viejas tareas (por ejemplo, la

Introduccién de tecnologlia informatica).

Los pasos' a seguir en el proceso de diagnéstico de NC serani:

1.- Describir en qué consiste el cambio o discrepancia (cémo se manifiestan los
problemas y qué efectos producen).

2.- Ver sl este camblo puede producir -o esta discrepancia se manifiesta como-
problemas de desempefio (diferencias entre el desempefio deseado y el que se
da en la realidad). Sl el desajuste es significativo habra que detenerse a analizar
porque ocurre esto: '
2.1.- Si el desempefio deseable es conocido y fue comunicado.

2.2.- Sl hay problemas en las condiciones de trabajo.

2.3.- Cémo funcionan las politicas de recursos humanos (sistemas de
recompensas, consecuenclas, remuneraciones, comunicaclén, ascensos, etc.).

1 Elaboracién propla en base a Calro, Blake y EPSO.
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24.- Si es debido a causas propias de las tareas (métodos, tiempos,
procedimientos). -

2.5.- Sl es debido a habitos burocraticos estructurales.

2.6.- Sl los 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 ultima (2.7) habra que determinar los saberes faltantes
(aquellos saberes requeridos para efectuar la tarea) y ver sl los saberes
existentes son suficientes. Si es asi, alcanzara con proveer la practica adecuada.
Sino, habra que decldir sl las personas involucradas estan enh condiclones de
aprender estos saberes faltantes. Para ello habra que:

3.1.- Clasificar los saberes faltantes seguin su tipo (Ver si se trata de desajustes
por carencia de conocimientos, actitudes o destrezas).

3.2.- Indagar la existencla de otros factores concurrentes como los enumerados
en el punto 2, de modo que una vez resuelto el problema de capacitacion no
aparezcan nuevos impedimentos para cumplir la tarea del modo esperado.

4 - Determinar a cuantas personas involucra la discrepancia, cual es el grado de
necesidad del aprendizaje, y sl todos los involucrados estan en Igualdad de
~ condiclones.

Al cabo de esta etapa se han determinado las caracteristicas de las NC, la
poblacién involucrada y el tipo de accién que seré necesarlo encarar para corregir
las discrepancias. A partir de ahl hay que ver sl el valor de solucionar el problema
es superior al costo de las acciones requeridas.

Este proceso no es lineal ni mecanico, habra que buscar cuales son los patrones
existentes de conocimiento y falta de conocimiento que resultan criticos para la
realizacion eficiente de la tarea. :

Si el analisis de la discrepancia no se hace correctamente puede ocurrir que: el
esfuerzo este mal orientado, o que el personal adquiera nuevas capacidades que
despues no va a aplicar, o que se reclute gente con las capacidades equivocadas
y de ese modo se produzca desanimo y las necesidades reales no sean
satisfechas. Por ello primero hay que Iidentificar NC midiendo el desempefio
respecto a los objetivos de la organizacién, para lo cual se necesitan
descripciones de cargos, especificaciones de perfiles, planes de carrera y de
capacitacion [Applegarth:1992].

Es poco frecuente contar en la AP con estos Instrumentos béslcos para el
desarrollo de un DNC. A veces se cuenta con ellos 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 anallzarla y evaluarla, es decir, primeramente, discernir sl
- efectivamente se trata de una NC o si se esta frente a un requerimiento de otro
tipo y luego evaluar cuales son las otras causas del problema para encarar
tamblien acciones sobre estas [Blake:1990].

Trabajar con las NC implica abrir un espacio de reflexién concertade por los
distintos actores para afrontar conjuntamente los cambios.

Dijimos que una vez hecho el DNC se tiene una lista de necesidades de
aprendizaje para el trabajo que Involucran conocimientos, habilidades, y actitudes.

Dichos aprendizajes se refleren tanto al 'saber ser' en la organizacién como al
'saber hacer'.

Como ya se dijo en el capitulo anterior, llamaremos saber social a aquel
relacionado con el 'saber ser’, es decir, el conocimiento de las formas de
comportamiento esperados por la organizacién y desarrollados p'o.r los actores, y
las actitudes necesarlas para afrontar el camblo tecnolégico. En sintesis, el
conocimiento de aquellas normas formales e informales de la institucion que
permiten a las personas una insercion conciente en la organizacion; pero
ademas, el desarrollo de las actitudes y cualidades adecuados en relacién con la
incorporacién de las nuevas tecnologias informaticas.

Entenderemos por saber hacer al conjunto de conocimientos tedricos y practicos
vinculados con la realizacién de la tarea. Estos conocimientos pueden o no estar
vinculados con la practica. Diferenciaremos entoces los saberes técnico-
profesionales, es decir, aquellos saberes tedricos y generales, necesarios para
desempefiarse en el puesto de trabajo que se adquieren en la escuela o en los
programas de capacitacién laboral dentro de las organizaclones y que no estan
orientados a la practica de trabajo en un puesto especifico, de los gsaberes
tedrico-empiricos aplicados a la tarea, es decir, aquellos saberes aplicados y
especificos acerca de las técnicas operantes en la organizacion, que se
adquieren en la practica laboral y se relacionan con el lugar de trabajo en el cual
se realiza la tarea.

A su vez, segun el tipo de actividad que se realiza, los saberes aplicados a la
tarea pueden ser operaclonales o de planeamiento y supervision.

Ademas, tanto dentro de los saberes operacionales como dentro de los técnico-
profesionales nos Interesara discriminar si se trata de saberes relacionados o no
con Informatica.
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Sintetizando, trabajaremos con las sigulente clasificacién de saberes?:

1) Saberes soclales

2) Saberes técnico-profesionales informaticos

3) Saberes técnico-profesionales no informaticos

4) Saberes tedrico-empiricos de planeamiento y supervision

5) Saberes tedrico-emplricos operaclonales relaclonados con informatica

6) Saberes tedrico-empiricos operacionales no relacionados con Informética

Relevadas y clasificadas las necesidades de capacitacion se debe elaborar el
programa de accién analizando el contexto y sus desafios presentes y futuros, y
sin dejar de lado la politica de la organizacién, a los efectos de Integrar
necesidades individuales, grupales y organizacionales, de modo tal que optimicen
el quehacer organizaclonal y mejoren el espacio laboral de los trabajadores. Este
plan de capacitacién debe tener una doble orientacién: el hombre y sus
necesidades de formacién; la organizacion y sus requerimientos [Cailro]. El plan
de capacitacion ideal es aquel que pretende cubrir la brecha creando una
situacién 6ptima de trabajo en tanto desempefio y satisfaccién personal. Debe
contemplar a la organizacién como un todo y ser coherente con la situacién
actual.

Por todo lo dicho, un DNC en informaética no solo debe abarcar la deteccién de los
conocimientos y habilidades faltantes para la realizacién de la tarea. Tambien
debe comprender la deteccién de las necesidades de comunicaclén del personal
involucrado para que sea capaz de formular sus necesidades para la tarea; la
deteccion de factores que puedan provocar la insatisfaccién del trabajador,
alterando el clima organizacional y produciendo consecuenclas en la calidad de la
vida laboral y la reaccién afectiva del trabajador frente a los camblos y a su nuevo
entorno laboral.

Tampoco puede dejar de contemplar las necesidades de la gerencia. Ver si para
llevar adelante los camblos esta necesita reclbir apoyo en cuanto a formulacién
de objetivos, planeamiento, formulacién de los sistemas de Informacién y
recompensas, disefio de estructuras y procedimientos, evaluaciéon de proyectos,
etc.. En este sentido no sélo debera detectar necesidades sino también debera
ayudar a discernir 'si estas necesidades se refleren exclusivamente a aspectos
técnicos o a la no consideracion de los problemas relacionados con los recursos
humanos en cuanto a su relacién con los ordenadores (el tipo de capacitaciéon que
reciben, y la atencién a los problemas actitudinales y a las nuevas necesidades
de comunicacién).

2 Esta claslificacion es de nuestra autor(a
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PARTEB

DOS EXPERIENCIAS DE INFORMATIZACION
EN EL SECTOR PUBLICO QUE SIRVIERON
DE INSUMO PARA ESTE TRABAJO



B.- DOS EXPEﬁIENCIAS DE INFORMATIZACION EN EL SECTOR PUBLICO

'QUE SIRVIERON DE INSUMO PARA ESTE TRABAJO.
1.1.»Alcance del ’traba|o:

La investigacién sobre las practicas de incorporacién de tecnologla informatica en
la Administracién Publica, se realliz6 a través del anélisis de dos instituciones
recientemente informatizadas del sector publico: un organismo de recaudacion
impositiva y una dependencla 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 techologia Informatica
(especificamente, las repercusiones en los procedimientos, la organizacién del
trabajo y los recursos humanos).

El organismo de recaudacién impositiva analizado ha incorporado en los dltimos
afios sistemas para conocer la recaudacién a término, algunos especificamente
dirigidos a grandes contribuyentes. Al mismo tiempo ha introducido masivamente
ordenadores. La Facultad dispone de sistemas administrativos desde hace
bastante tlempo perc también en los uitimos afios Incorporé ordenadores en
diversas dependencias y ampli6 su centro de computos dirigido a docentes y
alumnos asi como su oferta de cursos de computacion.

La obtencién de informacién se efectu6 a partir del analisis de documentos
(normativas, programas de capacitacion, instrumentos de evaluacion, etc.) y de
entrevistas a informantes clave (responsables de los procesos de introduccién de
tecnologia informatica, capacitadores, y usuarios).

Se definié un listado de contenidos minimos sobre los cuales recabar informacion,
en base a los cuales se elabor6 una gufa para realizar entrevistas. Dicha gufa
contiene un listado exhaustivo de preguntas del cual, de acuerdo al perfil del
entrevistado (director del centro de computos, director del departamento de
capacitacién, instructor, jefe de instructores, jefe de un #rea administrativa
recientemente informatizada, etc.), se seleccionaron las preguntas maés
adecuadas, y, a partir de las respuestas obtenidas se fueron generando nuevas
preguntas. '

1.1.1. Contenidos minimos de la entrevista:

A -CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES
1.- Misiones y funciones



2.- Estructura
3.- Cantidad de personal
4.- Descripcién de las tareas y procedimeintos

-B.-INCORPORACION DE LA TECNOLOGIA INFORMATICA EN LA
ORGANIZACION Y EN LA UNIDAD ORGANIZATIVA EN ESTUDIO.

1.- Motivos de la informatizacion

2.- Descripcién del proceso informatizador

3.- Areas Informatizadas

4 - Origen de la demanda. Coherencia con las necesidades organizacionales.

5.- Participacién de los empleados en el proceso.

5.- Consultas a especialistas en informatica

6.- Caracteristicas del soft y los equipos. Procesos de decisién utilizados para su
adquisicién. Grado de adecuacién a las necesidades de la organizacién.

7.- Disponibllidad de presupuesto en la unidad para el trabajo con estos medios
tecnolégicos

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

9.- Descripcion del sistema de informacién. Uso y acceso a la informacion.

10.- Grado de aprovechamiento de la tecnologia disponible

C.-ACCIONES DE CAPACITACION

1.- Actividades de capacitacion realizadas. Procesos de decisién utllizados para

su planificacién e implementacién

2.- Agentes capacitadores »

3.- Personal selecclonado para estas acclones de capacitacion

4 .- Caracteristicas del proceso de capacitacién

5.- .Grado de capacitacién de los usuarios.

6.- Instrumentos empleados para la realizacién de un DNC(SH los hubo)

7.- Resultados del proceso de capacitacién en la transferencia de los
- conocimientos aprendldos al puesto de trabajo ‘

8.- Los problemas que se presentan mas frecuentemente debldos a la falta de

capacitacion en el area de informatica

9.- Proyectos de :la organizacién y acciones de capacitacién previstas para

acompafiarios

D.-RESULTADOS DE LA INTRODUCCION DE TECNOLOGIA INFORMATICA
EN LA UNIDAD

1.- Relacién de la unidad con otros sectores de la organlzaclén Cambilos en las
relaclones con otras dependencias a ralz de la incorporacion tecnoldgica.



2.- Impacto-beneficio de la introduccién de tecnologia en el desarrolio de las
tareas. Grado en que se alcanzaron los resultados propuestos.

3.- Conflictos registrados entre los miembros de la unidad debidos a la
introduccién de técnologia.

4.- Percepcion de los usuarios en funcién de los cambios realizados en sus
trabajos.

5.- Problemas psicosoclales y culturales del personal. Actitudes ante el camblo.
Expectativas.

6.- Impacto en la situacion de revista o remuneracion. Sistema de recompensas.

E.- SITUACION DEL ENTREVISTADO EN LA UNIDAD

1.- Capacidad de negociacién. Disponibllidad de recursos.

1.2. Breve descripcién de las experienclas.
1.2.1.- Descripcién de la Informatizacién ocurrida en la Facultad.

a. La Facultad cuenta desde la década del 60 con un Centro-de Cémputos el
cual opera tres sistemas:

b. El Sistema de Alumnos que se instala en los 60. Su funcién es dar cuenta de
la trayectoria académica del alumnado. Este sistema ha tenido modificaclones
a lo largo del tiempo. .

c. El Sistema Académico que lieva la parte académica de docentes (todo lo no
referido a sueldos y que permite conocer caracteristicas sobre el plantel
docente). Tiene 15 afios de antiguedad. ’

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

Hay ademas otros lugares de la Facultad con ordenadores: Institutos de
investigacién y departamentos pedagdgicos; el area administrativa, que los usa
como procesadores de texto, y Tesorerfa, donde se emiten cheques por
computadora.

Hay un Gabinete de Computacidn en el cual los docentes y alumnos de la
Facultad realizan trabajos practicos. Este Gabinete tamblén da cursos de sistema
operativo, procesador, base de datos y planilla de célculo a clertos organismos
publicos con los cuales existen convenios, asi como al personal administrativo de
la Facuitad que se lo solicite.



1.2.2- Descripcién de la_informatizacién ocurrida en el Organismo de
Recaudacion Impositiva

Desde la década del 70 y hasta el afio 1992 existia una Direccién de Informatica
que centralizaba toda la Informacién tanto del personal como de los
contribuyentes. Las acciones de capacitacién estaban dadas por el proveedor,
IBM.

A principlos de 1992 se cambia la tecnologia. La tendencia fue descentrallzar la
gestion. En todas las agenclas impositivas y distritos se instala una red RISK
6000 de IBM con un maximo de 18 terminales. Tambien se instalan 2 redes en el
Departamento de Capacitacién. La red se usa para recaudacién, almacenamiento
de pégos y declaraclones juradas. Permite conocer los montos de recaudacion a
término. Hay en uso 3 sistemas:

1) El primero se utiliza para controlar los 2000 contribuyentes mas grandes
de cada agencia. La empresa que realizé6 el sistema se encargé de la
capacitacion del 80% del personal. El ultimo 20% del .personal (unas 30
dependencias) fue capacitado por el Departamento de Capacitacién.

2) Posteriormente se desarrolla un sistema de confrol fiscal para
contribuyentes pequefios y medianos, que empieza a aplicarse ahora. En
este caso la empresa capacité a los instructores y la capacitacién la hace
directamente el organismo.

3) El tercer sistema es para el control de contribuyentes de areas alejadas.
Se Instal6 una red con una version adaptada del primer sistema en.
sucursales del Banco Nacién. El Banco incorpord personal para el uso del
sistema, este personal del Banco es capacitado por el Organismo en
Capiltal.

También hace 2 afios se realiza una compra masiva de 1200 PC y se espera
adquirir 2000 méas. Hay un grupo de instructores de PC que ensefian como usar
los productos que se instalan.

1.3. Conclusiones de las experienclas realizadas : |
1.3.1- Situaciones halladas que se consideran de Interés para el analisls':

La incorporacién de PC no forma parte de un plan global, de acuerdo a los
testimonios recogidos se compra el equipo sin saber para qué va a usarse.

*  Periédicamente es posible renovar el equipamiento pero no Incorporar nuevo
personal.

'Este primer lstado de problemas ha sido elaborado en base a los comentarios de los
entrevistados.



B Practicamente, no hay incentivos para capacitarse, ho hay reconocimiento de
desempefio o capacidad, lo relevante en la Institucion péra ascender en la
.carrera administrativa es la antiguedad.

. El area encargada de los cursos de capacitacién toma en consideracion los

conocimientos y habilidades necesarios para la realizacién de la nueva tarea
y no las actitudes. No se reallzan actividades tendientes a la modificacién de
las mismas, elaborando temores y tensiones producidas por la situacién de
cambio (en algunos casos se desea encarar este tipo de acclones pero no
se dispone de tiempo y recursos para ello).
Resulta frecuente en los procesos de capacitacién en informatica que
después de capacitar al agente en un tema especifico, el mismo nho sea
asignado al puesto de trabajo para el que se capacité, o que le cambien el
producto, o que se vaya de la organizacion. ,

*  Debido a los Vba]os sueldos la renovacién de los agentes es permanente. En
algunos sectores se debe Incorporar gente no capacitada y formarla. En
poco' tliempo este personal se va hacla la actividad privada o hacia otras
freas. ' |

*  Hay escasez de personal administrativo. Se tiene informacién en poco tiempo
pero no hay personal que procese esa Informacién. Por restricciones
economicas no puede incorporarse gente. Hay éxodo de personal sobre todo
por los bajos sueldos.

* Algunos de los entrevistados consideran que en clertos sectores hay

personal que ho reune los requisitos minimos para acceder satifactoriamente
a un proceso de capacitacién en informatica
En el disefio de los cursos de capacitacion en PC se trabaja sobre el
producto y ho sobre los requerimientos del trabajo (las necesidades de la
gente). El soft se elige sin tener en cuenta estas necesidades.
Se producen cuellos de botella en areas no informatizadas conectadas con
éreas informatizadas. No se plensa el sistema de informacién 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 Instalacién del nuevo
sistema implicé roles nuevos que no se ven reflejados en la estructura.

*  En ambas organizaciones el proceso de automatizacién implica mas carga
de trabajo.

Se observaron ademas problemas en el proceso de planeamiento de la
informatizacién que adquieren distinta connotacién en cada uno de los organismos
relevados. ﬁ |

En el caso de la Universidad de Buenos Alres el proceso de automatizacién se da
atomizado, no se intercambia informacién entre las distintas areas, cada una hace
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su proplo plan de sistematizacién sin consultar ni buscar asesoramiento dentro del
organismo. |

En el caso del organismo de recaudacién Impositiva las decisiones estan
totaimente centralizadas, el area de Capacitacién no tiene poder de decisién para
determinar si un producto sirve o no, o qué productos hay que ensefiar.

Existen dificultades de comunicacién en los procesos de Informatizacion,
particularmente en uno de los organismos relevados. Esto trae como
consecuencias:

* Al no haber comunicacién oficial sobre los cambios en la modalidad de
trabajo, la gente se entera que cambla el sistema cuando ve llegar las
computadoras. La mayor parte del personal esta Interiorizado sélo en forma
general de los sistemas.

Al no conocer las aplicaciones de la hueva tecnologia la gente no sabe qué
pedir en relacidén a la capacitacién.

También se observan,en uno de los organismos relevados, problemas en el
planeamiento de la éapacltaclén: Son los Jefes quienes deciden quién debe
capacitarse. Desde Capacitacién se especifican los perfiles de los usuarios pero
estas especificaclones no son muy tenidas en cuenta por los jefes. En muchos
casos se envia a capacitarse a quien no tiene tarea o a qulenes necesitan menos.
Asl, gran parte de los que se capacitan no trabaja después en el sistema (porque
se va, esta de licencla o se fue a otra oficina). Por otro lado, hay faita de
personé! para dedicarse a estas tareas: hay solo 9 capacitadores de los
sistemas para todo el pals.

En este mismo organismo aparecen problemas con normativas poco claras que
dificuitan la utllizacién del sistema y el personal a veces confunde estos
problemas de la organizacién con problemas de aprendizaje.

1.3.2.- Aporte de las experienclas realizadas a la elaboracién del DNC.

Durante las experienclas efectuadas se detectaron una serle de problemas
relaclonados con los recursos humanos y su relacién con los ordenadores, a los
cuales fio se les presta demasiada atencién en la literatura sobre Informatica y
Administracién Publica y que creemos importante tener en cuenta para la
elaboracién de un DNC.

También fue la ‘'situacién hallada durante estas experiencias la que nos movié
tanto a Incorporar en el Manual el capltulo sobre satisfaccién en el trabajo
-enfatizando la importancia de tener en cuenta las necesidades de participacion y
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comunicaclén, asi como la necesidad de realizar acciones de capacitacion
actitudinal y trabajar previamente sobre aquellos factores causantes de
insatisfaccién- como a elaborar un Manual que se constituyese en una Instancla
de aprendizaje para el nivel gerencial.

Cabe destacar que tanto el enfoque del Manual como cada una de las grillas que
lo componen fueron elaboradas en funcién de poder detectar los problemas
percibidos en el trabajo de campo; y que, asimismo, estas experienclas 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 reallzacién del trabajo de campo se elaboré un listado
exhaustivo de preguntas del cual, de acuerdo al perfil del entrevistado, se
selecclonaron aquellas preguntas mas adecuadas.

GUIA DE PREGUNTAS UTILIZADA PARA REALIZAR LAS ENTREVISTAS

I.- Caracteristicas ofganizacionales.

1.-¢Cuando fue creada la Unidad organizativa a la cual Ud pertenece?
2.-¢Cuél es la funcién de su unidad dentro de la organizacion?.
3.-¢Qué tareas especificas se realizan en la Unidad?

4 - ,Con cuanto personal cuenta y que tipo de calificacion posee?.

5.- ¢Cual es su cargo en la Unidad?

6.- En caso de que a partir de la Introduccién de tecnologla la Unidad haya ‘
modificado algunas tareas o incorporado otras. .

a) Si alguna de las tareas incorporadas se realizaban con anterlorldad Jecémo o
quiénes las realizaban?

b) Respecto a las tareas modificadas. ¢Como se haclan antes?. jHubo
modificaclones o solo una trasposicién?

7.- La Introducclén de tecnologia, ¢implicéd algun tipo de cambios en la estructura
de la organizacion?.

Il.- Incorporacién.de tecnologia Informatica en la organizacion.

1- ¢ Sabe como se fue gestando el proceso de informatizacién en la organizacién?
2.- 4Cuéando se comienza?

3.- ¢ Por qué se decidié Informatizar? (Objetivos, motivos).

4.- /Con qué criterios (esta relacionado con alguna reforma de gestion o
procedimientos, manejo de grandes volumenes de datos; esta conectada con un
proceso de transformacién del trabajo o se informatiza por conflanza en los
medios Informaticos como transformadores, etc.)?.

