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Hoja EjecutivA

HOJA EJECUTIVA

I) ANTECEDENTES

La capacitacién se ha convertido en un fenémeno que ha movilizado enormes
cantidades de recursos econdmicos, materiales y sobre todo humanos. Ese esfuerzo de
produccion que se registra en la empresa privada y mas tardiamente en el ambito
publico, no encuentra contraparte similar en la produccién de informacién sobre los
resultados de la capacitacién y su impacto.

Poder evaluar identificando cudles son las contribuciones especificas
esperadas de la capacitacién (al negocio, a la gestién, a la organizacién, a sus
productos) e incluso anticiparlos en su planificacion, sigue siendo un desafio para la
administracién de planes y proyectos de capacitacién.

" En el 4mbito publico en particular, que es el sector sobre el cual el estudio

mantiene su interés, la evaluacion de la capacitacion encuentra mayor vigencia

- impulsada por las nuevas responsabilidades que asume el Estado en Reforma, en

materia de control de acciones y busqueda de la transparencia de la gestion. No

obstante, se registran contadas experiencias de evaluaciones que alcance el

¢ . conocimiento de los efectos directos e indirecto de la capacitacién. Ello alerta respecto

- ~"de la relativa virginidad del problema y la necesidad de apelar a grandes cuerpos de
+"“cotiocimientos que confluyan en su definicién y tratamiento.

II) PLANTEO DEL ESTUDIO

El estudio tiene como objetivo aportar al conocimiento y comprensién del
impacto de la capacitacion a partir del anilisis integral, bisicamente cualitativo y de
caticter exploratorio, de los resultados de la evaluacién del Plan de Capacitacion
¥ 7 "gjecutido en la Auditoria General de la Nacién (AGN).

=" " La AGN es el organismo que por mandato constitucional realiza el control
. ¥ " externo posterior de la gestién gubemamental y depende técnicamente del Congteso
"~ Nacional. Es un organismo nacido en la primera Reforma del Estado de la década de

Ios noventa en la Argentina y su creacién (desde el ex Tribunal de Cuentas de la
" Nacién) connota los cambios en la funcién y concepcién de responsabilidades del
" Estado en materia de control

* " El Plan de Capacitacién de la AGN, de 2 aftos de duracién, tuvo como

" “objetivo central el mejoramiento de las capacidades para la ejecucién de auditoria
gubernamental, que constituye la misién principal del organismo. En ese marco, se
" definié que la poblacién de la capacitacién era aquella que cumplia tareas de auditoria,
perteneciente a la planta permanente de la organizacion. El sistema de evaluacion del
Plan desarrolié instrumentos y con ellos realizé controles de gestion bsicos sobre sus
acciones. No obstante, en ese control unitario (por actividad) y agregado (por periodo)
fue incluyendo aspectos de la evaluacién de los efectos que la capacitacién mantenia
sobre los participantes. También, se incluyeron aspectos para evaluar el impacto, a
través de la recoleccién de indicadores organizacionales que dieran cuenta de la
contribucién de la capacitacién en el mejoramiento de dimensiones como la calidad de
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Hoja EjecutivA
los productos, de los procesos de trabajo, la coordinacién institucional, el desempefio
profesional.

A poco de finalizar el Plan, se realizé un censo general de participantes, que

* consulté por la magnitud en que se constataba que la capacitacién afectd a esa setie de

variables organizacionales. Se obtuvo un primer resultado que fue asumido por este
estudio como el impacto, de corto plazo, mantenido por la capacitacion. Es a partir de
él que se desarrollan los andlisis acerca de las condiciones de produccién de la
capacitacién, las causas asociadas al impacto, los recorridos y desvios supuestos,
factores internos y externos, todos elementos que permitan conocer qué es el impacto,
en una escala interpretativa que parte de sus cifras.

Se marca, por otra parte, la posicién relativa de la autora del estudio. Su
pertenencia a la institucién en caricter de empleada que cumple un rol activo en la
capacitacién y la evaluacidén conlleva riesgos y oportunidades que exigieron redoblar la
vigilancia sobre los anlisis desarrollado

III) DESARROLLO

La evaluacién de productos ubica los bienes producidos en el proceso de

~ capacitacién y los compara con la planificacién y sus estindares de calidad, de modo

de observar los desempefios y sus desvios. Si bien este tipo de evaluacién forma parte
de los controles basicos de la gestion, en el caso estudiado, debié identificarse algunos
de los criterios e indicadores del ex ante con los datos originales del Disefio, de modo
de obtener el patrén contra el cual emitir juicio acerca de los niveles de cumplimiento
registrados. Por otra parte, al no encontrarse una linea que delimitara el buen del mal
desempefio, se adoptd un estindar “ad hoc”, tomando en consideracién que se trataba
de una primera experencia institucional de capacitacién. Esta evaluacién permiti6
conocer aspectos de la calidad de los productos, a través de medidas internas al Plan,
asi como de medidas “mds amplias”. Los logros de la capacitacién a su vez califican a
las personas que se capacitaron.

La evaluacion de los efectos avanza del aula de capacitacion al terreno
laboral, preguntando por la aplicacién de conocimientos y la generacién de nuevas

. competencias profesionales en esos capacitados. La obtencién de una alta expectativa

de “aplicabilidad de los conocimientos™ susgida de la evaluacién de fin de curso, se
tradujo en relatos de aplicaciones efectivas que los capacitados dicen estar pudiendo

- realizar. Estas aplicaciones forman parte de los efectos deseados con la capacitacion.

Se analiza, a su vez, la brecha entre esa expectativa y la “aplicacién efectiva” evaluada a

. través de una escalz de competendias de creciente complejidad. La exclusién de una
masa importante de empleados! de la definicién politica de la poblacién a capacitarse
que se releva en el capitulo anterior aparece como restriccion (efectos no deseados) a

la productividad individual y grupal, al clima laboral, al rendimiento y exigencias

. técnicas y a la labor de coordinacién y supervisién. La pregunta que se abre es cuin

restrictivo se vuelve este efecto a la aplicacion efectiva de conocimientos y a la
generacién de competencias.

Las medidas aceptadas como el Impacto de la capacitacién indicaron que en

ese corte temporal, los participantes perciben que la capacitacién contribuyd en un
10% al mejoramiento de determinadas dimensiones organizacionales. El Capitulo 4
toma de la evaluacién de productos y efectos, los aspectos que permitan indagar

i, los lead dos no fueron incluidos por no p 2 l2 planta p de la organi

P

"

! Pese a que ejerce tareas de
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Hoja EjecutivA ]
integralmente esos indicadores de impacto en la comparacién de objetivos
estratégicos de la capacitacion.

La preponderancia de la dimensiéon “Desarrollo Profesional” en la calificacion
de indicadores, desata el andlisis hacia las representaciones de los capacitados respecto
de quién es el beneficiario principal de los objetivos de capacitacién. Los resultados
del anilisis permiten anmar una hipétesis acerca del recorrido que realiza el impacto
desde la 61bita individual del capacitado hacia la 6rbita organizacional. Este recorrido
presunto sirve para revisar en dos vertientes (factores intermnos y externos al Plan) la
conformacion del impacto desde las formas y los contenidos que adoptan el disefio, la
ejecucion y la aplicacion de la capacitacion.

IV) CONCLUSIONES

Las coanclusiones del estudio afirman que la pregunta por el impacto
promueve la pregunta por la otganizacion en que se plasma y donde se administra.
El estudio indica que la capacitacion no ha suplido la estrategia global de la
organizacion. Sin embargo, se pudo mostrar que ha contribuido, ain en pequefia
magnitud?, a la modificacién positiva de algunas de las dimensiones esperadas de

transformar.

El Desarrollo Profesional como ptimer valor del impacto de la capacitacién
ha sido considerado como una dimension bisagra entre el desempefio individual y los
resultados organizacionales. El salto entre uno y otro depende de las condiciones de
recepcion, facilitacién y reconocimiento que encuentre el conocimiento en el contexto

organizacional.

El impacto se ha constituido con productos y efectos limitados en su
valoracién global por las mismas limitaciones contenidas en el Plan bajo la influencia
de la Organizacién, desde el punto de vista de su administracién: diagnéstico no
explicito, metas sin un estindar que permita juzgar su desempefio, imprevision de
aspectos susceptibles a la influencia de la capacitacién traducidos a indicadores
organizacionales y competencias profesionales a desarrollar.

El impacto se ha dejado entrever en las diferencias entre capacitados y no
capacitados (conflicto cognitivo) y en la indiferencia y resistencia que recibe la
capacitacién transformada en propuesta de cambio o innovacién a introducir
(conflicto social), segiin identificaron los patticipantes.

g - Estos resultados presentan nuevos _p_iSos a la discusién respecto de la
" organizacién publica, sus propésitos y las condiciones en que se gestionan sus
proyectos. En ese marco se ubica la capacitacién como uno de los instrumentos para
alcanzar los resultados esperados por la organizacién y la prictica de Ia evaluacién
como medio permanente de comunicacién, aprendizaje y retroalimentacién de la
gestion en la Administracién Piblica.

Lic. Silvia NAKANO

2 D2do el momento —z poco de finalizac el Plan- y limitacs dela
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| PRIMERA PARTE

INTRODUCCION |

I) INTRODUCCION

I.1) Reconocer los resultados de la capacitacién

La capacitacién es un fenémeno que ha incluido a mucha gente:

O Trabajadores, empleadss, empresarios, docentes, profesionales,
idineos, técmicos, pasantes, geremtes, apremdices, politicos,
administradores, capataces, obreros. Mugeres, hombres, jovenes,
adultos, mayores, con o sin experiencia laboral, con necesidades
especiales o sin ellas, con o sin estudios, con trabajo o sin él.

O Organigaciones productoras de bienes y prestadoras de servicios,
instituciones de gestion estataly privada, de sectores comerciales,
industriales y financieros; de dreas de administraciin, operativas

y de control de gobierno, de gestion educativa, de atenciin
sanitaria, de seguridad, de gestion de b social; fundaciones,
empresas, sindicatos, clubes, universidades, municipios, partidos
politicos.

Para las personas, la capacitacién ha sido promocionada como oportunidad

0 como requisito para entrar, permanecer, reingresar al circuito laboral, avanzar en la

~ estructura organizacional, progtesar en la carrera profesional e incluso reformular sus

. competencias Iaborales. En algunos paises, la capacitacién se convirtié en un derecho
~ delos trabajadores.

' Pam las organizaciones, li capacitacién se ha convertido en negocio u
o ob)eto de consumo en la busqueda de mejorar capacidades de produccxon y aumentar

la productividad. En algunos paises, la capacitacién se convirti6 en una obligacién de
las empresas piblicas y privadas.

) , De la capacitacién, en estos ltimos veinte afios, se saben muchas cosas. Se
:._ sabe que se trata de una forma de educacién en contextos laborales, o por lo menos
" no escolares, se sabe que su gestién requiere de un saber experto y de una capacidad
_ de ensefianza. Se sabe que ha brindado horas de ensefianza tedrica, prictica,
conocimiento general y especifico. Se sabe cuinto se ha vendido y cuinto se ha
compmdo en capaatamon Pero... scudnto se sabe de los efectos que ha producido en

A las petsonas y organizaciones sobre las que actiia?

. ~ Este estudio tiene como propésito investigar los resultados de la
" capacitacién, desde una perspectiva de anilisis que los mtegre al proceso y al
contexto de produccién. De este modo, el estudio persigue entender los
significados que adquiere el impacto que la capacitacién mantiene en la
otganizacién en la que se desarrolla y con los actores que participan de esa actividad.

. * El impacto, desde este enfoque, es entendido como el cruce donde pueden
" reconocerse los efectos directos e indirectos de la capacitacién sobre los sujetos de Ia
" capacitacién: personas e instituciones.

Impacto de Ia Capacitacién en el EstadQ
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INTRODUCCION

Entre las muchas preguntas que rondan y promueven el deseo de investigar
cl 1mpacto de la capacitacion, se destacan las siguientes:

O  ;0ué importancia tieme la capacitacidn para lograr un
despliegue de tal magnitud en las organizaciones y en los

paises?

O sQ0ué expectativas de las personas y de las instituciones
cumplid la capacitacion?

O sVak la pena la inversidn realizada?

O  sEn donde se plasman los esfuersos?

O  ¢En dinde se capitaliza el conocimiento tratado, circulado y
producido en capacitacion?

[0 jEstd la gestion de la capacitacion ‘“Capacitada” para
contestar a estas pregunias?

La bibliografia y las experencias de capacitacién laboral vienen mostrando
que el entusiasmo para con ella ha sido similar en el Sector Pablico como en el Sector
Privado. Ambos han invertido tiempo, recursos, dinero, trabajo, gente. Sin embargo,
las bases que los impulsan a capacitar mantienen algunas diferencias:

Para el Sector Privado, la ganancia y el mantenimiento de la posicion en el mercado
estdn emtre los primeros motivos para invertir en capacitacion. Es por ello que investigar sobre los
resultados de la capacitacion implica bésicamente conocer cudl ha sido su participacion en el retorno de
la inversion. '

En el Sector Piiblico es mds compljo hablar de competitividad y de ganancia. No
obstante, por lo menos en la siltima década en la Argentina, la Reforma del Estado en sus sucesivas
versiones, ha instalado un debate respecto de la eficacia, eficiencia y economia en la administracion de
sus instituciones. En el discurso y la accidn de reforma, la capacitaciin ha sido fuertemente impulsada
por su supuesta capacidad transformadora de usos y costumbres, es decir, el poder burocratizads y
monapélico de la Administracién. Es por ello que es preciso ubicarse en este contexcto para entender la
Iimportancia de conocer los resultados de la capacitacion en el Sector Piblico.

L.2) El Sector Puiblico en Reforma: texto y contexto de la capacitacion y sus
resultados.

Este estudio guarda un especial interés en analizar las producciones y las

"t

contribuciones de la capacitacién en el Sector Publico, portuanto considera relevante .

saber si empleados, funcionarios, técnicos, administradores y politicos, es decir, el
grupo humano que sostiene y ejecuta las politicas del pais, puede afirmar que sus
acciones se ven favorecidas y facilitadas con la capacitaciéon. Nos interesa ademas este
sector en tanto sus miembros gestionan las propias reformas del aparato estatal del
que son parte.

La Reforma del Estado y los consiguientes cambios en las reglas de juego
tanto en el nivel del empleo piblico como en el de las relaciones entre Sociedad y
Estado, enmarcan la bisqueda de sentidos y el conocimiento de los resultados de la
capacitacién en la Administracién Piblica. El primer gran ingrediente a incluir en el
presente estudio es el de la situacién de Reforma ya que cualquier iniciativa de
evaluacién asi como cualquier conocimiento que de ella se extraiga precisa ubicarse en

Impactn de la Capacitaci6n en el EstadO
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la serie de elementos que intervienen en la vida y momento de las organizaciones
publicas y de sus funcionarios.

Un ejemplo anilogo es el de la evaluacién que se pueda llevar adelante en
tomo del impacto de la capacitacién actual de los docentes: dicho estudio
necesariamente tendri como primera consideraciéon que la capacitacién y sus
contenidos tienen lugar en el contexto de una compleja reforma educativa en marcha,
de lo contrado, sus conclusiones y hallazgos tendrin un escaso valor, cualquiera sean
los méviles e intereses que impulsen la realizacién de una evaluacién de estas
caracteristicas.

Las reformas estatales para Oszlak (1993), repercuten fundamentalmente en
la filosofia en que se funda el papel del Estado, y de ese cambio se desprenden nuevas
formas de relacién entre éste y la sociedad civil. Las medidas econdmicas y sociales
adoptadas a lo largo de la década de los noventa?, con on una nueva racionalidad
en la distribucién del poder politico y econémico en ese binomio Estado y Sociedad, a
favor de grupos que adquirieron grandes concentraciones de capital y de poder, y en
desmedro del rol de regulacion, control y sancién por parte del Estado.

En este nuevo escenario, la pregunta por la funcion del Estado y por el
perfil deseable para sus funcionarios es ineludible. :

En relacién especificamente con el personal de carrera al interior de la

.. Administracion Pdblica de nuestro pafs, algunos anilisis consideran que li
- irracionalidad, velocidad e improvisacién de las reformas estructurales y los ajustes

presupuestarios llegaron a poner en jaque el buen funcionamiento de muchas
organizaciones publicas.

Por una parte, la ausencia (por retiro voluntario, traslado o despido) de
personal con experiencia y portadora de conocimiento especializado, experiencia y
trayectoria al interior de una determinada “cultura organizacional”, recorté el margen

- .de maniobra institucional y de produccién de muchas unidades. Por otra parte, los

cambios de gestion, vaivenes politicos, renuncias, abandonos, cambios repetidos y

. exacertbados en las carteras ministeriales, nacionales y provinciales, asi como Ia
- reinsercién continua de organismos en distintas 6rbitas y 16gicas? ha paralizado,

provocado colisién, petjudicando fuertemente a las organizaciones respecto de su
accionar, sus servicios y sus responsabilidades ante el ciudadano.

Si se obsetva a su vez, el esquema de funcionamiento de 1a Administracién
Publica Nacional argentina3, se advierte la vigencia de varias decenas de sistemas
escalafonarios que atraviesan dependencias y organismos, y que recortan al personal

- . tanto desde el punto de vista del caricter de las relaciones laborales que mantienen
“-.."con el Estado como del valor o significacién que adquiere la capacitacion al interior de

' sus carreras.

Al mapa fragmentado de la Administracién Publica Nacional en términos
de la carrera y desarrollo de sus recursos humanos a lo largo y ancho del territorio; a la

. ! Siguiendo con i descopcidn de O. Oszhk (1993) entce has medidas ldopndas abo hrgo del decenio se ivatizaci de  servicios
piiblicos de gestidn estzal, d de tesponsabilidades y f antaiio dss en el Estado cenmlcomo sec la salud 7 la educacién,
l:beucmndehs regulaciones sobre b actividad xa y social, reformulacida de instituciones piiblicas y de sus dotaci por via de retiros, despidos y

dei TP
2Por epemplo 12 misién de una nmdad con competencia en la preservacion ask iy p i6n del Medio Ambs tiene dife significacion y escala
dep des en su accionar si depende de la rbita de E iz,dela § ia de Agricultura, Ganaderia y Pesca, que si depende de Turismo, de I
Presidencu, etc.
3 Existen diversos estudios reahndo: pot la Direccién Nacional de Estudio ¢ Investigaciones del IN AP, (DINEI) sobee la conft i6a de b Admini
. Pibbes Lsus de di del 1 I civil.
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ya antigua disquisicién de las atribuciones del cuerpo politico y de la linea burocritica,
€s necesario agregar una nueva discusién que por sus crecientes dimensiones, también

se incluye en este trabajo relativo a la capacitacién: los nuevos empleados
“flexibilizados” del Estado.

La generalizacion de la “contratacién™ temporal como forma casi exclusiva
de ingreso laboral en el Estado frente al congelamiento de vacantes y de concursos
externos, y a las restricciones propias de “otras” vias de ingreso 2 los organismos, ha
repercutido en los trabajadores de las organizaciones piblicas (y también en parte de
la opinién publica) generando posiciones politicas, ideoldgicas, gremiales y culturales
respecto de lo que esta “nueva clase” de empleado piblico representa en términos de
obligaciones y derechos frente al Estado, y frente a la capacitacién en la institucién én
la que se desempeiia.

Finalmente, 2 1a ya ampliamente desgastada imagen del empleado ptblico se
suma la numerosa cantidad de casos publicos de corrupcion, fraude, malversaciéon de
fondos publicos, incumplimiento de deberes de funcionario publico que han sido
investigadas, publicitadas y poco sancionadas en el dltimo quinquenio. Los ilicitos que
han dado origen a nuevos cuerpos de control “anticorrupcién®, legislacién y oficinas
de “ética puablica”, han erosionado en la opinién publica al copjunto de las
instituciones estatales, a sus miembros y a sus instancias de control gubernamental.

Simultineo pero en otra sintonia, el discurso moderizante que acompafi6 a
la Reforma del Estado puso de relieve la necesidad de “rejerarquizar” el empleo
piblico a través de-la profesionalizacién de los agentes. En ese andarivel, la
capacitacién se presenté como uno de los principales factores (si no el inico) con los
cuales motorizar los procesos de reforma al interior de las unidades de gestion piblica.

En el caso del Sistema Nacional de la Administracién Pablica (SINAPA)4,
la. capacitacion se convirtié en uno de los componentes bdsicos para la
“profesionalizacion” de los agentes y como requisito para la promocién en la carrera,

. desmonopolizando a la “antigiiedad” como principal condicion para poder avanzar.

En otros casos po'r fuera del SINAPA, como la experiencia que desarrolla el
estudio, las inversiones realizadas en capacitacién provinieron en buena medida de
" ptéstamos internacionales para la Reforma del Estado, con componentes
exclusivamente dedicados a la realizacién de actividades de capactacién en el tema. Lo
que indica un interés por la capacitacion y la reforma de los estados que excedi6 las
fronteras y los gobiemos nacionales.

De esta manera, la Reforma del Estado se tomé no sélo contexto de la
. capacitacién, sino también su texto ya que la prioridad temitica de buena parte de las "
ofertas que se han podido analizar estuvo estrechamente vinculada a los principios,
valores, modelos de gestién, procesos e instrumentos de la Reforma’y a la nueva
configuracién de los sistemas de administracion financiera y gubernamental.

Absiendo el lente hacia el 4mbito internacional de administracién publica,
se observa que las tendencias en pro de la capacitacién y formacién de
administradores publicos se han intensificado desde que Kliksbherg® anunciara la
“demanda estatal de administradores” para un aparato publico con tendencia a la
- ampliacién.

4 Sistema Nacional de la Profesidn Admini: iva, sistema escalafonsrio creado por Decreto PEN 993/91.
5 Kliksberg, B do. “Universidad, fo: 60 de administeads sector piiblico en América Latina”, CLAD, INAP, Foado de Cultura Econémica,
g Y pil

. Meéxico.1983.
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Adn si las premisas de ese Estado se han modificado en los dltimos veinte

afios, las ofertas y propuestas de formacion y capacitacién han ido en aumento$ y en

- creciente especializacion. Por ejemplo, en el caso especifico de organismos de control

como el del caso de estudio, las Contralotias Generales, los Ttibunales de Cuenta y las

Oficinas de Auditoria Gubemamental del mundo entero, cuentan con organizaciones

regionales’ que confeccionan Planes Estratégicos de Capacitaciéon Regional de sus

Entidades Fiscalizadoras Supedores (EFS)8 dirigido tanto a sus cuadros de
conduccién, como a técnicos y profesionales de auditoria.

Teniendo en cuenta el interés particular que sobre el Estado y las
organizaciones publicas mantiene este estudio, el problema abordado es el de ia
relevancia que cobra el conocimiento del impacto de la capacitaciéon en
organizaciones de este Ambito, como via para el mejoramiento de la gestién
técnica y como fundamento para la decisién politica sobre esa actividad. Para
ello, los analisis se orientan hacia la definicién del impacto y el examen de las
articulaciones e imbricaciones que lo configuran y componen. Impacto que debe
interpretarse en el contexto de reforma del aparato estatal y capacitaciéon que se
concibe y pone en accién dentro de un movimiento mayor de transformaciones de las
que son objeto y sujeto el Estado y sus instituciones.

1.3) POR QUE EVALUAR LA CAPACITACION
EN LA ORGANIZACION PUBLICA

Las razones al evaluar son mu1t1ples complejas y en algunos casos pueden
resultat contradictorias y conflictivas entre si y para con los intereses de las partes

“'involucradas. Existe una trayectoria de la capacitacién en las instituciones publicas,
" pero la evaluacién sistemdtica de sus resultados es incipiente, y en algunos casos nula.
": Entre algunas de las causas de la inexistencia de evaluaciones se distinguen:

€ Por una parte las organizaciones publicas se encuentran
signadas por la discontinuidad de sus politicas de
capacitacién y desarrollo de RRHH tras los cambios de
gestion politica y la de sus equipos técnico-
profesionales.

€ Por otra parte no se ha generado hasta hoy un

" movimiento de evaluacin en Ias orgam'zaciones
_ publicas (ni privadas) que fije para la capacitacién lineas
'y criterios commnes, con ~centralizacién de la
informacién y el diagndstico.

T

o " Un organo como e} INAP?, rector de la capaatamon para las instituciones
B pubhcas ba)o el régimen del SINAPA, deberia ser un actor protagonista en este tema.
~ Pero sus propias contradicciones y dinimicas internas, junto al ¢ peso” de los cambios

» ) de gestlon, entre otros motivos, le han impedido mantener una visién mis global de lo

¢ Se puede b ion de df paas Iz & ida de Cuerpos de Adm.:ms(nc:on _ea ¢l pais, como el de Administradores
Gubetmamentales, de Abogados, de Econmmsus de Gobiemo y las disti y de esp i6ay Gestion
de Politicas Piblicas, como la de la UBA, U. San Andres, FLACSO, U. Lam'ls,etc.
7 OLACEFS pars hs oficinas latinoamericanas e INTOSAI a aivel mundial.
s EFS 3 ¢l nombre genérico dado a s oficinas antes enumeradhas.

ituto Nacional de b Administeacidn Piiblica, dependiente de 12 Sub 2 de k Funcidn Piblica, bajo la érbita de la Jefatura de Gabinete de Ministros

. del Poder EEcum Nacional
Impacto de Ia Capacitacién en el EstadQ
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que ocurre con sus actividades de capacitacién y las que tienen lugar en el interior de

las organizaciones que rige.

El tema de la evaluacién de la capacitacién en el Estado incorpora nociones
referidas a:

1 un determinado tipo de intervencién educativa
(capacitacién, a diferencia de formacidn),

0 en espacios fisicos particulares (organizaciones
laborales y no escuelas o dmbitos de estudio dentro
del sistema educativo),

0  con acciones educativas en situaciones especificas
(capacitacion profesional o relacionada directamente
con el trabajo y las tareas de la organizacién de
pertenencia de personas adultas)

{1  que se relacionan directamente con politicas
institucionales en pro del desarrollo- humano (a
diferencia de otras politicas institucionales como la
incorporacién de nuevas tecnologias, reingenieria de
procesos de trabajo, etc.).

0 que se ubican en contextos organizacionales de
produccion de bienes y servicios publicos.

, A esto se suma, como se explicité pirrafos atras, que no se trata de la
capacitacion de la Administracion Publica en cualquier Estado, en cualquier momento
“histotico, social, ‘econdmico y politico, sino en uno en Reforma. Reforma que se
traduce a miltiples movimientos y transformaciones, principalmente a nivel de Jos
recursos y de los intentos de genéracién de nuevos “habitus™0 en la cultura
organizacional. Cultura que es entendida para este caso como los marcos
interpretativos, la logica del sentido y los esquemas explicativos, simbélicamente
compattidos por los miembros de una organizacién desde los cuales asignan
significado a las actividades y fenémenos que en ella ocurrentt.

Estas cuestiones apuntan 2 la razén de evaluar. La organizacién para
Schlemenson!? se entiende como “un sistema socio técnico integrado,
deliberadamente constituido para la realizacién de un proyecto concreto, tendiente a la
satisfaccion de necesidades de sus miembros y de una poblacién o audiencia externa,
que le otorga sentido. (La organizacién) estd inserta en un contexto socioeconémico y

- politico con el que guarda relaciones de intercambio y de mutua determinacién”. Ello
implica por un lado, una cuota de libertad y autonomia de accién en la consecucion de

su proyecto, mientras que en simultineo mantiene una relacidon de interdependencia

.. con el contexto en el que se ubica.

La capacitacidn se ubica en esta interdependencia. No se la puede pensar
fuera del contexto social, politico y organizacional que la genera y gestiona.

 Atendiendo a esas variables contextuales, es posible observar que la capacitacion

-

puede ser concebida a través de su definicién politica, desde su disefio légico, en su
implementacién instrumental, y por el alcance de su evaluacién -es decir con la forma
en que se administra- como un fin en si mismo o como un medio para lograr
ciertos resultados.

10 En el sentido del témino acufiado por Pierre Bourdieu. El Oficio del Socidlogo, Siglo XXI, México 1975.

11 Kreps, Gary. “La icacidn en bas organizaciones”, Cap. 7 Cultura organizacional, teoria de ks organizacion, Addison Wesley Iberoamericana, USA,
1995.

12 Schlemeason, Aldo. ®Anilisis organizacional y emp ip ]. Crisis y conflicto en contextos turbulentos™. Paidos, Buenos Aires, 1995.
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Si “la buena gestion es un resultado (...) la buena gestion no es un fin en si
mismo™3, Esto significa que el cumplimiento de la gestiéon segin las reglas, los
circuitos y los procesos legtimados para la administracién, es necesatio pero no
suficiente. Conocer cual es el cumplimiento de la meta sobre la base del apego a la
norma es correcto desde el punto de vista administrativo pero como Unico elemento
de control no sélo no dota de valor agregado a la gestién sino que aumenta el riesgo
de constituir a la capacitacién en un fin que se cierra en si mismo, 0 en un fin
administrado en forma meramente burocritica. No hay retroalimentacion y por ende,
no hay aprendizaje.

Cuando la capacitacién se define, disefia, ejecuta y evalia pensando en la
necesidad de generar algo mis que el cumplimiento de la norma que justifica su
‘gestion, es decir, cuando la capacitacién no es un solo un objeto de administracién
dado por un mandato legal, sino que incluye en su observacién los efectos en sus
beneficiarios directos y el impacto con el que contribuye con los resultados de la
organizacién, entonces la capacitacion se concibe como un medio.

Un perspectiva integral de evaluacion de la capacitacion exige los controles
de rutina, pero nunca puede considerar que con ellos culmina su tarea. Parte de los
resultados de control primario para extender sus anilisis hacia la organizacién que
adopta la capacitacién como uno de los instrumentos para conseguir sus objetivos.

Al evaluar la capacitacién y su impacto se apunta a conocer més acerca de la
responsabilidad que mantiene la organizacién piblica sobre los resultados de su
gestién. Se orienta a examinar el modelo con el cual opera en la administracion de sus
proyectos: ghasta donde llega la responsabilidad de la gestion? ses lo mismo la
atribucién que la responsabilidad? shay coincidencia entre el fin de las atdbuciones de
un equipo de administracién a cargo de la capaataaon y el fin de la responsabilidad

. sobre los resultados?

, Cuando en anexo se incluye un paralelo entre la tarea sustantiva de la
organizacién donde se realiz6 la experiencia (a saber, la realizacién de auditorias) y la
de evaluacién de la capacitacién, el propésito es marcar los distintos alcances con que

: ambas tareas se pueden encarar desde un polo mis ligado a la verificacién del

. cumplimiento primatio hacia otro que evalia integralmente las acciones.

Mirado desde la éptica de la administracion, a la gestién de auditoria podria

. bastarle la conformidad de lo actuado siempre que haya correspondencia razonable de

. los papeles que sustentan 1z actividad de las organizaciones auditadas. A la gestién de

Ia capacitacién podria serle suficiente con cumplir con producir actividades en las

cantidades esupuladas por la definicidn inicial, en tiempo y forma e incluso con algin
sentido comiin minimo de equidad respecto de la distribucién del bien.

Pero para saber la medida en que avanza la responsabilidad de la
capacitacién sobre los resultados de la organizacién se hace preciso preguntar por su
impacto. Se hace preciso evaluar c6mo la capacitaciéon (en esta gestidn, con esta
actividad, en este contexto, con estas personas) ha pretendido y logrado alinearse o
integrarse a un objetivo mayor en el orden institucional. Cémo ha "prendido” en la
organizacién al mismo tiempo que cémo se le ha dejado "prender” dentro del
proyecto global, si lo hubiere.

{
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La premisa con la que opera este estudio refiere a que mientras no exista un
- movimiento perceptible alrededor del impacto desde la propia gestion de la

- capacitacién, éste podri llegar a ser una expresion de deseo, una excelente intencién,

un buen informe, unos nimeros mis o menos precisos, un dato mis en el devenir de
la institucién, o bien, resultados imposibles de analizar, incorporar, integrar, casi
aleatorios, fragmentarios.

Para las organizaciones publicas, el reconocimiento de este hecho no tiene
las mismas consecuencias que para la organizacién privada No necesariamente
porque en la tltima exista un ejercicio mas asiduo o mids sabio de la evaluacién de la
capacitacién. Las dificultades inherentes a las mediciones del impacto de la
capacitacion en las organizaciones publicas estdn en relacién con un modelo y un tipo
de produccién, con enfoques normativos y procesos reglados mis que con
orientaciones a los resultados o al “negocio” como lo puede entender una empresa
privada, a lo que se suma que sus productos estin poco perfilados y regulados por un
mercado en el que compiten!4. Pero ésta no es la tnica diferencia entre la organizacién

publica y la privada.

Sin ahondar demasiado en este tema que excede los objetivos de este
estudio, la cuestion de la determinacién de los fines como sinénimo de “propésito
fundamental”, en una organizacién publica, por ejemplo, remite necesariamente 2
preguntar con Thompson y Mc Ewen!5 si los fines de la organizacién publica son Ia
ley o decreto que.sanciona sus funciones, si son estiticos y si pueden ser
.- racionalmente planificados. O si por el contrario los fines que se establecen son
- dinamicos, intencionales mis que racionales y reconocen una “interdependencia (...)

" ‘en el seno de la sociedad mis vasta” que los modifica en forma constante. Dicho de

" otro modo, la administracién publica refleja y se embate con ue modelo de estado, de
pais y de nacién cuya historia no seria pertinente narrar desde aca.

La considetacion de las complejidades asociadas a la organizacién puablica y
las especificas de la evaluacién del Impacto de la capacitacién no va en desmedro de
< su debate e instalacion en la gestién de la capacitaci()n, ni mucho menos desacredita
" los"esfuerzos que se desarrollaron en esta experiencia. Por el contrario, aumenta sus
- desafios y redobla cualquier apuesta que se haga sobre la gestién de lo publico. La
© evaluacién, para Crozer!é "(..) ciertamente es una de las mejores herramientas para
influenciar a los miembros de las burocracias administrativas para que abran las
puertas al cambio de paradigma que implica una cultura de gestién publica”
advirtiendo al mismo tiempo que “lo que realmente significard una diferencia es el
impacto cultural que tenga sobre los miembros del sistema de toma de decisiones”.

14 Para mayor detalle sobre el temz que no se pmfundxu enel 5md.m cf. Gnllego Humberto “Administaacion Pablica versus sadministeacién privada.

Aspectos de eficiencia™, ficha de citedra, Soci de ks O 12 en Admins 168 Pabhca, UBA.

15 Thompson J.D. McEwen WJ. “Los fines de A gani i y el medio ambi el establecim de los fines como un proceso de interaccién” ea
American Sociological R:vue, Feb. 1958, Vol. 23.

16 Crozier, Michel “La icion del paradigma b itico 2 una cultuna de gestion piiblica”, I Congreso Latincamenicano del CLAD sobre la Reforma del

Estado y de a Administracién Publt-, CLAD BID, PNUD, mayo 1997.

Impacto de Ia Capacitacién en el EstadQ
Aproximacién a sus significadas a través de una experiencia de evaluacion — Pég. 16

@

75
o

CACACAVE RS




| XRIMERA PARTE

INTRODUCCION ]

1.4) EL ESTUDIO:
OBJETIVOS, LIMITES Y CONTRIBUCIONES

1.4.a) Objetivo general y derivados

Desde esas consideraciones, el objetivo general del estudio es analizar,
desde un modelo integral de evaluacion, el impacto de la capacitacion realizada
en una organizacién piblica de un Estado en reforma. :

Por consiguiente, los objetivos especificos que se desprenden del objetivo
general son:

1. Relevar los principales fundamentos teércos y metodoldgicos que
se sustentan en la evaluacion tanto del caso como del estudio.

2. Realizar una caracterizacién general del contexto organizacional en
que tiene lugar el plan de capacitacién evaluado.

3. Sistematizar los resultados generales y parciales de la evaluacién
integral del plan de capacitacién de la experiencia estudiada, en lo que
refiere a: -

P Los productos del Plan de
capacitacién institucional

P La aplicaciéon de conocimientos
adquiridos en esa instancia formativa
que releve los efectos a nivel
individual atribuidos a la capacitacién. -

P La evaluacién del impacto, en un
anilisis inclusivo e integrado de
productos del plan y efectos directos
en los capacitados, en el marco del
contexto organizacional.

El objeto de estudio, con esta perspectiva, es el Plan de Capacitacién
realizado en un organismo piiblico creado en el marco de 12 Reforma del Estado de
los afios noventa en la Argentina.

El anilisis desarrollari una interpretacién posible de los significados que
adquiere la capacitacion en el contexto institucional en el que tiene lugar, y en el marco
- mis amplio de la Reforma del Estado, a través de reconocer su impacto.
) Uno de los propésitos asociados a este estudio es el de realizar un aporte
al conocimiento de la organizacién priblica, ingresando por una de sus puertas: la
capacitacion. '

‘ Interpretar los resultados de la capacitacién como método para entender lo
que ocurre en la organizacién piiblica es una tarea que mantiene el supuesto de que la
capacitacién entendida como una de las producciones de la organizacion, permite una

. aproximaci6n al complejo entramado que produce y a las redes que sostienen
sus resultados. Este supuesto no es ingenuo si la capacitacién se concibe como una

~ intervencidn directa sobre las personas y las organizaciones que gestionan las politicas
fijadas en los planes institucionales, de gobiero y del Estado.

Impncm de la Capacitacién en el EstadQ .
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Otra de las razones por las que se admite la validez de ingresar por la puerta
de la capacitacion para conocer la organizacién publica se relaciona con el supuesto de
*+ que el andlisis de la capacitacién y sus resultados permite un abordaje que capte Ia

" dindmica de la administracién en accién.

Estudios predecesores!” formularon la pregunta acerca del proyecto politico
estratégico para la capacitacién en el Estado. Que esta pregunta siga sin respuesta
exige buscar al interior de las unidades que componen el Estado, cuiles son los
sentidos y los significados que adquiere esta capacitacion en el matco de sus
politicas, de su mision y de su devenir histérico institucional.

La no existencia de parametros globales que marquen el rumbo, la estrategia
y los resultados esperados para el largo plazo de la capacitacién en la Administracion
Piblica, indican que la puerta mayor no es que esté cerrada, sino que todavia
permanece como uno de los “modelos para armar” en las transformaciones y
reformas del Estado.

Esto que con anterioridad representd un obsticulo, ha sido entendido por
el presente estudio como un dato mis a incluir en el anilisis y por ende, intentari
resolver algunas de sus cuestiones a través de las expresiones concretas de la
capacitacion: los resultados obtenidos en Ias organizaciones que llevan adelante su
capacitacién institucional

1.4.b) Las restricciones y limites

Los Principales limites del estudio forman parte de la inexperiencia que
sobre Ia evaluacién del impacto de la capacitacion cuenta la Administracion Piblica
Nacional

Este hecho hace que por una parte, la experencia estudiada pueda
convertirse en un aporte para futuras intenciones de evaluacion. Por otra, el abordaje
del problema ha obligado a consultar a los grandes cuerpos tedricos de conocimiento
¥y a realizar recortes conceptuales (que se han denominado aaclajes) y de abordaje
metodologico (otganizadores) provenientes dé la Educacién, de la Administracién
Piiblica, de la Sociologia de las Organizaciones, de 1a Gestién de Proyectos. Anclajes y
Organizadores han sido puestos al setvicio del anilisis de lo que ocutre con la
capacitacén una vez introducida en el 4mbito laboral y humano de una organizacion
piblica.

El centro del anilisis est4 puesto en la relacién entre los resultados de un

. Plan de capacitacién y factotes de indole organizacional, administrativo y
.educacmnal, que oon]ugados, producen un impacto. Relaciéon que a su vez es
atravesada por la accion y direccion de la Reforma del Estado y de las particularidades
que ésta presents en este organismo en particular.

" Que la evaluacién atin no se considere instalada como pract1ca deliberada
de 1a gestion ni como componente bisico de la planificacion de acciones remite a
pensar en los sistemas de administracién del Sector Piblico, su capacidad de control
de procesos y productos, la produccién de informacién necesaria a la transparencia de

17 Nakano, Sivia. Informe final de Pasanta, Maestria en Administracidn Piblica UBA, juoio 1996.
——eeemso e, “El sentido de In capacitacién del Sector Piblico en el Nuevo Estado: 1 importancia de exphcmrcl proyecto estratégico”, panencia en
Jomadas de Estado y Sociedad, Buenos Aires, Julio 1996.
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la gestién y la efectiva retroalimentacién que relanza el circuito. En sintesis, habla del
potencial de aprendizaje de la organizacion, tanto en el marco de la capacitacién como
en el contexto de sus actividades.

Pese a que se pueden encontrar ingredientes basicos, es probable que en
esta utilizacion selectiva de andamiajes provenientes de otros campos incluidos en el
problema del impacto de la capacitacién, se haya omitido profundizar en la
configuracién socioldgica de la organizacién publica particular, en el funcionamiento
de los sistemas de gestién desde un enfoque de administraciéon propiamente dicho, o
en aspectos de orden psicolégico y antropoldgico en las personas capacitadas.

Por otra parte, la no fijacién de estindares de calidad desde la planificacién
organizacional y del primer plan de capacitacién institucionalwse convirtieron en
testricciones a un estudio de corte cuantitativo para medir la produccién y la eficacia
de la capaditacién. No obstante, la indagacién de corte cualitativo permitié reconstruir
el ex ante, hacerlo consciente, compararlo contra un ex post (de corto plazo en el
tiempo) y explorar “desvios” y causas asociadas a la produccién del plan y de su

impacto. :

Al respecto, existen otros limites que refieren a los intereses y formacién
del investigador:' son los limites que encuentra el estudio a exdmenes de orden
econémico sobre el Plan de Capacitacién y respecto de las inversiones realizadas en su
gjecucién. En este terreno ademis, todo aquello que refirié al manejo de fondos
provenientes de la fuente principal de financiamiento del Plan (que es s6lo uno de los
componentes del proyecto de apoyo a la reforma de la Administracion Publica) no fue
gestionado desde la unidad en que se desarrollé el Plan de Capacitacin, que fue el
campo en el que se realizé el trabajo de investigacién.

Habria que agregar finalmente que las debilidades en la concepcidn del Plan
de capacitacién son en si mismas elementos diagndsticos de la problemitica por la que
atraviesa el estado. Este estudio, que no estd exento de las propias debilidades de su
objeto de anilisis, trata de hacerlas conscientes, de reconocetlas a efectos de que
estudios y gestiones posteriores las incluyan en su abordaje. La paradoja a la que se
enfrenta la evaluacién y la investigacién de la capacitacién en un organismo cuyo
principal servicio es el control gubemamental, puede ser la paradoja del cuchillo del
herrero.

1.4.c) La posicion telativa del investigador

Es necesario alertar al lector del salto. continuo de la autora de la sitwacién
de gestion a la de investigacidn, trinsito que caracteriza las condiciones de realizacién
del estudio. La pertenencia a la institucién en caricter de empleada y su rol activo en Ia
capacitacién y la evaluacién, representan riesgos y oportunidades para los analisis
desarrollados. Estas posiciones mantienen consecuencias tedricas, metodoldgicas y
pricticas sobre las que se requirié una constante vigilancia.

La doble pertenencia del investigador implica mayores riesgos que los que
puede asumir un investigador externo realizando un trabajo de campo en calidad de
participante como observador!8 ya que es un “nativo” y no es que lo aparenta. Es
decir, forma parte del grupo humano en el que ya esti inserto para estudiarlo y asume

18 Cicourel, Aaron. EE Eﬁgg 3 L_| EEE el !E&!& . Ed. Nacional, Madrid, 1983
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INTRODUCCION
percepciones e ideologfas similares 2 las de sus miembros, pudiendo perder de vista

. cuestiones de importancia cientifica a la investigacion.

Pero también representa oportunidades en cuanto 2 la riqueza de los datos
relevados ya la posibilidad de descubrimiento de significados del grupe con
minimizacion de la supetficialidad y los malentendidos a los que se expone un
investigador forineo.

1.4.d) Relevancia del estudio y contribuciones esperadas

Como se dijo unos parrafos atris, la relevancia del estudio se la brinda,
principalmente 1 escasez de investigaciones y ensayos sobre el Impacto de la
Capacitacion en organizaciones publicas. A su vez, son menores en cantidad Ias
investigaciones publicadas o difundidas acerca de experiencias de evaluacién de la
capacitacién en el Sector Publico que concentren el estudio del impacto en variables
organizacionales, antes que en aspectos de desarrollo de la carrera, desempefio y
aspectos motivacionales de los capacitados.

Entre las contribuciones que espera £eaﬁzar el estudio, pueden
identificarse:

0 Brindar, 2 través de un caso de evaluacién,
- elementos y herramientas de andlisis del impacto de
Ia capacitacién relevado en una organizacién piblica.

UJ  Aportar al conocimiento de la organizacién publica
en contextos de reforma a partir de una de las
formas de intervencién priositarias que han

. acompanado las transformaciones y los cambios
’ propuestos 1a capacitacion.

o - Contnbuir con reflexiones a la prictica de
evaluacién de la capacxtacxon que se esté ejecutando
en las organizaciones publicas, como parte del
esfuerzo por brindar un mejor servicio a través del
aumento de la calidad de los juicios, 1a informacién,
la retroalimentacion de los procesos y la
transparencia de la gestién de programas y proycctos

_ de capacitacidn,
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IT) ANCLAJES TEORICOS Y ORGANIZADORES
METODOLOGICOS

“Enfrentar la complejidad no la

disminuye, la asmenta.”?

La gestién y resultados de la capacitacion, la prictica de evaluacién y la
delimitacién y conocimiento del impacto de la capacitacién sobre personas y
organizaciones en el Sector Publico exigen al estudio la referencia de los pilares o
marcos teéricos desde los cuales admiten su reflexién.

A estos marcos de referencia a explicitar se ha denominado “Anclajes™ los
numerosos aspectos que intervienen en la experiencia no encontraron un dnico campo
tedrico y analitico al cual remitirse. Se ha debido “navegar por los siete mares”, es

. decir, investigar en los grandes cuerpos de conocimiento desde los cuales se puedan
desencadenar no sélo aquellos conceptos a adoptar o a adaptar para dar cuenta del
conocimiento producido sino también para “echar anclas” o estructurar
sistematicamente los organizadores metodolégicos que han sido utilizados en el
abordaje del tema.

, El rastreo de experiencias o anilisis que refieran a todo el conjunto que
’ representa la “evaluacién del impacto de la capacttacion en el 4mbito piblico™ como
un todo, resulté poco fructifero. Mientras que la revision bibliogrifica y de desarrollo

_de tecnologias asociadas a algunas de las partes en que pueda subdvidirse el tema a
abordar fue irregularmente satisfactoria desde el desatrollo tebrico que los sustenta.