5.- ¢(De quiénes parte la Iniciativa de informatizar?. ;Qué apoyo tuvo esta
iniciativa?. _

6.-¢4 El proceso de Informatizacién fue el resultado de la atenclén de la demanda
del personal y usuarios, o respondié a una decisién exclusiva de la gerencia.?

7.- ¢{Qué sectores de la organizacién se informatizan?. ;Cuél fue el alcance de la
informatizacién?.
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8.- (Hubo previsto algin proyecto de capacitacién que acompafiara este
proceso?.

9.- (Sabe si se realizé algin tipo de andlisis costo-beneficlo previo a la
incorporaciéon?.

lll.-‘lncorporaclo.‘gn de tecnologia Informética en la unidad

1.- (Cuando y cdmo se Introdujo la tecnologia en su unidad?:

2.- ¢ Fue pedido por alguien de la oficina o llegé por Iniciativa de los superiores?
3.-¢Con que objetivo?.

4.- ;Coémo se entera el personal de los camblos?. ;Participa de alguna manera
en la formulacién de necesidades?

5.- ;Con qué criterios se eligieron el hard y el soft?, ;Qué aspectos relativos al
trabajo en la organizacién se tuvieron en cuenta en la eleccién (volumen de
- trabajo, frecuencia de ejecucién, grado de fiexibilidad necesario, etc.)?.

6.-¢Hubo asesoramiento?, ;De qué tipo?, 4 Como se eliglé al asesor?.

7.- (El soft fue adquirido o generado por personal propio (esbecmque el criterio
por el cual se decidié hacerlo asi, como se eligi6 a la consultora/ personal)?. '
8.- ¢Una vez instalada la hueva tecnologla se hicieron posteriores modificaciones
en relaclén con: personal, hard, soft, procedimientos, funciones, tamafio?

9.- Las incorporaciones y/o modificaciones jacarrearon los resultados previstos?
10- 4Cuadles son las especificaciones del equipo?.

11.- Y de los sistemas?.

12.- ¢ De qué soft se dispone?.

13.- ¢Cual es la disponibllidad de presupuesto para actividades relacionadas con
la Informatizacién (nuevas adquisiciones, mantenimiento, diskettes, papel, etc.)?.
(Hay dificultades administrativas (burocraticas, presupuestarias, etc) para
efectuar este tipo de adquisiciones?

14.- 4 Quién efectia el mantenimiento?.

15.- ¢Cuél es su responsabilidad en la organizacién en relaciéon con la tarea de
conseguir presupuesto, mayor espaclo, mas personal?. (Evaluar los recursos de
poder que se manejan y hasta que punto su capacidad de negoclaclén se debe al
manejo de informacion ). '

16.- ¢Quién toma las decisiones sobre informéatica para esta unidad?. (Ver qué
tipo de cargo ocupa (politico o admlnlstratlvo,' por concurso o ho, cual es su
grado de estabilidad en el cargo). |

a) SISTEMAS DE INFORMACION

1.- ¢Qué tipo de Informacién se maneja en la Unidad (sobre RH, contable,
educativa, presupuestaria, mesa de entradas, etc.), y como se transforma?.
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2- 'gCuales son sus fuentes de datos o informacién?, JEn qué condiciones los
recibe (conflabilidad,etc)?.

3.- ¢Para quiénes o para qué se produce la informacién?, jEn qué se usa?. ;Se
usa para tomar decisiones?.

4.- ,Qué relacién hay entre los objetivos de la organizacién y la informacién que
se maneja?

5.- gQuIénes pueden acceder a esta informacién y c6mo?. ¢/La informacién se
comparte?.

6.- En su opinién, el sistema de informacién podria mejorarse?. Sl es asl, como
y porqué; cuales son los Impedimentos para que esto no se haga. ‘

b) En caso de que se utilicen SISTEMAS:

1.- ¢Cudndo se Iincorpora cada uno de los sistemas?.
2.- (Como se hacian anteriormente las tareas relacionadas con los mismos?.
{Quiénes las realizaban?. ;Se trasladé al sistema la manera en que se haclan
estas tareas en forma manual o se modificé?. _
3.- ¢Qué modificaclones se produjeron en la organizacién como resultado de la
incorporacién de cada uno de los sistemas?: :
* forma de trabajo en la organizacién
* circuito administrativo
* redes de comunicaclén
~* toma de decisiones
* aceleracion de los tiempos
* modificacién/ simplificacion de procedimientos
.* calificaclén del personal _
4.- Los camblos o actualizacién de los equipos, si los hubo, ¢Produjeron algin
-camblo en los sistemas?. Sl es asl, jcual?. |
5.-¢Cuéles son los problemas o dificultades de los sistemas actuaimente en uso?.

¢) El EQUIPO:

1- gQué aspectos relativos al trabajo en la organizacién se tuvieron en cuenta en
la eleccién del hard y el soft?:
. * volumen de trabajo

* frecuencia de ejecucién

* grado de flexibilidad _
2.- JEn qué se usa actuaimente el equipo (qulenes lo usan y para qué)?. Si se
realizan distintas tareas trate de establecer qué porcentaje de tlémpo se usa para
cada tarea (administrativas, técnicas y de gestion).
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3- (Qué porcentaje de tiempo hay equipo ocloso?, jHay momentos de
sobresaturacion?.
4- ;Cree que al equipo se le saca todo el provecho posible?.

IV.- La capacitacién en la unidad:

1- Al crearse la Unidad, ¢Se Incorporé nuevo personal o se capacité y reconvirtié
al que ya estaba?, ; Por qué?. ‘

2- jCudlles fueron las caracteristicas de las experienclas de capacitacion
realizadas en relacion a:

. diagnéstico

«  objetivos

«  contenidos

.  estrategias

. resultados

« capacitadores

3.- ;Quiénes las determinaron?

4 - Qlénes fueron los destinatarios de las acciones de capacitacién (masividad)?
5.-¢Cudles fueron los mecanismos y criterios por los cuales se reclutaron los
alumnos para estas acclones de capacitacién? (obligatorledad- relacién con el
trabajo).

6.- ¢ Todos queriah capacitarse?. Trate de caracterizar a quienes cooperaron y a
qulenes opusleron resistencla a reclbir capacltacién (edad, tlempo en la
organizacion, estudios previos).

7.- ¢(Cémo evaluarfa el resultado de esta capacitacion?.

8.- JCual fue la opinion de los formados respecto a sus formadores?. ;Se
mostraron satisfechos con lo aprendido?

9.- Quienes fueron capacitados, ¢son quienes reallzan actualmente las tareas

relaclonadas con informatica?. ¢Hay personal que fue capacitado y no realiza las

tareas para las que se lo capacité aunque permanezca en la organizacion?.
10.-¢Cudl es la movilidad (tiempo medio de permanencia) del personal mas
capacitado en informética en la organizacion?.

11.-¢La organizacién dispone de presupuesto para la reallizaclon de actividades
de capacitacién relacionadas con el proceso de informatizacién?

12.- ¢(Recilben demandas de capacitacion por parte del personal de la
organizacion?. Si es asl, Jde donde parten las Iniclativas?. jCual cree que es la
motivacién para estas demandas?.

13.- En su opinién, ;Quiénes debleran capacitarse en la organlzacién en
informéatica y en qué temas?.
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14.- Reciben o recibieron ofertas de asesoramiento o capacitacion de otros
organismos estatales como INAP, SID, etc.?. En este caso, las ofertas fueron
adecuadas? ;Cual es la relacién de la unidad con estos organismos?.

15.- ¢Hay previstos proyectos de incorporacién o modificacién de la tecnologia
existente?. Si es asi, s Por qué?. ;Hay previsto un proyecto de capacitacién que
acompafie estos proyectos?.

EN_CASO DE_ENTREVISTAR A PERSONAL DEL DEPARTAMENTO O
DIRECCION DE CAPACITACION INCORPORAR:

1.-¢Como Interviene la Direcclén en el proceso de informatizacién?, ¢se le pidi6
la realizacion de progfamas de capacitacién paralelamente a este proceso?
2.-4Qué actividades de capacitacién en informéatica ha realizado la Direccién?
3.- ¢Qué aspectos fueron considerados en las acclones de capacitacion
(conocimientos, actitudes, etc.)? :
4.-,Cual es su responsabilidad en relacién con los cursos de capacitaciéon en
informatica? .
5.-¢ Con cuanto personal cuentan para realizar estas actividades?
6.-¢Cuél es la calificacién del personal para reallzar estas actividades?
7.-¢ Tuvieron necesidad de reclutar personal fuera de la organizacién para realizar
estas actividades de capacitacién?

8.-¢Quiénes determinan los objetivos y contenldos de la capacitacion y qué
margen de maniobra tiene la Direcclén para modificar los contenidos?
9.- La capacitacion impartida, ;estuvo orientada a los productos o a la tarea?
10.-; Se realiz6 un estudio previo (DNC) antes de la realizacién de las acclones de
capacitacion? ;Qué Iinstrumentos fueron empleados para la reallzacién de un
DNC (Sl los hubo)?.
11.- Si se reallzé6 una encuesta de opinién en relacién con las experienclas de
capacitacioén en informéatica realizadas:
a.-Fecha \
b.-Esta encuesta fue realizada

~ antes
durante
después de las experienclas de capacitacién.

-€.-¢ Cuéles fueron los aspectos relevados en la misma?
d.-¢Qué informacién se obtuvo ?
e.-¢En qué medida la encuesta fue un insumo para perfeccionar las acclones de
capacitacién? ~
f.- ¢(Podemos acceder a los resultados?
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12.-¢ Cuales fueron los resultados del proceso de capacitacion en la transferencia
de los conocimientos aprendidos al puesto de trabajo?

13.- ¢Que problemas se presentaron en el proceso de capacitacién?Cémo se
solucionaron? ;Se traté de problemas generalizados o se concentraron en algin
sector de la organizacién por alguna razén particular?

14.-4Las acciones de capacitacién se fueron modificando con el tiempo?, gpor
qué?

15.- En caso de que se reciban demandas de capacitaciéon en informatica, Qué

respuestas se generan desde esta unidad?

16.-¢Qué aspectos debiera relevar un DNC en Informética?. ; Tienen proyectado
reallzar uno? g,
17.- En funcién de los resultado obtenidos, jqué otros proyectos de capacitacién
en informatica deben implementarse y por qué?

RESULTADOS DE LA INTRODUCCION DE LA TECNOLOGIA INFORMATICA

V.- Relacién de la unidad con otros sectores de la organizacién:

1.- ¢Hay otros sectores de la organizacién que tengan ordenadores?. Si es asl,
- cémo interactian, jHay colaboracién, intercamblo de recursos, asesoramiento
mutuo entre unidades?. /Y con otros organismos?.

2.- Si hay personhal técnico en informatica en la organizacién, ;Cémo es su
relacion con el personal no técnico?. ¢Existen tensiones?. jHay buena
comunicacion o existen problemas linglisticos?.

3.- Si la unidad existia antes de la Introduccién de ordenadores, (como se
modificaron sus relaclones con las demas dependencias del organismo a partir de
esta Incorporacién?. jCémo describiria la interrelacién con otras unidades? ,

4 .- Sl la unidad maneja Informacién que puede ser solicitada por otras unidades
de la organizacién, ;de qué manera prioriza estas solicitudes?.

Vl.- Percepcién del entrevistado sobre el Impacto de la informatizaclén en la
Unidad:
1.- Qué modificaciones se produjeron en la organizacién como resultado de la
introduccion de la nueva tecnhologia en:

. la forma de trabajo en la organizacién

. los circuitos administrativos,

. €l manejo pfesupuestario,

. las redes de comunicacion,

. la toma de decisiones.
2.- Las modificaclones:
. Aceleraron los tiempos y procedimientos

B. 13



. Modificaron los procedimientos simplificandolos

3.- Estas modificaclones, gacarrearon los resultados prevlstds? _
4-,Qué problemas o inconvenientes se produjeron como consecuencia de la
introduccién de la tecnologla infforméatica en el area? ;A qué se deben?;Qué
acciones se realizaron para soluclonarios?. JY en otros sectores de la
organizacién?

5.-¢Se reglstraron conflictos entre los miembros de la unidad debidos a la
~ Introduccién de la tecnologia? :

6.- Los problemas detectados, ;Son generalizados o se concentran en algin
sector de la organizacién por alguna razén particular?.

7.- ¢ Puede comentar algo acerca de:

a.-El impacto de la introduccién de tecnologia en el desarrollo de las tareas
b.-Percepcion de los usuarios en funcién de los cambios realizados en sus
trabajos (en lo soclo-cultural y organizativo) y sobre el Impacto de la inhovacién
tecnolégica en la organizacion. -

¢.-En qué medida se lograron los objetivos esperados con la informatizacion?.

Vil.- Problemas psicosoclales y cuiturales del personal:

1.- ¢Coémo reacclond el personal de la organizacion ante la Incorporacién de
tecnologla Informatica?. N

2.- (Cémo recibieron otros sectores de la organizacién esta incorporacién
(Indagar si generé resistencias, problemas, etc.)?.

3.- En caso de que se haya Incorporado nuevo personal, JCémo reaccloné el
personal de planta ante esta incorporaciéon?.

4.- (Qué predlsposlcldn hay en la organizacién acerca del uso de tecnologia
“Informatica?.

5.-¢El proceso de capacitacién gener6é camblos .en la situacién de revista o
remuneracion del personal capacitado?.

6.- (Cudles son las expectativas del personal respecto de la capacitaciéon en
informatica?. jConsidera que se han satisfecho?

7.- (Qué consecuenclas tiene para el personal de la unidad mejorar, o no, el
desempefio?.

 VII.- Situacién del entrevistado en la unidad y opiniones:

1.- Cual es es su capacidad de negoclacién en la organizacién para conseguir
presupuesto, mayor espaclo, mas personal?.

2.- ¢Cual es su rol/ capacidad de negoclacién para Intervenir en las decisiones
sobre informéatica para la unidad?. (Indagar en qué tipo de decisiones sobre
informéatica puede intervenir (compras, capacitacién, eleccién de soft, etc.)).
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3.- Qulen toma las decisiones sobre informatica para esta unidad, ;Qué tipo de
cargo ocupa (politico o administrativo, concurso o ho, estabilidad en el cargo)?.
4.- ,Cusles son las slituaclones mas complejas/ problematicas con las que se
debe enfrentar ?. ¢ Qué propuestas tiene para encararlas?.

5.- ¢(Cuales son las decislones mas dificlles que debe tomar?.

6.- ¢Qué cosas cree que deberia hacer su unidad quc hoy no puede hacer o hace
en forma deficlente?. JA qué atribuye este déficit (falta de equipos o personal
adecuados, mal manejo de recursos, problemas organizativos, etc.)?.
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PARTE C

MANUAL PARA EL DIAGNOSTICO DE
NECESIDADES DE CAPACITACION EN
INFORMATICA

Un aporte para la introduccion de nuevas tecnologias
informaticas en organizaciones publicas



MANUAL PARA EL DIAGNOSTICO
' DE NECESIDADES DE
* CAPACITACION EN INFORMATICA

UN APORTE PARA LA INTRODUCCION DE NUEVAS TECNOLOGIAS
INFORMATICAS EN ORGANIZACIONES PUBLICAS



INTRODUCCION:
1.-POR QUE ESCRIBIMOS ESTE MANUAL:

Existe la creencia generalizada de que con sélo Introducir ordenadores, todos los
problemas de ineficiencia e Ineflcacia en las organizaciones publicas quedaran
soluclonados. _

La realidad dista mucho de ser asl. Muestra de ello la da la literatura sobre
informatica y organizaciones publicas producto de relevamientos y estudios de -
campo. En general, todos estos trabajos hablan de sobreequipamiento, mal uso
de la Informaclén, superposicién de tareas, subutilizacién e Incompatibliidad de
equipos, falta de vinculacién y criterios standarizados entre organizaciones, alta
tasa de rotaclén de los recursos humanos mas capacitados, escasa capacitacion
de los usuarios para poder definir sus necesidades, etc. Es decir, continGan
existiendo problemas de rendimiento organizacional.

Una caracteristica comun de estos trabajos es que casl todos ellos se centran
fundamentalmente en los problemas de planeamiento e lmpleméntaclén asoclados
a la incorporacién de tecnologla.

Sin embargo, poco se habla de cuales son las nuevas necesidades de
comunicacion, conocimientos, habilidades y actitudes, derivadas de la Introduccién
de tecnologlia Informatica, y de los problemas que se generan a partir de la no
consideracién de las mismas.

Porque entendemos que el personal debe ser un participe activo de los camblos y
para ello deben detectarse previamente sus necesidades de comunicacién para
que sea capaz de formular sus necesidades para la tarea, y que la capacitacién
debe ‘orientarse a los requerimientos de la tarea y a generar usuarios
auténomos. Y .porque creemos que aunque los equipos sean los adecuados, Yy
haya lineamientos standarizados sobre los productos a usar, sl ho se capacita
adecuadamente a la gente para entender y compartir los objetivos de las
transformaciones, para entender las ventajas que estas pueden ofrecerie, los
cambios que se realicen seran mas que hada "estéticos”; por todo esto, es que
escribimos este manual.

Son, entonces, intenciones de este Manual:

. Proveer algunos lineamlentos sobre los distintos aspectos a tener en cuenta
en todo proceso de Innovacién tecnolégica;

« Determinar cuales son los conocimlentos, habilidades y actitudes faltantes en
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la organizacién para que los cambios tecnoldgicos resulten exitosos.

Para ello seré necesario reflexionar acerca del proceso de Informatlzacién en la
organizacién, analizar si la forma en que se implementaron los cambios puede
ser causa de problemas de insatisfaccién o rendimiento, pensar si los resultados
obtenidos son los esperados y de no ser asl porqué ocurre esto, reflexionar
acerca de sl los recursos humanos con los que cuenta la organizacién son los que
tienen los conocimientos y actitudes mas adecuados para la tarea; deslindar los
problemas que pueden subsanarse conh capacitacion de otro tipo de problemas.
Se trata pues de efectuar un estudio diagnéstico que brinde elementos a tener en
cuenta al realizarse procesos de planeamiento o evaluacién. No se trata de una
evaluacién de proyectos ni de un analisis organizacional exhaustivo para detectar
otras carenclas organizacionales, pero hay que tener en cuenta que hay una serie
de problemas frecuentes en la Administracién Publica (uso Inadecuado de los
recursos, falta de claridad de objetivos, trabas burocréticas, etc.) que, sl no se
solucionan previamente, condiclonan el éxito de la capacltaclén y que a veces se
confunden con problemas de capacitaclon (muchas veces 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 soluclonables con la capacitacién del
personal operativo).

Como se dijo previamente, para transformar y modernizar una organizacién ho
alcanza con Introducir computadoras. 7

Por un lado, las cosas nho camblan sin unha voluntad y un proyecto concreto de
camblo; sin que' se produzcan cambios en las pautas culturales y la forma de
trabajo en la organizacién.

Por otro lado, un camblo de tal envergadura como lo es una transformacién
tecnolégica, impacta en aspectos organizacionales, administrativos, econémico -
financleros, sicosoclales, culturales, Instrumentales y operaclonales. Estas
repercusiones, de no tenerse en cuenta, pueden hacer fracasar los objetivos de
las transformaciones.

Si bien algunos de tales impactos son dificlles de prever, es importante estar
atentos a todos esos aspectos para intentar anticipar las dificultades que puedan
producirse, poder deslindar por qué ocurren y proponer soluciones adecuadas.
Estas soluciones ‘a veces podran consistir en acciones de capacitacion, y a veces
no. ?

Trataremos entonces de deslindar estos problemas y de establecer cuales son
las necesidades de capacitacion en la organizacién, tanto para los niveles
operativos como para el nivel gerencial, que se derivan de la introduccién de
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tecnologia informatica.

Como se explicité en el Encuadre Conceptual (Capltulo 4), definimos tres
instancias de capacitacién en Informatica. '

TRES INSTANCIAS DE CA_PACITACION

INSTANCIA 1:

Ensefiar a utilizar el computador o determinados sistemas o utilitarios.
INSTANCIA 2:

Acompafiar los cambios con acciones de capacitacion que incluyan el trabajo
con el area socioafectiva.

INSTANCIA 3. :
Alertar a los cuadros altos y medios sobre un conjunto de factores a tener en
cuenta si se desea que la introduccion de tecnologia infom\atlca sea una
herramienta para el cambio.

En este sentido este manual pretende ser no sélo un Instrumento para la
detecclén de necesidades de capacitacién de las tres Instanclas mencionadas,
sino al mismo tlempo un instrumento que suponga una experiencla de aprendizaje
para el nivel gerencial.
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Esquematicamente, nuestra Intencién es:

SITUACION MANUAL SITUACION de
INICIAL DNC on INFORMATICA LLEGADA
: 1 8 3
* Adopclén * Permite realizar un DNC en * Acciones de
acritica de informética ajustado a la realldad capacltacién

tecnologia y
de acclones
de

capacitacién

en informéatica.

* Falta de
capacitacion
gerencial en
tecnhologla

informética

*AP poco

eﬂclente

organizaclonal (pues permite

detectar la falta de conocimlentos,

habllidades y actitudes faltantes en
la organizacién necesarios para

afrontar los camblos tecnolégicos).

* Brinda un marco conceptual a
tener en cuenta al introducir cambios

tecnoldgicos en la organizacién

* Supone una experiencla de
aprendizaje para el nivel gerencial
pues propone un espaclo de
reflexién, a través de pautas de
trabajo concretas, en el cual los
niveles decisorios anallzan el
impacto de la introduccién de
tecnologla informatica en su
organizaclén. De este modo permite
que a través de la reflexién y el
diagnéstico conjunto dichos niveles

reclban capacitacién en informética.

orlentadas a las
necesidades de
la organizacién y

sus agentes

* Mejor
aprovechamiento

de recursos

humanos,

materiales,
técnicos y

financleros

* AP méas

eficlente
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Pretendemos, entonces, que trabajar con este manual sighifique reflexionar sobre
‘los camblos tecnolégicos; que este manual sea una herramienta para Incrementar
la eficacia de la organizacién, haclendo que sus miembros comprendan mejor y
manejen mas adecuadamente los procesos que se desarrolian a partir de la
introduccién de los camblos tecnolégicos. | '

Debemos tener presente que la introduccién de tecnoldgla informatica implica
cambio y que la organizacién debe capacitarse para ello. Entenderemos por
Capacitacién en informatica cualquier acci6n que contribuya a prepararse para
recibir y apoyar estas transformaciones.