La coleccién mayor de experiencias de evaluacién en el campo educativo
general y en el de la capacitacién laboral en particular, se encuentra en la literatura
norteamericana que basa buena parte de sus estudios en la clasificacién de Donald
Kirkpatrick de 1959 sobre la evaluaciéon que miden 1) reaccién 2) aprendizaje 3)
conducta y 4) resultados?. Este esquema resulta sumamente prictico en la

construccién de instrumentos de evaluacién, pero la complejidad del proceso
educativo y el contexto organizacional de los que surgen esos datos precisan de una
interpretacion que los aborde integralmente y los ponga en relacion sin perder de vista
_su dinimica y su légica particulares.

: A diferencia de las corrientes de pensamiento que pretenden encerrar en un
o 'umco esquema la concepcidn, el proceso de construccién y la transferencia de
" conocimiento, y que obligan a que la evaluacién remita exclusivamente a los hechos y
a los datos observables en la “realidad™, este estudio intenta sostener una estrategia de
anlisis interpretativo bajo supuestos e hipétesis que permitan un acercamiento mds
cauteloso a lo que ocurre con la capacitacién una vez introducida en el grupo humano
'y en ciertas condiciones pata su desarrollo en la otganizacién laboral.

La apelaci6n a recortes ticticos o anclajes provenientes de corpus dedicados
a la educacidn, a la organizacién, a Ia gestién del Sector Publico y a la evaluacién
encuentra ese sentido en el estudio. De cada uno de esos grandes cuerpos de
referencia se extraen conceptos, definiciones e incluso formas de abordaje y modelos

1 Gore, Emesto. La Educacién eala E. A diendo ea izati Ed. Granica, Buenos Aices, 1996.
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interpretativos que incorporen la complejidad de la prictica a los analisis que se
pretenden realizar.

Este estudio albergd y operd con supuestos sobre el tema. Estos supuestos
refieren a la capacitacién, la evaluacién y el impacto en la organizacién piblica:

€ Los resubtados de la capacitacin cobran sentido e importancia para la administracion, cuands
s¢ los revisa en un contexcto laboral especifico y en tanto se los ubica dentro de un movimiento de
transformaciones mayores como la Reforma del Estado.

& E! impacto no es interpretable desde sus cifras aisladas sino que debe entenderse en la
combinacion de condiciones de ‘fabricacion” de la capacitaciin y de condiciones contextuales de
utilizacion de la misma.

&  Una organizaciin phiblica con una concepcion moderna de administracion como la que se
pretende desde el movimiento de Reforma del Estado debe incluir la instancia de evaluacion para
rendir cuentas de sus actividades (tanto internas, como la capacitacion, como excternas) ante
awtoridades, instancias de control excterno y la sociedad en general.

& Un modelo de evaluacion integral debe dar cuenta de la factibilidad de generacion de impacto
‘ con capacitacion. Es decir, debe serialar las condiciones de planificacion y de contexto dadas a un
proceso de caracteristicas complejas sefialandp aspectos ausentes y/ o necesarios de fortalecer desde

el punto de vista de la gestion organigacional (retroalimentacion).

_ Estos supuestos surgicron de la experiencia de evaluacién y se explicitan en
_ este estudio que tiene como proposito entender los significados del impacto que
. el Plan de capacitacién mantiene en la organizacién en la que se desarroll6.

, Los supuestos, junto con la exposicién de los andarma)es tedricos y
metodologxcos se convierten en insumos a la poslblhdad de, en primer lugar, evaluar el
. impacto de la capaatacxon sobre la organizacién y en segunda instancia, reflexionar

"sobre la prictica misma de evaluacion. Lo que hace que este estudio se convierta en
..una- investigacién del impacto de la capacitacion y en una meta evaluacién de la
. capacitacién.

Para ello, los marcos y desarrollos conceptuales inician un recorrido que
parte del puerto de la capacitacién como uno de los objetos de estudio dentro del
campo de la educacién y desembarcan en el contexto organizacional como imbito de
realizacion de ese proceso educativo particular. Se recorren las costas de la evaluacién
en sus multiples expresiones, pricticas y varedades, para definir especificamente
. aquellas aplicaciones que son “cabeceras de playa” de la evaluacién del impacto
éx}ietimentada. Tras lo cual, se levantan las velas de la calidad en una breve nota que ..
- intenta asistir a lo esendial de este concepto con rumbo al impacto de la capacitacién,
a tmvcs de la evaluacion.

: La biticora realiza, 2 su vez, un reconocimiento del tetreno ganado, en el
orden nacional como intemacional, por los equipos de exploracion antecesores al
estudio y que representan los auténticos pioneros en esta travesia en el Sector Pablico.
Y se culmina con el esquema de algunas de las principales estrategias metodologicas

N del recorrido que han operado como andamios y como briijula de la embarcacién.

2 Se hace referencia de alguna lteratun: Weeks, Lindz “Foro de Capacitacién: evaluacién de los programas de capacmc:on en Revists Internzcional de
Auditoria Gub 1L,C Joria Geneni! de los Estados Unidos, EEUU, Abzil y Julio de 1986. Asimi Guidebook”, Urban Institute,
US.Depantment of Justice, Dec. 1997. También puede anali Jos fund: de los sesvicios de evahiacion de'Fox Perform:wcTnnngdeunun
Resource Seevices”, website:
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I1.1) La capacitacién

Tratando de buscar coherencia con el objetivo del estudio, es decir, conocer

y entender el impacto de la capacitacién en las organizaciones, se hace necesario

relevar los significados que adquiere esa capacitacion y cuiles son sus raices desde el
campo de la educacion.

Pain refiere a que la educacién “no es un proceso neutro en laboratotio, no
es un proceso natural, ocurre en situaciones sodales generalmente conflictivas, a veces
turbulentas, en medio de cambios politicos econémicas y sociales™. Para este autor, la
capacitacion como concepto puede rastrearse en la nocién de “educacion
permanente” nacida en los revolucionarios afios sesenta en Francia y ubicaba de
acuerdo a sus creadores, a la educacién a lo largo de todo el proceso vital y no
exclusivamente en la escolatidad formal de los primeros afios.

Sea esta nocién considerada como enfoque o como campo de accién,
interpele 0 no a la accion educativa del sistema formal, la innovaciéon fundamental
aportada por la “educacién permanente” fue la de incorporar el presente 2 Ia accién
educativa, como elemento reconocido, activo y situado en la actualidad y en la vida
cotidiana. Las derivaciones del concepto de “educacién permanente” hacia la
“educacién de adultos” y la “capacitaciéon laboral” requieren la introduccién de los
nuevos problemas y desafios que enfrentan los adultos, trabajadores, frente a

»+:47 ! situaciones complejas y cambiantes. En ese sentido, apunta a la generacién por un

. lado de “demandas de educacién” y por otro, a la construccion de “dispositivos de
aprendizaje” que responden a esas necesidades contextuadas en un imbito como

rz:e.puede set el laboral.-

B

: Capacitacién Sistema Formal
Origen de la demanda La acci6én La sociedad
Tiempo Corto, durante el trabajo Larpo
Situacién del piblico “sabe algo” “tibula rasa”
Objetivos “negociados, vinculados a la accién . | Impuestos
Tipo de participacién Voluntaria - ' Obligatoria

| Programa Negociado Impuesto
" { Contenidos Vinculados a la acdén Propios a la
nl ' - disciplina
| Evaluacién Intemna, inmediatista Extetior
Rol Docente Sin requerimiento de diploma Profesional

Una comparacién entre el sistema educativo tradicional y la capacitacién,
segin el mismo autor, permite observar las diferencias planteadas y las innovaciones
acarreadas por este ltimo en términos del esfuerzo de construccidn, creacién y

- contextualizacién que representa para los docentes en capacitacién.

St

Fuente: Pain Abraham, op. cit., 1996 p. 29.

Si bien no en un todo de comin acuerdo con algunos de los esquemas?,
esta tabla comparativa permite entender las principales diferencias entre acciones de
capacitacién laboral y acciones de formacién al interior del sistema educativo
tradicional.

3 Pain, Abraham, Capacitacién laboral, Edici Novedades Educativas, Setie Los D Fac. Filosofia y Letrzs, UBA, julio 1996.
* Sobre todo en los que i ah itacién y las particubiridades que adquieren en ¢l marco de h organizacién piblica.

2P
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La capacitacién en el trabajo es para Gore’ (1996) un “didlogo donde cada
-uno de los que dialogan estd ‘volviendo a ver’ lo que hasta entonces eran rutinas.
.-Haciendo y poniendo en discusién lo que se hace, ensefiando y aprendiendo al mismo

- tiempo”.

Una concepcién de esta naturaleza admite por una parte que los
- participantes de la capaditacién no son “tibulas rasas”, objetos pasivos de recepcién
de Iz informacién, sino que son sujetos activos que tienen incorporado nociones
acerca del contexto en el cual se ciemen nuevos conocimientos sobre viejos
problemas. Y que, ademas, ubican las acciones que pueden abordarse desde nuevos
enfoques provenientes de la capacitacién. A su vez, muestra a los capacitados como
artifices de una reflexién sobre lo que se ha convertido en rutina, a un tiempo del
ejercicio laboral

Con la colaboracién de ambos autores se puede acercar una definiciéon de
capacitacién como la accién educativa de corta duracién, sistemitica y deliberada,
ofrecida a personas adultas y en situacién laboral, dentro de un marco contextual
particular y dinamico, con unos objetivos determinados y sobre la base de un
diagnéstico de necesidades puntuales y provisorio de dicho contexto organizacional.

Asimismo, también deberiamos agregar a la definicidén, que la capaditacién
laboral en las organizaciones representa una de entre la gama de estrategias de
intervencion sobre los miembros que la componen en pos de obtener determinados
resultados que se relacionan con el quehacer de dicha organizacién.

Esta intervenciéon puede ser considerada como una que recae en forma
directa sobre las personas que tienen a su cargo la transformacién y/o realizacién de
determinados insumos, procesos y productos en- términos de servicios o bienes,
parciales o finales, dentro de una ofganizacin especificada.

Pero también puede considerarse a la capacitacién como una accidén
indirecta sobre los resultados finales de la organizacién. Esta accidn es indirecta tanto
' pot el caricter de su produccién como por las mediaciones existentes hacia obtener
" un impacto: el b1en producxdo por la capacttamon es “conocimiento”, y entre el

“saber” y el > al intetor de una organizacion, existe una serie dc procesos
complejos y condlqones que restringen o potencian las posibilidades de poner en acto
la competencia efectiva de las personas.

Dicho de otra manera, entender que la aplicacién de nuevos conocimientos
“significa cambiar hdbitos, roles, formas de relacién y, en la mayor parte de los casos,

los espacios de poder entre las personas™ alerta a las corrientes de interpretacion que -

" buscan en cifras y medida en forma exclusiva la traduccién mecinica de dicho
conocimiento en una conducta obsetvable o en un cambio deseado.

Por otro parte, la capacitacion como modalidad de intervencién

organizacional no necesariamente es un acto globalmente consciente de las
transformaciones a las que apunta, y no necesariamente se acompana de las otras
condiciones que auguren su éxito.

5 Op. Cit.
¢ Gore, Emesto, Op. Cit,, p. 163.
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I1.1.a) La capacitacion en la organizacion laboral

La capacitacién, al mismo tiempo que tiene la tarea encomendada (expresa o

no) de modificar la organizacién en la que se despliega, llevando a sus miembros a

través del conocimiento hacia la instalacién de nuevos modelos de trabajo, nuevos

estilos de gestion, hacia las adecuaciones necesarias en sus procedimientos y

correcciones a sus productos, esti sujeta a las reglas de juego que ésta le impone,
formales e informales, es decir, a su cultura’.

Por un lado, la capacitacién corre el resgo de resultar tan “a imagen y
semejanza” de la organizacién que la genera que sea incapaz de proponer ninguna
accién en pos de innovarla en ningin sentido y se dedique sélo a reproducitla en su
estructura y en su dindmica. Por otro, el fesgo es que la capacitacion sea tan audaz,
ajena o lejana respecto de la organizacién sobre la que pretende actuar que ningin
miembro de la organizacion esté dispuesto a seguir sus pasos por temor a caer junto
con ella en el fracaso institucional y en la vejacién de sus congéneres.

Esta paradoja en la disyuntiva entre adaptacién y transformacién es uno de
los principales desafios que enfrentan los responsables dela gestién de la capacitacién
en una organizacién publica cuando se ven tironeados entre lo socialmente aceptable
en el lenguaje y costumbres organizacionales, y lo socialmente exigido por los
discursos de la modernizacién y reforma del Sector Pablico.

Una de las primeras hipétesis del trabajo apunta a corroborar la manera en
que las organizaciones publicas marcan los mérgenes de su propia produccion intemna,
intermedia, externa y terminal. En otras palabras, el diagnéstico, muchas veces latente,
no explicito, pero que opera dentro del imaginario y de las posibilidades efectivas de
su conduccién, define cuil es el significado de lo RAZONABLE en cada momento de

' 1a historia institucional.

_ De tener que aplicar este supuesto sobre 1a capacitacién y sus resultados, se
diria que la oganizacién, en sintonfa con sus reglas, mirgenes y juegos tanto
Internos como en relacion con el “afuera”, marca los limites a Ia capacitacion,
en tanto contribuciones efectivas y en cuanto representaciones en sus
beneficiarios.

En ese sentido, Gored alerta sobre 4 problemas bésicos que enfrenta la
interaccion entre la capacitacion y la organizacion:
1. Desestimar el poder educativo informal de la organizacién
2. Mantener muchos obsticulos y pocas recompensas para la
implementacién de los cambios -
3. No atender a la necesaria congruencia de la organizaci6n- .
4. Catecer de planteos razonables sobre el manejo del tiempo.

Estas alertas son retomadas en el anilisis de los resultados de la capacitacion
en la produccién del impacto, junto con las reflexiones acerca de la necesidad del
logro de consenso y legitimidad en cada una de las actividades que se proponen.

Los diagnésticos realizados en distintos sectores de la Administracién Piblica
permiten saber que esta consideracién no es exclusiva a este otganismo en particular,

* De acuerdo con k definicién de Kreps, Gary (1995)
* Gore Emnesto, Op. Cit, p.136
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sino que buena parte de las organizaciones piblicas? (sean éstas dependientes de

-alpuno de los 3 podetes, presten servicios directa o indirectamente ligados a la

. comunidad, estén mis concentrados o mis dispersos a lo largo del teritorio nacional)

no cuentan con lo que se puede llamar una Planificacion Estratégica. Entendido como
sinénimo de “Modelo de gestion”, el Plan Estratégico no se conforma unica y
exclusivamente con los aspectos de la planificacién normativa sino que basa su
accionar enlf;

0 El anilisis externo, del contexto o escenarios
O El anilisis interno, o de las capacidades y recursos
{1 El diagnéstico o estado de situacion

En otras palabras, ademis de la planificacién normativa, resulta importante
incluir una planificacién situacional que interprete los alcances de la misién y de las
funciones, en €l contexto y situacién de Iz organizacion.

Sin embargo, la realidad demuestra a diadio ser mis compleja que lo que unos
papeles y unos documentos puedan establecer como las nuevas reglas de juego de una
organizacién. Es por ello que no se intenta aci realizar una defensa del poder efectivo

"de los Planes Estratégicos. Mis atn cuando sobre la base de algunas investigaciones

que se desarrollan en el INAPY, se puede apreciar que uno de los problemas que

) sufrcn los planes es no contar efectivamente con una aceptacién general, no gozar de

«',~'

A una v1510n compamda, no poseer la legitimidad suficiente para que el conjunto de la
o ozgamzacmn se apropie del modelo de gestlon delineado. :

La Planificacién Estratégica a la que refiere este estudio apunta mis bien a Ia

'cxprésxon del “balance y perspectiva” que (de modo muy general ya que no es

intencion profundizar sobre el tema) permite a cada uno de los miembros de la
organizacién mantener una proyeccién hacia el futuro, estableciendo una forma y un

. b- c contemdo singulares que hacen de la organizacién algo mis que la sola letra de l1a Ley
o que ‘la funda, y que de algiin modo tiende a reducir las distorsiones y discrecionalidad
) apatejadas a la libre interpretacién de Ia ley.

Esto que también se ha denominado “la politica de 1a organizacion” se toma,
en 1ltima instancia, en el norte que otorga sentido a las distintas planificaciones

 operativas, en las que hay que incluir a la capacitacién.

En otros términos, la discusién plantea Ia ausencia de un diagndstico

B msu;tuaonal que 2 partir de objetivos estratégicos bisicamente sustentados en una ley
AR rcglamentamoncs pueda dar cuenta de los problemas que enfrenta la

, orga.mzaaon para llevar adelante sus actividades. Este diagndstico es la base

fundamental para llevar adelante una politica integral dentro de la cual se incluye como
parte a la capacitacion.

. o ‘Lo que ha sucedido en el curso de la reforma del estado es que, en muchos
casos, la ausencia de este diagnéstico fue emparchada con un lugat imaginario
asignado a la capacitacién que, con su sola realizacién, promoveria mejoras en el

f\mcionannento institucional.

9Y ea ef Estado en geneaal O. Oszlak advertia en 1993 respecto de k necesidad de-modehr el “nuevo pezﬂ ded Esudu dado que la formacién de
funciomarnios plibbcos adquiere seatido s6lo si se considera ef marco instiucional en que los mismos aplx fos e iridos” (Primeras
J das sobre F. w00 de Ad d Piblicos, Iz Phu,d-cmnbm 1993).

0 Dy. Héctor Laroccs, *Pl » iCO ¥ Op tales del curso “Técnicas de Gerenciamiento™ dictado en el marco det PIC, 1999.

1 INAP, Direccién Nacional de Estudi yD e iom, Inf ckav:ncc(kvaecmsdeXnvesug:cnnZ(m"ElModclodthsmnpotRmMos
ea el Sector Pablico Argentmo, el caso ANSES”™. “El pl: i gwco en ka Admmi: i6n Piblica: Op idades y A " en Termas, Ao 5,
N* 18, noviembee 1999.
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I1.1.b) Momentos de la capacitacién
- Con las hipotesis anteriores en juego acerca de la relacién entre Organizacién
y Plan de Capacitacion, el anilisis de los resultados de la capacitacion ird distinguiendo
factores asociados al impacto de la capacitacién.

A modo de facilitar esa asodiacién de factores es necesatio discernir
momentos diferentes en el proceso de capacitacién. Con la ayuda de Le Boterf12 se
distingue al menos 4 momentos constitutivos del proceso que incluyen elementos
necesarios (e ideales) para la capacitacion:

El momento de la POLITICA DE FORMACION en donde se incluye el
conjunto de decisiones y operaciones que determinan las politicas de formacidn, la
contribucion que deben aportar al funcionamiento, las prioridades a jerarquizar, las
obligaciones y limites financieros a los cuales atenerse. Asi también, en este momento
se determina a qué se referird Ia formacién, se fijan rumbos, se efectian selecciones, se
deciden criterios de contratacidn, se delimitan los campos de accién, se descartan las
alternativas no deseadas, se determinan los recursos. '

El momento de la INGENIERIA DE LA FORMACION en donde se pasa
de la politica al plan de formacién, se traducen los objetivos generales a objetivos
operacionales (que Le Boterf denomina Pliegos de condiciones), se establecen metas
evaluables, se miden las diferencias entre competencias requeridas y competencias
reales, se eligen los medios para la consecucién de las operaciones, se coordinan y
trazan planificaciones, se construyen indicadores, se contrata y forma a los
formadores. En sintesis es el momento de operativizar la politica a través de macro y
micro procesos de ingenieria. En el caso de estudio hemos denominado este momento
como DISENO.

Fl momento de REALIZACION DE LA FORMACI()N, que en el estudio
hemos denominado EJECUCION, es para Le Boterf “el lugar y el tiempo en que el
sistema de formacién concebido anteriormente entra en contacto con los alumnos™, es
el momento de encuentro entre capacitados, docentes y los coordinadores de la
gestion a través del disedo establecido, en términos de actividades: cursos, talleres,
seminarios.

El momento de APLICACION DE COMPETENCIAS entiende que lo que
fundamenta el “valor” de la formaciéon profesional es su capacidad para producir
competencias que sean transferidas de forma efectiva al lugar de trabajo. El resultado
de la capacitacién, segiin el autor, estd intimamente ligado a la capacidad de utilizar o

. transferir los conocimientos a las situaciones laborales que lo requieren, a su “calidad
de uso” (o de puesta en prictica).

I1.2) La evaluacién

: Algunas definiciones encontradas dentro de la vasta literatura y campos de
aplicacion de la evaluacion, son las siguientes:

“En su acepeidn corriente, el término evaluacion se utiliza para
referirse al acto de juzgar o apreciar la imporiancia de un
determinado objeto, situacidn o proceso en relacion con ciertas

12 Le Boterf, Guy, Como gestionar la Calidad de la Formacién. Ed. Gestién 2000. Barcelona, 1993. Pig. 40-48
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Junciones que debm’an cumplirse o con ciertos criterios o valores,

excplicitados o no”
Briones, Guillermo “Evaluacién de Programas Sociales”, Ed. Trillas, México, Marzo 1991

“Emluado’ﬂ se puede definir como el proceso sistemdtico de
determinaciin  del grado de consecuciin de los objetivos

instructivos por parte de los participantes”
Gronlund, J. Measure and evaluation in Teaching, Mc. Millan, Nueva York, 1981 cltado en
Pineda Pilar, Auditoria de la formacién, Ed. Gestion 2000, Barcelona, 1995.

“Ia evaluacion es el enjuiciamsiento sistemdtico de la valia o e/

_ miérito de un objeto”
Committee Standards for Educational Evaluation,
en Stufflebeam & Shinkfield, Evaluacion Sistemitica, Paidés, Madrid, 1987.

“Hay diferentes modelos de evaluacion, que derivan tanto del

objeto a evaluar como de la formaciin académica de quienes

realizan esa tarea. Sin embargo, lo constante es, por un lado, la
pretension de comparar un pairin de deseabilidad (imagen-
objetivo hacia la cual se orienta la accion) con la realidad (la
medida potencial en la cnal ésta va a ser modificada, o lo que

realmente sucedid como consecuencia de la actividad desplegada)

3, por otro lado, la preocupaciin por alcangar eficazmente los
objetivos planteados’™.
i Cohen E. & Franco R. Evaluacién de Proyectos Sociales,

Ed. Siglo Veintiuno, Méxice, 1992.

“Las evaluaciones no son awditorias tradicionales, ya que
consideran el gasto priblico desde an punto de vista mds amplio
() la evaluacion es diferente del seguimiento ya que se la
- conduce a menudo en el marco de un esfuergo puntnal y que
busca obtener una informacion mds profunda del programa en
cuestion (...) la evaluaciin tiene una ambicion mis grande que
la simple medida de la performance, ya que busca encontrar
explicaciones a los m.mltada.r observados y a comprender la

ldgica de la intervencion social’
OCDE “Promouvou' Putilisation de Pévaluation de programme”,
Service de la gestion publique, Paris, 1997.

Es muy extenso el terreno en el cual se mueve y utiliza la evahiacién:

educacién, programas sociales, gestiones, proyectos de capacitacion, etc. Y de acuerdo

con Cohen y Franco, segin el caricter del objeto a evaluar y en funcién de la
formacion de quienes lleven adelante este proceso, varian las concepciones y
definiciones de evaluacion.

Sea cual fuere el terreno de aplicacién prictica de instrumentos y
procedimientos de evaluacién, desde una perspectiva tebrica, resulta conveniente
distinguir dos posiciones epistemoldgicas respecto de la evaluacidén.

En el terreno de las ideas, los franceses Ardoino y Berger!® aportan 2 Ia
discusién sobre las diferencias de orden y de paradigma a que remiten la evaluacién y

13 Axdoino, Berger et al. “D'une évaluation en miettes 2 uoe evaluation en actes” Andsha Matrice, Pasis, 1993.
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el control, y sus consecuentes pricticas alli donde uno u otro sea aplicado. Para estos
autores:

“El control es, al mismo tiempo, un sistema, un dispositive y una
metodologia, constitwidos por un comjunto de procedimientos gue
tienen como objetivo el establecer la conformidad (o la no
conformidad) de la identidad entre una norma, un models, una regla
3 los fendmenos u objetos con los que se los compara, o en caso de no
poder establecerse una identidad o conformidad, contar con la medida
de las diferencias o desviaciones. El control conlleva pretensiones
intrinsecas y se cfectia a partir de un modelo de referencia que
Siempre, exterior y anterior a la operaciin de control propiamente
dicha. De esta manera, el control no puede ser si no programado”

En tanto que distinguen a la evaluacién como:

“(.) la interrogaciin sobre los valores. No (..) en el sentido
econdmico del término (..} sino que se trata de valores moraks,
estéticos, filosdficos, politicos, excstenciales, lo que estdn en cuestion.
(..) Evaluar algo 0 a alguien es elaborar y proponer una apreciacion
0 una estimacion. Se trata entonces de un procese que se refiere al
orden de lo viviente, con tiempo e historia, mds preocupadp en siltima
instancia, del sentido y de las significaciones propias, particulares, que
de la coberencia. (..) la evaluacion es multireferencial y no pueds
esquivar el problema de la heterogeneidad puesto que buscar un
significado es constridr wna red de relaciones enmire drdenes
beterogéneos”.

Pese a la oposicién distinguida por los autores para cada uno de estos
conceptos, elegir una metodologia de evaluaciéon interpretativa y abierta a una
construccién progresiva de su referente, sus criterios y parametros globales, no implica
desechar su implementacién combinada con procedimientos de control aplicables a
procesos y productos que se hallan delimitados o estandarizados y de los cuales se
dispone de notmas 0 modelos con los cuales contrastar su conformidad.

De hecho, Ardoino y Berger consideran que ambos conceptos contienen
funciones criticas, muy imbricadas, pricticamente indisociables e interdependientes, y
que “e/ examen critico buscando apreciar o estimar las relaciones de conformidad e identidad de un
objeto con respecto a modelos, normas a un orden reconocide o asignado, es decir, en referencia a un
Sentido dado a partir de la valoracion de la coberencia y la critica del sentido que se hace a través del

juego bumano de intercambios de significacion, son indispensable para la mteﬁgemm de.da accidn. Pero
en ningtin caso deberian reducirse uno en el otro”.

Ballart!4, con bastante similitud que lo que expresa Ardoino, reconoce que el
control administrativo no cuestiona la oportunidad de una politica o programa, en
cuanto al conjunto de recursos aplicados a la consecucion de objetivos externos, sino
que unicamente verifica que los recursos previstos hayan sido bien aplicados y que las
normas existentes hayan sido respetadas. Porque los controles se ejercen desde una
perspectiva organizacional y estrechamente relacionada con cada una de las estructuras
administrativas existentes.

14 Ballart, Xavier. JCOmo evaluar P, y Servicios Piiblicos? A AmACIOn st itics y espudio de casos, Ministerio pars bis Administraci Piblicas,
Madrid, 1992
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La evaluacién en cambio, para este autor, privilegia la perspectiva longitudinal
basada en la idea de politica o programa. Rompe con la problemitica de tipo
jerirquico e implica una aproximacién a la vez mis distanciada y mis global sobre
politicas o programas en los que pueden intervenir varias administraciones. Es mis
amplia, pero también es mis exigente en cuanto al método e implica, por lo tanto, més
tiempo.

Esta delimitac6n tedrica tiene consecuencias précticas en el desarrollo del
estudio, permitiendo mejores condiciones para distinguir en la expedencia la
combinacién e imbricacién de funciones de control y evaluacion, alineados en el
objetivo de conocer los productos, efectos e impacto de la capacitacion.

En ese sentido, resulta indispensable conocer la evolucidn y la perspectiva
actual del Control en la cienda de Administracidn. por las dam que encierra para la
reflexion sobre la Administracion Publica en particular.

Para Ginestar'5, el Control de la Administracién Financiera Piblica abarca e
integra varios pasos o procedimientos que van desde una simple constatacién o
verficacién de los logros, una comparacién de estos logros con las proyecciones
determinando desvios, una evaluacion interpretativa de los desvios identificando sus
causas y una retroalimentacién del proceso, introduciendo medidas correctoras.

Dicho de otro modo, el Control Pablico parte de la serificaciin para concluir en
Ia retroabmentacién -imbricando los dos polos de Ardoino- en un continuo que exige de
la gestion piiblica responder no sélo por su eficacia intema, sino principalmente porla
productividad, representatividad, reconocimiento, efectividad, legitimidad y
responsabilidad que debe mantener frente a la sociedad.

El desarrollo de Ginestar, si bien esti referido al control de la gestion
financiera del Sector Piblico, es de mixima utilidad para la lectura de este estudio,
-+ tanto desde el punto de vista del contenido como del recomdo analitico sobre la
2+ evaluacidn de productos de la capacitacién.

La evolucién de la concepcidon del control publico también alienta al
desarrollo de nuevas formas de evaluacién en procesos intemos de esa administracion.
* Sobre la base de este concepto es que se realiza este estudio de Ia evaluacién de los

resultados de la Capacitacién. :

En el Capitulo 1 se hace referencia a un ejercicio’é que compara preguntas
inherentes a un control de auditoria y a un control de la capacitacién. Este ejercicio de

- compatacién alude a que tradicionalmente, las auditorias del.sector piblico se referan ..

a la legalidad de las cuentas y 2 la responsabilidad financiera. Hoy en dia, se pretende
que “las Administraciones hagan un buen uso de los fondos publicos™?. Lo que ha
Hevado a “ampliar Ia funcién clisica de auditoria a la auditoria de gestion™?® .

- En el capitulo 2, el estudio transita por la evaluacién de productos a través de
las distintas operaciones de este continuo del Control planteado por Ginestar. Es
* necesario aclarar que para este estudio el término Evaluacion Integral remite desde el
punto de vista prictico a esa definicién de Control, a saber, desde procedimientos que

' GINESTAR, Angel (comp). "Ek bisicos de Administracién Financiera Piblica” en Lectu ras sobre Administracién Financier del Sector Piiblco
Vob 1i Notas Introd , C(ITAF-OEA y UBA, Buenos Aires, junio de 1998,

1 Este ejercicio estd en los anexos.

17 Glynn, John. “La reforma de ka gestién del sector piiblico. Las nuevas responsabilidades y la funcién de las auditodias de gestion™, en Auditor de gestiony

deenizacion de ka admiai i6n, Cap. 5, Ministedo de las Adminit ' Piblicas MAP, Madrid, 1999.
18 La cursiva es del autor.
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van de la simplé verificacion del cumplimiento hasta la evaluacion con interpretacion y
retroalimentacion de los procesos.

Los andlisis e interpretaciones de los resultados del Impacto en el capitulo 4

. encuentran otros senderos y anclajes tedricos para su desarrollo, pero derivan en sus

reflexiones finales sobre cuestiones similares a las que Ginestar considera debe
responder cualquier actuacién publica, en este caso, la gestion de la capacitacién:
efectividad, legitimidad y reconocimiento para el afianzamiento de mecanismos y
sistemas de responsabilidades publicas.

Ademis de las operaciones de control, cuando se adoptz el término de
Evaluacién Integral se estd haciendo referencia a los desarrollos de Subirats!® y
Ballart?0 quienes bogan por modelos "plurales”, "globales" e "integrales" de evaluacién
de politicas publicas y de programas de orden social. Ambos autotes avanzan sobre
cuestiones de orden metodoldgico y realizan criticas a las escuelas tradicionales de
evaluacién incluyendo dos aspectos: la dimensién politica de la evaluacion y los
valores e intereses de los distintos actores en la evaluacion.

Estos aspectos son retomados en el Capitulo 3 que analiza los Efectos de la
capacitacién y la inclusién de los actores en la evaluacién como parte del

reconocimiento de sus valores e intereses.

I1.2.a) Distintos focos de la evaluacion

: Cuando este estudio era todavia proyecto se refirié a que la experiencia bajo
analisis abarcaba tres ambitos espectﬁcos en términos de evaluacién de resultados de
la capacitacién:

1. El cumplimiento de la programacién establecida, de acuerdo a los objetivos
planteados y en funcion del contexto en que fue disefiado el PIC. Este
aspecto deberia dar respuestas a preguntas como: ¢qué se programd hacer?

. - ¢sobre qué bases y fundamentos? jcuidnto se hizo efectivamente? ;cé6mo se
_ hizo? gcon qué se hizo? ¢qué no se hizo y por qué? (Control y Evaluacién de
Productos).

2. Los cambios ocurridos desde el punto de vista de los conocimientos,
habilidades y actitudes de los participantes en la capacitacion, en el orden
individual y colectivo. Este aspecto introduce la pregunta respecto de la
medida en que los conocimientos técnicos y habilidades provenientes de la
capacitacion han sido pasibles de ser transferidos y aplicados a las acciones,
actividades y tareas, asi como si ha generado o consolidado nuevas actitudes y
formas de trabajo en la organizacién (Evaluacion de Efectos).

~.3. El impacto producido por la acciéon capacitadora sobre la produccién
institucional cuantitativa y cualitativamente. Este nivel de analisis remite a la
magnitud en que la capacitacién ha logrado colaborar con el incremento de 1a
capacidad institucional, tanto al interior de las distintas ireas y equipos de
trabajo, como hacia el exterior del organismo (Evaluacién del Impacto).

A fin de facilitar la lectura acerca de las interpretaciones y analisis que se
desarrollan en este trabajo resulta conveniente explicitar las diferencias planteadas
entre lo que se entiende por impacto, efectos y productos, y de qué manera estos

19 Subirats Joan, "Los instrumentos de las politicas, el debate p\'ubl.ico y ¢l proceso de evaluzcide®, en Gestion y Politica Piiblica, México, Vol IV, nim._ 1,
primer semestre de 1995.
2 Ballact, Xavies, Op. Cit.
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representan los distintos focos de la Evaluacion Integral de resultados de la
capacitacién llevada a cabo en la experiencia.

i) Los productos del Plan de capacitacién

De acuerdo con el clasico estudio de Emesto Cohen y Rolando Franco?l, en
el terreno de los proyectos sociales: “bs productosZ son los resultados concretos de las
actividades desarrolladas a partir de los insumos disponibles. Segin su cardcter de materialidad
pueden distinguirse bienes producidos (o resultados materiales) y servicios prestados”.

Los productos de la capacitacion remitirin especificamente a fas actividades
a concretar, la cantidad de bienes a producir, de acuerdo con ciertos
requerimientos de calidad que estin en relacion con objetivos y proyecciones
propuestas.

La evaluacién de productos se inscribe dentro de la necesidad de conocer cuil
esla produccién primaria de la capacitacion, cuiles son los pisos de calidad 2 los que
éstos arriban de acuerdo con las definiciones iniciales en el ex ante y por ende, en qué
condiciones se encuentran estos productos para generar efectos y producir un
impacto sobre la organizacién.

ii) Los efectos
‘> Cuando se habla de efectos de la capacitacidn “se suek distingsir los productos de

- s efectos® y del impacto. Los efectos resultan de la wtikizacion de los productos del proyecto.
" (o) los' efectos constituyen resultados de las acciones levadas a cabo por el proyecto 3, por tanto, se
verifican durante o después del mismo”. En ese sentido, se puede diferenciar efectos
deseados de alcanzar a través del proyecto de capacitacion (aunque no
‘necesariamente buscados en forma deliberada) mientras que hay otros no deseados
que acaecen como consecuencia de la realizacién del proyecto”.

BT En el caso bajo estudio se entenderi por efectos aquellas consecuencias
s 7/ directas, fundamentalmente individuales, en los beneficiarios de la capacitacién, que
. se generan por la situacién de aprendizaje, de haber recibido determinados
conocimientos, de haber podido desarrollar ciertas habilidades y de ponerlas en acto

- en'el ambito laboral, por fuera de la instancia de capacitacion.

La evaluacién de efectos se refiere tanto a la aplicacién de conocimientos
- como al desempefio de las capacidades, habilidades y actitudes, es decir, 2 las
" competencias activadas y/o mejoradas a partir de la capacitacién de las que los
participantes y sus supenores puedan dar cuenta.
' Cabe aqui definir lo que se entiende por competencms24 ya que serd de
" " constante referencia en el estudio (en particular en el capitulo 3). Ademis, porque el
término mismo contiene multiples acepciones que pueden referir a la autoridad, a la
© - capacitacién, a la competici6n, a la cualificacién, a la incumbencia o a la suficiencia de
las personas, segin el estudio de Levy Leboyer?s.

£ .

2t Cohen E. y Faanco R, Evakuacién de Peoyectos Sociales, Siglo Veintiuno, México, 1992. p. 92-94
2 L2 negrita es de k 2utona de este estudio.

B {dem.
24 Una refe ia 2 la confi iz sobre “C wn de p ias” de Le Botecf es descrpta en anexo.
% Levy-Leboyer, Claude. Gestiom de Jas. ias, Eds Gestién 2000, Barcelons, 1997.
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De este autor, se adopta la definicién de competencia de capacitacién que
describe como “el grado de preparacién, saber hacer, los conocimientos y
pericia de una persona como consecuencia del aprendizaje”.

.. En la construccién de la encuesta se utilizd una escala de competencias
inspirada en la autoevaluacién de Pedro Vulovic? que contaba con 4 rangos de
creciente complejidad: “saber”, “saber hacer”, “saber instruir” y “saber evaluar”. La
encuesta del caso contd con 7 rangos que van desde la “definicién conceptual” a la
“orlentacién a entes auditados” como competencia de méxima complejidad segin la
escala adaptada.

Resulta atil 1a distincion que realiza Levy-Leboyer?? entre tres modalidades de
competencias desde el punto de vista del anilisis laboral y organizacional:

O Competencias  percibidas y atribuidas (de indole

subjetiva)

U Competencias  observables y medibles (de indole
objetira)

O Competencias contrastables y certificables (de indole
institucional)

Esta distincién permite adelantar que la experiencia de evaluacién cifie sus
hallazgos e interpretaciones tanto de efectos como de impacto, a la primera
_.modalidad: competencias de acuerdo con las percepciones y atribuciones de los
" stjetos capacitados relevados mediante encuesta. Esta consideracién representa un
recaudo metodologico y exige una vigilancia permanente en el tratamiento de las
’ zespuestas recogidas de modo de no confundir “percepciones” con “hechos”, como
*  alertan Oliveira y Garcia®.

iii) El impacto
Hablar sobre impacto resulta complejo de por si en el terreno que fuere. Ello
. .. €s razonable cuando conocemos mis de cerca cuiles son los requisitos metodoldgicos
- . y.cientificos establecidos en lo que concieme a la medicion del impacto, al
. establecimiento de modelos causales y el aislamiento de varables dependientes,
' _‘mdepmd.tcntes e intervinientes, dentro del accionar de las politicas. Asi también,
. resultan de alta complejidad las condiciones establecidas por los estudios precedentes

" sobre Impacto a través de la construccién de indicadotes objetivos y fiables.

Cuando el estudio refiere al impacto refiere en primer término al “resultado de
- los efectos de un proyecto (ONU, 1984). La determinaciin del impacto exige el establecimiento
. de objetivos operacionakes y de un models causal que permita vincular el proyects con bos efectos
. m.rultante.f de su implementaciin (...) El impacto es consecuencia de bs efectos de un proyecto.
" En este sentido expresa el grado de cumplimiento de los objetivos respecto a la poblacin meta del

proyects. {..)"

_ A fin de distinguir mejor las diferencias entre los tres términos, ya que en
" otros estudio se suele denominar “efectos indirectos” al impacto, es interesante la
_ ejemplificacién de los propios autores en el campo de la salud: “Y(..) #na radiografia es un
- producto intermedio para lograr un diagndstico que permita obtener como efecto la curacion del
paciente (...) el procese esté constituido por el comjunto de procedimientos, métodos y actividades
mediante los que se realiza la atenciin del paciente. El impacto deberia ser medido en forma

2 Vulovac, Pedro « fa y C icaciones” en Revista IDEA N°121,]Junio 1988
2 Levy-Leboyer. Op Ca. 199'7
2 Oliveis y Garcia. “Las encuestas :Hasta donde?” en Revists Mexicaaa de Sodiologia, adie XLIX, México 1987.
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agregada, expresando el mejoramiento del estads de salud en los distintos ambitos en que el programa
~"'s¢ leva a cabo’.

Llevada al terreno de la capacitacion y el conocimiento, la evaluacion del
' impacto puede resultar un acto de audacia. Hablar de impacto de la capacitacién
~ implica reconocer con Gorte que “no se capacita en el vacio (...) y suele capacitarse (..) contra la
corriente”.

Mis aun si se comprende desde el campo educativo que los procesos de
ensefianza y aprendizaje que tienen lugar en la capacitacion, no rednen las mismas
caracteristicas que un plan de alimentacién sobre una poblacién con una especificada

. tasa de desnutricién. Los planes de capacitacion pueden partir de necesidades
detectadas, pero no de un piso homogéneo de des-conocimiento. Avn asi, en casos
como los programas sociales en donde hay una cierta tradicion de evaluar impacto, no
se pueden fijar con absoluta certeza los limites entre los resultados brutos y los
resultados netos de la intervencién de un proyecto.

Riesgos similares asume la evaluacién del impacto que intenta medir los
resultados de, por ejemplo, los informes de auditoria gubetnamental sobre las acciones
parlamentarias: “se trata de mediciones imperfectas del valor afiadido de estos
. trabajos, sobre todo cuando resulta dificil distinguir Ia contribucién de estos trabajos
de la de otras fuentes de informacion”?.

_ Por otra parte, la dificultad de “aislar variables” en la produccién de un bien
snnbohco y cultural como son los conocimientos provenientes de la capacitacién (de
. | mayor o menor cspeclﬁadad con mayor o menor sofisticacién) complejiza la
" determinacién precisa de la contribucién neta de sus efectos en el seno de cualquier
organizacién. Esto es porque el conocimiento nuevo contiene la particularidad de
fusionarse ripidamente con los conocimientos previos, asi como con la experiencia
concurrente y posterior a la acci6n capacitadora, tanto individual como organizacional.

Si bien se reconoce que todo conocimiento es accién que se asimila a través
“de distintas matrices de aprendizaje® de los sujetos y se pone a disposicién con estilos
"y modalidades de ensefianza de los docentes, no se profundizari en las teorias del
aprendma)e dé orden individual y de corte psicolégico y pedagdgico. Si se tendri en
permanente consideracion que el contexto en el cual se despliega y espera que sea
utilizado el conocimiento proveniente de la capacitacién no es neutro, “resignifica los
aprendizajes adquiridos” a través de la “estructura y la cultura organizativa™t.

" En otras palabras el anlisis de los resultados de Ia capac1tac10n obliga a hacer

alusxon a los meta mensajes, verbales e implicitos, de la organizacién que acompatian, .

contmdicen 0 entran en conflicto con nuevas pricticas aprendidas y propuestas en
" capacitacién y por lo tanto, favorecen o inhiben su impacto.

Lo anterior lleva a considerar, como Pain3?, que la evaluacidon del impacto %
mtlmdammte exploratoria (.. ). Se trata de observar mis allé de los resultades buscados _y
prm.rzb/e.r, el entorno de la accion de capacitaciin, para localigar los hechos cotidianos que se revelan
" progresivamente y testimonian sus consecwencias. El fundamento y la justificacidn de este enfoque son

 Sloas, Nick “Objetivos de ks auditorias de gestin y medicién de los resultados™ en Auditoria de gestibn y modernizacién de b administaciéa, Op. Cit,

Cap. V1
3¢ Que desde el campo educaty iende como fos dispositr kcionados con Iz histaria singular de aprendizaje y que moldesa la forma en que cada

sujeto en pasticular asimila y :comodz los nuevos conocimientos.

31 Gore, Op. Cit, p. 208.
32 Pamn, Abraham. Co duar fss 200k de itaciom, Ed. Granics, Buenos Aires, 1993.
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la elucidacion del sentido. Se trata de descubrir qué es lo que sucedid realmente cuando se puso en
s\ marcha una accion de capacitacion”. '

Para el caso en cuestidn, el impacto estari dado por la medida en que un
nimero de indicadores organizacionales se percibe modificado a partir de la
realizacién de capacitacién. Los capacitados califican en distintos grado a la relacion
de influencia de la capacitacién sobre la organizacién, a partir del mejoramiento de
dimensiones, con posterioridad a la capacitacién.

En otras palabras, el impacto se expresa a través de la medida en que la
capacitacion influyd a la organizacién, segin los capacitados. A efectos de disparar los
andlisis que exploren “lo que sucedié” se tomarin esos resultados provisorios como el
impacto atribuible a la capacitacién sobre el mejoramiento de colectivos de trabajo,
procesos y productos, atn si admiten sus limites:

W Ls relaciin capacitacion y organizacitn a través de indicadores es un dads impuesto por la
encuesta, no obstante, esos indicadores fueron recolectados de las expresiones formmuladas por los
propios encuestados durante el proceso de capacitacion.

W Los grados de calificacion también son dades de antermans, asin S el encuestads twwo la
postbilidad de contestar “INO” aludiendo a que no verifica relaciin alguna (el rango de hecho
concentrd el 36% de las respuestas).

‘ W El tiempo en que se recoge la medida del impacto es el del corto plazv; esto es, que no se
e oo e CORAiCE COM las recomendaciones metodoligicas al respects que estipulan entre dos a cinco afios
Y " para evaluarlo.

Con las restricciones antetiores y considerando la complejidad del asunto, se

toma nota de las alertas de Oszlak y O'Donnell respecto del estudio del impacto en el

7 area de las politicas estatales: "En cuanto a la atribucion de los impactos, el problema

Jundamental radica en la gran dificultad de establecer rigurosas conexiones causales entre una politica

J un conjunto de impactos (...) Esto nos induce a agregarnos al coro de agnisticos que sefiala la escasa

wtilidad de centrar tanto los esfuersos en la medicion cuantificada y puntual de impactos de politicas

() De todas formas, no creemos que estas dificultades justifiquen desentenderse de algo tan

obvianiente importante como la pregunta que en realidad se plantea en todo esto, es decir scudles son

las principales consecuencias sociales de acciomes desarrolladas mediante la invocacion del estado,
contando con el respalde dltimo de su capacidad de coercion?™?

Con estas alertas, el estudio plantea un avance lento y cuidadoso, con
aproximaciones sucesivas y de caricter exploratorio que permitan conocer cuiles son
los resultados atribuibles a la intervencién de la capacitacién en combinacién
constante con otras cuestiones sociales, organizacionales e individuales.

En todo caso, por cuestiones de rigor, es probable que se deba déjar de hablar
de impacto tal como lo entienden los estudios clisicos en otros campos y redefinirlo
para la capacitacién, ya no como un producto neto y aséptico de una intervencién
organizacional neutra en una poblacién homogénea y uniforme, sino teniendo en
consideracion que:

+ El impacto se constituye en el encuentro de productos y efectos de
- la capacitacién en un contexto que los reconoce, recibe, transforma
y se modifica (aprende).