2.- QUE CONTIENE ESTE MANUAL

»

A continuacién presentamos un esquema del Manual y de las preoéupaclones
centrales de cada caplitulo.



ESQUEMA DEL MANUAL

| INTRODUCCION
Explica para qué usar este Manual, a quiénes esta dirigido y como usario.
Contiene ademas algunas definiciones basicas.

0
. OBJETIVOS
Los objetivos del proyecto informatico, ¢son congruentes con los
objetivos organizacionales?

» s 34 34
I.SABERES lll. PERFILES V. SATISFACCION
¢Cudles son los nuevos ¢Cudles son las EN EL TRABAJO
aprendizajes necesarios caracteristicas ¢ En qué medida la
para llevar adelante.las de las personas insatisfaccion ante las
nuevas tareas y con las que condiciones de trabajo
procedimientos? cuenta la puede generar problemas

organizacion? de aprendizaje e insercion
' en el nuevo entorno
laboral?
4 4 g

, V. RESULTADOS
¢ Existen problemas de desempefio, debidos a falta de
conocimientos, que afecten los resultados organizacionales?

4
CUADRO RESUMEN FINAL

¢Cudles son las necesidades de capacitacion en informatica?
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En cada uno de estos capltulos se presenta una sintesis de la problematica a
abordar, se explica en forma somera lo que entendemos por cada uha de las
variables utilizadas y se da cuenta de cual seria la situacién ideal.

El texto se presenta intercalado por una serie de grillas a completar teniendo en
cuenta las orientaciones que el texto suglere. Estas Grillas constituyen una
herramienta para vincular lo conceptual con la realidad, con el objeto de ordenar y
clasificar Informacién que resulte de utilidad para la toma de decislones. Algunas
~ de estas grillas proponen la sintesis de clertas caracteristicas organizacionales;
otras, la reflexi6n acerca de lo que ocurre en la organizacién para determinar a
cuéles de las sltuaciones delineadas responde mas adecuadamente la situacién
hallada; y otras, la determinacién de las causas de los problemas detectados.
Para poder completar las grillas que no responden a una simple descripcion de
caracteristicas organizacionales, seran necesarios la reflexién y el analisis sobre
la organizacién y lo que en ella sucedi6 o sucede.

Las discrepancias halladas en cada grilla deberan llevarse al Cuadro-Resumen
que se encuentra al final de cada capitulo. Luego de completar este cuadro
deberan tratar de determinarse las posibles causas de estas discrepancias
teniendo en cuenta los problemas hallados en el conjunto -de la organizacion.
Posteriormente, deberan determinarse las posibles acciones a seguir. En el caso
de que la solucién sea capacitacién deberan decidirse los tipos de saberes a
fortalecer. Los resultados obtenidos al finallzar cada capitulo seran provisorios y
reajustados a medida que se progrese en la aplicaclién del instrumento.

Las discrepancias halladas al final de cada capitulo que sean subsanables con
acciones de capacitacion deberan ser llevadas al Cuadro Resumen Final, el cual
servira de elemento diagnéstico.

3.- DE QUE HABLAMOS EN ESTE MANUAL:

El primer caplitulo habla de Objetivos, - pues entendemos que si la tecnologia no
se introduce con objetivos claros y concretos los cambios resultaran mas que
nada "estéticos” y porque entendemos tambien que las nuevas tareas y perfiles
deben disefiarse teniendo en cuenta estos objetivos. Entonces,

I. OBJETIVOS
Obijetivo: Explicitar los objetivos del proyecto informatico en el
marco de los objetivos organizacionales.
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PARA: i
* Prever los perfiles de recursos humanos necesarios para adecuarse a las
metas de la organizacion.
*  Prever cudles son las nuevas tareas necesarlas para cumplir los objetivos.
* Garantizar la disponibilidad de recursos.
* - Anallzar si existen necesidades de capacitacién gerencial de quienes deben
formular proyectos o adecuar exitosamente la organizacién a los camblos.

El segundo capltUlo habla de Saberes, de cuales son los nuevos aprendizajes
necesarios para ejecutar correctamente las nuevas tareas y procedimientos que
se realizan o reallzaran en la organizacién.

Ii. SABERES
Obijetivo: Detectar cuéales son los nuevos aprendizajes necesarios para llevar
adelante las nuevas tareas y procedimientos que se realizan o realizaran

en la organizacion. \
Se subdivide en cuatro partes: tareas, procedimientos, estructura y cuadro-

resumen.

Para lograr el objetivo propuesto, las etapas a seguir en cada unha de estas
partes son:

TAREAS:
~* Analizar las tareas que se efectian en la organizacién asl como

las que deberian realizarse y no se hacen. Ver las causas de que
esto ocurra.

* Anallzar los camblos que se genheraron o se generaran en las
tareas. |

* Determinar los aprendizajes necesarlos para llevar estas tareas
adelante.

PROCEDIMIENTOS:

* Analizar los procedimientos nuevos o modificados asl como los que
ho ‘se han modificado pero reciben el impacto de los cambios en
alto grado. |

* Ver cuéles son las nuevas tareas y los nuevos saberes necesarlos
para reallzar estos procedimientos. '
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ESTRUCTURA:
* Analizar las modificaclones en la estructura y a qué se deben.
* Anallzar sl hay puestos con sobrecarga de trabajo que hagan
necesarias nuevas modificaciones en la estructura.
* Analizar los saberes necesarios para acceder al huevo
posiclonamiento.

CUADRO RESUMEN:

* Determinar las transformaciones que deben realizarse como
consecuencla de los cambios.

* Determinar cuales de los puestos Involucrados demandan la
capacitacion de sus titulares. Para las necesidades de
capacitacién detectadas, determinar cual es el tipo de saber que
es hecesario reforzar. | |

El tercer capitulo habla de Perfiles, de las caracteristicas en términos de

-conocimientos, habilidades y actitudes que poseen los miembros de
organizacion y con los que cuenta la organizaci6n para afrontar los camblos.

la

iIl. PERFILES
Objetivo: Determinar cuales son las caracteristicas (formacion, experiencia
laboral) del personal que conforma la organizacion y en qué grado
responden a las caracteristicas requeridas para cada puesto de
trabajo.

Para lograr este objetivo los pasos propuestos son:
* Determinar para cada puesto la experlencia y formacldn requerldas
las caracter(sticas de quien ocupa el puesto.

y

* Determinar si la complejidad de la tarea que se realiza es acorde a la

capaciltacién recibida.

* Determinar sl existen desajustes entre los perflles requeridos y los
existentes. Sl existen, anallzar sus causas para determinar si se deben
a problemas en el planeamiento de recursos humanos subsanables con
capacitacion gerencial. Estudiar también si es posible adecuar los
perfiles existentes a los necesarlos medlante acclones de capacitacion.

A partir de aqul, sablendo qué debe hacerse (cuéles son las tareas

Y

procedimientos), cuales son los conocimientos necesarlos para hacerlo, y qué
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sabe hacer cada uno; podran determinarse los saberes faltantes en la
organizacién y los aprendizajes necesarios.

Sin embargo, _exlsten factores psicosociales y culturales que deben tenerse en
cuenta. Por ello el cuarto capltulo habla de Satisfaccion.

IV. SATISFACCION EN EL TRABAJO

Es un elemento a tener en cuenta por su importancia para Ila
determinacién del clima organizacional y sus consecuencias en la calidad
de la vida laboral y la reaccién afectiva del trabajador frente a los
cambios. La insatisfaccion puede condicionar el aprendizaje; los factores
que la producen deben solucionarse previamente por otra via distinta a la ’
capacitacion. Ademas la capacitacion debe considerar las necesidades de
comunicacion y ayudar a comprender el nuevo entorno laboral.

Para su mejor andlisis se ha subdividido en: participacion, reconocimiento
del desempefio y clima.

Las etapas que se segulran en cada una de estas partes son:

PARTICIPACION:
* Anallzar co6mo se entera el personal de los camblos y qué
Informacién reclbe sobre los mismos.
* Analizar los espaclos de participacién y los problemas de
comunicaclén derivados de la Incorporacién de tecnologia.

RECONOCIMIENTO DEL DESEMPENO:
- *  Anallzar si la organizaclén recompensa la capacitacién y la mejora
en el desempefio. : ,
*  Anallzar sl hay previstas consecuencias para qulen no mejora su
desempefio o ho se capacita.
* Analizar si las caracteristicas del sistema de recompensas vy
consecuencias pueden generar Insatisfacclion.

c.10



* Estudiar sl han aparecido conflictos o actitudes negativas
relacionadas con los cambios.

* Sl ocurre asl, anallzar las causas de estos problemas.

* Sl se determina que los problemas son debldos a ansiedades

frente al cambio, tratar de establecer su origen para que sirva de

insumo en la planificacién de acclones de capacitacién que

trabajen sobre el area socloafectiva.

Por otro lado, el ahélisis del trabajo no puede reducirse a clales son las tareas
que cada uno realiza o debe realizar; tambien debe tenerse en cuenta cuales 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
organizaclonales (problemas en el logro de las metas de produccion y calidad,
errores, quejas), para ver si se trata de problemas de desempefio subsanables
con capacitacién, o de otro tipo de problemas; o sl se atribuyen a una
capacitacién inadecuada problemas que se originan en otras causas.

V. RESULTADOS ~
Objetivo: Analizar si existen problemas de desempefio, debidos a falta de
conocimientos, 'que afecten el logro de los resultados organizacionales.

Para su mejor estudio se ha subdividido en: andlisis de |a utilizacion de recursos
y problemas de desempefio.

Para lograr este objetivo las etapas propuestas son:
*  Determinar las metas de produccién y calidad, y ver sl los resultados
esperados son aceptables.
*  Determinar sl hay quejas, errores u otros sintomas de malestar.
*  Sllos resultados no son aceptables o existe malestar decldir a qué factores
probleméticos son atribuibles: utilizacién y asignacién de recursos,
problemas de desempefio u otros.
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ANALISIS DE LA UTILIZACION DE RECURSOS:

Recursos materiales: Ver el grado de aprovechamiento de los equipos en
uso. Ver si hay equipo que no se usa adecuadamente por falta de

~ capacitacion.

Recursos humanos: Anallzar la rotacién y el éxodo de personal. Ver si hay

| problemas en la gestion de recursos humanos. '

Recursos técnicos: Analizar el sistema de Informacién (uso de la
informacién, circuitos, etc.). Ver si hay problemas de desempefio o de
planificacién de recursos.

Recursos financleros: Ver si hay presupuesto suficlente para las
necesidades Informaticas. ‘

PROBLEMAS DE DESEMPENO: .
* Analizar las causas de los problemas de desempefio ocaslonados por
resultados ho aceptables, mal uso de recursos o tareas que no se realizan.
Entre estas causas interesa detenerse en:
- Los problemas causados por la gestién de la capacitacion.
- Los problemas de supervision.
_* Clasificar los problemas de desempefio segin se trate de problemas de
capacitacion, inadecuacion de perfiles, insatisfaccion en el trabajo u otros.
* Clasificar los problemas que requieren capacitacién segun el tipo de saber
que sea necesario reforzar.

Finalmente, el CUADRO-RESUMEN pretende sintetizar los problemas hallados
que pueden ser subsanados conh acclones de capacitacién clasificandolos segun
el tipo de saberes.

4.- COMO USAR ESTE MANUAL |

Este Manual estd dirigido al personal de capacitacién, a los planificadores y a
quienes gerencian la capacitacién.

Ademas constituye un insumo para quienes planifican el proyecto de incorporaclén
de tecnologia informéatica, que en forma combinada con el personal de
capacitacién pueden generar mejoras en el disefio de dicho proyecto.

Al Introducir tecnologla informatica en una organizacién seran varias las unidades
organizativas (subsecretarias, direcciones, departamentos) que se veran directa
o indirectamente involucradas por los impactos de este cambio.

Llamaremos AREA a cada unidad organizativa Involucrada directa o
indirectamente (sea esta departamento, divisién, seccién, direccién, gerencla,
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subsecretaria, etc.) en el cambio techolégico. Estas constituiran la fraccion de la
organizacién que concentrara nuestra atencién en este analisis.

LA PROPUESTA DE TRABAJO de este Manual implica un analisis de las tareas, los
perfiles, los objetivos, los resultados, el clima y las politicas de recursos humanos
de la organizacién. _

La tarea a llevar adelante dependeré de la Informacién con la que cuente la
organizacién. Si no se dispone de Informacién acerca de los perflles de quienes
ocupan actualmente los puestos, debera hacerse un relevamiento de los mismos,
lo cual involucraré entrevistar a todo el personal de la organizacién o a los jefes
informantes clave que posean esta Informacién.

Sera necesario contar con una descripcién de las tareas que deberlan realizarse
enh cada puesto. De no contarse con esta informacién también debera ser
relevada mediante la consulta a cada jefe de las tareas que deberfan hacerse en
los puestos a su cargo asi como de los conocimientos, habllidades y actitudes
necesarias para ello.

Al mismo tiempo, se necesitara informacion sobre lo que verdaderamente ocurre
en cada area: qué tareas se reallzan y cuales no, cual es el clima de trabajo, queé
ocurre con los procedimientos y la disponibilidad de recursos, cémo es el
desempefio de cada uno, cémo funclonan los sistemas de comunicacion y
reconocimiento, cémo es recibida la introduccion tecnol6gica. Esta informacién
debera recabarse a través de un Iinformante clave del area, mediante el llenado
de las correspondientes grillas y debera ser procesada y anallzada por el
personal de capacitacion (Intemo o externo), quien en base a ella podra hacer un
prediagnaéstico de necesidades de capacitaciéon para el area operativa.

Finalmente, con toda esta Informacién disponible, la propuesta es la realizacién de
encuentros coordinados por el personal de capacitacion con funcionarios de los
niveles decisorios. En estos encuentros se presentaran los lineamientos
propuestos en este Manual y, en base a la informacién recogida en cada una de
las etapas anterlores, los asistentes trabajaran conjuntamente en la tarea de
analizar la organizacién, considerar los impactos de la innovaclén tecnolégica,
determinar los saberes faitantes y efectuar propuestas para subsanar eventuales
dificultades. En este sentido cabe recordar que este trabajo pretende no ser sélo
un instrumento de diagndstico sino también una Instancia de aprendizaje sobre el
planeamiento del cambio.

Lo deseable serfa que el llenado de clertas grillas (anélisis global de

procedimientos y uso de recursos; funclonamiento de los sistemas; politicas y
objetivos de la organizacién) fuese una tarea colectiva a partir del trabajo en
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- comun de los niveles gerenciales. Entendemos que esto deberia ser asi pues el
saber que debe poner en juego la organizacién para alcanzar los resultados
previstos con cierta eficacia no debe ser la simple suma de los saberes
individuales sino la puesta en relacion de estos saberes individuales, el
intercambio de los conocimientos adquiridos, la cooperacion y la buena
comunicacion.

La tarea de coordinar las actividades propuestas podra ser llevada adelante por
el personal de capacitacién de la organizacién o por analistas externos de
capacitacién contratados al efecto. Dicha elecclén dependera de la capacidad
Interna de la organizacién para realizar este tipo de trabajo.

La opcién del diagnéstico externo tendria como desventaja la falta de
conocimiento por parte de los consultores de la dinamica Interna de la
organizacién, pero por otra parte, es posible que un consultor externo en
capacitaciéon tenga menos limitaciones en el acceso a la informacién, y mas
libertad para preguntar sobre ciertos temas causando menos revuelo. También la
perspectiva de quien mira la organizacién desde afuera y sin tener compromisos
con determinados sectores puede ser menos acotada. Desde otro angulo, la
opcién del consultor Interno resulta interesante pues puede contribuir a un mayor
conocimiento de la organizacion por sus propios miembros, fortaleciéndola.

Sin embargo, la mayor dificultad no esta en la eleccién de quien realice el trabajo
de diagnéstico sino en la posibilidad de, llegado el momento, llevar adelante una
actividad colectiva de la cual participen activamente los niveles decisorios.

Si bien cabe la posibilidad de que el Manual sea completado mediante entrevistas
individuales, quedando el proceso de diagndstico y sintesis en manos del
consultor; serfa aconsejable prever una actividad colectiva orientada al
aprendizaje de los niveles gerenclales, ya que este tipo de aprendizaje necesita
de un trabajo de reflexién y discusion de quienes se encuentran involucrados.

El personal de capacitacién que coordine estas actividades podra de este modo
elaborar un diagndstico de necesidades de capacitacién en informética ajustado a
las reales necesidades de la organizacién y a las limitaciones contextuales; al
mismo tiempo que provee insumos a los encargados de las transformaciones
tecnolégicas para el planeamiento del cambio.

El Manual permite tres posibles lineas de Indagacién, o niveles sucesivos e
inclusivos de analisis:

El primer nivel interesa basicamente a los capacitadores. Consiste en el analisis
de los conocimientos necesarios para el puesto de trabajo y las caracteristicas
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de formaci6on de las personas involucradas en el camblo. Constituye el insumo
elemental para planificar estrateglas de capacitacién (tanto en lo relativo al disefio
de los objetivoé, como a los contenidos y estrategias docentes de un programa
de capacitacion). Esta informacién se obtiene a través de la aplicacién de los
instrumentos compilados en la primera parte del capitulo de saberes (lo
referente a las tareas especificas del puesto de trabajo y conocimientos
relacionados con la nueva techologia) y en el caplitulo de perflies (conocimientos
generales; actitudes (por e).: apertura al cambio, predisposicién para el
aprendlza]e) y habilidades (por ej: resolucién de problemas, creatividad)
necesarios para Incorporar los camblos).

El sequndo nivel consiste en el analisis de otros aspectos que pueden condiclonar
los resultados de la capacitacién (circuitos de procedimientos, disponibilidad de
recursos, clima de trabajo, etc.). Este nivel de analisis interesa a los encargados
de tomar decisiones sobre el diseflo y la implementacién de estrategias de
capacitaciéh, ya que habla de Ia viabilidad y efectividad de estas estrategias.
Supone un analisis mas profundo del problema al considerar otros aspectos que,
sl blen no estan directamente Involucrados con el aprendizaje de nuevos
conocimientos y la posesion de ciertas habilidades y actitudes para un puesto
determinado de trabajo, condicionan los resultados de la capacitacién, tanto en lo
que se refiere a la predisposicon de las personas para someterse a experiencias
de capacitaclén, como en el aprovechamiento que la organizacién efectie de los
esfuerzos de capacitaciéon realizados. El contar con esta informacién permitira
reflexionar sobre la conveniencla o no de Iniclar acciones de capacitacién, sugerir
la posibilidad de tomar decisiones que involucran a otras areas (como las
referidas a las condiciones de trabajo del personal), anticipar los posibles
problemas que surgiran al reallzarse efectivamente las experienclas de
capacitacién y adecuar estas experienclas de manera de obtener el mayor
provecho posible para los trabajadores y la organizacion. |

Esta Informacién puede recabarse, fundamentaimente, de la aplicacién de los
instrumentos Incluidos en los capitulos de saberes, satisfaccion en el trabajo y
resultados, especificamente en lo referente a recursos (parte V.1).

El tercer nivel de lectura se realiza desde una perspectiva ain mas global de la
organizacién. Consiste en la reflexion sobre el planeamiento e implementacién del
proyecto de introduccién de NTI desde dicha perspectiva global y en una revision
critica de dicho proyecto en relacién con los objetivos y la viabilidad politico-
cultural, institucional-organizativa y econémica [Matus:1983]. Este nivel de lectura
propone la consideracién de: el alcance de los cambios en los procedimientos
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administrativos, la existencia de habitos burocraticos estructurales que pueden
desvirtuar las transformaciones, los beneficios reales que el cambio puede
producir en términos de resultados, la disponibilidad de recursos, las
modificaciones estructurales que implica el cambio, etc.. Aporta elementos,
entonces, para la reallzacién de una revision del proyecto de introduccion de NTI
en relacién con los objetivos y las posibilidades de la organizacién (viabilidad del
proyecto eh esa organizacién). Entendemos, que si bien este andlisis excede el
ambito de las actividades especificas de capacitacién, constituye el marco de
referencia necesario en el que debe insertarse un proyecto de capacitacién,
proveyendo el sentido y justificacién a las acclones que en este uUltimo se
_planifiquen. Este pivel de lectura Interesa basicamente a qulenes toman las
decisiones de Incorporar nueva tecnologlas. Auhque también, los resultados
obtenidos en este analisis, son de interés para el personal de capacitacion

Esta informacléon puede obtenerse a partir del anélisis critico del Manual.
Especlficamente, de los capitulos de objetlvos, saberes, resultados vy
satisfaccion en el trabajo.

A continuacién, presentamos esqueméticamente los tres niveles de lectura
posibles que propone este Manual:
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EL MANUAL ADMITE TRES NIVELES SUCESIVOS E INCLUSIVOS

DE ANALISIS.,

PRIMER NIVEL SEGUNDO NIVEL TERCER NIVEL
.{Capacitadores Gerencla de capacitaclon Alta Gerencia

Incluye ademas Incluye ademas
v v ¥
Saberes Saberes Objetivos
conocimientos necesarios circuitos de procedimientos
para el puesto de trabajo
& z g
Perfiles Satisfaccion en el Satisfaccién en el
caracterfsticas de trabajo trabajo
formacién de las clima de trabajo, mecanismos de
personas involucradasg participacién reconocimiento del desempefio
¥ ¥
Resultados .. Resultados
disponibilidad de recursos, grado dc alcance dc las metas
problemas de desempefio de calidad propucstas;

Este nivel permite

detectar los saberes

faltantes

politicas de recursos humanos,
técnicos, matcriales y
financicros.

Este nivel permite tomar

decisiones sobre el disefio

y la implementacién de

estrategias de capacitacion,

en funcién de su viabilidad

y efectividad.
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5- LIMITACIONES DEL MANUAL:

Ademés de la dificultad de llevar adelante una actividad colectiva de la cual
participen activamente los niveles decisorios, otra de las dificultades encontradas
que presenta la aplicacién de este Manual es que existe en la Administracién
Pablica 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 analisis de las
tareas o las politicas es probable que existan desajustes con la realidad debidos
a la distancia existente entre los hechos y su tipificacién. Si para salvar estos
desajustes se recurre a efectuar preguntas a todos los involucrados es probable
que esto genere un clima conflictivo y una marcada oposicién. Habra 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 segun la
posicién que ocupen en la organizacién 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 estrateglas y resultados. Ademas, la cantidad de informacion a relevar es
mucha y el andlisis de las causas de las dificultades que .se presentan en la
organizacién puede ser en muchos casos subjetivo al estar quienes efectuen el
analisis directa o indirectamente involucrados.