¥ Oszlak y O'Donaell. Estado y Politicas estatales en América Latina: hacia una estrategia de investigacién, en Kliksberg - Sulbeandt (comp.) “Para investigar
h Administracién Piblica”, INAP Alcali de Henares, Madrid, s/a.
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¢ El impacto se expresa en la difetencia entre los tesultados
pretendidos (explicitos o no) y los tesultados efectivos de una
politica institucional deliberada: Ia capacitacién.

¢ El impacto de la capacitacién puede ser aprehendido en diversas
maneras: atribuible perceptualmente, medible objetivamente y
contrastable institucionalmente,

¢ Las posibilidades de generacién del impacto de la capacitacién y su
medicién estin en estrecha relacion con las condiciones
organizacionales para ensefiar y para aprender (produccién de
conocimiento). '

Si hubiera que definir €l tipo de evaluacidn que realiza este estudio, es
probable que se tuviera que hablar de una meta evaluacion, consistente en “el anlisis
de los resultados de vanas evaluaciones, (que) proporciona una evaluacién sintética
sobre el conocimiento existente en relacién con una determinada politica o programa
ptblico™. El estudio representa una meta evaluacién, no precisamente por lo

sintético segtn la definicién anterior de Ballart, pero si porque el anslisis retoma los
resultados obtenidos de la serie de controles concomitantes y la evaluacién periddica
del Plan de Capacitacién para realizar una investigacion evaluativa sobre el impacto y
sus condiciones de aparicién.

I1.2.b) Bteve nota sobre la calidad de la capacitacion

Se han escrito suficientes libros acerca de la calidad de productos y procesos,

de circuitos y formas de trabajo. No es afin de este apartado revisar cada uno de ellos

'ni sus ejes centrales. Pero puesto que atn hay camino por transitar en la aplicacién
efectiva de la calidad como concepto en la Administracién Publica en particular y en Ia

capacitacién es especial, lo que se intenta establecer en estas lineas es una postura

profesional al respecto. ’ '

Cuando el estudio refiere a “la calidad del Plan de capacitacién” o “la calidad
de la intervencién del Plan en la organizacion” esta aludiendo tanto a cuestiones de
orden metodolégico y prictico del disefio como a aspectos medulares y contextuales
que hacen a las responsabilidades de la gestion. Es decir a cuestiones de forma y de
contenido.

Que la calidad “debe incotporarse dentro de cada disefio y cada proceso™s
indica que es virtualmente imposible definir de antemano cada una de sus aplicaciones
" e integraciones a la capacitacién porque mis que una receta, se trata de una filosofia
en donde todos los que estin implicados en ese disefio y en ese proceso de
produccién participan del control y son responsables de garantizar la calidad del
~ producto a desarrollar: desde su definicién politica hasta su aplicacién. h

" En este caso, el control de calidad se ejerce sobre las actividades de
capacitacién en el marco del Plan institucional de una organizacién piblica. Lo que
recoge la evaluacién es la necesidad de que los planes y actividades de capacitacién no
sean adoptados como un objeto-fin a administrar mecanica ni burocriticamente, en
cumplimiento de una misién estipulada en los manuales. La calidad, segin se entiende
en este modelo de evaluacién, no proviene de la suma de cumplimientos adecuados ni
de la “perfeccién técnica™, sino que se promueve con la satisfaccién de los clientes, a
quienes se ha consultado en forma permanente.

34 Balart X. Op. Caz.
35 Ishikaws, Kaoru. £ es el controf total lidad? La modatidad japonesz. Grupo Editorial Norma, Cofombia, 1995.
3 Para mayoces detalles Cf. Pain Abeaham (1993: p. 27 2 35) Op. Cit..
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Desde el control de calidad, a lo que se aspira es a corregir y prevenir los
errores, a repartir de nuevo las responsabilidades sobre los procesos de capacitacion,
con miras a desarrollar nuevos productos con mejores resultados, condiciones y
garantias de éxito, que en este caso, se traduzcan en una conttbucién (percibida y
efectiva) al mejoramiento de la organizacién y de sus miembros.

Por eso, la mencidn reiterada de la calidad en este estudio hace un camino de
ida y vuelta constante que va de los resultados de evaluaciones parciales hacia el
anilisis de los momentos iniciales del disefio; de la revisién de procesos y operaciones
de la actividad a la generacion de contextos preparados para traducir y reconocer los
productos de esa capacitacién que impactan sobre la organizacién.

I1.3) Antecedentes de la evaluacién del Impacto de la Capacitacién

Tal como se expresé anteriormente, las dificultades inherentes a las
mediciones del impacto en las organizaciones piblicas suelen ponerse en relacién con
el tipo de “produccién”, asi como por los modelos y metiforas que suelen acompanar
los procesos de produccién y administracién normativa y burocritica, mis que
odentada a los resultados o al “negocio” como lo puede entender una empresa
privada.

En sintonia con lo expuesto en la presentacién del tema y su relevancia, este
estudio se alinea en los esfuerzos concretados por algunos autores e investigadores del
tema del impacto de la capacitacién. Si bien no es posible hacer una distincién tajante
puesto que en si los desarrollos representan un continuum, podda pensarse que las
iniciativas en tomo de la evaluacion del meacto transitan los siguientes polos de
interés y niveles de analisis:

O Aguellas iniciativas interesadas preponderantemente en el
sentido que cobra la accidn de capacitaciin, yendo desde lo que
las  personas capacitadas perciben y mantienen  como
representaciones de Jos efectos sobre su tarea especifica y en
relacién con su profesionalizacion, basta establecer aigin
recorte acerca. del impacto que se evidencia en la
organigacion a partir de la capacitacion.

Tal como se detalld previamente, Pain3? entiende que la evaluacién del
impacto debe recorter el sentido que la capacitacién cobra para los capacitados. En
ese marco se trata de develar cudl es el valor de esa actividad en la vida de una
organizacién, posibilitando el desarrollo de un anilisis de corte cualitativo.

" Asi también, Serrano’ combate la sobrevaloracién de la evaluacién
cuantitativa y propone “echar una mirada critica a la pertinencia y a la relevancia para
las personas y para las organizaciones de lo que hoy hacemos en capacitacion”.

O Aguellos estudios interesados en conocer el impacto desde el
punto de vista econdmico en la orgamigacion en que liene
lugar. Este polo necesariamente nos remitird a la discusion
acerca de la productividad y la efectividad de las acciomes
estatales.

57 Pain Abraham, 1993. Op Cit.
32 Serrano, Javier. “Evaluacion de los Itados de la capacitacidn”, en Revista Decisa N* 1, junio 2000.
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Desde el 4mbito privado se registra la inquietud de conocet los resultados de

*1a inversién realizada en capacitacidn en las empresas. Es asi como se intenta por

" diversas férmulas establecer relaciones entre las actividades de capacitacién y el
aumento de la productividad o eficiencia de la organizacién. En otras palabras, se trata
de encontrar la Tasa Intema de Retomo de la capacitacién’ que permita demostrar la
contribuci6n de la capacitacién al negocio.

Desde el 4mbito de lo publico, y si bien el preseate trabajo no desarrolla
andlisis econémicos y financieros sobre la inversion en capacitacién, los desatrollos de
Ginestar y Braceli“ en tomo del control y evaluacién de proyectos de inversién
financiera y politicas publicas, facilitan modelos de medicién y comparacion de
desvios, interpretacion de causas asociadas y tetroalimentacién de los procesos que
por analogia resultan bisicos a todo control ~no sélo financiero- de la gestién publica.

. Estos desarrollos contienen conceptos y enfoques tedricos respecto de la

adnnmstmqon gubemamental, de la calidad y la transpatencia necesaria a las gestiones
que son especialmente vilidos en las interpretaciones respecto de los programas de
capacitacién de funcionarios publicos. Asimismo, otra riqueza de dichos anilisis es la
perspectiva del proceso integral que se controla, asi como la funcién para la cual los
proyectos y politicas gubernamentales tienen existencia, a saber la satisfaccion de
necesidades concretas de los ciudadanos.

00 Entre unay otra tendencia, se encuentra distintos estudios que
varian el peso relativo otorgado a los polos cwantitativo y
cuakitative de la evaluacion, asi como a las perspectivas del
impacto social y econdmico.

Suzanne Taschereau!! desde el Banco Mundial desarrolla un material sobre
evaluacién del impacto de la capacitacion con recomendaciones metodologicas,
construccién de instrumentos y relato de experiencias en un municipio africano. Este
trabajo cobra interés tanto desde el punto de vista tedrico y metodoldgico, como
desde su ubicacién y desarrollo en el 4mbito publico. En ese contexto justifica la razén
de una evaluacién con participacion de los propios capacitados, sus equipos de
tmbajo, los “policy-makers” y los usuarios y beneficiarios del accionar de la
organizacién. La concepcién de evaluacién basada en un enfoque colaborativo o
parucxpauvo es de alta relevancia para el caso de anlisis.

Otros ejemplos de aplicaciones y desarrollos locales que sitven de antecedente
_al .presente son los trabzjos de Jodice*2, Rutty** y Bottinelli* quienes han
complementado aspectos tanto de orden social como ecofidmico en la busqueda de
los efectos directos e indirectos de la capacitacién. Adoptando modelos de anilisis de
. corte cuantitativo y cualitativo, y ubicando sus experiencias en la escena piblica, estos
desarrollos permiten una distincién entre diferentes 6rdenes de impactos posibles de
la capacitacion como intervencién organizacional. En el trabajo de Rutty en
particular, es de destacar el recorte realizado respecto de los problemas teércos y
metodolbgicos en la realizacion de evaluaciones de esta naturaleza.

39 La Nacién, 28 de marzo de 1999 “Los resubtados de Is capacitacion”.
“’Ginesnz, Angel (:omp.) Op. Gt

g the ampact of Training 2nd lastitutional Develop Prog; A collaborative apg b". E i Develop
lnsmmofthe WorH Bu&Wuhmgton, 1998.
e dos ¢ [ de la fo #n de posgrado — Prog INTA/BID", mijmeo, Buenos Aires, 1994.
© Rugty, szneh. 'Evah:cmndelmpado&h(' itacién”, p do en el IV simpasio de anilisis organizacional II del Cono Sur, mimeo, Buenos
Asres Agosto 1999.
4 Bottinelli, Cristina. “Capacitacida y £ 150 de Fuaci ts Piblicos. Rel Y de iencias de itacid lizad: los aios 1992y 1993”.
Ea Primeras J da ionales sobre fo 0 de Administrad Pibicos, hPhanﬂnbtelm
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El trabajo realizado en 1997 desde la Direccién Nacional de Capacitacion del
INAP# representa un aporte primario a la necesidad de trabajar en forma continua
por la calidad de la capacitacién. En ese documento se definen estrategias
metodolbgicas para realizar una evaluacién de la calidad y del impacto de la
capacitacion que alcance los momentos de aplicacién y de transferencia de los
aprendizajes y que distinga las competencias generadas y constatables en el desempefio
laboral de los capacitados.

I1.4) La estrategia de abordaje de la otganizacién publica como
contexto del impacto de 1a capacitacién.

El interés por la evaluacién de los resultados de la capacitacion es el interés
por conocer las formas y los contenidos de productos, efectos e impacto que la
capacitacién genera en un imbito laboral. La gestién de la capacitacidn y su evaluacién
se ubican, ademis, en el seno de una organizacién publica que nace de una Reforma
del Estado y mantiene caracteristicas compartidas con el resto de las organizaciones
del Sector Puablico.

La posibilidad de atender a todas estas variables en juego freside en la
capacidad de la estrategia metodolégica para integtar en el anilisis los resultados de las
acciones de capacitacién con las condiciones de produccién de esos resultados.

- Asimismo, los dispositivos a partir de los cuales se habilite las interpretaciones tienen
'que poder captar la dindmica de las relaciones en la que interactan distintos actores,
en diversas situaciones y tiempos. Finalmente, se requiere una especial vigilancia
metodolégica que posibilite al estudio atravesar “la familiaridad con el universo
social”# de anilisis, dada la situacién del investigador como gestor.

En este seatido, pueden identificarse al menos dos fuentes o soportes
metodologlcos que organizan la estrategm de anilisis. La primera prowene del planteo
“de Oszlak y O'Donnell#” para quienes que las politicas estatales son “algunos acordes
de un proceso social tejido altededor de un tema o cuestién (...) un conjunto de
acciones y omisiones que manifiestan una determinada modalidad de intervencién del
Estado en relacién con una cuestion que concita la atencién, interés o movilizacion de
otros actores en la sociedad civil”

Si bien es claro que la capacitaciéon en una organizacién no constituye en
sentido estricto una politica-estatal, se la puede considerar también uno de los
“acordes” del proceso social relacionado con la Reforma del Estado y la

' ‘modernizacién de la Administracién Piblica. -

Como una intervencién en el interior de las organizaciones estatales,
" interesa conocer el impacto en una lectura de los resultados como indicadores de la
relacién que mantiene la capacitacién con la organizacién y el medio social que la
promueven. Interesa principalmente rescatar su caticter dindmico: lJos movimientos y
los recursos puestos en juego en tomo a la accién de capacitacion por parte de la
organizacion como representativo de su “toma de posicién” en la cuestién mayor del
rol y la reforma del Estado.

5 Melillo, Fernando & Nakano, Silvis. “Evaluacitn del Impacto y Cakdad de la Capacitacién, una prog dolégica”, DNC, INAP, 1996.
4 Bourdieu Pierre, Op. Cit.
#7 “Oszlak 0.y O'Donnell G, Op. Cir.
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A tal efecto se acudiri al estudio de casos, pese 2 las “dificultades para
generalizar desde éstos hacia el sistema de relaciones del que han sido escogidos”. La
* pregunta por ¢l impacto de la capacitacién se presenta como un buen disparador para
la exploracion retrospectiva del trayecto recorrido por la actividad: desde los primeros
indicios de impacto hacia las maneras en que se implementaron y combinaron las
acciones que le dieron origen.

Todo ello en relacién permanente con el contexto organizacional y social en
el que se introduce la accidon de capacitacién, con la caracterizacion de los actores y
con la relevancia que su palabra le otorga al anailisis de la capacitacion como politica de
intervencién sobte los recursos humanos en el Estado. Tal como dicen los autores:
“(las politicas estatales) adquiririn significacién sélo y en la medida en que fueran
sistematicamente vinculadas al tema o cuestion que las origina, al 4mbito de accién
social en que se insertan, a los actores que intervienen en el proceso de
<<resolucién>> de la cuestion y a sus respectivas —y sucesivas- politicas™*.

De Gore® se escucha con atencién su lectura de Bateson respecto del nivel
de aprendizaje (Aprendizaje IIT) que se relaciona con el “aprendizaje de relaciones e
interacciones complejas y con su légica”. A diferencia de los niveles de aprendizaje
previos, no se trata solo de leer hechos, o cosas y contextos, sino de “entender las
caracteristicas del contexto” que produce, para el caso, el impacto de la capacitaciéon.

Es decir que alli donde se registra un fenémeno llamado “impacto” de la
capacitacidn, el anlisis no se centra en cosificatlo a través de la precisién de sus cifras
y la exactitud de sus mediciones. “La pregunta seria entonces: ¢cudles son los rasgos
de un contexto organizativo que permite el surgimiento de un contexto...” con un
determinado impacto de la capacitacién?

Por contexto organizativo, entonces se debe entender tanto el Plan de
Capacitacién que evalia sus resultados, como la gestion de dicho Plan y la
Organizacién donde tiene lugar todo lo anterior. El impacto se convierte en el
_ contexto detonador de un conjunto de reflexiones que recorren el adentro y el afuera
de la capacitacin y de la organizacién, o sea, que analizan su interaccién.

Esta es una estrategia para el ingreso por la puerta de la capacitaciéon que en
la decodificacién de su impacto permita conocer la organizacién piblica. Esta forma
de investigacion se relaciona con el supuesto de que el anilisis de la capacitacion y sus
resultados permitiri un abordaje que capte la dindmica de la administracién en
accion. '
Este andlisis no tiene similares consecuencias pricticas que un estudio que
ingrese a2 la organizacién a partir de considerar su estructura, analizar sus
componentes, entender sus procesos, identificar sus productos, ubicar desde alli cuales
son sus redes formales e informales de poder, entender la distribucién racional de
recursos y captar los motivos por los cuales capacita y obtiene determinados
resultados.

Esto ltimo implica la realizacion de una investigacién que intenta
aprechender del anilisis de los resultados de un proceso como la capacitacién, las
ogicas presentes en las acciones de una ofganizacién, asi como sus modelos de
gestién “que dan cuenta de las orientaciones mis globales de la accién estatal”so,

“ Oszlak O.y O'Doneell G, Op. Cit.
* Gore Ernesto, Op. Cit. pp 205
30 Coemick et al, cita en Bibliografa.
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El disefio del estudio es de caricter bisicamente exploratorio y de corte
cualitativo (el estudio de casos), sin embargo utiliza técnicas mixtas de anilisis
cuantitativo y cualitativo. - Resulta complejo decidir qué ha sido efectivamente
confeccionado como parte del trabajo de campo de esta investigacién y qué ha sido
producido desde la gestién, por las consideraciones del apartado acerca de la posicion
del investigador. No obstante, se pueden distinguir como parte de las técnicas
utilizadas:

00  La tealizacion de entrevistas semiestructuradas individuales y grupales a
capacitados y a sus supetiotes.

0 La realizacién de encuestas individuales 2 cap%:itados, con utilizacién
de cuestionarios esctitos de preguntas abiertas y cerradas.

O  Elanilisis de legislacién y normativa vigente
00 Elanilisis de los informes de evaluaciones parciales.
0 La confeccién de cuadros y grificos estadisticos

Las fuentes de datos son tanto de tipo primario (producidas para el
presente estudio), como secundario (producidas en el matco de la experienda de
capacitacion y evaluacion desde la gestion).
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Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION

“Suele capacitarse dentro de una
otganizacion y contra la corriente (...)"!

Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA
CAPACITACION

1.A) Planteo especifico del estudio

Este estudio desarrolla un anilisis de lo que, de acuerdo a las posiciones y
definiciones adoptadas, se ha denominado impacto de la capacitacion. A tal efecto, la
investigacion se centra en los resultados del primer Plan de capacitacion realizado en la
Auditoria General de la Nacién (AGN) durante los afios 1998 al 2000, en el que
participaron agentes de distintos niveles de esa organizacion. Los resultados con los que se
trabaja se obtuvieron mediante los controles de gestin ejercidos y la evaluacion periédica
durante la ejecucién de dicho Plan.

- En las evaluaciones se destaca la participacién permanente de los capacitados y
otros actores de la organizacién involucrados en el proceso de capacitacién. Con ellos se

2~ logré construir una matriz de expectativas y metas relacionadas con la contribucién
_esperada de la capacitacion sobre la organizaciéon. Esta partiapacién permitié la
>+ operacionalizacion de definiciones iniciales que junto con los objetivos estratégicos del

; = Plan constituyen el ex ante del impacto.

ERR A continuacién se describe a grandes trazos la institucion en la que se realizé la

-

¢ wcapacitacién, donde se llevd adelante una evaluacion y de donde se obtuvieron los
“ ‘résultados que se analizan en los siguientes capitulos. De este modo se brinda elementos
*. que permitan al lector ubicar hallazgos e interpretaciones, asi como juzgar la validez de las
~ generalizaciones a las que se arriba al final del trabajo.

Por dltimo, el planteo especifico lleva a explicitar algunos supuestos que se
desarrollan a lo largo del estudio acerca de la relacion entre el Plan de capacitacién y el

organismo.

1.B) Descripcion del organismo publico

LB.1) La creacién y la misién de la Auditoria General de la Nacién

La AGN es el organismo que por mandato constitucional realiza el control
externo posterior de la gestién gubernamental y depende técnicamente del Congreso. Fue
creado en la primera Reforma del Estado de la década de los noventa en la Argentina, a
partir del dictado de la Ley 24.156 que crea el Sistema de Administracién Financiera
Gubernamental 'y sus respectivos o6rganos de control internos y externos. Esta
organizacion fue creada en un acto de refundacién del Tribunal de Cuentas de la Nacién,

1 Gore, Eresto, Op. Git. p. 137.
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Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACIONW

con funciones similares a las que poseia su predecesor pero con pretensiones de mayor
alcance en lo que respecta al control ex post de la gestion de las unidades bajo su
- junsdiccibn.

La existencia de la “auditorfa publica” parte de una concepcién de estado en
donde la rendicion de cuentas genera responsabilidad en los funcionarios publicos por los
recursos asignados para la administracién, ejecucién y control interno de programas, )
proyectos y actividades relacionadas con la misién del organismo, la produccion de bienes oy
y el suministro de servicios gubernamentales. “

Tal como se observa en la Ley de creacién (ver cuadro 1), la existencia de la -
Auditorfa General de la Nacién se relaciona con la necesidad de que el Sistema de .
Administracion Financiera entienda en el ejercicio de controles externos a la gestion del E
Sector Publico Nacional.

CUADRO 1: Creacion y Mision de la Auditoria General de Ia Nacion.
Ley 24.156 sancionada 30/9/92 y promulgada 26/10/92

‘ Titulo VII Del Control Externo.

Art 116: Créase la Auditoria General de la nadon, ente de control externo del Sector

' publico nadional, dependiiente del Congreso Nadonal.

“Art. 117: Es materia de su competenda el control externo posterior de la gestiori
presupuestaria, economica, finandera, patrimonial, legal, asi como el dictamen sobre
los estados contables finanderos de la administracdon central, organismos
descentralizados, empresas y sociedades del estado, entes reguladores de servicos
publicos, Munidpalidad de la Gudad de Buenos Aires y los entes privados

- adjudicatarios de procesos de privatizadon, en cuanto a las obligadiones emergentes
de los respectivos contratos.
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Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACIONW

1.B.2) La estructura

Las autoridades de la AGN estin conformadas por un cuerpo colegiado de 7
miembros designados por ambas Cimaras del Congreso, 3 miembros cada una, con
ejercicios por cuatro u ocho afios?. El séptimo miembro ejerce la presidencia del Colegio
de Auditores Generales y es designado en el seno del partido mayoritario de la oposicién
por resolucién conjunta de los presidentes de ambas camaras.

El carécter plural en la conformacién de sus autoridades entre representantes de
la oposicién y del ofidialismo, junto con la relacién técnico-politica que une a la AGN al
Congreso estan pensadas y juegan en el equilibrio de las representaciones partidarias a la
hora del control de las gestiones gubernamentales.

De acuerdo con el organigrama anexo, la AGN toma forma en sus seis Gerencias
Generales y Secretaria Legal, Técnica e Institucional, distribuyendo principalmente en
cuatro Gerencias Generales la competencia de control. La Auditoria Interna de la AGN,
asi como la Secretaria dependen en staff de la Presidencia del Colegio de Auditores.

Si se compara la letra de los articulos del cuadro 1, es posible observar que la
estructura de la organizacion es un reflejo de las jurisdicciones y areas sobre las cuales la
AGN tiene competencia de control externo. Es dedir, las Gerencias Generales distribuyen
su especializacién de acuerdo con los distintos ambitos que segin la Ley 24.156 son
. objeto de auditoria en la Administracién Central, Organismos Descentralizados, Empresas

_del Estado, Privatizaciones y Entes reguladores.

"En el léxico organizacional, las cuatro' Gerencias Generales dedicadas
- exclusivamente al Control son conocidas como “Areas Sustantivas™

€ . Gerencia General de Control del Sector Publico
- Nacional No Financiero (GGCSPNNF).
€  Gerencia General de Control de Entes Reguladores,
Privatizaciones y Transferencias (GGCERPyT).

£  Gerencia General de Control del Sector Financiero,
Ingresos Publicos y de la Seguridad Social

(GGCSFIPySS).
€  Gerenda General de Control de la Deuda Piblica
(GGCDP). '.
*Elcambio de dencial del 10 de diciembre de 1999 coincidid con e recambio de ka mayoria de los miembros que componen la mixi idad del
rgAni p do por su presidencia quien debe p yrep a k oposicién mayoritari
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Las “Areas de Apoyo” son aquellas que en los usos y costumbres de la
otganizacién se dedican principalmente a la administracién y planificacién
msutumonales

g Gerencia General de Planificacién (GGP)
€  Getencia General de Administracién (GGA)
€  Secretaria Legal, Técnica e Institucional (SLTT)

No obstante, dos “Areas de Apoyo”, Planificacién y Secretaria?, incluyen
gerencias que llevan adelante auditorias sobre:

€  La gestién ambiental (Gerencia de Control de Ia
Gestion Ambiental)

€  Los sistemas de control informitico (Gerencia de

_ Auditoria Informitica)

¢  El cumplimiento de los convenios aduaneros
internos y externos (Gerencia de Cooperacién
Nacional e Internacional)

€  La Cuenta de Inversién del Poder Ejecutivo
(Gerencia Técnica)

De alguna manera las auditorias que se ejercen en estas Gerencias son
transversalcs al control de la gestion del Sector Piblico, en tanto no recorren sectores
u organismos especificos como las Gerencias Generales sino aquel!os que en funcion

de los sistemas utilizados y la temitica que abordan segin las misiones que cumplen, .

amentan controIes e.xtemos en esos Ordenes.

Cada Gerencia General y Secretaria Legal Técnica e Institucional se
subdividen, 2 su vez, en Gerencias que tienen a su cargo distintos aspectos de las
responsabilidades primarias* a su cargo y cuyos responsables se ubican en el escalafén
dentro de la categoria 3, en tanto que en las categorias 1y 2 se ubican los Gerentes
Generales, Subgerentes, Secretario y Prosecretatios Técnico, Legal e Institucional.

1.B.3) Los productos de la Auditoria General de Ia Nacién

La AGN produce “informes de auditoria” regulares con dictimenes y
recomendaciones sobre la gestién de los érganos bajo su competencia de control y

extraordinarios en funcién con los pedidos que la Bicameral, 2 través de su Comisién -

" Parlamentaria Mixta Revisora de Cuentas asf se lo indique, y de acuerdo con la lectura
que ésta haga de los informes.

1.B.4) Los procesos de ttabajo

El mandato del Trbunal de Cuentas de la Nacién entendid
fundamentalmente en la realizacién de auditorias contables definidas como “e/ examren
de informacion contable financiera por parte de una tercera persona distinta de la que la prepard, con

® Las tres primenas adquieren rango de Gereacia de acuerdo con la modificacion de Iz estructura organizacionsl de Diciembre de 1999.
4 Para una mayor infe ion de estas bilidades ver Manual de Organizacién y Funciones dela AGN o ltac b pigina web: http\www.agn govar

P
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la intencidn de emitir una opinidn sobre su ragonabilidad, dando a conocer los resultados de su

+ examen, a  fin de anmentar la confiabilidad de 1al informacion’>.

En tanto que la AGN, de acuerdo a las nuevas nociones y concepciones del
control gubemamental practica ademds de la Auditoria Contable, la Auditoria de
Gestion: “Es el examen de planes, programas, proyectos y operaciones de una organigacion o
entidad pablica, a fin de medir ¢ informar sobre el logro de los objetivos previstos, la utilizaciin de los
recursos priblicos en forma econdmica y eficiente, y la fidelidad con que los responsables cumplen con las
normas juridicas involucradas en cada caso’s

De acuerdo con estas pricticas de auditora, se define como Gestién’ el
“proceso de coordinacidn de los recursos disponibles gue se leva a cabo para establecer y alcangar
objetivos y metas precisos. La Gestion comprende todas las actividades organigacionales que implican:

El establecimiento de metas y objetivos

E/ andlisis de los recursos disponibles -~

La apropiacion ccondmica de los mismos,

14 evaluacion de su cumplimiento y de.rer);j)eio institucional,

VA A N N1 A BV

Una adecuada operaciin que garantice el funcionamiento de la
organizacion”.

De modo muy simplificador, y a efectos de comprension del lector sobre las
s1gulentcs descripciones, puede decirse que sea cual fuere el tipo de auditoria que se
ejerza, las etapas constitutivas de todo proceso de auditoria son:

La etapa de planificacién, en donde se anticipa la cantidad, el lugar, los
tiempos y recursos necesarios para la realizacién de las auditorias del afio.
Ia etapa de trabajo de campo, en donde se efectia el relevamiento de
informacién, recopilacién de datos y de informacién a través de entrevistas y de
- analisis documental.
o La etapa de produccion de informes, que culmina con la labor y el producto
de la auditoria.

Estas etapas, si bien tienen una secuencia cronolégica no tienen un corte
rigido en los tiempos del proceso, ni son mutuamente excluyentes ya que, por
ejemplo, la planificacion original puede verse modificada por las condiciones no
previstas del trabajo de campo. Asimismo, la produccién de informes de avance que
se hacen a lo largo del trabajo de campo, puede reformular las estrategias desplegadas

_en esa etapa, hasta 1a produccién del informe final. Pero a efectos descriptivos, es atil
esta clasificacién de Tas distintas tareas 24 actores que mterv:lenen enel proceso.

I
‘ M, R AT

. o . F
1.B.5) La composicién de la dotacién de la Auditoria General de 1a Nacién

T e e

‘Cabe a esta altura hacer algunas referencias imporrantes acerca de la
composicién de la planta de personal de la organizacién que serin Gtiles para ubicar
los analxsxs de los capitulos siguientes.

5 AGN, documeato “Manual de Procedimieatos de Auditoria de Gestion de Empresas y Sociedades del Estzdo” aprobado el 26 de octubre de 1994 por
Resolucién 129/94 AGN.

5 AGN, Op Cit

7AGN, Op.Cit.
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Ia dotacién completa oscila entre los 700 y 750 personas conformada pot
profesionales e idéneos que mantienen diferentes tipos de relacién laboral al interior
de la organizacién: la planta permanente y la planta de contratados: profesionales y
pasantes. Ambas plantas se distribuyen entre las denominadas internamente “4reas de
apoyo” y “ireas sustantivas™ segn el grifico siguiente:

Dotacion total
Composicion por Area de Pertenencia

(aproximado)
Personas en
Areas de Apoyo
39%
Personas en
Areas Sustantivas
61%
Fuente: Ekiboracién propia con datos AGN, G ia de R

Un dato aproximado de la composicién de la dotacién total por tipo de
relacién laboral, permite estimar que alrededor del 40% del total del personal mantiene
una relacién de “contratado” o “pasante”, con consiguientes diferencias en términos
de cobertura social y estabilidad en el puesto. Este porcentaje representa
aproximadamente entre 300 a 350 personas. Las 400 personas restantes pertenecen a
la planta permanente de la organizacion:

Dotacibn total
Composicién por plantas (aproximado)

Planta
Contratados
L 42%
Planta
Permanente
58%
Fuente: ERboracién propia con datos AGN, G ia de R

La combinacién de plantas y dreas, a su vez, brinda una idea de la
composicion de la dotacion, que se grafica a continuacion:

Impacto de la Capacitacién en el EstadO -
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Dotacién Total
Composicién segin tipo de érea y de planta
(aproximado)

Personas en Areas de
Apoyo
Personas en Areas
Sustantivas
B Permanentes Contratados
R R mmrme e © ©.'~  Fuente: Ekboracién propia con datos AGN, Gerencia de R H

T . 1.B.6) Los niveles organizacionales

La AGN mantiene a su vez un sistema de carrera en el que divide 2 su
poblacién de planta permanente en grandes categorias o grupos tanto en Areas de
Apoyo como Sustantivas:

PIRAMIDE ORGANIZACIONAL

Auditores Generales

Gerentes (enerales, Secretario

Areas Sustantivas Areas de Apoyo

Fuente: Ekbomacién propia con datos AGN, Gereacia de R H

. En las “4reas sustantivas” incluyendo a las Gerencias que realizan auditorias,

el momento del trabajo de campo en auditorias, se realiza a través de equipos

multidisciplinarios compuestos por profesionales conocidos como “auditores de
t4d

campo”.
Su?ervisom y Coordinadores representan en Areas Sustantivas a los cuadros

- medios de conduccién, quienes representan una de las bisagras de la estructura ya que
por un lado son responsables de las tareas y la produccién de los equipos de auditoria

I-pacto de la Capacitacibn en el EstadO
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Capituto 1 : CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION

en el relevamiento de la informacién en los entes auditados, y por otro reportan a la
linea gerencial en el momento de la planificacién y de la confeccién de los informes.

En el caso de las Areas de Apoyo, los cuadros medios estin representados
por Jefaturas de sectores dentro de las mismas categorias que los Coordinadores y
Supervisores y tienen a su cargo personal administrativo que se ubica dentro del
escalafon en el siguiente nivel de la estructura.

El cuadro siguiente muestra en las columnas supetiores la distribucién de las
personas pertenecientes a la planta permanente segiin los niveles de la organizacion.

Comparativo Distribucién del Personal por Categorias agrupadas.
Todas las Areas y Areas Sustantivas

. . BD%]
Todas las _éreas .
IR
Areas Sustantivas : ’

[0121 3 (Gereniss) D4y 5 (Comd/Supery) 06 a 11 (Personal Campo/Apoyo) |

Fuzaote: Ehbomcitn propin con dates AGN, G: in d2 R

La serie de cilindros de la parte inferior del grifico muestra c6mo vara o se
asimnila esa distribucion por néveles exclusivamente en las “areas sustantivas”.

Se observa que la tendencia de distribucién de personal segiin categorias y
niveles de toda la organizacion se mantiene en las dreas sustantivas, incrementindose a
favor de la linea de mandos medios, de un 25 a un 32%, en desmedro, principalmente
del Personal de Campo (auditores de campo) que desciende de un 60% a un 52%. Sin
embargo, es importante recordar que las personas contratadas en las ireas sustantivas
solo se encuentran dentro del nivel de “auditores de campo”, lo que llevaria ese
porcentaje a una cifra mayor de la que expresa el grafico.

1.C) Descripeién de la capacitacién institucionaly el Flan Integrado de -

Capacitacién del perfodo analizado (PIC 1998-2000)

Fl Plan de Capacitacién de Ia AGN fue el primer programa intemo y masivo
de capacitacion del ogganismo y se extendié 2 lo largo de 2 afios, distribuidos en 5
petiodos consecutivos. Tuvo como objetivo central el mejoramiento de las
capacidades para la e¢jecucion de auditoria gubernamental, que constituye la misién
pancipal de 1a AGN.

Los antecedentes de capacitacién previos a este Plan se caracterizaron por
acciones aisladas, individuales y con cierta asistematicidad en la seleccién de
funcionarios o agentes beneficiados por estas actividades que, en general, se
desarrollaban afuera de la organizacién.

Hmpcmto de In Capocitocién en el Estnd@
Aproxirzacién a sus significados a través de una experiencia de evaluacion - Pig. 586

3,

Py

Yy

IR
s

O

D EVRIN

v

LCHOO00LLOOOOBODOHOVLDLOO U U .

£
L

GLeLLLoU

C



| Degunds Parte

Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION ]

_ Es importante mencionar que el PIC no fue la Gnica actividad de capacitacion
que tuvo lugar en la AGN durante el periodo bajo estudio. En paralelo tuvieron lugar:

€  Cursos de informitica en aula especializada. El
financiamiento BID equipd un aula para el dictado
de cursos de capacitacdén en utilitarios de
computacién a la que han asistido contratados,
ademis del personal de planta permanente.

Las instancias de capacitacién que tienen lugar y no se encuentran financiadas
por el préstamo BID, se puede enumerar:

€ Inglés en distintos niveles del idioma y para el cuerpo
gerencial de la organizacion que ha estado a cargo de
un equipo docente externo.

€ Cursos de induccion al otganismo que se han
realizado anualmente con el objeto de brindar un
panorama de las responsabilidades del organismo a
personal ingresante.

€ Cursos de Segutidad del Trabajo que han estado
fundamentalmente orientados hacia el personal de
planta en la necesidad de prevenir accidentes y
alertar sobre las precauciones en caso de incendio u
otro siniestro.

€ Cursos de iniciacién a la informdtica para personal de
Servicios Generales con el objeto de ampliar el
horizonte y las competencias de este personal.

Estas tres Gltimas son actividades que han estado a cargo de personal de la
organizacién proveniente de diversas areas: Sistemas, Normas y Procedimientos,
Gerencia de Recursos Humanos, entre otros.

* Otras instancias de capacitacién se haa relacionado con la oferta del Instituto
Nacional de la Administracién Piblica, en donde algunos agentes de maestranza y
servicios generales han podido asistir principalmente en entrenamiento laboral para
servicios (electricidad, cerrajeria, etc.) pero al no ser piblico privilegiado del Sistema
Nacional de la Profesién Administrativa (SINAPA) los cupos han sido en general y
progresivamente mds escasos.

Finalmente, en un sentido amplio del término capacitacién, pueden
mencionatse congresos, talleres, seminarios y eventos organizados por las Entidades
Fiscalizadoras Superiores? Latinoamericanas e Intemacionales cuya gestién y seleccion
de participantes ~aunque con participacién progresiva por parte de la Gerencia que
tiene a cargo la capacitacién del organismo- atn se encuentran por fuera de la 6rbita
de decisiones y gestiones de ésta.

Este trabajo se concentrari en los aspectos desarrollados al interior del PIC
por las razones siguientes: en primer lugar, por la poblacién atendida en forma
sistemitica y en segundo lugar por los temas desarrollados en su interior que se han
dedicado especificamente a la funci6n y responsabilidad del organismo.

8 EFS, es el nombre genérico que se ke otorga a los Tribunales de Cuenta y Oficinas Nacionales de Auditoria y Control E
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. Pregunta Guy Le Boterf: sn0 supone toda gestion seria de la calidad de la formaciin el
* Iratamiento integral del proceso que va desde las decisiones politicas de formaciin hasta la puesta en
prictica de las competencias en ¢l lugar de trabajo?

Para abarcar integralmente el proceso de capacitacion en la Auditoria General
de l1a Nacidn, se presentan algunas descripciones referidas a los distintos momentos
del PIC, segin el esquema de Le Boterf’, que faciliten la comprensién de los anilisis
realizados en los siguientes capitulos.

1.C.1) La POLITICA del Plan de Capacitacién

El proceso de gestacion del Plan Integrado de Capactacion (de ahora en
adelante PIC) data aproximadamente del afio 1996 a particr del anuncio del
componente BID que lo financiaria. Todas las gestiones relacionadas con el PIC
estuvieron a cargo desde su inicio de la Gerencia de Recursos Humanos, dependiente
de la Secretaria Legal, Técnica e Institucional. -

é:r

@
@

El PIC fue didgido principalmente al personal con tareas de auditora en las
dreas sustantivas de la organizacién, tanto profesionales como idéneos. La
delimitacién de la poblacién y de las tematicas a atender desde el PIC se remonta tanto
a las decisiones politicas adoptadas como al tipo de financiamiento con el que conté
para su ejecucion.

Por una parte, la fuente BID de financiamiento de las acciones de
capacitacién de la AGN representa un porcentaje de un préstamo mayor centralizado
en el Ministerio de Economia cuyo otorgamiento tuvo como objeto el mejoramiento
y modernizacién de Ia Administracién Piblica. De acuerdo al convenio, la parte
correspondiente 2 la ejecucion por la AGN debia atender las necesidades
especificas de capacitacién para el cumplimiento de la misién técnica de
control y auditoria, en tanto el Centro de Capacitacion del Ministerio de Economia
debia brindar cursos de mayor generalidad.

_ Por otra parte, 1a decisién de capacitar en el horario Iaboral delimité con
mayor tigidez tanto la poblacién a atender como el tipo de docentes a través de los
cuales capacitar: ’

€  Se decidi6 no incluir en las actividades del PIC a Ia

* amplia planta de contratados a partir de opiniones

acerca del caricter temporal y rotativo de

profesionales  externos. [Estos 1ltimos.. son

seleccionados segin la  capacidad instalada,

conocimientos técnicos, expedencia e idoneidad

comprobables para la realizacion de las tareas pama

las que son contratados. De ahi que se percibiera

que 1o era necesaria su participacién explicita en la
capacitacién brindada en el 4mbito institucional.

¢ La contratacién y pago de docentes intemnos en el

PIC no podia ser considerado legitimo en tanto las

actividades se realizaran en horatio de trabajo que se

. encuentra cubierto salarialmente con los haberes

liquidados. Otras versiones tienden a considerar que

9 Desatrollado en los “Anclajes”.
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la alta proporcién de contratados en la composicién
de algunos equipos de trabajo dificult la posibilidad
de elegir de entre la planta permapente a los
capacitadores. -

La asignacién del porcentaje del préstamo a la AGN ha significado en la
prictica oportunidades y limitaciones para la gestién del Plan y para la organizacion en
general. Entre las oportunidades se cuenta haber podido:

€ Disefiar un plan masivo de capacitacién especifico para
la funcién auditoria que contenga etapas, mddulos
temiticos y acciones en diversos formatos (cursos,
seminarios, talleres).

€ Equipar y acondicionar un aula de capacitacién y un
laboratorio de computacién.

€ Ejecutar el Plan en forma continua desde Noviembre de
1998 hasta fines del 2000.

€ Contratar expertos de Universidades Piblicas y otros
Centros Académicos como docentes de las distintas
acciones.

Entre las limitaciones de mayor repercusién que establecié esta fuente
financiamiento se encuentran:

€ La imposibilidad de contratar docentes de eatre los
propios especialistas de la organizacién. Esta
restriccion trajo por un lado la posibilidad de invitar
docentes de universidades nacionales y/o de
imbitos de control reconocidos en el medio,
rompiendo con la “endogamia” propia de
instituciones menos permeables al afuera. Pero por
otra parte generd la dificultad y el desafio de
encontrar especialistas docentes con experiencia y
~ conocimiento socialmente legitimado en dreas y
temniticas tan especificas como en las que se
desempeifia ¢l organismo.
£la circunscripcion de la poblacién objeto en los
"~ profesionales pertenecientes a las ireas que llevan
adelante 'auditorias, dejando afuera del Plan a la
. dotacién de apoyo administrativo asi como el de
setvicios.

En este momento se decidieron aspectos relacionados con la poblacién, los
docentes y las temiticas sobre las cuales versaria la capacitacién brindada desde el
Plan.

También se definié en este momento de la Politica, por omision més que con
una cliusula expresa, el caricter no obligatorio de la capacitacion. Este hecho implicé
que tanto el Disefio como su convocatoria mantuviera la calidad de “oferta” frente a
los empleados del PIC, con restricciones a su ingreso, pero librado al albeddo y
oportunidades, a las voluntades individuales méds que a los requisitos exigidos por la
tarea, por el perfil del equipo y por la condicidén laboral. El caricter de “invitacién”
antes que de “obligacién” o “condicion de empleo” es desde ya un elemento central al
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plan. La evaluacidén del plan y de su impacto deberi partir de este hecho que sesga la
participacion de la poblacién desde el mismo comienzo.

1.C.2) E1 DISENO del PIC

De acuerdo con sus gestores!?, la metodologia para la confeccidn del plan
generé un movimiento de consultas respecto de los objetivos, dreas y temiticas a
abarcar con capacitacién.

El sistema de deteccion de necesidades de capacitacién alcanzé a las
Gerencias Generales a través de representantes designados y mediante formularios de
relevamiento. Tuvo como fundamento un estudio realizado en 1995-1996 respecto de
los descriptivos de cargos de 1a organizacién. La deteccidn en niveles mis bajos de la
organizacién se realizé dnicamente a través de encuentros informales entre expertos e
informantes clave con experiencia e idoneidad en las tareas de auditoria.

El plan, con la informacién relevada y procesada por la Gerencia de Recursos
Humanos, fue elevado a las autoridades, Colegio de Aunditores, para su aprobacién que
tuvo lugar 2 mediados del afio 1998. La programacién completa del PIC tal como
fuera aprobada originalmente por el Colegio de Auditores se encuentra en anexo y se
puede observar ahi que:

Los dos grandes ciclos de capacitacién que abarcaba la planificacion fueron:

d entrenamiento especifico en el cargo y
€  desarrollo profesional

Los cuatro moédulos temdticos abordados a lo largo del Plan en diferentes
cursos y actividades fueron:

C Organizacién, con capacitacion relativa al gerenciamiento publico, la
conduccién de equipos de trabajo y la calidad de la auditoria
gubemamental

' Administracién  Financiera Gubemamental, con actividades de
capacitacién sobre la Ley 24.156, componentes del Sistema de
Administracién y Control.

€  Control y Evaluacién de Politicas Publicas, desde donde abordar

_ . distintos enfoques y fundamentos al control publico.
€ = Auditoria, con las miltiples especialidades y abordajes de la tarea.

El disefio original del Plan se encuentra en los anexos finales.

- ¢ Las actividades de capacitacioén englobadas dentro de los médulos anteriores
sumaron segin la planificacién otiginal alrededor de 30 cursos, seminarios y talleres en
aproximadamente 53 cventos disefiados en funcién de distintos criterios de
conformacién de auditodos. Los criterios generales para perfilar los auditorios
faeron:

= . - Princt ente, los niveles organizacionales:
- . :

10 Eatrevista con Lic. Susana Collas, co-résponsable de ks Gerencia de Recursos Humanos pedodo 96-98
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€  Gerentes
€  Coordinadores y Supervisores
€  Auditores de Campo

Secundariamente:

€  Eltipo de formacién profesional: fundamentalmente
abogados y contadores.

€  El nivel de conocimiento sobre la temitica o
determinada técnica: principiantes, avanzados,
con/sin experiencia, con/sin formacién, etc.

£  1la temitica que involucra y atraviesa los distintos
estamentos y dreas de la organizacién: control y
evaluacién de proyectos, ética y responsabilidad del
funcionatio piblico, Calidad de la Auditora
Gubemamental, etc.

¢ El tema de Ia actividad que convoca a un sector o
irea en particular de acuerdo a la estructura y
funcionamiento de los equipos y de la organizacién:
Sistema tarfario de los servicios publicos para el
control de entes reguladores, topicos de Deuda
Piblica, Cuenta de Inversion, etc.

-Los programas presentados por los docentes convocados a través de la

- Universidad de Buenos Aires, fueron trabajados y reformulados con la participacién
- de expertos de la AGN en las distintas 4reas y temiticas, asi como para orieatar a los
docentes en los enfoques y las discusiones relacionadas con el quehacer de la

organizacion.

1.C.3) La EJECUCION del PIC

.- La ¢jecucion del Plan propiamente dicho se inici6 en el mes de Noviembre de
1998 2 través de la contratacién de docentes de la UBA, mediante los convenios
firmados con sus distintas Facultades y se continué pricticamente en forma regular
hasta Noviembre-Diciembre de 2000, en 5 periodos consecutivos.