Por otra parte, un relevamiento de este tipo implica disponibilidad de tiempo y de
recursos humanos para llevario adelante, y, precisamente, uno de los problemas
recurrentes en la introduccion de tecnologia Iinforméatica es la falta de
planeamiento con que se implementan 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 organizacién se detenga a analizar lo que en ella
sucede.

Sabemos que resulta dificil pensar en una modalidad de trabajo como la que
sugerimos en organizaciones publicas. Pero esta es una estrategla que puede
contribuir a la transformacion de las mismas. Mientras quienes conforman la
orgénlzacién no'tomen conclencla de que para beneficiarse con las posibilidades
que brinda la Informatizacién es necesario un cambio en la manera de hacer y de
pensar en la organizacién, un camblo social y no sélo técnico, sera dificil que este
manual pueda ser utilizado satisfactoriamente; pero tambien sera dificll que los
cambios implementados resulten exitosos?.

1 Advertencia: La bibliogratia utiizada para la realizacién del Manual, se encuentra citada en el
apartado de Bibllograffa. Se ha decidido no incluir las citas bibliografices para no entorpecer la lectura del
mismo.

C.18



l.- OBJETIVOS DEL PROYECTO INFORMATICO:

Todo proyecto de innovacién de tecnhologla informatica, cualquiera sea su
alcance, se Inserta en el contexto de una organizacién y por lo tanto debe
adaptarse a las caracteristicas y necesidades de la misma.

Las organizaciones poseen imagenes hacla las cuales dirigen su actividad, estas
son los objetivos organizacionales. Todo proyecto debe considerar cuales son los
fines y objetivos quev orientan la actividad de la organizacién y contribuir al logro
de los mismos. La estrategia Informatica debe ser creada en el marco del plan
estratégico de la organizacion. Al planificar los objetivos informaticos se deberan
tener en cuenta los fines de la organizacién, las metas de produccién y calidad,
las responsabilidades sociales en relacion con los miembros de la organizacién y

los destinatarios de sus prestaciones o servicios.

El sentido de este apartado es prever cuales son los perfiles de recursos
humanos nece_sarlbs, a partir de las metas fijadas por el proyecto informéatico. Se
intenta indagar c;ué cosas van a camblar en la organizacién a partir de la
incorporacion de la nueva tecnologlia, de forma de encontrar las brechas futuras o
presentes en el marco de los objetivos organizacionales Yy darles solucién
anticipadamente si es posible. Es decir, el cometido de detectar estas brechas es
poder determinar cual es el nuevo perfil de recursos humanos que hecesitara la
orgahlzaclén y poner en evidencia esta necesidad ya desde la formulacién de los
objetivos del proyecto informatico.

Para efectuar este analisis sera necesario tener presentes los objetivos
organizacionales, los objetivos del proyecto informatico, y analizar la coherencia

entre ambos.

Con este fin proponemos completar la siguiente grilla para tener presentes los
objetivos de la organizacion.
Recordamos que los objetivos generales hablan de cémo se materializan las
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politicas, describen la tendencia hacia la cual se encamina una organizacién. En

tanto que los objetivos especificos plantean lo que se pretende lograr en

\

términos observables.

Por ejemplo, Un objetivo general del area de administracién de personal puede
ser efectuar la liquidacién de sueldos y Jornales. Los objetivos especlificos
relacionados con este objetivo general podrian ser: controlar el ausentismo y loé
pedidos de licencia de los empleados; registrar la antigledad y la situacién
familiar de los agentes para el pago de la asignacién familiar; registrar la
categoria de cada agente; etc.

Ademas, .Ios objetivos pueden ser formales (establecidos por normas Yy
declaraclonés oficlales, indican hacla donde debe encaminarse la organizacion) o
informales (orientaciones hacla las cuales efectivamente se dirige la actividad de
la organizacién y que no estan prescriptos). Esta diferenclacién surge de que
habitualmente son raras las organizaciones donde sus miembros comparten los
mismos objetivos, con las mismas prioridades, y las mlsmas' noclones sobre los
medios necesarios para concretardos. En general, los miembros de Qna
organizacion tienen expectativas, valores e intereses divergentes. De este modo,
cada uno tendera a imponer los objetivos que valoriza y se opondra a aquellos

objetivos que considere Inaceptables desde su punto de vista personal.

No pretendemos que se efecte una descripcion exhaustiva de los objetivos
formales o informales -ya que esto no es nada facil- sino que se dé un marco de
referencia minimo a partir de la informacioén disponible para comprender mejor a

qué apunta la introeduccién de tecnologia.



GRILLA 11
Especificar los objetivos generales y especificos de cada area que se consideren

relevantes, sean estos formales o informales.

DESCRIPCION DE OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

AREA OBJETIVOS ESPECIFICOS OBJETIVOS GENERALES




La grilla 1.2 ayudara a analizar la coherencia entre los objetivos del proyecto
informatico y los objetivos organizacionales. Es importante que los objetivos del
proyecto informatico estén claros para poder informar acerca de los mismos al

personal y que éste conozca el porque se han introducido ordenadores.

GRILLA 1.2 7
Describir los objetivos generales y especificos del proyecto informatico sean

| estos formales o no.

Por ejemplo, si el objetivo general del proyecto informatico para el area de

administracion de personal es lograr mayor eficlencia y efectividad en la

liquidacion de sueldos y jornales, el objetivo especifico podria ser disponer de fm

sistema computarizado que permita efectuar la fliquidacién. actualizada en un

tiempo razonable. A

Una vez determinados estos objetivos, analizar si existe coherencla entre éstos y

los objetivos organizacionales del area.

Diremos que hay un acuerdo si los objetivos del proyecto informatico apuntan a

lograr los objetivos organizacionales. Por ejemplo, el objetivo informatico 'lograr

mayor efectividad en la liquidacion de sueldos y jornales', apunta al objetivo

general descripto anteriormente de 'liquidar sueldos y jornales'.

Diremos que hay un desacuerdo sl los objetivos del proyecto Informatico no

contribuyen, exceden o se contraponen a los objetivos organizacionales. Por

ejemplo que el personal de liquidacién de sueldos deba disefiar un sistema de

liquidacién de haberes excede a los objetivos del area.



GRILLA 1.2

CON LOS

OBJETIVOS DEL PROYECTO | COHERENCIA
INFORMATICO ; OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES
AREA | OBJETIVOS OBJETIVOS Acuerdos Desacuerdos
GENERALES ESPECIFICOS

En caso de encontrar desacuerdos entre los objétivos propuestos por el proyecto

y los objetivos de la organizacion es preciso realizar una revision de la coherencia

entre ambos.




Las opclones seran:

.frefonnular los objetivos del proyecto informatico

~reformular los objetivos organizacionales

Cualquier reformulacién tiene que venir acompafiada de nuevos perfiles _de
recursos humanos adecuados a los nuevos requerimientos del proyecto

informatico y la nueva organizacion del trabajo.

En las organi;zaclones nunca hay un sélo proyecto, sino muitiplicidad de los
mismos. Tamblén es necesario articular este proyecto con otros que hublere en el
area para poder predecir la ‘compatlbludad del proyecto informatico en términos
de tlempo, espaclo y recursos materiales y flnancleros. Esto determina, por
ejemplo, la disponibilidad del personal para realizar tareas de capacitacion. Ha‘y
que priorizar 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 area. En 'Otros proyectos o tareas' deberén incluirse
también aquellas actividades que Impidan que }el personal se ausente de su
puesto de trabajo para recibir capacitacién, o que requieran simultaneamente de

los recursos disponibles en la organizacién (equipos, espaclos, etc.).
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GRILLA 1.3:

AREA | PROYECTOS OTROS PROYECTOS | Recursos * | Hay
INFORMATICOS O TAREAS. disponibles | superposi |
Nombre | Recursos *|Nombre | Recursos *|enlaorga- [cion de

Necesarios necesarios | nizacién recursos
TIPO | CANT. TIPO | CANT, | TIPO | CANT. | SI | NO

*Recursos necesarios. Recursos humanes, tiempo, espacio, asistenciz a curgos, capacitadores,

computadoras, establecimiento de roles exciuyantes, recursos financieros, etc.

Si al completar las grillas se han detectado falta de objetivos, o incoherencia de
- objetivos, 0 superposicion de recursos; se tomara nota de tales circunstancias
en el cuadro resumen, y se tratard de establecer las causaé y de proponer |

acciones para corregirias.




L1.- CUADRO - RESUMEN | \

Entenderemos por discrepancia la brecha o desacuerdo entre el deber ser y la

realidad.

GRILLA 111
Para cada discrepancia hallada completar los sigulentes datos. Para su mejor

comprensién numerar las discrepancias a medida que se vayan locallzando.

DESCRIPCION DE A

DISCREPANCIA HALLADA

QUE PASA QUE ES LO El rlesgo de
Donde | A quiénes | Desde
' ESPERADO ocurre | Involucra cuando 22' rERUIvErS.
: A IMI|B
1.- L |E |A
T 1D {J
o |1 o
0




GRILLA 1.1.2

Marcar con una cruz las opclones que se consideren correctas:

LAS CAUSAS MAS PROBABLES DE ESTAS DISCREPANCIA
Namero;
DISCREPANCIAS SON: e 1 &1 3

No hay coherencia interna entre los distintos objetivos del proyecto
Informético.

No hay coherencia interna entre los objetivos de 12 organizacién y ios
objetives del proyects Informatice,

Hay superposicion de proyectos.

Los objetivos son inviables.

Los objetivos son inadecuados en funcidn de los recurses con los que
se cuenta,

Otros (Espoc’lﬂcar)A

GRILLA1.1.3:
De acuerdo al tipo de discrepancia y a las causas de que ella ocurra debera
pensarse en cual de las siguientes es la respuesta mas adecuada.

Marcar con una cruz la opcién que se considere correcta.

SOLUCIONES PROPUESTAS: DISCREPANCIA Nimero:

Reformular los objetivos organizacionales.

Reformular los objetivos del proyecto informatico

Plantear cambios en la organizacién para que esta se
adecue a los objetivos.

Otros,(especificar)

Hay que tener en cuenta que la estructura, las tareas y los procedimientos de una

organizacion deben diseflarse de modo tal que contribuyan al logro de sus



objetivos; y que el proyecto informatico debe contribuir a reforzar los objetivos
orgahlzaclonales asl como los cambios de estructura, tareas y procedimientos
que se produzcan en la organizacion a ralz de la Introduccién de nueva tecnologia
'deben contrlbdlr a reforzar los objetivos del proyecto informatico.

Hay que recordar ademas qué cualquiera de estas modiflcaciones, para ser
exitosa, debe venir de la mano de un plan de capacitacién que ayude a
acompafiar los ¢ambios; 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 ambito laboral con

buena predisposicion.

En caso de que las discrepancias halladas involucren necesidades de
capacitacién de quienes deben formular proyectos o reestructurar la organizaclén
para adecuarla exitosamente a los nuevos objetivos, deberdn transcribirse

estas neces/dades en el Cuadro Resumen final.
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II.- SABERES:

Entendemos por saberes aquellos conocimientos que se aplican al desarrollio del
trabajo. Estos conocimientos se refieren tanto al "saber ser" en la organizacion,
como al “saber hacer".

Como se explicité en los capltulos 4 y 5 del encuadre conceptual, llamaremos
saber soclal a aquel relaclonado con el “saber ser”, es déclr, el conocimiento de
las formas de comportamiento esperados por la organizacién y desarrollados por
los actores, de las formas habituales de comunicacién, creenclas, costumbres,
etc., y las actitudes necesarlas para afrontar el cambio tecnolégico.

Llamaremos saber hacer al conjunto de conocimientos teéricos y practicos
vinculados con la realizacion de la tarea.

Segun su vinculacién con la practica dividimos estos conocimientos en:

a) Saberes técnico-profesionales: son aquellos saberes cientifico-tecnoldgicos,
tedricos y generales que no estan orientados a la practica de trabajo en un
puesto especmco

b) Saberes teérico-empiricos aplicados a la tarea: son aquellos saberes
aplicados y especificos acerca de las técnicas operantes en la organizacién, que
se adquieren en la practica laboral y se relacionan con el lugar de trabajo en el
cual se reallza la tarea.

Por ejemplo, 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 carencla de los saberes téchico-profesionales. Si en cambio no
puede hacerlo por desconocer las normas de protocolo de la Institucién, entonces
se trata de una carencia de saberes teérico-empiricos aplicados a la tarea.

A su vez, segun el tipo de actividad que se realiza, los saberes aplicados a la

tarea pueden subdividirse en operacionales o de planeamiento y supervisién.
Como interesa discriminar también sl se trata de saberes relacionados o no con

- informatica, hemos elaborado la siguiente categorizacién:

1. Saberes soclales
Saberes técnhico-profesionales Informéticos

Saberes técnico-profesionales no informéaticos

2
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4. Saberes tedrico-empiricos de planeamiento y supervisién

5. Saberes tedrico-empiricos operacionales relacionados con informatica
6

Saberes tedrico-empiricos operacionales no relacionados con informatica



Los cambios techoldgicos impactan, entre otras cosas, sobre las estructuras, los
procedimientos y las tareas de una organizacién. La produccién se vera afectada
y por lo tanto quienes la realizan. Para acompafiar los cambios las personas
necesitan nuevos conocimientos, saberes que le ayuden al desarrollo de la tarea
y a su reinsercién en la organizacién. Este desarrolio de la tarea es entendido
aquf , no sélo como la realizacién de algunas actividades especificas vinculadas
con la informética (por ejemplo el aprender a manejar un procesador de textos en
vez de escribir sobre una vieja maquina de escribir), siho también Ia
reacomodacién interna de una persona a su nuevo lugar dentro de la estructura
(nuevos relaciones jerarquicas, etc), la relacién con el hard de la nueva tecnologia
(asimilacién de las maquinas como un integrante mas de su entomo laboral) y el
conocimiento de los nuevos circuitos de procedimientos.

A}

El objetivo de este apartado es detectar todos aquellos aprendizajes que
deberan realizarse para afrontar las nuevas tareas y procedimientos producto
de la introduccion de la nueva tecnologia. Se analizaran entonces las tareas y
procedimientos que se efectian en las areas de la organizacion directa o
indirectamente involucradas por la incorporacion tecnolégica asi como los
cambios que se generaron o generaran en ellos y en las estructuras como
consecuencia -de la introduccion de tecnologia para poder detectar entonces
cuales son los aprendizajes necesarios.

IL.1. TAREAS:

Denominamos tareas a aquellas actividades que debe realizar cada titular de los
puestos de trabajo para la produccién de los resultados organizacionales.

Las sigulentes grillas pretender sintetlizar cuales son las tareas que se realizan en
la organizaclén y cuéles las que deberl(an reallzarse a partir de la incorporacion de
la nueva tecnologla.

En primer lugar, se pretende que se efectie una descripcién de las tareas que se
realizan en la organizacién para tener un panorama claro de la situaclén iniclal de
la cual se parte, antes de Indagar sobre las necesidades de capacitacién y
plantear la situacién ideal a la que se qulere arribar.

Sl existe en la organizaclén una descripclén de puestos, la Grilla 11.1.1 conslstira
simplemente en trasladar esta descripcién a la columna correspondlente a tareas
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previstas y en consultar a los jefes del personal involucrado si estas tareas se
realizan o no. En caso de que no haya disponible una descripclén de puestos
deberé hacerse un relevamiento exhaustivo, entrevistando a cada |efe, para que
éste describa las tareas que se esperan del personal a su c'argo. En caso de que
se trate de un puesto creado recientemente, no debera completarse la parte b)
de la grilla.

GRILLA 11.1.1

a.- Para cada cargo directa o Indirectamente Involucrado por la incorporacién
tecnolégica, debera verificarse si la tarea que se realiza coincide con la tarea
- prevista y si se realiza en los tiempos previstos.

NOMBRE Descripcion de la tarea prevista ¢ Se realiza actualimente?:

DEL Si NO
CARGO: iSe realiza en los
tiempos previstos?
SI T INO




b.- Para las tareas previstas que no se realizan, o que no se reallzan en los
tiempos previstos, debera determinharse por qué ocurre esto. Cada una de estas
tareas debera describirse en el espacio correspondiente a su causa.

CAUSAS DE QUE LAS|TAREAS QUE NO sE|aRea | FREcUENcCiA

TAREAS PREVISTAS NO SE | REALIZAN POR ESTA Rk
REALICEN O NO SE|CAUSA MEDIANA' M
REALICEN EN LOS BAJA B

TIEMPOS PREVISTOS

Hay componamlontbs burocraticos
de trabajo

Faltan directivas claras

Hay que cubrir otras ne_cosldédos
de la organizacién

No se tienen los conocimientos
necesarios para realizarias.

No hay un buen sistema de
recompensas y consecuencias.

Otras causas (Especificar)

Nota: En el capitulo dedicado a resukados organizaclonales se retomard este andlisis desde la
perspectiva del resukado alcanzado.

En una organizacién puede haber tareas que se realizan y estan previstas en las
misiones y funciones de la organizacién y tareas que se realizan pero no estan
previstas. A veces esto se debe a la necesldad de cubrir tareas que debleran
hacerse en otra area de la organizacién 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 reestructuracién de la situaclén o generar
experiencias de capacitacién. '

En la siguiente grilla deberan registrarse todas aquellas tareas no previstas que
se realizan y las causas de que ello ocurra.
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GRILLA 11.1.2

Cargo |Descripcion de las{C A U S A  S(*)| Frecuencia con
tareas no previstas que que se realizan
se realizan

1 |12 |3 |4 |5 6 Alta | Media | Baja

(*) 1.- El pergonal no sabe qué tiene que hacer
2.- Existencla de comportamlentos burocréticos
3.- Fattan directivas claras
4 .- Hay que cubrir necesidades de la organizacién insatisfechas _ x
% .- Deseo da progresar, ascender o ser raconocido en ia organizaclén A

6.- Otras causas (Especificar) )

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
capacitacion objetivos de los que no va a poder dar cuenta. La falta de
conocimiento por parte del personal asl como los comportamientos burocraticos
pueden ser causados tanto por problemas de comunicacién como por fallas en el
trabajo de supervision, o por falta de capacitaclén adecuada. A su vez, la falta de
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directivas claras puede ser causada porque ho hay claridad en las metas de la
organizacién o por problemas de conduccién. Finaimente, la falta de recursos
puede generar la necesidad de cubrir espacios de tareas generando sobrecarga
de trabajo en algunos puestos.

Ahora bien, ya teniendo en claro cuales son las tareas que se realizan en la
organizacién vamos a analizar como impacta o impactara la Introduccién de
informatica en la organizacion.

Con la incorporécién de la nueva tecnologia es de esperar que se realicen
nuevas tareas o se modifiquen las viejas. Para efectuar un diagndstico de
‘necesidades de capacitacién sera necesarlo determinar, cargo por cargo, los
huevos saberes que Involucraran estas nuevas tareas.

GRILLA 11113 .

Para cada cargo directa o Indirectamente involucrado con la Incorporacién
tecnolégica indicar:

U Antiguas Tareas : Es decir aquellas tareas que se realizaban antes de la Introduccién de
tecnologia, continten o no realizandose ahora, y que no se hayan modificado.

J Nuevas Tareas : Aqueflas tareas que se deben realizar como consecuencia de la
introduccion tecnolégica que no se realizaban antes o que lmpnéan cambios en ¢l modo de
trabajo.

L Nuevos saberss: Los nuevos saberes necesarios para desarrollar estas nuevas tareas o
camblos en las viejas 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 suficlentes
para reallzar las nuevas tareas. Tamblen es posible que quien ocupa el puesto ho
haya tenido los conocimientos necesarlos para efectuar las viejas tareas y ahora
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deba continuar hacléndolas. Sera necesario entonces contrastar, puesto por
puesto, los saberes de quienes lo ocupan y los saberes necesarios para reallzar
correctamente las tareas que involucra para determinar, de ese modo, cuales son
los saberes faltantes especificos.

GRILLA I1.1.4

AREA;

PUESTO Nuevos saberes necesarios para el puesto ¢Lo sabe?
’ ‘ Sl |NO

Dentro del conjunto de tareas que se reallzan en la organizacién, siempre existe
‘en la literatura organizaclonal un espaclo reservado para las tareas de
supervisién. Esto se debe a que es un puesto clave en la organizaclén para
explicar la razén de los camblos y hacer que se acepten y asimilen; el supervisor
es qulen da directivas, comunica, hace de enlace entre distintos niveles, etc;. Los
problemas de supervisién pueden afectar serlamente los resultados buscados.

‘Podriamos decir globalimente que los encargados de las tareas de supervision, es
decir del control de lo que ocurre en la base de la organizacién, se ubican dento
de la estructura de las 'organlzaclones publicas en lo que se denomina el sector
de los mandos medios.

Este sector ha sido estudiado en diversas Investigaclones sobre administracién
publica por poseer una serle de caracter(sticas particulares: sus Integrantes
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tienen una antiglledad considerable en las organizaciones con mucha experiencia
sobre el manejo burocratico y por lo tanto el control de los espaclos de
incertidumbre, pero acompafiado de un claro déficit de formacién. Aparecen como
una fuerza conservadora de la organizacién, un sector de resistencia frente a los
camblos organizacionales. (Es probable que con la reforma de la Administracién
Pablica en la Argentina esto se esté modificando, pero no hay aun trabajos que
den cuenta de ello).

Una situacién frecuente en la Administracién Pablica es que quien supervisa o
controla las tareas posea menos conocimientos sobre el manejo de soft y hard
qué los supervisados. Sl la relacién con el personal a cargo no es buena y el
supervisor depende de los conocimientos de éstos para la realizacién a término
. de las tareas esto puede generar conflictos, insatisfaccion o problemas de
rendimiento.

Las siguientes grillas deberan completarse para cada supervisor de un area
informatizada. Cuando existan problemas de supervisién en el area, estas grillas
podran servir de ayuda para reconocer sl se trata de un problema debido a falta
de conocimientos o actitudes, subsanable con acclones de capacitacién en
informatica, o, si por el contrario, se trata de otro tipo de problemas.
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GRILLA11.11.5

Para cada supervisor de un area informatizada, enumerar los conocimientos
informéaticos que se requieren del supervisor, y los que se requieren del personal
a su cargo y que éste debe supervisar:

AREA | CARGOS DE | CONOCIMIENTOS

SUPERVISION | INFORMATICOS REQUERIDOS
AL SUPERVISOR

TAREAS INFORMATICAS
SUPERVISADAS POR EL
SUPERVISOR

GRILLA 11.1.6 .