La convocatoria a los cursos y actividades de capacitacién se realizé mediante

- giro de notas en el nivel de las Gerencias Generales comunicando los objetivos, el

programa, el docente a cargo y los niveles de destinatarios a los que estaba dirigida Ia
actividad. . :

Los resultados de la ejecucién serin desarrollados en el siguiente capitulo con
la evaluacién de productos del Plan.

1.C.4) La APLICACION de conocimientos

‘No conforme con conocer e informar exclusivamente de los resultados de la
ejecucién del Plan en cada una de sus actividades, el PIC estableci6 criterios para
registrar lo que ocutrié con el setvicio de capacitacién en cada persona asistente, asi
€OMo en su equipo y 4rea de trabajo.

Impacto de la Capacitacion en el EstadO -
Aproximacion a sus significados a través de una experiencia de evaluacién - Pag, 61



{ Degunda Parte

I
g

Capituto 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION |

-y

L

Para ello se implementaron una sede de instancias de relevamiento de
informacién que dieran cuenta de la potencial y de la efectiva aplicacién de
conocimientos adquiridos en capacitacion a las tareas y actividades laborales de los
patticipantes. Esta aplicaciéon de competencias ha sido entendida en dos vertientes al
momento de su evaluacion:

€  La aplicacidn visualizada a través de los efectos de la
capacitacion en los participantes a partir de su pasaje.
por el PIC. Los efectos directos de la capacitacién
en el nivel del desarrollo personal, profesional e
individual son el material de andlisis del capitulo 3.

¢ La aplicaciéon entendida en el impacto (efectos
indirectos) de la capacitacién sobre el desempefio de
equipos, dreas y parimetros de la organizacion es
desarrollada en el capitulo 4.

“y
s

Los distintos momentos de la capacitacién recién desatrollados facilitarin el
anilisis del proceso desarrollado en el PIC, asi como sus resultados.

o

)
2
D
®
®

1.D) Se evalia el Plan ¢de qué manera?

Este Plan de Capacitacién se propuso realizar una experiencia integral y
permanente de seguimiento y evaluacién de todas las instancias, procesos y actividades
del Plan.  El monitoreo pretendié abarcar desde el momento en que los docentes
entraron en contacto con los asistentes a capacitacién hasta el momento en que los
capacitados retornaron a sus lugares de trabajo.

- Pama ello se estableci6 un “sistema” que se ocupé de establecer los

~ 'instrumentos de evaluacién de acuerdo con los diferentes momentos distinguidos en

" el proceso y con participacion de docentes, capacitados, personal jerirquico y
" representantes de la Gerencia de Recursos Humanos. El sistema de evaluacién del
Plan produjo informacién sobre el proceso de produccién y resultados de cada
actividad en particular.

 En ese control unitario (por actividad) y agregado (por periodo) se fueron
incluyendo aspectos de-la evaluacién de los efectos que la capacitacion mantenia
sobre los participantes y de aspectos para evaluar el impacto: se relevaron indicadores
‘organizacionales que dieran cuenta de la accién de la capacitacién sobre la calidad de
los productos, el mejoramiento de los procesos de trabajo, la coordinacion
mstitucional, el desempefio profesional, entre otros.

En el momento del DISENO de la actividad en particular:

£  El relevamiento de la opinién y expectativas de
expertos de la organizacién sobre los contenidos, las
~ formas y los resultados esperados de la capacitacion

programada.
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En el momento de la EJECUCION de cada actividad!!:

€ El registro de la observacién (guia del observador y
pautas de observacion de cursos) realizada por un
representante de 12 Gerencia de Recursos Humanos.

€  La consulta a los asistentes por sus expectativas al
inicio de cada instancia de capacitacién (encuesta
inicial).

€  Los resultados de pruebas o ejercicios de aplicacién
practica a realizar por los participantes como
condicién de aprobacion de la actividad!2.

€  El registro de opiniéon de los docentes (encuesta a
docentes).

Para el momento de APLICACION del PIC:

€  La consulta a los capacitados por las proyecciones
de mejoramiento con la capacitacién del desempeiio
profestonal y organizacional (encuesta fin de curso).

€  La encuesta-censo a todos los capacitados del Plan a
poco de finalizar la actividad (Censo).

£ Los resultados del taller de evaluacién de
competencias provenientes de la capacitacién
(programa de taller).

Para cada una de las actividades ejecutadas, el sistema de evaluacién produjo
un informe que dio cuenta, entre otros y desde distintos actores, de:

¢ La satisfaccién de los participantes respecto de la
actividad de acuerdo a objetivos y expectativas.
€  El desempefio del docente, en términos de
* exposicién y de contenido.

€~ El desempefio del grupo capacitado, en términos de
asistencia, interés, performance, calidad del
aprendizaje realizado, niveles de participacion, etc.
La calidad de los materales y bibliografia presentada
La calidad de la organizacion de la actividad

~ Los problemas o desafios a los que debia contribuir
la capacitacion realizada. o
La consulta por indicadores de impacto que
evidenciaran la contribucién de la capacitacién sobre
la organizacion.

g T IV T

Parte de esta informaci6n, particularmente la proveniente de los capacitados,
formé parte de la exigida por el BID. Sin embargo, es de resaltar que antes de que la
exigencia externa a la gestién de capacitacién apateciera, el propio sistema de
evaluacién ‘ya realizaba consultas que excedian las pretensiones de los formularios
BID.

1 Pars cada una de las instancias y participantes de b evaluacién, se anexan al final el estudio los formulzrios utidizados que se nombran entre paréntesis.
12 Esta & i2 de evaluacié estuvo libradz a la decisidn del docente.

Chcl
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Una informacién agregada se realizo al final de cada etapa o periodo’s de la )
E]ECUCION del PIC, siendo esta informacién elevada al Colegio de Auditores y al

organismo intemacional de financiamiento. Estos informes por periodo hicieron £

hincapié principalmente en los siguientes aspectos: %)

¢  Cantidad de participantes efectivos. 2

{  Distribucién de la capacitacién brindada segiin ™

niveles organizacionales y segin actividad realizada M

en el periodo. ’\

4 Satisfaccion alcanzada por los participantes, con las
mismas desagregaciones y cruces.

€  Calidad del aprendizaje realizado, con las mismas
desagregaciones y cruces.

{  Principales indicadores construidos por los
auditorios respecto  del impacto que debia
observarse a partir de la capacitacion en variables
organizacionales y en el desarrollo profesional de los
capacitados.

€ Otros factores organizacionales a acompafar pa.ra
mejorar el impacto de la capacitacién.

¢ Resultados de las observaciones de clase.

i
&

Es posible constatar 12 existencia de un variado mend de instrumentos y
metodologias de seguimiento y evaluacion de cada actividad de capacitacién y de su
calidad, que remiten a procesos, opiniones y petcepciones, productos parciales, datos
de cobertura, distribucién de la capacitacién a lo largo y ancho de la estructura
organizacional. Asi también se relevaron percepciones sobre la satisfaccién alcanzada,
la aplicabilidad del conocimiento e indicadores para evaluar la contribucién de la
capacitacién a la organizacién.

A poco de finalizar el Plan, se realiz6 un censo general de participantes, que
consulté por la magnitud en que se constataba que la capacitacién afectd 2 una sede
de variables organizacionales. Se obtuvo un primer resultado que fue asumido por este

"estudio como el impacto, de corto plazo, mantenido por la capacitacién. Es a partir

de él que se desarrollan los anilisis acerca de sus condiciones de produccién, sus
causas asociadas, desvios supuestos, factores internos y extemos, todos elementos que
perrmmn conocer qué es este impacto y qué relaciones mantiene con la organizacién
en la que se desphega

® 6 C

1.E) La relacion entre 1a AGN y el Plan de Capacitacién

2 @%

_ Un plan de Capacitacién no puede ficilmente salir de las mirgenes de la
. historia o el entramado institucional en que se contiene. La forma de administracién,
de funcionamiento y de trabajo, y la l6gica ordenadora de la organizacién, en mayor o’
.- - menot grado influyen en la forma de administracién de la capac1tac10n y por ende, en
- sus resultados globales. Incluso el quehacer de 1a organizacién, a saber, el control de
gobiemo mediante auditorias, puede ejercer influencias sobre los desarrolios intemos,

13 Los periodos ao tuvieron una durcién equivalente: el mis corto fue de dos meses (primer periodo) y el mis laego fue de ocho meses (quiato periodo).
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aan si no estin directamente ligados a la produccién de informes de auditorial4. No se
busca establecer un determinismo rigido pero si de reconocer las oportunidades y las
amenazas que representa la propia organizacién a su plan institucional de capacitacion.

Las reflexiones que siguen apuntan a poner en relacién el Plan en tanto
proceso de produccién y la calidad de los productos obtenidos a lo largo del PIC, a
través de reconocer la influencia del momento de definiciones de la politica.

La ley de creacién del organismo determiné un conjunto de funciones a ser
cumplidas por la AGN, tal como se detalla en el cuadro 2. La enumeracién de este
conjunto de funciones esta escrita en el manual de Organizacién y Funciones!s vigente
en la AGN. Luego de ello, el manual sigue con la enumeracion de las
Responsabilidades Prmarias de cada una de las areas (Gerencias Generales y
Secretaria Legal Técnica e Institucional).

CUADRO 2: Funciones de la AGN
(Art. 118, Ley 24156)

a) Fiscalizar el cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias en reladon con la utilizacion de

b)

recursos def Estado
Realizar auditorias finanderas, de legalidad, de gestion, exdmenes espedales (...) asi como Jas
evaluaciones de programas, proyectos y operaciones.

¢) Auditar a unidades ejecutoras de programas y proyectos finandados por los organismos
internadionales de crédito.

d) Examinar y emitir dictimenes sobre los estados contables finanderos de los organismos de la

: administradon nadonal, preparados al Gerre de cada ejerogo.

e) . Controlar la aplicadon de los recursos provenientes de las operaciones de arédito publico y efectuar
los exdmenes espedales que sean necesarios para formarse opinion sobre la situadon de este

" endeudamiento.

) Auditar y emitir dictamen sobre los estados contables finandieros del Banco Central de la Republica
Argentina

g) Realizar exdmenes espedales de actos y contratos de significacion econdmica, por si o por indicador
de las Camaras del Congreso o de la Comision Parlamentaria Mixta Revisora de Cuentas.

h). Auditar y emitir opinion sobre fa memoria y los estados contables finanderos asi como del grado de
cumplimiento de los planes de acdon y presupuesto de las empresas y sodedades del Estado.

i)  Fjar los requisitos de idoneidad que deberdn reunir los profesionales independientes de auditoria

referidos en este articulo y las normas técnicas a las que deberd ajustarse e trabajo de estos.
J)  Verificar que los drganos de la Administracion mantengan e registro patrimonial de sus fundonarios

piiblicos.

Durante el trabajo de campo, por otra parte, se registrd la existencia de una

serie de documentos técnicos sobre procedimientos de auditoria que detallan cuiles
son los pasos y requisitos que deben cumplir las tareas de auditoria de las diferentes

dreas y en funci6n de una tipologia (contables, de gestion, integradas, etc.).

La presentacién institucional a través de la pagina Web J$muestra un tépico
denominado “plan estratégico” que no explicita la vision institucional ni las estrategias
o prioridades para alcanzarlo, sino que mis bien enumera cuales son los principios y
valores contenidos en la tarea técnica y en la ética profesional del auditor extero de la
AGN.

A lo que apunté esta bisqueda de documentos institucionales y sus diferentes
_ registros fue a responder 2 la pregunta ¢qué se propone realizar la AGN con esa Ley,

14 Sobre este puato, se adjunta en anexo ue ejercicio realzado durante el trabajo de campo acercs de los “paralelos™ entre ka evaluacion de b capacitacidn yel
control ejercido por h AGN sobre b administracién gubemameatal.

15 AGN. Mznual de misiones y funciones, 1994.
16 Pigina web: www.agngovar
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ese mandato y esas funciones asignadas? La bisqueda no tuvo éxito. En calidad de
empleada y en el lugar de investigadora, poder develar la existencia de algin registro

- que mediara entre lo que la ley dicta respecto de lo que Ia AGN debe realizar y lo que
efectivamente hace, aparecié como un factor clave para dar mis elementos a la
interpretacion de los resultados de la capacitacién.

El hallazgo de un vacio en lo que de conjunto la organizacién pretende
realizar en el corto, mediano y largo plazo, aparece a los efectos del estudio como una
de las primeras restricciones con que cuenta el Plan Integrado de Capacitacién.
Cuando se evalian las condiciones de produccién de la politica de capacitacién y su
consecuente disefio, es necesario sefialar que la capacitacién define su rumbo sobre
Ia base de la letra de una Ley, de las responsabilidades fijadas en ella y de los
procedimientos técnicos sin que medie una elaboracién politico-técnica
institucional propia que le brinde el sentido de subsistema relativamente auténomo y
al mismo tiempo integrado al sistema mayor en la Administracién Gubemamental.

D
N
D
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En el cuadro siguiente se detallan los objetivos estratégicos delineados por y

- para el PIC en el momento de la definicion de la politica de capacitacién. Cada uno de

ellos encontrd acciones de capacitacién alineadas al logro de esos objetivos que serin

- analizadas en el siguiente capitulo como fuente de la planificacién, conformando el ex
ante de la capacitacién.

De la funcién institucional dictada en el articulo 118 de la Ley de Creacion:
“realizar auditorias financieras, de legalidad, de gestién”, el PIC contemplé actividades
de capamtacton tales como: “Auditoria de Programas y proyectos”, “Auditoria de
gestion”, Auditoria de gestion de la deuda publica”, entre otros, atendiendo al objetivo

- estratégico de “Actualizar sistemdticamente al personal en técnicas y herramientas de avanzada™

Cuadro 3: Obijetivos estratégicos del PIC
Colaborar con la consolidacion de un eficiente sistema auditor que conogea el escenario sobre el
" cual se soporta y opera la accidn de gobierno
Favorecer la implantacion de un sistema de direccion por objetivos y evaluaciin por resultados
Fomentar la integracion multidisciplinaria,
Nivelar al personal atendiendo a las brechas existentes y unificando criterios.
- Actualizar sistemdticamente al personal en técnicas y herramientas de avanzada.
Contribuir al mejoramiento de la relacion del auditor con los funcionarios de los organismos
auditados.
Optimigar la calidad de los productos finales
. Reforzar la identificacin del personal con la organigacidn.
Meforar el sistema de comunicaciones.

i
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" Mejorar el clima de la organizacion.

Fuente: AGN, G ia de R H Disedo original del PIC, 1998.

. Asi podda seguir enumerindose la correspondencm adecuada entre el
ob;euvo estmteglco formulado y la capacitacién brindada. Sin embargo, la
enumeraciOn seria en vano si no se sefialara antes que cada uno de los objetivos
pstrategicos representd un diagnéstico implicito referido al funcionamiento de

* la organizacién: respecto de los enfoques de auditoria, de las competencias deseables
en Jos auditores de campo, de los estilos de gobierno y conduccidn, de las relaciones
interinstitucionales, etc.

Impacto dela Cnpacitxcion en el EstadO :
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Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION ‘

Un ejemplo de lo anterior se encuentra claramente en el objetivo: “Nivelar a/
personal, atendiends a las brechas excistentes y unificando criterios”. Para conocer el diagnéstico

. - - implicito es necesario retrotraer el anilisis al momento de las consultas y los talleres de

deteccién de necesidades, asi como otros estudios realizados con antelacién al
lanzamiento del Plan de Capacitacidn, referidos a los perfiles y puestos de la

organizacién.

La AGN, en tanto nueva propuesta de control externo de la administracién
publica, incorporé a alrededor de un 15% de la poblacién que pertenecia a su érgano
antecesor, el Trbunal de Cuentas de la Nacién. El resto de integrantes provino de la
incorporacién de profesionales, en su mayoria contadores y abogados, que se
desempefiaron en otros sectores de la administracién publica o de la empresa privada.

Entonces, entre los profesionales que fundaton la Auditoria, los anteriores
funcionarios del Tribunal de Cuentas, més los que se fueron incotporando a lo largo
de estos tiltimos aiios, se puede pensar en una organizacién con una alta diversidad en
los estilos de trabajo, en las concepciones de auditoria y de control gubernamental, asi
como una mixtura cultural con trayectorias y tradiciones diferenciadas. La propuesta
de nivelacién del objetivo del PIC se debe entender apuntando a una necesidad de
uniformar criterios, pricticas y productos parciales y finales. .

En otros ejemplos, los objetivos estratégicos del PIC avanzan sobre el
diagnéstico para formular una propuesta con una direccién determinada, por ejemplo:
“Favorecer la implantacién de un sistema de direcciéon por objetivos y evaluacién por
resultados”. En este caso en particular, resulta mis complejo reconstruir los
diagnésticos, las discusiones mantenidas sobre el enfoque adecuado de gobiemo y
gestion  institucionales que pudieran determinar que entre los objetivos de la
organizacién se encuentra la implantacién de un sistema tal, de manera de que la
capacitacién acompafiase la iniciativa.

Dicho en otras palabras, conocer si la organizacién actual efectivamente

implementé acciones para alcanzar en su gestion un enfoque por objetivos y

- resultados implica una empresa de tal magnitud que su evaluacién debera contemplar
no sélo los esfuerzos destinados desde la capacitacion.

Lo que se intenta establecer en esta comparacién entre Organizacién y Plan
de Capacitacién, entre objetivos del PIC y funciones de la AGN, es de qué manera el
PIC sorted la no explicitacion en el orden institucional de un plan estratégico
que parta de un diagnéstico explicito y defina el rumbo de la organizacion. La
formulacién de un ambicioso cuerpo de objetivos desde la capacitacién puede

* ser leida, a la luz de los anilisis, como un sustituto a dicho plan. No obstante la
aprobacién del Plan, no mphcana necesariamente la aceptacién o la lcgmmldad del
diagnéstico y de la accidn propuesta por parte de los niveles de conduccién de la
organizacion, en tanto se registran contradicciones en sus definiciones y politicas.

Podria pensarse, por ejemplo, que el caricter no obligatotio de la
participaciéon en los procesos de capacitacién, o que el dejar afuera de la cobertura a
una parte importante de la planta del personal, abre preguntas acerca de la legitimidad
del Plan y la fortaleza de la capacitacién como politica sustantiva de la organizacién.

Reconociendo esa primera debilidad que aparece como restriccion a la gestién
de la capacitacién asi como a su evaluacién, la pregunta ineludible que surgié a esa
altura del estudio fue ¢a quiénes estamos capacitando, para qué, desde y hacia dénde?
dQué es lo que la organizacién pretende con la capacitacién de sus miembros?

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
Aproxi
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Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION |

La opini6én de los participantes respecto del impacto de la capacitacion sobre

* las variables organizacionales que se recoge en el estudio (Capitulo 4) nos vuelven a la

realidad respecto de las contribuciones efectivas desde y con la capacitacion. ¢Esti el

"Plan de Capacitacién PIC en condiciones de llevar adelante los aportes y

contribuciones pretendidas desde sus objetivos estratégicos? ¢Podrin los productos
del Plan lograr los resultados esperados?

El capitulo siguiente se dedica a definir y evaluar los productos del Plan de
capacitacion de modo de empezar a responder por sus posibilidades y su incidencia en
el Impacto de la capacitacién sobre la organizacién, partiendo de una perspectiva de la
evaluacién més tradicional y avanzando hacia una evaluacién de la calidad.
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Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS |

“ILa administracién Pablica, como realidad, se refiere a la
racionalidad y a la intencionalidad del accionar en el sector
paiblico. (..} Aquello que se produce es un bien y se determina
cualitativamente segin las necesidades a satisfacer y sus
destinatarios. Este bien se denomina producto™

Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS DE LA
CAPACITACION

Para llevar adelante la capacitacién en 1 Auditoria General de la Nacion,
durante dos afios consecutivos tuvieron lugar una multiplicidad de acciones. Este
movimiento en el escenario de la capacitacién fue controlado en forma cotidiana y
evaluado en maltiples 6rdenes y niveles.

Con la informacién que surge de los controles ejercidos en el Plan y de su
evaluacion, este capitulo desartolla una definicién de los productos de Ia
capacitacion, una evaluacién de sus cualidades y una reflexién del proceso de
produccién generado, es decir de su gestion desde el momento de 1a definicién de sus
* politicas traducidas en la planificacién hasta el alcance de los juicios sobre su calidad.

Si se entiende que la planificacién interpreta las definiciones y la voluntad
“ politica de capacitar en una organizacidn, las diferencias con la ejecucién deben poder
" ser detectadas y explicadas. De esta manera, se observa la correspondencia que
mantienen los productos de capacitacién con los objetivos definidos, la adecuacién
con la que estos productos responden a las intenciones y expectativas, explicitas o no,
y las condiciones en que estos productos se encuentran para producir los efectos,
: d1rectos e indirectos, buscados con la capacitacién.

* Esta es la via elegida para profundizar en el conocimiento del Plan de
Capacitacién y su relacién con la organizacion, asi como para discemir distintos
niveles de complejidad que una evaluacién integral requiere para conocer la
capacitacién y sus resultados.

Si se considera la gestion de capacitacion como un proceso de produccion de

servicios, la planificacién es el momento en el cual se definen los productos del

" proceso a realizar. Estas definiciones, para el caso de la capacitacion, relevan aspectos
de cantidad y de calidad que se traducen en el disefio del plan o programa:’

2.A) La definicién del producto del Plan

El Diseio del PIC determiné medidas sobre las acciones de capacitacién:
. cudles debian ser los ejes temiticos, con cuinta duracién, a cudntos y a quienes
_estaban dirigidas las acciones, en qué petriodos, lapsos de tiempo y con qué

.. requerimientos (insumos) debfan operar. Esas decisiones previas a poner en marcha la

gestion de la capacitacién definieron los productos del Plan de Capacitacion en “las

1 Ginestar, Angel Op. Cit. Pig. 71
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: Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS ]

actividades a concretar, la cantidad de bienes a producir, de acuerdo con ciertos requerimientos de
calidad que estin en relacion con obfetivos y proyecciones propuestas”.

Un anilisis de los productos en cantidades y cualidades basicas permiten‘
conocer que la produccién de actividades de capacitacién durante el periodo 1998-
2000 constaria de:

O 31 unidades Actividades que debian contar con _ )

0 922 horas-reloj de dictado de clase, dirigidas a una poblacién objeto oy
delimitada en el “personal de planta permanente con responsabilidad
directa en la ejecucion de auditorias”, que si se toma en sentido estricto,
deberia encontrarse entre los gerentes, coordinadores, supervisores y
auditores de campo de la planta permanente, que contabilizan
aproximadamente

O 210 personas involucradas. Estas personas debian sumar un volumen
de asistencia global proyectado de

O  1.440 asistentes, promediando una cantidad de

a 15.575 horas-asistente2.

Los guarismos anteriores representan las cantidades que la produccién se
fijaba para sus productos actividades y constituyen los indicadores de cumplimiento
que permiten controlarlas.

"‘Desde el punto de vista cualitativo, los objetivos del Plan conformaron la
principal fuente de operacionalizacién de las cualidades requeridas de los Productos
que se reiteran en el cuadro del capitulo anterior:

Cuadro 3: Objetivos estratégicos del PIC
Colaborar con la consolidacién de un eficiente sistema auditor que conozca
el escenario sobre el cual se soporta y opera la accidén de gobiemo :
Favorecer la implantacién de un sistema de direccién por objetivos y &
evaluacién por resultados
Fomentar la integracién multidisciplinaria.
Nivelar al personal atendiendo a las brechas existentes y unificando criterios.