Describir los conocimientos informéticos de cada supervisor en relacién a los
conocimientos del personal a su cargo:

NOMBRE DEL SUPERVISOR:

AREA:

CONOCIMIENTOS DEL | CONOCIMIENTOS DEL
SUPERVISOR PERSONAL A CARGO
Aito Bueno Medic Poco | Nulo Aito Bueno Medio Poco | Nulo

Manejo de lo sistemas
en uso

Manejo de utilitarios

Manejo de PC

Conocimientos de
programacion

GRILLA 11.1.7
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Para cada supervisor indicar si para la realizacién eficiente de las tareas del area
éste depende de los conocimientos informaticos del personal a su cargo:

Totalmente

En gran medida

Algo

Poco

Muy poco

No depende

La presencia de dificuitades en este nivel podra solucionarse al incluir también én
- la capacitacion a aquellas personas que, aunque no desempefian tareas
directamente frente a las maquinas, tienen como funcién la de coordinar y apoyar
el trabajo, y por lo tanto es necesario que posean aun mayor conocimiento de las
tareas que los operarios directos. Estos problemas se retomaran en el caplitulo
de resultados.

1.2 PROCEDIMIENTOS

Se denomina procedimientos al conjunto de tareas realizadas por los distintos
puestos de trabajo hasta la consecucion del producto final. El analisis de las
actividades de una organizacion puede hacerse de distintas maneras: una forma
es la realizacion de una lectura singular y vertical de la organizacién, es decir lo
que hace una persdna en un puesto de trabajo. Otra forma es una lectura
horizontal de los circuitos administrativos que tienen lugar en una organizacion
para producir un resultado, es decir como distintas operaciones, que involucran
distintos puestos de trabajo contribuyen a la produccién de un producto final. esto
es el analisis de los procedimientos.

Este analisis horizontal no puede dejar de tenerse en 'cuenta, pues habla de la
existencia o no de equipos de trabajo, de como se comparten los conocimientos
en la organizacion, de los mecanismos de cooperacion previstos, de la capacidad
de comunicacion existente entre individuos de diferente nivel jerarquico o
educativo, de la existencia de objetivos colectivos. Habla no sélo de cada uno de
los saberes individuales que la organizacion posee sino del saber que posee la
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organizacién como consecuencia de la puesta en relacién de estos saberes
individuales. Sin el intercambio de los conocimientos adquiridos, sin una red
establecida de Intercambio, las dificutades para el éxito del proceso
informatizador son mucho mayores; por ello se hace necesario el anélisis de los
~ procedimientos.

Con la introduccion de tecnologia informatica en la organizacién, como ya se dijo,
no sélo cambian las tareas especificas que realizan los agentes en sus puestos,
sino tambien, entre otras cosas, los circuitos administrativos. Puede ocurrir que
una transformacién tecnolégica se aplique sélo en algunas areas que forman
parte de un mismo circuto administrativo, o que se informaticen los
procedimientos completos pero algunas areas no accedan a los beneficios de la
informatizacion.

Es preciso pensar que, aunque determinadas areas no hayan sido modificadas, la
influencia de las otras repercutira sobre su trabajo, ya sea acelerando los
tiempos, incrementando la cantidad de tarea producida, la demanda de
informacién, etc. '

Es frecuente que, a ralz de esto, puedan generarse desajustes o inconvenientes
que afecten la productividad de la organizacién. Por lo tanto, estas areas que no
han sido informatizadas (y quiza no han sido comprendidas en el plan Iniclal de
capacitacién) deben ser merecedoras de alguna decisién ya sea en términos de
capacitacién o de otro tipo (tomar méas gente, etc..)

Puede ocurrir también que la actividad administrativa haya pasado a desarrollarse
por medios Informéticos sin sufrir modificaclones sustanclales que reformaran lo
existente. Esta situacion debe llevar a revisar los objetivos y los resultados de la
informatizacién y en caso de ser Insatisfactorios revisar el planeamiento del
proceso de informatizacion. |

Con el objeto de registrar aquellos procedimientos que hayan sido modificados y
que puedieran involucrar el desarrollo de nuevos saberes, deberan describirse los
procedimientos antes y despues de la informatizacion.
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GRILLA 11.2.1

: DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS MODIFICADOS

-

PROCEDIMIENTO ANTES DE
INFORMATIZAR

PROCEDIMIENTO DESPUES
DE INFORMATIZAR

OBJETIVO DEL CAMBIO
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GRILLA 11.2.2

Para cada area listar aquellos procedimientos que no hayan sido informatizados o
formen parte del circulto de Informacién pero que no hayan sufrido cambios
sustantivos. Para cada uno de estos procedimientos registrar en qué medida
recibe el impacto de los camblos en las tareas.

AREA!

DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTOS NO
MODIFICADOS: -

EL IMPACTO QUE RECIBE DE
LOS CAMBIOS
ORGANIZACIONALES ES:

Alto Medio Bajo Nulo

A partir del analisis efectuado en las grillas anteriores, podran determinarse los
nuevos saberes que deberan desarrollar los agentes como resultado de los
camblos en los procedimientos administrativos. Los mismos deberan anotarse en
el siguiente cuadro, teniendo en cuenta que tambien es importante tomar acciones
respecto a los procedimientos o tareas que no hayan sufrido camblos sustantivos
pero que reciban el impacto de la nueva tecnologfa. Estas acclones pueden
consistir, por ejemplo, en modificar procedimientos, Incorporar personal o

capacitar al personal involucrado.
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GRILLA11.2.3

Listar los 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 aito impacto de la nueva tecnologlia el cual podria ser
absorbido mas eficazmente si el procedimiento fuese modificado. Para cada uno
de ellos menclonar las nuevas tareas necesarias para realizario, los puestos que
involucra y sl seran necesarios nuevos aprendizajes para poder realizar estas

tareas.

PROCEDIMIENTOS PUESTOS TAREAS | SABERES
NUEVOS, MODIFICADOS O | INVOLUCRADOS NECESARIAS NECESARIOS
A MODIFICAR
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11.3. ESTRUCTURA

Las modificaclones en la estructura pueden consistir tanto en la creacion de
nuevos puestos con nuevas responsabllidades como en la sobrecarga de tareas
en otros, la desaparicién de algunos, o el camblo de categoria del puesto. En
cualqulera de estos casos es necesario poner en marcha procesos de
capacitacién para los aspirantes a los nuevos puestos asl como para quienes
ocupan los puestos que van a sufrir modificaciones en sus funciones. Es deseable
que estas modificaclones se realicen dentro del marco de legalidad de la
organizacién y no que estos cambios pasen a formar parte de la estructura no
oficial o no formal de la organizacién. En algunos casos el pertencer a la
estructura informal de la organizacién atenta contra la establilidad del trabajador o
produce la falta de un Justo reconocimiento por el trabajo efectivamente
realizado. |

El analisis de las grillas que se presentan a continuacién ayudara a reflexionar
sobre los cambios ocurridos en la estructura de la organizaclén como resultado .
de la Incorporacién o futura Incorporacién de tecnologia informatica, y a
establecer sl existen discrepancias entre la estructura formal y los nuevos roles.

GRILLA 11.3.1

Sefialar sl se produjeron modificaciones en la estructura de la organizacién o en
las misiones y funciones de algun puesto al introducir la tecnologla informatica
tratando de establecer los motivos u objetivos de estas modificaclones.
Incorporar tanto las modificaciones reallzadas en el marco legal como las
modificaciones de hecho (modificacién o cambio en las funclones y/o
~ responsabllidades, aparicién de nuevos roles, esten eéstos institucionalizados o

no). Indicar los camblos registrados y sefialar ademas si estas modificaclones
" han slido o no formalizadas.
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MODIFICACIONES EN LA ESTRUCTURA

¢Los camblos

AREA ANTES AHORA MOTIVO DEL - sido
, CAMBIO formalizados?
Si NO

Nos interesa analizar si las nuevas funciones derivadas de la introduccion de
tecnologia han generado sobrecarga de tareas en algunos puestos. La
sobrecarga de trabajo hace referencia a que se asignen a un puesto mas tareas
que las previstas 0 a que una persona se haga 'cargo de las tareas de mas de un
puesto de trabajo. Por ejempio, en el caso de que se instalen sistemas puede
ocurrir que - se definan roles diferenciados para la realizacién del trabajo y es
frecuente que una misma persona asuma mas 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 si una
situacion de stress o extrema presion. En este caso sera necesario pensar en
modificar la estructura creando nuevos puestos de trabajo o modificando las
atribuciones del puesto.
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GRILLA 11.3.2 A
PUESTOS CON SOBRECARGA DE TRABAJO

AREA | NOMBRE DEL PUESTO | RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES NO
' ASIGNADAS DE LAS QUE SE HACE CARGO

Como consecuencia de los cambios en la estructura deberian 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 actuaimente los puestos para que puedan desarrollar
eficazmente una tarea mas compleja. La siguiente grilla ayudara a reflexionar
sobre el tipd de accién mas conveniente en cada caso. No debe olvidarse que '
para analizar las ventajas y desventajas de cada modificacion en la planta de
‘puestos deberan tenerse en cuenta su impacto en el clima de trabajo, la aparicion
de conflictos, el rendimiento organizacional, etc.
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il 4. -CUADRO -

RESUMEN

GRILLA 11.4.1.

Para cada puesto que demande algin tipo de accién a tomar, Indicar de que
puesto se trata, clasificandolo seqgun la tipologia de puestos que aparece en la
grilla y el tipo de transformacién que debe realizarse como consecuencla de los

cambios.

TRANSFORMACIONES QUE DEBEN REALIZARSE COMO CONSECUENCIA DE

'LOS CAMBIOS
Acciones PUESTOS QUE PUESTOS QUE PUESTOS QUE OTRAS
| OEBEN SER DEMANDAN LA DEMANDAN LA OPCIONES
T REFORMULADOS | INCORPORACION DE | CAPACITACION (ESPECIFICAR)
Tipo de puesto NUEVOS DE SUS
EMPLEADOS TITULARES
PUESTOS CON
SOBRECARGA ;
DE TAREAS
PUESTOS QUE
REQUIEREN
NUEVOS
SABERES

Debe tenerse en cuenta que cualquier cambio o modificacion en la planta de
puestos debe venir acompafiado de un plan de capacitacion que ayude a que el
personal acceda a los conocimientos necesarios para realizar eficazmente su
tareay, al mismo tiempo, acepte, asimile y apoye los cambios.

GRILLA11.4.2
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Para los puestos que demandan la capacitacién de sus ocupantes, determinar el
tipo de saberes que es necesario reforzar: Marcar con una cruz las opciones que -
se consideren correctas. Esta clasificacién serd sélo provisoria hasta analizar lo
que ocurre con otras cuestiones que pueden hacernos ver que el problema no es
en realidad de falta de capacitacion.

PROBLEMAS Puesto § TIPO DE SABER QUE ES NECESARIO REFORZAR

DE saberes | tecnico | técnico planeam | operacional | operaclonal
CAPACITACION soclales | profes. | profes.no |y Informatico | no
informé | Informa supervi- informatico
“ ticos ticos slén '

Todos aquelfos puestos que demanden capacitacién, ya sea por tratarse de
puestos que requieren nuevos saberes, o de puestos con sobrecarga de tareas,
deberdn ser llevados al Cuadro Resumen final. En caso de considerar
necesaria la capacitacion gerencial para la reformulacion de procedimientos,
estructuras y tareas o para la supervision de los cambios, estas necesidades
tambien deberan ser tenidas en cuenta al planificar las estrategias de
capacitacion.
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l1l) PERFILES

Denominamos perflles a los requisitos que la organizacién establece para cubrir
puestos (ya sea por politica o por razones técnicas). Estos requisitos se
expresan en términos de experiencia, credenciales educativas, conocimientos,
habilidades, etc.

Tales requisitos se establecen en funcién de los objetivos organizacionales, pues
éstos son los determinantes de cuales son las tareas que deben realizarse y
como deben ser las personas mas adecuadas para realizarlas.

Nos interesa Indabar aqui sobre los perfles de cada uno de los actuales
miembros de la organizacién, basicamente en términos de conhocimientos, para
~ determinar cuales son los saberes de los que ésta dispone para afrontar los
cambios ocurridos a partir del proceso de Innovacién techolégica .

\

GRILLA 1.1

La siguiente grilla servira para establecer las discrepancias entre los perfiles que
la organizacién requiere para cada puesto y los perfiles con los que realmente
cuenta. Debera completarse una grilla para cada puesto directa o Indirectamente
involucrado con el proceso de incorporacién tecnolégica. En el caso de que la
organizacién no cuente con una especificacién de los perfiles solicitados para
cada puesto, ésta debera 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
S| |NO
PROFESION
EDAD
ANTECEDENTES
LABORALES
ESTUDIOS
REALIZADOS

En la siguiente grilla se analizaran cuales son los conocimientos en informatica
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basicos que se necesitan para el puesto de trabajo y su discrepancia con los
perflles de los actuales titulares de los puestos.

Ademas de los requisitos educativos y la experiencla laboral, son necesarias
otras habilldades para poder afrontar la dinamica que incorporan al trabajo los
camblos tecnologicos. Estas son: la capacidad para solucionar problemas; la
capacidad para seguir aprendiendo; la autonomia; y la capacidad de adaptarse a
los camblos® . Los saberes especificos constituyen una condiclén necesaria pero
no una garantfa de posesion de estas cualidades, las mismas pueden ser
aprendidas como resultado de procesos sistematicos de formacion. Su posesién
resulta muy dificil de evaluar a partir del empleo de Instrumentos de evaluacion
tradicionales y generalmente sélo puede ser determinada en la practica.

GRILLA I11.2

NOMBRE DEL PUESTO: AREA:

CONOCIMIENTOS | REQUISITOS CARACTERISTICAS HAY
DERIVADOS DE LA | SOLICITADOS DE QUIEN OCUPA EL | DISCRE-
INCORPORACION PUESTO PANCIA

DE INFORMATICA . 8! | NO

Conocimlentos
generales de
informética

Conocimiento del soft
en uso en la
organizacion

Conocimientos  de
programacion

Capacidad para
solucionar problemas

Capacidad para

seguir aprendiendo
Autonomia
Capacidad de
adaptarse a los
camblos

Si en las grillas precedentes se han observado grandes discrepancias, se
deberan poner en marcha acciones de capacitacion para resolver el problema o

* Estas cuatro habiiidades son de nuestra autoria y han sido selecclonadas en base a la bibllografia revisada y
al trabajo de campo. No constituyen una clasificaclén excluyents y estan propuestas en forma tentativa
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reasignar el personal a otros puestos mas ajustados a sus potenclalidades Yy
pensar en reclutar nuevos agentes. Las discrepancias haliadas deberén ser
llevadas al Cuadro-Resumen al final del capitulo.

Es posible que la introduccion de los cambios en informatica genere cambios en
la complejidad de las tareas en lo que se refiere al nivel de standarizacion 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 disminucioén en la
complejidad. Esto se debe a que las nuevas tendencias organizacionales
Jinvolucran una polarizacién de los perflles. Por un lado, se requieren funciones que
no necesitan de una calificacion especlal y que se reducen a tareas simples y
mecéanicas. Por el otro se requiere una alta especlalizacién y una formacion
polivalente que permita a quien ocupa el puesto poder intercambiar sus funciones
por otras similares en caso de ser necesario.

El objetivo de las sigulentes grillas es determinar si la Introduccién de tecnologia.
modificé la complejidad de la tarea que se realiza y si los nuevos conocimientos o
habilidades de los empleados se corresponden con las exigencias del trabajo.

GRILLA 111.3. .

Para cada puesto que se encuentre directa o indirectamente involucrado en la
incorporacion de tecnologia informatica indicar cual era el grado de complejidad
de la tarea antes y despues de esta Incorporacién y si la formacion 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:

TIEMPOS _ FORMACION
COMPL'EJIDAD DE LAS TAREAS QUE SE | TAREAS QUE SE Es Es Insufi- | Esta De-
TAREAS : REALIZAN AHORA: | REALIZABAN acorde | clente saprove-
ANTES: | chada

Son mecanicas/ rutinarias

Exigen decidir entre un ment
limitado de posibilidades.

Exigen tomar decisiones que
involucran creatividad.

Si existe discrepancia entre la formaclén de quien ocupa el puesto y el grado de
complejidad de la tarea que actualmente realiza, la misma deberd ser Hevada
al Cuadro-Resumen af final del capitulo.




En el capitulo de Saberes se detectaron cuéles eran los nuevos saberes
necesarios para cada puesto que el personal ain no posee (Grilla 11.1.4.). Ahora
bien, la cuestion a determinar ahora es si el personal involucrado esta en
condiciones de aprender estas cosas. Para poder responder a esto sera
necesario contrastar los perfiles de cada uno con los saberes necesarios, para
determinar si la persona esta, o no, en condiclones de aprenderlos.

GRILLA 11.4.

v

Puesto | Perfil de quien ocupa | Saberes Necesarios | ;Setienen posibilidades
el puesto _ de adquirir  estos saberes?

Si NO

En caso de haber respondido que QUien ocupa actualmente el puesto no tiene las
capacidades minimas necesarias para adquirir los nuevos saberes, lleve esta
discrepancia al Cuadro-Resumen al final del Capftulo.



' Hl.1.- CUADRO - RESUMEN
 Para cada discrepancia hallada completar los sigulentes datos. Para su mejor
comprensién se sugiere numerar las discrepancias a medida que se vayan

localizando.
GRILLAI11.1.1:
DESCRIPCION DE LA DISCREPANCIA
HALLADA ”
QUE PASA QUE ES LO El rlesgo de
ESPERADO dones |4 quispies | Desd no resolveria
ocurre Involucra cuando e
1.- AlM|B
L |E [A
T|D|J
ofl O
o |
2.-




GRILLA 1it.1.1 (Contlnuacion):

DESCRIPCION DE LA DISCREPANCIA

HALLADA

QUE PASA QUE ES LO El rlesgo de

ESPERADO Dusde | & st Dawde no resolverla
ocurre Involucra cuando ol

4.- A IM|B
L |E A
T|D|J
0|1 0o

0
5'. A
6.~

Los desajustes entre los perfiles requeridos y los existentes pueden deberse a
problemas en el sistema de reclutamiento del personal por falta de mecanismos
claros de seleccién y ascenso no basados en el mérito sino en otro tipo de
Iégicas; o a la inexistencia de las recompensas adecuadas para las personas que
poseen los perfiles indicados. También puede tener relacion con las politicas de
personal en las organizaciones publicas que muchas veces imposibilitan la

contratacion de nuevo personal.

Relacionar en el siguiente cuadro las discrepancias halladas en la grilla 111.1.1,
con la lista de causas que se presenta a continuacion.




GRILLA 111.1.2:

LAS CAUSAS MAS PROBABLES DE
ESTA

DISCREPANCIA SON:

DISCREPANCIA Numero:

Alta rotacion de personal

Faita de claridad de los perfiles necesarios

Evaluacidn Inadecuada de los recursos

Problemeas en ¢l sisteme de recompensas YY

consecuencias

Falta de personal con las caracteristicas
adecuadas en el mercado de trabejo ¢ Ia
Institucion '

Falta de previsién de cuadros de reemplazo
del personal frente a cambios de ests tipo

Imposibilidad de tomar més personal

Habltos burocraticos estructurales

Slsterna de reclutamlento} Inadecuado

Otros (Especificar)

Sl son necesarlas acclones de capacitacién para adecuar los perflies existentes a
los necesarios, deberén ilevarse estas discrepancias al Cuadro Resumen
final. Sl la discrepancia entre los perflles requeridos y los existentes se debe a
problemas de planeamlento o evaluacién de recursos debe pensarse en

estrateglas de capacitacion de los niveles decisorlos.
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IV) SATISFACCION EN EL TRABAJO:

La satisfaccion es la conformidad del trabajador en relacién con: las
caracteristicas de la tarea (la posibilidad de aplicacién y desarrolio de sus
capacidades y el tl'po de responsabilidad asignada); el sistema de autoridad
(estilo de autoridad; las modalidades de control en la organizacién; informacién
suministrada; criterios decisorios aplicados por la autoridad); las condiciones y
régimen de empleo; la remuneracién; y el clima oi’ganlzaclonal.

Es un elemento que no puede dejar de ser tenido en cuenta en el analisis
organizacional por su influencla sobre la predisposicion al trabajo y sus
consecuencias sobre la efectividad y los comportamientos de los agentes en la
organizacion.

Diversos estudios realizados en el area de la introduccién de tecnologia
informética muestran que ésta genera cambios de envergadura en la
configuracién de la tarea de los trabajadores en todos los aspectos mencionados
precedentemente. Estos cambios ponen de relieve los temores fundados y ho
fundados que aparecen en los trabajadores frente a estas Innovaciones: la
precarizacién del trabajo, la descalificacién o calificacién de la tarea, ser
reemplazados por maquinas, etc.

La razén para la Inclusién de este punto en el analisis diagnéstico parte de una
preocupacién de orden soclal que se relaciona con la calidad de la vida laboral (el
enriquecimiento del trabajo y el crecimiento del individuo), y con la reaccién
afectiva del trabajador frente a su ambito laboral. Dado que la satisfaccion en el
trabajo suele traer aparejados el interes, la motivacién, la particlpacién, asi como
la insatisfaccién suele generar falta de compromiso con la tarea, resulta que el
factor afectivo es una precondicién para la capacitacién exitosa y por lo tanto no
puede dejar de tenerse en cuenta en un diagnéstico de necesidades de
capacitacion.

Es oportuno en este punto detenernos sobre el rol de lo pedagégico, en relacién
con este tema. Una vez discriminadas aquellas cuestiones concretas que llevan a
la insatisfaccién del trabajador y deben solucionarse por otra via distinta de la
capacitacion, la capacitacion debe ayudar a la comprension de su nuevo entorno
laboral: nuevas formas de relacién, de comunicacién, nuevos tiempos, la
presencia de maquinas, la incorporacién en lo cotidiano de un nuevoe lenguaje.

Analizaremos la satisfaccion en el trabajo a través del anélisis de la
PARTICIPACION, el RECONOCIMIENTO DEL DESEMPENO y el CLIMA.

C. 56



IV.1.-PARTICIPACION

La participacién de los trabajadores en la gestion es un proceso que implica la
redistribucion del poder en la organizacién y conduce a la democratizacién de la
misma. Este tema es central para el tratamiento del problema de la satisfaccién
en el trabajo ya que la participacion es fuente de satisfaccién en tanto implica el
gjercicio 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 participacion en las organizaciones:

1.-Informativa : es la recepcion pasiva de informacion
2.-Consultiva: es la consideracion de la opinién del personal
3.-Decisional: se define como la posibilidad de voz y voto para la formulacion

y adopcion de decisiones.

Una primera Instancia de particlpacién es la informacién acerca de los cambios
que tendran lugar en la organizacién de manera QUe los actores podran saber qué
pedir tanto en relacidn con la decisién del tipo y formas de incorporacién de las
huevas techolgias, como en relacién con la capacitacién. La participacién de los
trabajadores en el disefio de las experiencias de capacitacién permitiria un buen
ajuste de estos procesos en funcién de las necesidades de los mismos y del
puesto de trabajo.

Por lo tanto, una primer instancia de participacién es comunicar al personal
anticipadamente los cambios que se proponen, mantenerlos informados de lo que
pasa en la organizacién. La comunicacién es un elemento importante para la
aplicacion exitosa de un nuevo proceso. La organizacién debe explicar el proceso
al personal; Informar quiénes estarén involucrados, cémo se desarrollard el
proceso, en qué les afecta y por qué deben cooperar y apoyar la iniciativa.
informar al personal no es simple cortesia sino que demuestra respeto y
valoracion por los miembros de la organizacién.

Las sigulentes grillas serviran de ayuda para reflexionar sobre un conjunto de
aspectos a considerar en relacién al tema de la participacién.

GRILLA V1.1
Marcar con una cruz la opcién que se considere correcta.



¢ COMO SE ENTERO EL PERSONAL DE LOS CAMBIOS QUE SE PRODUCIRIAN EN
LACR GANIZACION POR LA INTRODUCCION DE LA TECNOLOGIA INFORMATICA?

Comunicaclén personal por nota

Comunicaclén personal a través de un superior

Rumores o comentarios

Otros

GRILLAIV.1.2 -
Contestar Si o NO.

¢ QUE TIPO DE INFORMACION SE LE DIO AL PERSONAL SOBRE LA INTRODUCCION
DE LA NUEVA TECNOLOGIA?;

Se le explicé cémo impactarian los cambios al conjunto de la organizacién

Se le explicé cémo se modificaria su tarea especifica

No se le dié ningun tipo de explicacién. Los cambios fueron impuestos. -

La organizaciéon se aseguré de que el personal comprendiera los alcances del
nuevo proceso y estuviese dispuesto a acompafiar los cambios.

Se explicé previamente para qué puede utiizarse una PC.
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GRILLAIV.1.3
Contestar Sl o NO.

ESPACIOS DE PARTICIPACION PREVISTOS PARA OPINAR ACERCA
DE LAINTRODUCCION DE LA NUEVA TECNOLOGIA:

¢ Se consulé al personal sobre sus necesidades para la tarea?

;Se permitieron sugerencias u opiniones del personal sobre |la
reorganizacién de la tarea y el tipo de capacitacién deseado?.

Los conocimientos del personal sobre las aplicaciones de la nueva
tecnologia, ¢son suficientes para permitirle saber qué pedir en relacién con
la capacitacion que necesita?

La falta adecuada de comunicacion de los cambios a los agentes afectados trae
como consecuencia que, al no conocer las aplicaciones de la nueva tecnologia, la
gente no sabe qué pedir en relacion a la capacitacion generandose desde el inicio
una merma en el provecho que podria obtener de la experiencia.

En funcién de lo que se haya respondido en la grilla anterior, debera evaluarse si
existe discrepancia entre la participacion deseable para que el proceso de
informatizacion sea exitoso y lo ocurrido en la organizacion. Si existe algun tipo de
discrepancia debpera tomarse nota de la misma en el Cuadro Resumen.

IV.2.-RECONOCIMIENTO DEL DESEMPENO

En la obtencidon de satisfaccion interviene la diferencia entre lo que la persona
obtiene y lo que realmente espera o desea recibir. Si la relacidon 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 insatisfaccion. Es importante que la capacitacion 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
condicion impuesta por la misma organizacion, la predisposicion al mismo
contribuye a lograr mejores resultados. Este reconocimiento debe verificarse
tanto en la remuneracion como en la situacidn de revista de los agentes.

El enriquecimiento del trabajo contempla un orden psicol6égico, una tendencia del

individuo, que hay que respetar. Los standares de desempefio en cuanto a tiempo
de aprendizaje y aceptacion de los cambios tecnolégicos no pueden ser los
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mismos para todos. Mejorar el desempefio en términos lnformétlcos tiene que ver
con las posiblidades y el ritmo de cada Individuo para adaptarse al nuevo
lenguaje, los nuevos cédigos, la nueva modalidad de trabajo.

En este sentido es importante respetar los tiempos de cada uno, encontrar la
motivacién y el estimulo adecuados. Para muchos adaptarse a los nuevos
codigos puede significar un gran esfuerzo que no se vea adecuadamente
recompensado. Reiteramos: un mal sistema de recompensas influye en la
satisfaccion laboral y por lo tanto en el rendimiento.

También es Iimportante que la organizaclén cuente con un sistema de
consecuenclas adecuado, para que las responsabilidades no se diluyan y quien
corresponda se haga cargo de los errores.

Las siguientes grillas ayudaran a que se reflexione sobre los sistemas de
recompensas y consecuencias de la organizacion.

GRILLA V.21
Marcar coh una cruz la opciéh que se considere correcta. ,

S| EL PERSONAL MEJORA SU DESEMPENO. SE RECONOCEN
EVENTUALMENTE SUS PROGRESOS EN TERMINOS DE:

Ascensos

Remunseraciones

Transferencia hacla ofro puesto de trabajo por el cual se& hayan expresado
preferencias

Facliitar el acceso a [0s recursos de la organizacion

I Mayer fiexibliidad horarla

RBCOHQCIMIGMO ants los compaﬁeros

Gratitud expiicita

Otra tips de InCentivos
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GRILLA V.2.2 ( .
Marcar con una cruz la opcién que se considere correcta.

SI EL PERSONAL NO MEJORA SU DESEMPENO. EXISTE EVENTUALMENTE ALGUN
TIPO DE CONSECUENCIA EN TERMINOS DE:

Impedir un ascenso

Remuneraciones

Transferencla hacla otro puesto de trabajo menos reconoclido o no deseado.

Dificuttar el acceso a los recursos de la organizacién

Incremento del control

Puesta en evidencia ante los compsafieros

Otro tipo de castigo

Ninguna, de ningun tipo.

GRILLA V.23
Marcar con una cruz la opclén que se considere correcta.

1Sl EL PERSONAL REALIZA CURSOS DE CAPACITACION. EXISTE
| EVENTUALMENTE ALGUN TIPO DE RECONOCIMIENTO EN TERMINOS DE;

Ascensos

Remuneraciones

Transferencia hacla ofro puesto de trabejo por el cual se hayan expresado preferencias y
donde pueda aplicar sus nuevos conocimientos.

Faclitar ol acceso a los recursos de la organizacion

Mayor fiexdbliidad horaria (Permiso por estudios, otorgamients de licencias)

Evaiuecion positiva de desempefio

Ofro tipo de Iincentivos




GRILLAIV.24 : _
Marcar con una cruz la opclén que se considere correcta.

S| EL PERSONAL REALIZA CURSOS DE CAPACITACION, EXISTE EVENTUALMENTE
FALTA DE RECONOCIMIENTO EN TERMINOS DE ™ :

Ascensos

Remunsraciones

Continuidad en el puesto de trabajo o transferencia hacia otro puesto de trabajo no
dessado y donde no pueda aplicar sus nusvos conocimientos.

Dificuitar el acceso a los recursos de la organizacion

Critices o comentarios adversos

Incremento de |a carga de trabajo

Descuentos o pérdida de presentismo

Menor fisxibilidad horaria (Renuencia a otorgar licencias o permiso por estudios)

Incramento del control

Oftro tipo de castigos

Ninguna; de ningun tipo

‘GRILLA IV.2.5.
En los casos en que el proceso informatizador implica mas carga de trabajo. ;Se
ve esto recompensado de alguna manera?

Si | NO

Teniendo en cuenta lo que se haya respondido debera reflexionarse acerca de las
acciones mas convenientes a seguir. Si el sistema de recompensas no es bueno
(quien es recompensado no es quien mas se esfuerza o quien mas se capacita)
habra que pensar en revisar los sistemas de ascensos, remuneraciones,
consecuencias y la carrera administrativa de modo de estimular y premiar el
esfuerzo y la capacitacién. No hay que dejar de recordar que cualquier cambio
de este tipo debe ser informado al personal y acompafiado de acciones de
capacitacion en el area socioafectiva, para ayudarlo a afrontar los cambios.

Si se detectaron problemas en el planeamiento del sistema de recompensas y

" El establecimiento del SINAPA modificé esta situacién en tanto la capacitacion es condiclén necesarla para el
ascenso. Ver nota al ple en capitulo 3.



consecuencias deberdn llevarse los mismos al Cuadro Resumen.

IV. 3.- CLIMA:
La nocién de clima admite multiples Interpretaciones, esta en discusion si puede
establecerse o no a priori cuales son las variables que lo determinan y cémo
medirlas. Sin embargo, no podemos dejar de considerario ya que se constituye
en un problema tangible para quienes trabajan en un ambito laboral desfavorable.

Entenderemos po; clima el conjunto Interactivo de elementos que Influye
temporariamente sobre las actitudes y el comportamiento de los grupos de una
organizacion afectando la predisposicion al trabajo grupal y al logro de objetivos
comunes. Por ello, esta intimamente ligado no solo a la situacién laboral sino
tambien a la satisfaccion en el trabajo. El clima afecta al trabajo en la
organizacion pero ademas, cualquier cambio o reestructuracién genera
perturbaciones en el clima organizacional y sabemos que Introducir nueva
tecnologia implica cambios. -

Cualquier perturbacion en el clima organizacional puede ocasionar
CONFLICTOS. Tanto el mal clima de trabajo como la aparicién de conflictos
pueden superarse al considerar en las acciones de capacitacion el trabajo con el
area socioafectiva, de modo que estas acciones ayuden a explicitar los
sentimientos e intereses en juego. Muchas veces encarar este tipo de acclones
previamente ayuda a evitar que se produzcan conflictos.

Las siguientes grillas ayudaran a que se determine cé6mo perturb6 la introduccion

de tecnologia el clima organizacional (detectar camblos en la predisposicién al
trabajq, aparicién de conflictos o reacciones adversas, etc.).
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GRILLA IV.3.1.
a) La introduccién de la informética en el area, gha producido algin tipo de
conflicto o reaccién adversa entre el personal?.

AREA ¢ Se produjeron reacciones adversas?.
Sl NO

Solo en el primer momento Contintan

C.64



b) En caso de haber contestado que si, deberan tratarse de identificar en la lista
las manifestaciones de estos conflictos. Coloque en la linea correspondiente a
“cada conflicto el 4rea en que se manifesté (Solo iniciaimente) 6 se manifiesta
(Continia). En caso de que existiesen conflictos previamente y se sigan
manteniendo, perturbando asi el desempefio en la tarea, coloque los mismos en
la columna ‘existfan previamente'. (Si blen estos conflictos no se deben a
probileinas de iitioduccién de tecnologla informatica es importante detectarlos
pues pueden incidir en el logro de las metas organizacionales).

LOS CONFLICTOS SE HAN Nombre del AREA
MANIFESTADO A TRAVES DE;
Solo Iniclalmente | Continuan Feadstingy
previamente

Problemas disciplinarios

Accldentes-fallas

Quelas del personal

Enfermedades leves! Permisos médicos

Ausentismo

Quejas de los usuarios

Retraso en las tareas

Clima tenso de trabajo

Dificuttades en sl grupo ds trabajo

Conflictos en las Interacclonss entre el personal y
8l supsrvisor

Falta de coopsracion

Dificultad para el cambio de actitudes:

Problemas en la comunicacion

Bolcot de tareas

Pedidos de rotacion

Otros (Espsecificar)

Las causas de estos conflictos seran analizadas mas adelante, en la Grilla IV.3.6,
junto a otros factores que generan un clima laboral adverso.

La incorporacion de tecnologia requiere que el personal se compenetre de los
cambios, los acepte y asimile y acceda paralelamente a la capacitacién necesaria



para realizar eficazmente su tarea. Es necesario ayudar a los agentes a
insertarse en un huevo 4mbito laboral novedoso y complejo. La implementacién de
la nueva tecnologia genera ansledades, temores y expectativas que se
manifiestan a traves de la conducta. Algunas de estas conductas pueden
obstaculizar la tarea y hacer méas dificiles las relaciones grupales.

Entendemos por actitudes las predisposiciones, las posturas personales, las
formas de ver las cosas. Son condiciones fundamentales de la calidad con que la
acclén se lleva adelante. Las actitudes pertenecen al dominio de lo afectivo,
tienen que ver con los valores. No son ensefiables como los conocimientos nl
faclles de modificar. Para modificar actitudes no alcanza con conocer, son
necesarios ademas la reflexién y el analisis; es decir, acciones especificas
tendientes a modificarias.

En la sigulente grilla la propuesta es que, para cada érea de la organizacién, se
reflexione acerca de las actitudes expresadas ante los camblos introducidos.

GRILLA IV.3.2. . _
Indicar, para cada una de las actitudes mencionadas, las dreas en las que dicha

actitud se registra.

ACTITUD EXPRESADA ANTE EL -
CAMBIO TECNOLOGICO AREAS DONDE ESTO OCURRE:

{.- Los camblos fueron apoyados

2.- Se aceptaron los camblos

3.- Hubo indiferencle/ apatia

4.- Hubo protestas -

§ - Se bolcotearorv sabotearon ios camblos

6.- Cundi6 el panico

7.- Otros (Especificar)

GRILLA IV.3.3. ,

Las sigulentes grilas tienen por objeto anallzar cémo se sinti6 el personal no
involucrado en los camblos asl como el personal Involucrado, para determinar si
esto puede ser causa de problemas o conflictos.
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El personal que no participa de los Areas donde esto ocurre
cambios se siente en su mayor parte: '

Excluido

Indiferente

AlMado

Celoso

Otros (Especificar)

2.-

El personal que paricipa directa o | Areas donde esto ocurre
indirectamente de los cambios se siente en
su mayor parte:

Satisfecho

indiferente

Orgulioso (sensacién de pertenencia a un grupo de privileglo;
status)

Preocupado

Otros (Especificar)

Sl entre los proyectos de la organizacion figura el efectuar nuevos cambios, .las
sigulentes grillas intentaran ayudar a reflexionar acerca de cémo estos cambios
podrian afectar el clima.



GRILLA IV.3 4.
indique en qué 4reas ocurriria cada una de las situaciones mencionadas.

COMO CREE QUE SE SENTIRIA EL PERSONAL INVOLUCRADO ANTE | Areas donde
LA PERSPECTIVA DE NUEVOS CAMBIOS DE HARD Y/O SOFT. esto ocuriria

1.- Contento

2. Interesado

3. Indiferente

4. Proocupado

5. Algo molesto

8.~ Desesperado

7. Otros (Especificer) N

GRILLA IV.3.5.
a) Indique en qué areas ocurriria cada una de las situaciones mencionadas.

COMO CREE QUE REACCIONARIA EL PERSONAL ANTE LA | Areas donde esto
PERSPECTIVA DE NUEVOS CAMBIOS DE HARD Y/O SOFT: ocurriria

1.- Apoyaria los camblos

2.- Solicitaria capacitacién

3.- Aceptaria los camblos

4.- Se mantendria Indiferente

§.- Protestaria

6.- Bolcotearia los cumbloa

7.- Otros (Especificar)

b) ¢Ya se ha intentado algin camblo de este tipo?

s ‘ NO

En caso de que el personal no acepte ni apoye los camblos se hace necesario
indagar las causas de que esto ocurra para saber que tipo de acci6n tomar.
La presencia de temores y desacuerdos no explicitos de Ilas personas en el



ambito laboral no siempre es maniflesta, pero en casi todos los casos es
generadora de un amblente adverso de trabajo. Muchos de estos temores o
malestar tienen origen en razones concretas y otros, mas difusos, se deben a la
inestabllidad que genera una situacion de cambio, o a una combinacién de ambas
c0sas.

El objeto de las sigulentes grillas es discriminar unas razones de otras para
ayudar a elaborar estos temores con la consideracion en las acciones de
capacitacién del trabajo con el area socio-afectiva.

GRILLA IV.3.6.

Sintetizar los problemas hallados precedentemente (situaciones laborales
adversas y actitudes negativas respecto a los cambios), marcar con una cruz sus
posibles causas e Indicar las 4reas en las que se manifiestan.

PROBLEMAS C AUS A S AREA EN QUE
DETECTADOS *) SE MANIFIESTAN

11213 (456 |7 (8

-

(*) CAUSAS:
- DISCONFORMIDAD CON LAS CONDICIONES DE TRABAJO

- DISCONFORMIDAD CON LA REMUNERACION

- PROBLEMAS EN EL SISTEMA DE RECOMPENSAS Y CONSECUENCIAS
- FALTA DE PARTICIPACION

- DISCONFORMIDAD CON LA NUEVA CONFIGURACION DE LAS TAREAS
- TEMORES / ANSIEDADES

- HABITOS BUROCRATICOS ESTRUCTURALES

- OTRAS (ESPECIFICAR)

PN aRwN -
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Todos aquellos problemas que tengan origen en la disconformidad frente a la falta
de una remuneracién adecuada, asi como las condiciones de trabajo vy la
configuracién de la tarea, deberan ser analizados por los encargados de la
gestion de recursos humanos de la organizacién. En cuanto a los temores, se
puede prever algun tipo de estrategias que ayuden a resoverlos o anticiparios.

Para aquellos problemas causados por temores, analizar, mediante la grilla
siguiente, cual es el origen de los temores registrados por las personas frente a
los cambios.

GRILLA IV.3.7
En caso de que el origen de los temores sea alguno de los que se enumeran,
especificar las areas en que esto ocurre.

ESPECIFIQUE EL ORIGEN DE LOS TEMORES AREAS EN QUE SE
MANIFIESTAN

Temor al desempleo

Temor al cambio

Miedo a lo desconocido

Precarizacion de las tareas

| Excesiva calificacion de las tareas y temor de que no estén a
su alcance

Incorporacién de nuevo personal que pueda desplazario o
imitar su carrera '

Incremento de [a incertidumbre en los procesos

Temor a la tecnologia informatica

Capacitacién inadecuada para realizar las nuevas tareas

Otros (Especificar)

El listado de poslbles'causas de las ansiedades del personal es un insumo para la
planificacién de acciones de capacitacién considerando el area socloafectiva, que
permita a los trabajadores Incorporarse satisfactorlamente a un nuevo entorno de
trabajo.

Los resultados de esta grilla deberdn ser Incorporados al Cuadro Resumen.



v.4.- O- u

GRILLA V4.1

Para cada situacién problemaética hallada, completar los sigulentes datos. Para su
mejor comprension se suglere numerar las situaciones problematicas a medida
que se las vaya locallzando.

SITUACIONES PROBLEMATICAS

HALLADAS
DESCRIPCION Donde | A quenes | Dosde | ! fieago e
| ocurre Involucra cuando ::‘ resolveria
' A|M|B
L{E]A
T{D}|J
ol |0
o
2.-




GRILLA IV .4.1 (Continuacién)

SITUACIONES PROBLEMATICAS

HALLADAS

DESCRIPCION Dénde | A qulenes | Desde = ﬂesg: :9

ocurre Involucra cuando ::: PREIAIA

4.- AlM|B
L|EJA
TID|J
ol |O

O
5.-




GRILLA IV.4.2

Establecer cuéles son las soluciones més adecuadas para cada una de las
sttuaclones problematicas halladas. Marcar con una cruz la opcién que se
considere correcta.

. SOLUCIONES DISCREPANCIA Namero.
1 2| 3} 4] 5| 6

Capacitacién

Revisién del sistema.de comunicaciones

Reasignacion de recursos

Modificacién del sistema de recompensas y
consecuencias

Posibilidad de incorporar personal idéneo

Otros (especificar)

Aquelias discrepancias que Involucren necesidades de capacitacién
deberdn ser llevadas al Cuadro Resumen Final. Si para efectuar una revision
critica de los sistemas de recompensas-consecuencias o asignacion de recursos,
0 de las modalidades de participacion, los niveles gerenciales consideran
necesarias acciones de capacitacion sobre estos temas, esto debera tenerse en
cuenta en el planeamiento de la capacitacion.



V) RESULTADOS

Existen bésicamente dos razones para encarar acciones.de capacitacién en una
organizacién. La primera, que venimos analizando desde el comienzo, es que se..
produzcan cambios en ia crgenizecién. ys sea provocados por- el medio extemno -
o intemo; y la segunda, que se produzcan problemss en los resultados que

hagan necesario. hacer resjustes en. of funclonamiento de la organizacién. En |

algunos casos la capacltacion podré dar respuesta parciake total-a los problemas .
y en otros no.

Toda organizacién produce blenes y servicios para la propla institucion, para otras
organizaciones o para terceros ajenos a eila; estos bienes y sefvicios se conocen

como los productos de la institucion. Entenderemos por resyitedos of grado de |

aprovechamiento de los recursos en el proceso de transformacion de los msumos
en productos, asi como el logro de productos de la mejor calidad posible. Interesa
desde esta perspectiva analizar no sdle qué-produce {a organizacion, sino también
como lo produce, las metes de produccion v calided.

La realkizacién de una evaluacién de fa produccién de una organizacién no debe
hacerse solamente en términos .de eficacia: (cumplimiento de . lo -planificado), o
eficiencia (racionalidad econémica), sinoque debe entrer en -consideracién el
andlisis de otros factores como el fimcionamiento de la organizacién, los medios
disponibles, el tipo de proceso. de transformacién de. los insumos an productos y
un gran namero de condiciones contextuaies. ”

Como esas condiciones contextuales pueden ser sumamente-variadas y propias
de cada organizacién, para determinar la productividad de una organizacién
habré que analizar si bajo estas condiciones se akanza un rendmiento
satisfactorio.

Para que una organizacién pueda realizar su produccion con clerta eficacia
precisa al menos de la armonizacién de varos factores: el factor humano, el
factor material, ¢l factor Sécnico y ol factor-finansiero.

' No es o objeto de este apartado la reafizacion de una evaluacién completa de
como funciona la organizacién. Pero sf poder detectar aquelias fallas en el logro
de resultados que se deban a necesidades docapmwéadblpmoml

Enﬁmléndeoﬂoobpthelm&lshucmﬁmr&onmmdc
desempefio del personal y sn la consideracién de otros problemes que son
condicionantes del logro de los resuitados de.la organizacién y que no son
atribuibles al dessmpefio de las personas sino a decisiones politicas, de
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pianeamiento de asignacion de recursos, performance del sistema de informacién,
cuestiones contextuales, etc. y que, por lo tanto, no sonh soliclonables con
capacitacién. Estas cuestiones se toman en cuenta en este apartado a los
efectos de poder discriminar las causas de los problemas y no propoher metas
de las que la capacitacién no podré hacerse cargo. |

Lo que proponemos en este apartado es que se especiiiquen los problemas
que producen una-merma en 10s resultados organizacionales; se determinen sus
causas; se desiinden los inconvenientes en la obtencion de resultados por
problemas en el desempefio del personal de los que se deben a otros factores
y; finaimente, se analicen en mayor profundidad aquelios que se producen por
mal desempefio del personal para determinar cuales de éstos son subsanables
con capacitacion.

En primer lugar interesa averiguar eh términos giobales si la produccién que se
reakza en la organizacién es la esperada y se produce segun los standares
esperados. Sin embargo, muchas veces las organizaciones no cuentan con una
especificacién ‘clara de cudl deberfa ser el rendimiento adecuado de la
organizacién o de determinadas areas, nl tampoco con un sistema formalizado de
evaluacién de la misma.

Pese a ello, existen aigunos datos que aparecen en forma aislada que pueden
servir como informacion relevante para analizar el rendimiento alcanzado en el
funcionamiento: organizacional. Estos datos, que pueden consistr tanto en
inconvenientes en la relacién de la organizacién con su contexto como en
desajustes Inteinos, pueden ser sintomas de problemas que sufre la institucion y
que dificultan el logro de los resultados. La consideracién de los mismos y el
andlisis de sus causas sonh elementos que deben estar presentes tanto en la
gestion de la capacitaci6n en las organizaciones como en la gestion en general.
La existencia de problemas que produzcan una merma en los resultados
organizaclonales puede presentarse entonces tanto a través de un malestar
indiferenciado que se manifieste, por ejemplo, mediante aumento de quejas de los
usuarios, incremento en los efrores, etc.; como por problemas especificos para
cuya deteccién sea necesario efectuar un andlisis de las metas de produccién y
calidad (faltas en la calidad de ia produccion, desajustes en los tiempos previstas,
disminucién no planeada de la produccion, etc.).

Para poder explicikar adecuidamorte estos problemas trataremos de efectuar, en
primer kigar, un andlisis de las metas de produccién y caiidad, estén estas
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formalizadas o no.

Toda organizacién se propone una serie de metas a lograr, es declr, la realizacion
de una determinada produccién que puede consistir tanto en bienes como en
servicios. Pero las organizaciones no solamente se proponen producir aigo sino
también estipulan ias caracteristicas que tendrd esta produccién. Es decir, las
metas de produccidn y calldad. Por ejemplo la importancia que se concede a
la calidad, la cantidad , la variedad, el estilo, etc.

La reflexion sobre las metas de produccion y calidad es importante para evaluar
los resultados de la organizaci6n en funcién de la adecuacién de éstos a las
necesidades de la socledad.

En el siguiente cuadro deberén voicarse, para cada objetivo previsto, las metas
de produccion y calidad, estén éstas formalizadas o no. También debers indicarse
sl el resultado esperado resulta o no gceplable, es decir, en qué grado el
producto obtenido responde a las metas de calidad propuestas. ‘
Por ejempio, si el objetivo es mecanizar la confeccién de informes, una meta de
produccion seria que la confeccién de informes respondiera a clertas pautas de
calidad: impresién clara, prolija, letra legible, repidez. Sl fograda la mecanizacién
de informes esta no se realiza en los tiempos previstos (porque los empleados no
saben usar correctamente el procesador de textos o la impresora, porque no hay
méaquinas disponibles, porque no se dispone de papel con la especificidad
adecuada, etc.), entonces los resultados obtenidos no serén aceptables.
Nusvamente, no se trata de efectuar un andlisis exhaustivo sino de incorporar los
resultados Intemmos o extemmos, que de no aicanzarse pudieran afectar las
acciones de capacitacion o que necesiten de acclones de capacitacion para
alcanzarse con la calidad deseada.
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Grifla V.1.

AEA | OBETNO METAS DE | RESULTADOS
" | PREWISTO PRODUCCION Y | OBTENIDOS
CALIDAD Aceptsble | No Aceptsble

Como se oxﬁlcé Mmm-oxmn varios factores que son motivo
de problemas on of logro de resultados satisfactorios. Estos pueden ser

clasificados en:

1.- Mala asignacion de recursos materiales

2.- Mala asignacion de recursos financieros
3.- Uso inaproplado de la tecnologia disponibie
4.- Problemas en el desempefio del personal
5.- Presencia de conflictos intemos . _
6.- Cambios adversos en las condiciones externas de ia organtzacion
7.- Una mala pianificacién de tlempos '

8.- Problemas en la politicas de recursos humanos

Diimos también que estos problemas que producen una merma en los resultados
organizacionales pueden presentarse tanto a través de un malestar indiferenciado

que se manifieste en forma de quejas, fallas, descontento gonoralzado, como
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por problemas especificos para cuya deteccién sea necesario efectuar un andlisis
de las metas de produccién y calidad.

' Umwzdetoctadosloaslntmsqnmpldondloomdaestnmetas(tomn
produce no es lo esperado, o ho tiene la calidad esperada, o los recursos
dlsponbbamu&lnnoﬁdaﬁommleplmbmrmjommmm o los
procesas de produccién no son los adecuados) es importante analizar a cusl de
los factores causales nombrados precedentemente son atribuibles.

Enla We grila vamos a analizar entonces cusles pueden ser las poslbm
causas de estos problemas.

GRILLA V.2

Deberin volcarse en esta gritla tanto los problemas que aparecen en la griia V.1.
bajo resutados no aceptables, como todos aquelios sintomas de malestar
indiferenciado (aumento de quejas de los usuarios, incremento en los efTores,
etc.) que se presenten en la organizacién. Para cada uno de efios debera
indicarse donde ocurre, de qué se trata, y a cusl de los factores probleméticos
que se indican puede atribuirse. :
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AREA | PROBLEMAS EN LA ORGANIZACION | FACTORES PROBLEMATICOS

Una mala planificacién de
Problemas en ius poiRticas de recursos humanos

i
;
i

Ahora bien, en la grilla anterior ya se determinaron una serie de problemas que
han sido atribuidos a un desempefio no deseado del personal (punto 4). A
continuacion proponemos analkizar otros problemas que son condicionantes del
logro de los resutados de la organizacion., especificamente la asignacion y
utlizacion de recursos (puntos 1, 2y 3).

Los motivos de este andlisis son fundamentaimente dos. por un lado, tener
presentes ciertos factores que condicionan el éxito de ta capacitacién o que no
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son subsanables con capackacién y que hay que tener en cuenta antes de
proponer metas de las que la capacitacién no podré hacerse cargo, y, por otro,
reflexionar acerca de sl el mal aprovechamiento y utiizacién de recursos puede
deberse a problemas en los procesos de planeamiento e implementacion que

requieran capacitacion a nivel gerencial.

En este apartado analizaremos la inadecuada asignacién de recursos materiales y
humanos; ia fakta de recursos financieros y el uso inaproplado de la tecnologia
disponible. Este listado se presenta porque es un repertorio de problemas
frecuentes en la administracion pablica.

Si blen estos problemas no se solucionan con capacitacién de los usuarios
directos sino de la alta gerencia (ya que requieren del consenso de los técnicos y
de quienes toman las decislones que hacen a la lectura organizacional),
condicionan el exito de la capacitacién, pues los problemas pueden deberse a
estas razones y no a falla de conocimientos operativos. Si estos problemas no se
soluclonan previamente la capacitacién poco puede hacer.

V.1.1.- La asignacion de recursos materiales
Las sigulentes grillas ayudardén a analizar sl los ordenadores disponibles se

utiizan eficientemente y si las caracteristicas del hardware con que se cuenta se
corresponden con las necesidades para la tarea.

GRILLAV.1.1.1.

) N

CALFIQUE EL GRADO DE APROVECHAMENTO DE LOS EQUIPOS EN USO,

Respecto al tiempo de uso: Respecto al aprovechamiento de la
_ capacidad ofrecida:

Muy sito (Hey sobresaturacion) Muy sito

Ao ' Ao

Medio oo

Bsjo Bajo

Muy bajo (Equipo ocloso) Muy bejo
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| ) El hardware y el software de los que se dispone, ;Responden a los
requerimientos del trabajo?.

- 8l NO

GRILLAV.1.1.2.

ZHAY TAREAS QUE PODRIAN HACERSE CON EL ORDENADOR Y QUE S HACEN
MANUALMENTE O NO 8E HACENT

_ 8l NO
¢ POR QUE CAUSAS? :
‘Fata de programas adecuedos
Ei personal no sabe como utiizar ios programas ¢ la computadors con ese fin
No hay computacores disponibies para el
No hay tiempo pera reflexdonar co6mo hacer mejor ias coses
Otros (Bspechicar)

En funcién de fa informacion analizada en las grilas deberd reflexionarse sobre
cudles pueden ser los problemas de asignacion de recursos materiales que
generan o pueden generar problemas en ef logro de 108 resullados atribuibles al
desempefio del personal. Por ejemplo, que haya tareas para las cuales eof
ordenador no se utilice porque el personal no sepa usarfo para ese fin, o que el
ordenador no se utilice en toda su capacidad porque el personal no sepa como

usario a pleno, 0 que quien implementa la introduccion de tecnologia necesite
mayor asesoramiento acerca del soft mas adecuado para el area, etc.. Esfse

reflexiones deberén llevarse a la grilla V.2.1

V.1.2.-La asignacién de recursos humanos

Es frecuente en la administracion pablica la faka de personal técnico
adecuadamente capackado sobre todo en vinculacion con la tecnologia
informética. Esto se debe basicamente a la falta de incentivos apropiados, la
inexistencia de entornos sakuiables de trabajo, o a los cambios de gestion politica
que arrastran cambios en los cuadros subaterncs.
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La rotacién de personal no es un fenémeno menor en la administracion pabiica,
aunque también paralelamente se produce el fenémeno contrario, es deckr la
existencla de personal estable con mucha permanencia en la organitzacién pero de
baja calificacion.

'De esta forma es frecuente que el personal idoneo emigre hacla otros puestos ya
sea mejor remunerados, o con mejores perspectvas. Como correlato se produce
un maigasto de recursos y esfuerzos en aquelios trabajadores que emigran
habiendo sido capacitados para el desarrolio de su tarea. Por ofro lado también
es frecuente la faka de disponibiidad de recursos, espaciaimente debido al
congelamiento de las estructuras, para volver a tomar nuevo personal. Es mét
facll comprar equipos que tomar personas.

Por otro lado deficiencias en la gestion de los recursos humanos hacen que las
persanas capacitadas para determinado puesto sean asignadas a otra tarea o
puesto, 0 que una vez capacitadas les cambien el producto, o que el producto
que les ensefiaron hunca llegue a usarse en su érea.

La siguiente grilla servird para analizar s! existe en la organizacion una mala
distibucién del personal y como inciden la rotacién de personal y la introducién de
tecnologia informdtica en ta existencia de problemas en el fogro de resutados.

A continuacién, listaremos una serie de problemas habituales envla Administracion
Publica y que inciden fuertemente en el logro de los resuitados.

GRILLA V.1 .2.1 ’

Sefialar, para aquefios problemas de la slgulonto lista quo se presenten en la
organizacién, en qué dreas ocurren:

PROBLEMAS Areas en que ocuire:

Existen éreas con 'hm aitas de éxodo de personal

Quienes se van, recibieron capacitacién previa

El personal no resiiza las tareas para las que fue capacilado

Hay dificultades para lienar vacantes
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GRILLAV.1.2.2.
En caso de que se produzca éxodo de personal o rotacién de personal de un érea
a otra de la organizacién, marcar con una cruz las opcionss que se consideren
coirectas: .

LAS CAUSAS MAS PROBABLES DE LA ROTACION DE PERSONAL SON:

Posibllidades de progreso personal

Mayor remuneracion

Tareas menos nutinarias

Taiusmbnlkm{

Mayor flexibitidad horaria

Ambiente més agradable

Problemas de supetvision

| ncorporacién de tecnologia ol érea

No incorporacion de tecnologia al érea

Mayor capaciacién

Otros. (Especifique).

En funcion de la informacion analizada en las grilas deberd reflexionarse sobre
cudles pueden ser los problemas en ia gestién de recursos humanos que generan
o pueden generar problemas en el logro de los resultados atribulbles al
desempefio de las personas. Por ejemplo, pedidos de rotaciéon de personal por
insatisfaccion en el trabajo (por deseos de recibr mayor capacitacién o mayor
reconocimiento); personal al cual se capacita para nuevas tareas que no realiza,
lo cual es resuitado de probiemas en el planeamiento de los recursos humanos,
etc. Estas reflexiones deberdn llevarse a la grilia V.2.1

V.1.3. Probiemas en la utiizacién de los recursos técnicos.

En este apartado vamos a anakzar los inconvenientes que pueden surgir en el

proyecto de informatizacién debido a problemas en el sistema de Informacion.
La incorporacién de tecnologia informética a un sistema de informacién deberla

servir como una herramienta mas para incrementar la capacidad administrativa y
hprbd:cdbndohorganhcbn,hkﬂamudénquesemdwgouso&chdobe
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tener un objetivo, debe producirse para ser utiizada con aigin fin..

Al decidir incorporar tecnologia, es importante que el sistema de informacién sea
pensado de modo global para que no se produrcan cuellos de botella en el
circuito de informacién (lugares en los cuales la informacion se atasca y se

acumula sin poder llegar a su destino) que hagan fracasar las potenclalidades de
la informatizacion. '

Tambbnnh\pgttnmqmlooﬁomposemudospancommrc
implementar el proyecto informético sean suficientes para informar al personal y
reformular el trabajo en funcién de los nuevos objetivos.

Muchas veces ocurre que la tecnologia requiere mayor cantidad de personal o
con una calificacién més especifica y sl no se capacka adecuadamente al

personal disponibie o no se contrata personal suficiente, el proceso puede ir al
fracaso. '

Otro factor a tener en cuenta es que la informacién puede ser utiiizada como un
recurso de poder. Si la nueva estructura permite alta concentracién del manejo de
informacién en aigtn puesto, ésto puede repercutir en variables como el clima, la
transparencia, las relaciones interpersonales, la satisfaccion en el trabajo o el
acceso a la informacion. En este caso habria que pensar si esto es funcional o no
para ia organizacién y, en caso de que no lo fuera, en modificar las normas o la
estructura para que esto no ocurra. Hay que tener en cuenta que cualquier
cambio que modifique las relaciones de poder en la organizacién deberia ser
acompafiado por acclones de capachtacion que inciuyan el trabajo con el érea
socloafectiva. - ,

La siguiente giila servird para estabiacer si Ia informacién que se produce en |a
organizacion es utiltizada y en caso de no ser asi, a ver porque no se utiiiza.
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GRILLA V.1 31
) Estabboerquétbodohfamclonnprodme ehla organlzacl(m para qué uso
semymunmmmmehmwnmm

INFORMACION PRODUCIDA EN LA ORGANIZACION

DESCRIPCION OBJETIVO USO EFECTIVO

i)-Encasodohabordotoctadomomacwnquoupmmyquomuusa. LA
qué factores puede atribuirse?:

SE PRODUCE INFORMACION QUE NO SE USA POR!

FﬁﬂWmeﬂhmﬂm.

Faita de personal pare procesar tods i informacién producids.

La Informacion que se produce no e relevants

Ofros. (Especiicar)

La siguients grila ayudard a determinar si la informacion producida se ha
- modificado en el rumbo deseado al plantear los objetivos de la informatizacién.
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GRILLAV.13.2 :
Establecer dé qué manera la informatizacién del sistema de Informacion ha
impactado en los sigulentes kems:

SISTEMA DE INFORMACION

LES Lo
CARACTERISTICA COMO SE MODIFICO ESPERADO?

Exactitud en eof tratamiento de
ia informacion.

Tiempo de respuesta

Transparencia

Uso de la informaciéon pare la
toma de decisiones

Otros objetivos de e
informatizacion

EnolcasodoqnhayapvoNemﬁonelckcuﬁodehWomhcwn determinar sus
causas con la ayuda de la siguiente grilla.

GRILLA V.1.3.3.
I) Determinar q en la organizacion se pierde informacion o se producen retrasos
en el circuito de la informacion debido a alguno de los sigulentes factores:

1.- No se modificaron los procedimientos en la totalidad de la cadena de
informacion.

2.- Errores de planeamiento en el circuito de informacion.

3.~ mypocoporwnlonpanedolcmloynodaabutopauprocomtodala
informacién que recibe.

4.- Hay habitos administrativos que se enfrentan con la nusva tecnologia y que no
se han modificado.

%.- Hay quien guarda y distribuye discrecionaimente ia informacion como recurso
de poder / influencia en ia organizacion.
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¥) De producirse aiguno de ios inconvenientes mencionados en la grila anterior
explicitar dénde se produce cada uno y explicar de qué se trata. Los nimeros de
inconveniente son los del punto anterior.

Iinconveniente NGmero Descripcion Area en que se produce

1 12 (3] 4] 6

De acuerdo a lo que se haya respondido debera pensarse en las soluciones mas
adecuadas. consultar con un experto en sistemas de informacién, rever los
objetivos de ia informatizacion, aumentar la cantidad de personal en parte del
circuito. Hay que tener en cuenta que si se trata de habitos administrativos que
8o enfrentan con la nueva tecnologia seran necesarias acciones de capacitacion

con los actores involucrados.

En funcion de la informacion analizada en las grillas deberad reflexionarse sobre
cuéles pueden ser los problemas en la utilizacion de recursos técnicos que
generan o pueden generar problemas en el logro de los resultados atribuibles al
desempefio del personal. Por ejemplo, que se procese informacion que no se
uthiza o que las caracteristicas del procesamisnto de informacion no se hayan
modificado, a causa de una planificacion inadecuada; que existan hébitos
administrativos que entorpezcan los nuevos procedimientos; etc. Estas
reflexiones deberén ser Hevadas a fa grilie V.2.1 '
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V.1.4. Faita de recursos financieros

La disponibliidad de recursos conspira muchas veces con el logro de los objetivos
de la organizacidn. Otras veces el modo en que se prioriza la utilizacién de los
recursos es ¢l causante de la brecha entre lo que queremos y lo que puede
hacerse con jos recursos disponibles.

Hemos observado que en muchos casos se dispone de presupuesto para la
compra de equipamiento pero no para el mantenimiento del mismo o la
adquisicion de materiales indispensables para su funcionamiento. Asimismo
tampoco se disporie de recursos para la contratacién y la retencion del personal
calificado. Las tasas de rotacién de! personal afectado a tareas Informéticas
suele ser altisima. Por otro lado el uso de sistemas Iimplica muchas veces la
existencia de roles que deberfan ser cublertos por'dlferontes personas y que
recaen enh una sola debido a la faka de personal. Esta misma falta de personal
hace que a veces no pueda completarse el proceso de capacitaclén ya que la
oficina no puede prescindir de su personal.

Entendemos que sin un presupuesto acorde para ia contratacién, capacitacién y
retencién del personal, el proceso informatizador no podré ser exitoso.

Sl al completarla siguiente grilla se observa que la falta de presupuesto actGa
como un cuelio de botella que dificulta reakzar el trabajo a témino y
eficientemente, 'habré que considerar efectuar una revisibn de la asignacién

presupuestaria. '

GRILLAV.1.4.1
Marcar con una cruz la opcién que se considers correcta:

SE DISPONE DE PRESUPUESTO SUFICIENTE PARA:

Le contratacién de recursos humanos para tareas de apoyo
informético. -

Adquirir recursos maleriales de uso informético (papel, tinia, diskettes,
cintas para impresors).

Efectuar acciones de capacitecién en informética

incentivar a los recursos humanos ya formados para que
permanezcan en ia organizacion. '

En funcion de o respondido debera reflexionarse acerca de si la actual asignacion
financiera genera o puede generar problemas en el logro de los resultados



atribulbles al dommﬂode!penoml Por ejemplo, que no haya presupuesto
suficiente pcm efectuar acclones de capacitacién o para incentivar al personal a
hacer blen su trabajo por problemas de planeamiento, etc. Estas reflexiones
deberén llevarse a |a grilla V.2.1

Noscmceﬂhmmsahouondaﬂlslsdobspmblmsdodesompeﬂodel
personal para poder detectar los problemas en el logro de resultados atribulbles a
necesidades de capackacion. |

V.2.- PROBLEMAS EN EL DESEMPENO DE LAS PERSONAS

La evamewn;de desempefio hace referencia a la estimacién del grado de
adecuacion del desempefio de las personas a lo que se espera de los puestos
de trabajo que ocupan.

LospmblormsdodmmpoﬁoddporsmlqmureMmmm
organizacion pueden deberse a:

1.4alta de capacitacién aproplada
2.-problemas en el grado de satisfaccion del trabajador

3.-indadecuacién del perfil laboral del trabajador al puesto de trabajo

A continuacién, proponemos que se expliciten todos aquelios problemas en el
logro de resultados atribuibles al desempefio del personal.

GRILLAV.2.4.

En la Grila V.2. se han detectado una serie de problemas, algunos de los cuales
han sido atribuidos a uh mal desempefio de! personal (punto 4). Estos problemas
deberdn ser transcriptos al sigulente cuadro. S| en el capitulo de saberes se
determiné que hay tareas que no se realkzan, o que no se realizan en los tiempos
previstos, deberén agregarse a los problemas que aqui se mencionan. Deberén
Incorporarse también todas aqueilas cuestiones que hayan surgido del anslisis do
la utiizacién de recursos (capftulo V.2) y que sean atribuibles a problemas de

desempefio.



PROBLEMAS EN EL LOGRO DE RESULTADOS DEBIDOS AL DESEMPERO DEL PERSONAL.

Namero Descripcion

VN ] WIN

GRILLAV.2.2

Identificar los problemas de la grilla V.2.1, segin los nimeros asignados, con la
posible lista de causas que presentamos a continuacién.

PROBLEMAS DETECTADOS

CAUSAS

11213 4)6]6}17 |8

El personal no presenia las condiciones minimas para
el desempeiio del trabajo

El personai no sabe hacer o que tiene gue hacer

El personal ha desarroliado hébitos burocrificos de
trabajo

El personal no quiere hacero

Elpmonalnoes'rtpldo

El personal no recibe directivas claras

.Elmmmmcmmhm

Problemas de supervisién

Otros (Especificar)

A continuacién vamos a detenernos en dos puntos de esta grilla que merecen una




consideracion especial:

¥.2.1.- Los problemas de gestién de la capackecion

Cuando se producen problemas por falta de capackacion no se trata de
problemas senchios y lineales de ficll solucién. El planeamiento de Ia
capacitacion constituye un complejo proceso que requiere de la consideracion de
multiples factores que van desde lo conceptual a lo material.

En particular, en la capacitacion en informética deben entrar en consideracion,
ademéas de los conocimientos técnicos especificos, la atencién al trabajo soclo-
afectivo, que puede condicionar fuertemente el éxito de la capacitacién. Esto es
asl pues, desde nuestra perspectiva, la capacitacion en informdtica debe
orientarse a generar usuarios independientes, debe incluir ¢l conocimiento de los
beneficios que ofrece el ordenador como medio para ol mejoramiento de la tarea
asi como la utlitzacion del mismo de manera inteligente. Las nuevas técnicas para
ser exitosas necesitan, entonces, de nuevas actitudes; el personal deberd ser
ugetoacthmdelcmbloalqmdebeﬁemiqmerconsupmphoxpoﬂmwhy
creativided.

La sigulente grita permitird anallzar las caracteristicas de las experienclas de
capackacion realizadas para determinar en qué grado la capacitacion que tuvo -
lugar en la organizacién se corresponde con las necesidades del personal para
efectuar satisfactoriamente las nuevas tareas.

Sl la introduccion de la tecnologia informdtica implicé el desarrolio de huevas
tareas o huevas formas de realizar las tareas que ya se efectuaban, y si los
resutados obtenidos con la capacitacién no fueron los adecuados, vamos a
reflexionar acerca de cudies pueden ser los problemas surgidos en las
experiencias de capacitacion en relacién con tres momentos de la misma: disefio-
proceso-transferencia de los aprendizajes.
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GRILLAV.2.1.1.
Marcar con una cruz la opcién que se considere cofrecta:

CARACERISTICAS DE LAS EXPERIENCIAS

. DE CAPACITACION REALIZADAS NO | S| SI, pero no

Se hizo un diagnéstico preciso de bbs conocimientos necesarios m ol
desarrelio de (es nueves tareas.

Se realizé una evaluacién de les experiencias de capacitacion

La seleccién de contenidos y actividades ke pertinente en funcién de los
requerimientos del pussto

Se efectusron sctividades tendientes a elsborar tensiones y medificar
actitudes respectio de is nueva tecnelogis

Los docentes fusron idéneos para is realizecion de la capacitacién

Los tiempes y recursos fueron los adecuados pare la reekzacién de los
aprendizajes previstos

El personal realiza las taress para las que fus capacilade

Todos los invokiorados en los cambios de tareas recibieron capacitacion: -

Hubo transferencia de los aprendizejes reslzados al puesto de tabajo

En funcion de lo respondido deberd pensarse o no, en la necesidad de rever o
reajustar las decisiones tomadas en relacién con la capacitacion.

¥:2.2.- Los problemas de supervisién

Como se explic en el capitulo de Saberes, una de las causas de los problemas
en ei logro de resultados satisfactorios puede ser una Supeivision inadecuada. Es
conveniente que para los problemas de desempefio debidos a fallas en la
supervision se trate de establecer si estos problemas se registran sélo a partir de
la introduccion de la nueva tecnologia o si existian previamente. En el caso de que
existan problemas de supervision deberéd anotarse en la grila V.2.2.1 a qué
causas se atribuyen.
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GRILLAV.221.
Marcar con una cruz las opclones que se consideren correctas:

AREA PROBLEMAS DE SUPERVISION CAUSAS Ya existia?

Num | Descripcién 1 12 |3 [4 |5 |8

1.- Falta de instrucciones claras
2.- Mala o escasa relacion con el personal
3.- Conocimisntos informéticos inadecuados

4 - Problemas de liderazgo o personalidad
5.- Otros (Especificar)

Si los problemes de supervision son causados por fallas en los conocimientos o
problemas de actitudes es posible que puedan subsanarse con acciones de
capacitacion. o

Una vez analzadas las grilas V.2.2. y V.2.2.1., se han detectado una serie de
problemas que se han identificado con una serie de factores causales. Veamos
detenidamente uno por uno. Si se han atribuido los problemas a fallas en los
conocimientos se trata de problemas relaclonados con falta de capackacion
adecuada, si el personal no presenta habilidades minimas para el desempefio del
trabajo podria atribuirse a un problema de Inadecuacion de perfiles, si se trata
de problemas en las actitudes puede tratarse de problemas en la satisfacciéon
del trabajador. A continuacion, con el objeto de ordenar la informacion, deberan
clasificarse las dificultades observadas segin su tipo. Tenga en cuenta que un
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mismo problema puede atribuirse a diferentes causas segun la 6ptica con la cual
se lo mire. Por ejemplo, la tarea puede no hacerse a término por insatisfaccién
del trabajador, pero a su vez, esta falta de satisfaccién puede deberse a
conflictos con el supervisor. A su vez, un mal manejo del personal podria
atribuirse a un perfil inadecuado del supervisor o a la capacitacion inadecuada del

mismo.

GRILLAV.23.
Clasificar los problemas de desempefio hallados en este capitulo (Ver Grilla
V.2:2.) segun la: sigulente tipologia. El anélisis causal efectuado en las grillas
anteriores ayudara a que esta clasificacién no sea tan ardua. Los problemas
deberan agruparse segun el area de la organizacion en la cual se presentan.

AREA

CLASIFICACION DE LOS PROBLEMAS DE DESEMPENO DETECTADOS

CAPACITACION

INADECUACION
DE LOS PERFILES

INSATISFACCION
EN EL TRABAJO

OTROS
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Hasta aqul han sido aislados los problemas de desempefio que pueden ser
solucionados con capacitacién y los que merecen otro tipo de consideracion.

En el capitulo de Saberes se efectué una clasificacion de los saberes necesarios
para el trabajo. Segin las caracteristicas del puesto de trabajo y ia tarea seré
necesario el empleo de uno u otro saber o una combinacién de varios para devario
adelante. Con el objeto de poder definir con exactitud el problema de desempefio
vamos a profundizar en este andlisis.

GRILLA V.24,
Resumir en este cuadro los problemas de desempefio detectados relacionados
con falta de capacitacién adecuada, segun el tipo de saber que comprometen.

PROBLEMAS Puesto | TPO DE SABER QUE ES NECESARIO REFORZAR

QUE saberes | tecnico | técnico | planeam | operacionsl | operacions!

REQUIEREN socisles | profes. | profes.no | y informstico | no

CAPACITACION Informé | informé supervt- informético
ticos ficos lén :

Los resutados de esta grilla constituyen un insumo bésico para la planificacion de
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la capacitacién. Es decir sirve como un diagnéstico iniclal para la planificacion de

experiencias de capackacién respondiendo a los requerimientos del puesto de
trabajo y de las personas.

Este listado de problemas (Grilla V.2.4) que involucra necesidedes de
capacitacién, deberd seor llevado al Cuadro Resumen Final.
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CUADRO-RESUMEN FINAL

El objetivo de este cuadro es presentar todas las situaciones problematicas .
halladas que involucran capacitacién en informatica.

Recordemos que las necesidades de capacitacién halladas estan vinculadas a
necesidades de capacitaciéon en informéatica pues involucran la adquisicién de
nuevos conocimientos, habilidades y actitudes con el objeto de aprender a
formular, recibir, aceptar y apoyar los cambios producto de la introduccién de .
- tecnologla Informatica. El proceso informatizador no sera exitoso si estas
cuestiones no son atendidas previamente.

Complete el sigulente cuadro a partir de la informacién obtenida en los capitulos
anteriores:
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SITUACION Areay Riesgo de TIPO DE SABERES A REFORZAR

PROBLEMATICA puestos que | no resolerta: ! <..c | TPl | TPNI | TEPS | TEO! | TEONI

Descripcion involucra A|M|B

TIPO DE SABER RIESGOS:

Soc = soclalss A = alto
TPl =tecnico profssional Informatico M = medio

TPNI = técnico profesional no informatico B = bajo
TEPS = tedrico empirices de planeamisnto y supervisién .
TEQI = tedrico emplricos operacionales relacionados con Informética

TEONI = tadrico empiricos operacionales no relacionados con Informatica
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- PARTE D

PUESTA A PRUEBA DEL MANUAL



- 8 . .
Con el objeto de verificar la adecuacién y viabilidad del instrumento, se decidié
realizar una prusba del mismo en una dependencla pertenceciente al sector

publico. Se selecclond, con este fin, el Sector de Composicion en Frio del érea
de Publicaciones de una Facultad de la Universidad de Buenos Aires.

El ‘Sector fue:elegido para poner a prueba el instrumento por tratarse de una
dependencia de tamafio pequefio, con poco personal, lo cual permitia hacer un
andlisis exhaustivo en poco tiempo. En dicho Sector se introdujeron recientemente
innovaciones informéticas de considerable alcance que trajeron aparejados
problemas de distinto tipo.

Se plantearon como objetivos del pretest, o puesta a prueba de los

instrumentos, ias sigulentes cuestiones:

*  Objetividad: en qué medida ef conjunto de los ftems de las grilas permitén

" captar lo que ha sucedido en la realidad. S| no existe una excesiva
contaminacién en la redaccion por factores Ideol6gicos o Intereses
preconcebidos que afecten el resultado del diagnéstico. '

*  Exhaustividad: sl la informacién que recaban los instrumentos es suficiente; es
decir, si sihve para los objetivos planteados o si quedan huecos de
informacioén.

* Comunicacién: sl la presentacién del Manual es lo suficlentemente clara para
recabar la informacion prevista en el proyecto.

*  VYalidez: sl cada una de las grillas recaba la informacién que se pretendla ol
ser disefladada, es decir sl los datos recopliados pueden ser utikzados con el

~ propésito para ei cual fueron recogidos.

*  Operatividad: Si el instrumento resuita operativo en relacion al tiempo y la
informacién de la que debe disponer el entrevistado para poder contestar las
preguntas

* Utilidad: Sl el instrumento recoge Informacién Gtil para la toma de decisiones.

De la aplicacién de la prueba surgieron una serie de modificaclones previstas de
antemano en relacién al contenido de los instrumentos, a partir de las cuales se
construyé el instrumento definitivo. Estas modificaciones se refirieron a:

‘La necesidad de la inclusion de cada grilia.
* La necesidad de reformulacion de cada grila.
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7 La necesidad de agregar grilas compiementarias.
* Slilas grilas akemativas son suficientes, son demasiadas, o no se aplican.

La puesta a prueba del Manual consisti6 en una serie de encuentros con el
Coordinador de Publicaciones, durante las cuales el entrevistador fue recabando
la informaciéh de actuerdo a los kems pautados en las grillas del instrumento. Se
registraron, también, todos los comentarios y preguntas que surgieron en el
encuentro, que aunque no directamente vinculadas a lo estipulado en el
instrumento, resultaban de interés para el anéisis.

Una vez finalizada fa etapa de recoleccién y organizacion de la informacion se
destiné un encuentro con el objeto de realizar un andlisis conjunto de los
resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento y discusién de posibles
soluciones a los problemas planteados. A su vez, se registraron todos los
comentarios y sugerencias del entrevistado sobre la pertinenecia, claridad y
utilidad del instrumento.

Debido a las caracteristicas de la Institucién selecclonada, en relacién a la
simplicidad de las relaciones y procedimientos que alli se producen y sus
dimensiones, este pretest no da elementos de prueba para afimar que pueda
ser aplicado sin dificuitad en organizaciones grandes y complejas. No obstante, la
presente puesta a prueba resulté de mucha utilidad para corregir el Instrumento
(incorporar o aclarar opciones), pero fundamentaimente para comprobar que,
para este caso, el mismo cumpie los objetivos para los que fue construido en
cuanto que permiti6 detectar todo un conjunto de factores a ser resueltos
previamente antes de encarar acclones de capacitacién. Lamentablemente, lo
reducido de la experiencia no permitié poner en préctica la propuesta de
capacitacion gerencial. |

El Sector de Composicién en Frio, junto a impresién y Distribucién y Ventas,
conforma el Area de Publicaclones de la Facultad, la cual es responsable de la
produccion, difusion y distribucion a la socledad de la produccién intelectual de la
Facultad. Composicion en Frio realiza los originales de las publicaciones de la
Facuitad.
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Estd integrado por 6 personas: tres que trabajan vinculadas a informatica, el
Coordinador del 4rea de Publicaciones, y personal administrativo (2 personas)
compartido por los tres sectores del érea de Publicaclones.

Hace cuatro afios, con ol propésito de produck internamente la publicacion de
sus libros, series de cétedra, revistas de los institutos de investigacion, etc., cuya
publicacion estaba detenida, el Sector pasé de efectuar fa composicion en
maquinas de escribir para impresi6n en mimedgrafo a componer en
computadoras conh impresora laser para imprimir en sistema offset. Un afio
después se produjo un camblo en el soft pasindose del Ventura al entormo
Windows. :

uscmmanmnlpamlbhroodohlphcmwuml
capitulo por capitulo son:

I.-Objetivos:

En relacién con los objetivos de la dependencia y del proyacto informético, no se
observa discrepancia de objetivos nl superposicién de recursos. Ambos resultaron
complementarios.

H.Saberes

La introduccion de los cambios implicé un cambio en la modalidad de trabajo
interna del érea pero no en los procedimientos que la vinculan con otras éreas.

Las tareas que efectlan las tres personas que trabajan en el érea son:
composicion y armado de los textos originales, atencién a usuarios y envio a
Impresion.

El Sector pasé de efectuar la composicién en maquinas de escribir para impresion
onmlmemfoacompmermconnndom:conhprem laser para imprimir
en sistema offset.

Los cambios implicaron nuevos saberes: manejo de PC, nuevos productos (Page
maker y Corel draw), conocimientos en el drea de disefio y fundamentaimente
autonomia. Para incorporar estos nuevos conocimientos se reallzé un curso de
capacitacion en informética standard, provisto por el proveedor.

Laé tareas prdﬂstas se realizan aunque el trabajo sea lento y de baja calidad.
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Los procedimientos se mantuvieron. Las solickudes de impresion ingresan por
Composicion en frio (crecleron mucho); cuando est listo el original se pasa el
trabajo a Impresion y posteriormente a Ventas. Como a ralz del aumento de
trabajo Compaosicién en frio sobreabastece a imprenta todos tienen més trabajo y
ia deficlencia del Sector no se nota pues, de todos modos, imprenta trabaja més.

Sobre imprenta el impacto ha sido ako y tienen mas trabajo, pero no sobrecarga.
Pueden hacerio perfectamente 's/ tienen ganas de trabajar’.

Respecto a la estructura, los tres cargos aumentaron de categoria.

En opinién del Coordinador la transformacion a reafizar en este momento, con los
tres puestos que Involucran nuevos saberes, es reemplazar al personal por otro
idéneo (Grilla 11.4.1.) y no es dar capacitacién.

il.-Perflies

Las tres empleadas del Sector tienen secundario completo y nlguﬁos
conocimientos de informética. Sin embargo, sus conocimientos de los productos
informéticos en uso no son tan buenos como lo que se necesitaria.

Con los cambios pasaron de efectuar tareas mecénicas (tipeadoras de maquina
de escribir) a tareas que exigen tomar decisiones que involucran creatividad, para
lo cual no fueron formadas.(grilla 111.3.) Los nuevos puestos que ocupan
(componedoras y armadoras de originales) necesitan ademas de conocimientos

sobre el manejo de programas, cualidades como autonomia personal, capacidad
de decisién, criterios proplos de disefio, y rapidez en el manelo de programas

(vinculada a la toma de decislones en relacién a seleccionar los procedimientos
méas rapidos). Ninguna de Ias tres posee estas cualidades (grilla 111.2.).

En sintesis, la formacion dei personal es insuficiente para la actual complejidad de
las tareas, y necesitarian tener més conocimientos sobre el manejo de los
productos. Esta brecha entre la formacién necesaria y la existente, fue atribuida

a problemas endﬂm_ﬁs_mmma mmmmggmm
reempiazo ante cambios de este tipo, m ' s pe

um sistema de,rechtamiento inadecuado (Grifa 111.2),

IV.-Satisfaccién del Trabajador

El personal tuvo una participacién activa en el proceso de informatizacién aunque
los camblos fueron impuestos.
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Se produjeron ascensos (dos en los Uitimos afios), pero no tuvieron relacion
con mejoras en la eficiencia en el trabajo ni fueron resultado de una mayor
capacitacién. Es decir, ho hay ningun tipo de relacién entre el desempefio del
personal y su skuacién de revista.

Los cambilos no afectaron la flexibiidad horaria.

A raiz de la introduccion de NTI, se. registraron conflictos. Hubo pedidos de
rotacion y clima tenso de trabajo que en parte se revirtieron. Siguen hablendo
problemas discipiinarios, quejas, ausentismo, retraso en las tareas, conflictos con
el coordinador, falta de cooperacién, y dificultad para el cambio de actitudes. Los
camblos se aceptaron con desgano y hubo protestas. Ante el intento de introducir
nuevos cambios, el personal ha protestado y boicoteado estos intentos.

Esta larga lista de conflictos se atribuye a malos habitos de trabajo (Grilla IV.3.6),
es declr, desgano y hébitos y actitudes vinculados a una situacién laboral
artesanal, con hébitos patemalistas que no se adecuan a la actual situacién

tecnoldgica.

En sintesis, las situaciones probleméticas halladas son: problemas en los
sistemas de recompensas y consecuencias (ho existe ningin tipo de premio o
castigo en funcién de la tarea), y habitos burocréiticos de trabajo. Las tres con
muy alto riesgo para la performance del drea, de no ser resueltas. Las soluclones
que propone ef Coordinador para subsanario son: modificar el sistema de
recompensas e Incorporar personal calificado como una cufia para destrabar ia
situacion.

V.- Resuitados

Aunque las metas de calidad se logran aceptablemente no ocurre lo mismo con
los objetivos de produccién, no se logra abastecer la demanda; ésta crece
proporcionaimente al aumento de la produccién.

Los problemas que aparecen en la organizacion tienen que ver con que la
produccion no es aceptable en cantidad y con que hay clerta tensién sobre la
productividad. Estos problemas se atribuyen a un uso Ihaproplado de las
tecnologias disponibles, una mala pianificacién de tiempos y recursos, problemas
en el desempeﬂo del personal, y al sistema de recompensas y castigos.

Los equipos en uso se utilizan deficientemente, pues el personal no sabe usarios
y ho los ocupa. Eil personal se ha mantenido estable (aunque en un momento se
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hcorpordotri_ponmaaltmaqmmestwom:choﬂewo).Nohnypmbbmn
con los recursos técnicos o financieros.

Las causas de los problemas de desempefio (baja produccion, uso ineficiente del
equipo) se atribuyen a malos hébitos de trabajo, falta de rapidez, capacitacién
inadecuada y problemas estructurales de la organizacion que no permiten
efectuar camblos (Grilla V.2.2).

Respecto a la experiencia de capacitacién, ésta no fue adecuada a las
necesidades impuestas por la tarea y los perfiles del personal. Debié ser un
programa y no un curso predisefiado, de tipo standard de Introduccién a PC y
productos. Tampoco se tuvo en cuenta el tiempo necesario para la asimilacién de
conocimientos. No hubo evaluacion de lo aprendido.

Como resultado de esta situacion aparecieron problemas vinculados con la
relacién entre el personal y el Coordinador ya que éste es el ejecutor de la
transformacién techolégica y como tal el ‘responsable de todos los males'.

En sintesis, aparecen malos hdbitos de trabajo, falta de rapidez, problemai; enla
relacién con el superor, y capackacién inadecuada que se atribuyen a
inadecuacion de perfiles, y problemas estructurales de la organizacion.

El Coordinador ' piensa que hinguno de los problemas de desempefio hallados es
subsanable con acclones de capackacion. EIl momento de la capacitacién

adecuada debl6 ser la situacién de partida, la cual debl6 estar asoclada a un
cambio de remuneracion (el cual se dio después y sin motivo). Ahora ya se han
adquirido malos hébitos de trabajo y la capacltaclon no podria subsanar la falta
de ganas e interés por la tarea. :

Respecto a las soluciones altemativas ya se intenté la contratacién de personal
idéheo con otras caracteristicas, pero al no poder coptario el grupo lo aislé hasta
expulsario. Por otra parte, la captacion de personal idéneo es muy dificil ya que la
remuneracién no es buena (la politica de remuneraciones no es manejable por ia
Facuttad).

Respecto a efectuar camblos en los sistemas de recompensas y castigos para
asoclarios al desempefio de las personas, se plensa que su modificacién no es
subsanable con ia realizacién de encuentros dirigidos a los niveles politicos de la
Facultad. Esto es asi pues estos sistemas forman parte del juego de relaciones
entre el sindicato, el personal directivo administrativo, y el poder politico; y
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modificarios significarfa modificar esta tripie relacién que nlnguno de ellos desea
camblar.

En sintesis, la introduccién de NTI generé cambios muy importantes en la
dinémica de la dependencia y trajo aparejados problemas disciplinarios, retraso
en las tareas, conflictos intemos, falta de cooperacién, dificultad para el cambio

de actitudes, uso inaproplado de las tecnologias disponibles, y problemas de
desempefio, entre otros. ’

Como conclusién, nuestra opinién es que efectivamente la capacitacion de los
niveles operativos no solucionaria el problema, aunque ayudaria a mejorar la
performance de los mismos, ya Gue existen cuestiones previas que tienen que ver
con la relacién entre el personal y el coordinador, y con perfiles inadecuados para
el puesto. Es posible que estas cuestiones puedan resolverse con el didlogo y el
cambio de actitud pero para destrabar el conflicto serfan necesarias acciones de
intervencién Institucional que precedieran a la capacitacion.

Creemos tamblén que sl se ha llegado a esta situacion, que hoy parece
ireversible, es por problemas en las politicas de recursos humanos de la
organizacién. Ademds del camblo de actitud de las personas directamente
involucradas se hace necesarla una modificacién en estas politicas, las cuales
deberian apoyar de aigin modo este cambio de actitud.

Para producir estas modificaciones en las politicas de la institucion, la alternativa
que visumbramos es el trabajo conjunto con los tres actores involucrados
(sindicato, poder administrativo y poder politico), en el marco de un anélisis globat
de la informatizacién en la institucion.
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