- Actualizar sisteméticamente al personal en técnicas y herramientas de

avanzada.
Conttibuir 2l mejoramiento de la relacién del auditor con los funcionarios de
los organismos auditados. -
Optimizar la calidad de los productos finales
Reforzar la identificacién del petsonal con la organizacién.
Mejorar el sistema de comunicaciones.

Mejorar el clima de la organizacién.
Fuente: AGN, G ia de R H , Diseio original del PIC, 1998,
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Los objetivos definieron las grandes dreas temiticas y problemiticas de las
actividades de capacitacién. Estos objetivos fueron traducidos y operacionalizados en
"4 médulos temiticos que debian abarcarlos en una relacién aproximada término 2
término como podria ser la siguiente:

2 Este cilculo surge de multiplicar ta cantidad de asi encada auditorio por el nimero de horas de eada actividad. Luego se reafiza la sumatoe de hoas-
de cadz actividad pot médub

Impacto de 1a Capacitacién en el EstadO
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Capitule 2 LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

. Moédulos temdticos Objetivos
Admmlstramon Financiera Gubemamental I
Control y Evaluacion LIyIll
Organizacion ILIL IV, VIL VIIL IX y X
Auditoria LIV,V,VIyVI

Cada médulo temitico desarrollaria una porcdn de las actividades fijadas, tal
como se descnbié en el capitulo 1, con el cuadro que representa el disefio original del
PIC. El cruce de los médulos temiticos con los indicadores de cumplimiento permitié
observar que el Plan determiné las siguientes metas:

Cantidad de actividades
Auditoria: 12, que representa el 39%
Organizacion: 8, que representa el 26%
Adm. Fin. Gub.: 6, que representa el 19%
Control y Evaluacién: 5, que representa el 16%

Cantidad de horas-reloj a dictarse
Auditoria: 334 horas, que representa el 36%
Organizacion: 248 horas, que representa el 27%
Adm. Fin. Gub: 220, que representa el 24%
Control y Evaluacién: 120 horas, que representa el 13%

Niimero de participantes previstos:
Auditoria: 515, que representa el 36%
Organizacion: 370, que representa el 26%
Adm. Fin. Gub: 332, que representa el 22%
Control y Evaluacion: 225, que representa el 16%

- . Horas-participante proyectadas:
Auditoria: 4.245, que representa el 27%
Organizaciéon: 3.941, que representa el 25%
Adm. Fin. Gub: 4.606, que representa el 30%
Control y Evaluacién: 2.783, que representa el 18%

Estas cifras y proporciones representan el ex ante fijado en el disefio del Plan
- y enmarcaron la responsabilidad primaria de la gestién, desde el punto de vista
- administrativo. .

En “Anclajes” se mencion6 que el control en la Optica moderna de
administracion requiere de miiltiples operaciones que habiliten la rendicién de cuentas
de las acciones realizadas. Los primeros niveles del control estin dedicados a verficar
el cumplimiento del proceso de produccion que se realiza durante la ejecucion y a
establecer su nivel de desempedio.

' Para poder realizar la (ltima operacidn, es decir el control de desempefio,
resulta necesario contrastarlo con un estindar, es dedir la linea construida a parﬁr dela
cual se puede definir la consecucién de un logro y sus niveles de ap:ommaaon. Este

_ Ppiso o linea estindar no fue fijado por el Plan ni por la organizacién para ninguno de

los indicadotes de producto.

Imptcm de Ia Capacitaciéa en el Estad0Q
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Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS
- Para este estudio, en forma arbitraria y considerando que se trat del primer

plan masivo de capacitacién en la organizacion, se fij6 un estindar de desempeiio de
los indicadores en un 70%? que habilitara 2 1a evaluacién a emitir juicios al respecto.

2.B) El control de cumplimiento y el desempeiio de las actividades

A nivel global, con ese estindar se obtuvo que el Plan logrd alcanzar por cada
uno de los indicadores de cumplimiento, los siguientes porcentuales de desempefio:

Indicador de Cantidad producida sobre | Cumplimiento | Desempefio
cumplimiento la cantidad proyectada ‘
Actividades 29 de 31 94% +24
Horas reloj dictadas 732 de 922 79% +9
Personal 240 de 210 114% +44
involucrado
Asistentes 1000 de 1.440 69% -1
Horas- asistente 11.113 de 15.575 71% +1
Promedios 85% +15

Entre los indicadores de cumplimiento existen dos valores que resultan
paradéjicos a simple vista. Son los extremos ubicados en el personal involucrado
(114%) y en el de asistentes (69%) scomo se explica que a mayor cantidad de personas
involucradas en el Plan como capacitados, se obtenga un menor cumplimiento en la
cantidad de asistentes? Por otra parte iquiénes son estas personas involucradas?

Para contestar a estas interrogantes, se precisa sondear un poco mis en la
definicién de la poblacién objeto: “personal de planta permanente con responsabilidad
directa en la ejecucion de auditorias” que se hars al final del capitulo como parte de la
evaluacién de los productos del Plan de capacitacion y tras contar con mayores
detalles de los resultados obtenidos a través de los mddulos tematicos que representan
el principal requisito de orden cualitativo definido.

Por mddulos, se observa que solamente tres de las actividades no se
realizaron, agregindose una no planificada:

MODULO ACTIVIDAD Ejecucion

o Ny Seminario Nacional de Comunicacion en las No ejecutado
fgamzacion Organizaciones

Auditoria Financiera No ejecutado

‘Serminario Internacional de Auditoria de Gestién No & d
Auditoria : E.o e}ec:ta o
Técnicas de Negociacién Aplicadas a 1a Entrevista jecutado, no

e planificado

de Auditoria ..

onginalmente

La cantidad de actividades por si sola no expresa adecuadamente el
cumplimiento de los médulos ya que todos estin cercanos al 100%. En este anilisis
no se contd que cada actividad programada se multiplicé por la cantidad de auditorios

3 Este estindar no tiene otro fundamento mis que ¢l del sentido comiin c ido socizl P de una notma de satisfaccion.

Impacto de la Capacitacién en el EstadQ
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Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

diferenciados a atender* de acuerdo con diversos criterios mencionados en el capitulo
1 (nivel organizacional, formacién profesional, etc.)s. Pero si se adopt6 la medida de
Ias horas de clase dictadas que permiten observar con detalle las medidas de la
diferencia por médulo entre lo planificado y lo efectivamente ejecutado, segin el
siguiente grafico:

e N
PIC global
Comparativo en horas proyectadas y ejecutadas
por médulo temético

Organizacién Administracién Financiera Control y Evaluacién del Sector Auditorfa

Implcto de Ia Capacitacién en el EstadO

Gubemamental Pablico
L | Blcantidad horas proyectadas W cantidad horas ejecutadas % Ejecutado /Proyectado |
Fuente: AGN, Gerencia de R H , Informe de Evaluacién Global del PIC, Enero 2001,

El grifico anterior refleja la diferencia que guarda la ejecucion bianual
respecto de lo previsto en cada médulo, los mejores cumplimientos junto con el peso
diferencial otorgado por la planificacién en términos de horas. En ese sentido, el
médulo Administracién Financiera Gubernamental fue el que gozé de la mejor
ejecucién. Mientras que el de Auditorda fue el que en cantidades absolutas logrd
concenttar la mayor cantidad dc horas, atin con el desvio obtcmdo.

Dé Ia revisién de las proyecciones, ‘del Disefio sobre la cantidad de personas
que confonnanan los diferentes auditorios y las que asistieron a las actividades, se
obtuvo-gie un promedio’ del 69% de los asistentes previstos efectivamente 1o hizo.
En los médulos, esta asistencia se present6 de la siguiente manera:

PIC Global
Porcentaje de asistentes sobre proyectado por midulo

Bx

Orgarizactn  Coriroly Evdluadon  Adrrinisiracion Auflofa

Firencera
Fuente: Elaboracién propia con datos de AGN, G ia de R H
4 No se observa en este estudio las caracteristicas de las actividades en idades de auditor didos, que un total de 53.

3 Hubo casos ea que no se suspendié ls actividad pero que se modificd la cantidad de veces en que esta se reiteraba o inchuso Iz durzcién de 12 misms.

i
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Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

El nivel de asistencia (o0 presentismo) distinguido por médulo temitico

" muestra que la mayoria, salvo el médulo de Auditoria, estuvo muy por debajo de lo

previsto. El Plan no fij6 un estindar de asistencia deseable que permita valorar con
precision lo que representa cada uno de los porcentajes alcanzados en la asistencia.
Sélo puede decirse que el promedio se encuentra a solo un punto por debajo del
estindar de este estudio, alcanzando un valor medianamente aceptable. Los techos de
cumplimiento se tomaron del total de personas invitadas o convocadas, no sobre las
efectivamente inscriptas.

La concurrencia a las actividades de capacitacién, al no tener caricter
obligatorio por parte de la organizacién, mis que al cumplimiento en sentido estricto,
remite principalmente a la voluntad del personal, sus intereses y oportunidades
diferenciales de inclusién a la capacxtamon, antes que a la efectividad de los
mecanisnios de la organizacién y de la gesuon del Plan para exponer a su personal a la
capacttacton. En otras palabras; entre si, mis que el efectivo: cumplimiento de
asistencia’ (obligada u obligatoria) los médulos muestran las “preferencias” o las
opciones realizadas por los participantess.

En lo que concieme las horas-asistente, como otro indicador de producto,

- los médulos obtuvieron los resultados que se grafican a continuacién:

Evaluacién del PIC
Desempefio en horas asistente por médulo

4606

2783

Impacto de la Capacitacién en el EstadO

Control y E i6 ini #on Financiera
Bhoras asistente proyectadas ’ B horas asistente ejecutadas Cldesempefio J
Fuente: Elaboracién propia con datos de AGN, G iz de R H

En xclacton -con las proporciones inicialmente planificadas (expresadas unas

phginas atris) en’donde se_esperaba- que el médulo Administracién Financiera
Gubernamental produ]eta el todyor porcentaje (30%) del total de las horas asistente,
tras el control de cumphmlento se observa que fue el de Auditoria quien los pzodu;o

{

(36%). . - L

El control del producto sobre la base de indicadores de cumplimiento
permitié corroborar que | mayoria de las metas alcanzaron un muy buen nivel de

_ desempefio para un primer Plan de capacitacién institucional. El desempefio

© Otro elemento que servitia 2 la ceflexibn e que, por las caracteristicss de convocatoria que el PIC tenia de mtndx, h invitacién esmsunpm sesgada pot
el pexﬁl que el phan buscxbl tener en Jos respectivos auditorios de cada cusso. Por eflo, lograr un 69% p de p bajo una
da por Jos objetivos del plas, podria estar hablsado de unz cob decuada 2 los ‘,. ivos iniciales que se plantesron.

Apr 6n a sus significados a través de una experiencia de evakiacién - Phg. 76
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Capituio 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

comparado de médulo, confirma, ademis, la supetioridad del médulo Auditoria y sus
- productos en relacion con todos los indicadores adoptados.

Sin embatgo, el control sobre las cantidades absolutas y relativas alcanzadas,
aunque permiten el primer plano que aborda la evaluacién de Productos, no pueden
expresar otros aspectos sobre los cuales, aunque no se realizaron definiciones precisas
o explicitas, evalian los productos del Plan segin otros criterios de calidad.

Estos aspectos son:

O &z frecuencia y tipo de participaciin de las personas que mmpotzeﬂ la poblacidn objeto
O la calidad de cobertura de la poblacién objeto

U fa calidad de la cobertura global de los productos del Plan

2.C) Evaluacién de ptoductos port la frecuencia y tipo de participacion a las
actividades

La cantidad de veces que las personas asisten a las actividades de capacitacion
es otro criterio para distinguir mejor la calidad del Plan en su conjunto: la frecuencia
efectiva con que los capacitados asistieron a lo largo del Plan apunta tanto a la
capacidad de convocatoria de las actividades en una capacitaciéon no obligatoria como
a la posibilidad de potenciacion de productos entte si’.

El ex ante del Plan no definié una meta explicita acerca de la frecuencia
ptomcd10 deseada en cada uno de las personas a capacitar. No obstante, el cilculo de
las personas involucradas en la poblacién objeto y los asistentes proyectados a las
actividades, ofrece una idea de frecuencia: las 210 personas representadas en 1440
asistentes. da un promedio per cipita de 6 a 7 actividades por persona,
aproximadamente.

Este cilculo sobre los resultados alcanzados (ex post) mostré una relacion de

-entre 3 y 4 actividades per cipita como resultado del Plan, lo que implicaria un

cumplimiento de alrededor del 50% que estd a 20 puntos del estindar fijado en este

estudio de desempefio satisfactorio. Un anilisis mds agudo de la frecuencia de

capacitacién surge de apreciar c6mo se distribuyeron las personas capacitadas segin la
cantidad de actividades a las que asistieron.

e ™
PIC global
Frecuencia a actividades de capacitacién

L
4a6 10 0 més
\_ Frecuencia J
Fuente: AGN, G ia de R Hi Infi de Evaluacién Global del PIC, Enero 2001

7 Sobre este dltimo punto se reficid en “Anclajes” en el apartado “Breve Nota acerca de la calidad de la capacitacién” apuatando a que k calidednoesk tea

sumatoria de aciertos técnicos.
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' Capituio 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

1a planiﬁcacic’m original tampoco establecié un estindar de horas o de
actividades como piso o techo de capacitacién deseable para la poblacién objeto en
funcién de necesidades, niveles onganmaaonales o crticidad de responsabilidades y
problemiticas, lo que dificulta el juicio sobre el grafico anterior.

Sin embargo, pensando en que el Plan sumo alrededor de 29 Actividades la
consideracién de que el 56% del universo de personas cubiertas con la capacitacién
del PIC asisti6 a menos del 10% de la oferta, habilita a pensar que esa franja se
capacité en una frecuencia calificable como “baja” en cantidad de actividades a las
que asistieron. Si estos resultados se cruzan con los de la asistencia, se obsetva que el
espacio existi6 desde el inicio, no obstante, por motivos atin no analizados, las
personas no pudieron aprovechar la oferta de productos de capacitacion.

Por otra parte, otra de las indefiniciones del Plan, ademids de los pisos de
cursada y de frecuencia deseable en el marco de su no obligatoriedad, fue la de no
expresar una jerarquia o el peso especifico que cada actividad guardaba en relacién

_ con el conjunto. No obstante ello, el Plan a través de la definicion de sus Productos

expres6 ticitamente una preferencia o un orden de importancia segin los indicadores
de cumplimiento:

Propotci()h de indicadores de cumplimiento segiin médulo

Médulos % de % de horas | % asistentes | % de horas
actividades | planificadas | previstos asistente
planificadas ' proyectados
Auditoria 39% 36% 36% 27%
Organizacion 26% 27% 26% 25%
Administracién 19% 24% 22% 30%
Financiera
Gubemamental
Control y Evaluacién 16% 13% 16% 18%
| del Sector Piiblico _
Totales 100% 100% 100% 100%
Fuente: Elaboracién propia datos AGN, G ia de R Hi

Hasta ahora, el anilisis asumié que tanto las actividades como las horas de
capacitacidn se “cotizaron” iguales, provinieran del Médulo que fuere o abordasen

| ‘cualquiera de las temiticas desarrolladas en el Plan. De tomarse la diferencia que

observé la distribucién de horas, actividades, asistentes y expectativas de produccién

de hotas asistente, podda establecerse una ponderacxon que ordene la importancia -

relativa de cada médulo y actividad. .

Si esta ponderacién fuese correcta, relauwza.na el apartado anterior acerca de
la calidad segin la asistencia y la frecuencm un valor diferencial de los productos
segn la problemitica en la que se inscriben podria dlsungmr diferencias entre dos
personas recibiendo las mismias acuwdades de capacitacién o la misma cantidad de
horas cursadas’.

£1a calxﬁm:non “baja” parte del zsund“ ﬁadﬂ sl lmuoddcsmdm peroen realidad no anakiza Ias oportunidades reales de acceso ni la oferta efectiva por
niveles org; wonales u otros i6n y convocatoria de auditotios diferenciados.

SPara ser mis estrictos con h diferencizcién de los Prody Capacitados deberiz poder cruzarse ef valor ponderado de las hons y actividades con la
oportumdad real ofertada para cada nivel organizacional, que no podﬂ ser abordado en el estudia.

DBB OO
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l Segunda Parte

Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS I

Cada hora por modulo contara de un valor ponderado de acuerdo a la
propotcion promedio de los valores de la tabla anterior. Esta ponderacion ad hoc seria
Ia siguiente:

Moédulos \ Ponderador de Horas
Auditoria 3,50
Organizacién 2,60
Administracién Financiera Gubernamental 2,40
Control y Evaluacién del Sector Puablico _ 1,60

Un andlisis de producto con mayores pretensiones deberia poder clasificar y
valorar las actividades de acuerdo con una ponderacion de estas caracteristicas. Esto
permitiria distinguir los diferentes productos de acuerdo con la variable cualitativa, es
decir, la pertenencia a un determinado médulo temitico. Esta valoracién de los
productos permitiria distinguir y calificar a su vez a los diferentes grupos de
capacitados en funcién de la cantidad, la frecuencia y el tipo de actividades a las que

asistieron. ~ -~

2.D) Evaluacion de productos por la calidad de cobertura de la poblaciéon
objeto

El control de cumplimiento encontré que la cantidad de personas
involucradas en el Plan sumaba alrededor de 240, un 15% excedente de lo que suma el
" total del personal involucrado en la definicién inicial del universo a.capacitar. Ello
anima a profundizar en las caracteristicas de la poblacién atendida, es decir, si todas las
personas cumplen con los requisitos fijados en el ex ante.

La poblacién objeto definida en sentido estricto estaria conformada
fundamentalmente por el personal de la planta permanente que audita. Este personal
" se concentra bisicamente en las denominadas 4dreas sustantivas y en menor medida en-
las 4reas de apoyo. La poblacién objeto perteneci6 al personal de todas las gerencias
con produccién y responsabilidad en auditoriasto. Desde ese objetivo, las personas
fueron alcanzadas por la capacitacién segin las dreas de pertenencia!! en la siguiente
proporcion:

f ~N
PIC global
Cobertura de Areas con capacitacion
(cantidad de personas)

Areas sustantivas Areas de apoyo Otras éreas

@ Personal total de dreas W& Personal capacikado por dreas Porcentaje de cobertura por éreas ]
_
Fuente: AGN, G ia de R Hi , Info de Evaluacién Global del PIC, Enero 2001.
10 Los datos de Personal total de Areas refieren exchusr alp 1p iente a ka Planta P de la organizaciin Cabe aclaear que en dreas
sustantivas hay personal de apoyo que no forma parte de la definicién estricta de Ia poblaciéna capacitar, lo que reduce el desvio del 20% sin cobectura de
capacitacion en esas ireas. Al mismo tiempo, en las dreas de apoyo existen 3 g s con p 1 que realiza auditoria, de ahi la perti i2 del $7% de
capacitados provenientes de estas dltimas.
1 Otaas dreas y oficinas incluyen 2l p 1 de los despachos de ks Audi G les, que son bisi
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Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

Ahondando en la cobertura de la poblacién objeto se puede distinguir la
participaciéon por niveles organizacionales a la capacitacion. La poblacion objeto

tomada en sentido estricto suma a todo el personal que reviste las categorias y ejerce

las funciones de gerentes, coordinadores, supetvisores y auditores de campo se
encontraba contemplado en dicha poblacién. La cobertura sobre 210 personas en
estas categorias organizacionales se observa en el siguiente grifico.

4 N\
- PIC global
Cobertura de niveles organizacionales

(cantidad de personas)

Gerentes Coord. y Superv. Auditores de Campo

L ’I Con Capacitacion PIC 1 Sin Capacitacién PIC I y
Fuente: AGN, G ia de R Hi Inf de Evaluacién Global del PIC, Enero 2001

El grifico anteror muestra que en esos niveles organizacionales
pricticamente el 90% de las personas que revisten esas categorias fue alcanzada por la

_ capacitacién. Si bien no se ahondari en el estudio acerca de los motivos del desvio en

ese orden, la pregunta que se formulé desde el inicio es ¢de dénde provino el
porcentaje de personas capacitadas que revelan una excedencia de las metas de

. cobertura del Disefio?

.. Para empezar a responder a esta interrogante acerca de la calidad de la
cobertura se observari:
00  ILa participaciéon de las diferentes
gerencias, incluyendo aquellas en
donde no existe personal que realiza

auditoria
[ ILa  participacién del  personal
administrativo _
1 El caso de la participacién de los .-

contratados

Zpl)La participacién de las gerencias donde no existe personal que realiza
aunditoria

Otra de las variables que hasta ahora no fue contemplada, es la participacién

de las distintas. unidades de la AGN en la distrdbucién de los productos. Este cruce,

- ademids de distinguir con mejor precisién la participacién diferencial efectiva por

gerencias!2, permite esbozar primeros supuestos acerca de las oportunidades que el
personal mantiene en su acceso a la capacitacién que serin mencionados al final del

apartado.

12 Las siglas de fas Gerencias Generales y Oficinas se detallaron en el Capitulo 1.
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Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

e 4 N
PIC global
Cobertura de Gerencias Generales con capacitacion
(cantidad de personas)

GGCSFIPYSS ~ GGCSPNNF GGOP GGP SLTe! GGA Otras Oficnas

9 (ﬂPersmdtuddelaGG 8 personal capacitado por GG Pomentajedecobem:aporGGI )
Fuente: AGN, G ia de R H , Infe de Evaluacién Global del PIC, Enero 2001.

Partiendo del supuesto que las gerencias de las dreas sustantivas hayan
participado con personal de auditoria en forma exclusiva, del grifico anterior se
desprende que otras oficinas tales como los Despachos de Auditores Generales y la
Gerencia General de Administracién (que no cuentan con personal con el perfil de la

 poblacién objeto) tuvieron una participacién en la capacitacién (45% y 16%
respectivamente). Este grifico permite observar por ptimera vez que hubieron
participantes de otras funciones de la organizacién que mantuvieron una participacion
de los productos del Plan.

2.D.2) La patrticipacién del personal administrativo

Uno de los cuadros confeccionados para el informe de evaluacién global del

PIC referido a la frecuencia de participacién por niveles organizacionales, permite

observar a su vez que el personal administrativo, aunque en una frecuencia que se ha

" calificado”de “baja”, mantuvo una presencia en las actividades de capacitacién, por
fuera del Disefio y de las metas definidas:

13
PIC global:__ .
Distribucién de Frecuencias de Capacitacion
por Nivel Organizacional -~
@ Atta y Muy
Alta -
Mediana
W Baja
Gerentes Coord y Sup . Aud. Campo Personal Admin.
Fuente: AGN, G ia de R H Inf de Evaluacién Global del PIC, Enero 2001.

i

Aproxi a sus significados a través de una experiencia de evabiacion — Pag. 81



I Segunda Parte

Capltulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

El c111ndto _representando al personal administrativo (perteneciente tanto a

 4reas sustantivas como de apoyo) confirma su participacién efectiva en las actividades

' de capacitacién (ain si en baja frecuencia). Las preguntas que surgen ante este

hallazgo apuntan a saber si la presencia de este personal en la capacitacién tiene lugar
en desmedro de la presencia del personal de auditoria (en el sentido estricto en que se
adoptd la definicién ex ante), o si habri tenido que reemplazarlo ante su bajo nivel de
asistencia. Y por Gltimo, si el personal administrativo, en el lugar en que se ubica y con

las funciones que cumple, encontrari las condiciones adecuadas para poner en prictica

los conocimientos y herramientas en el ejercicio de auditoria. Dicho de otro modo, st
su participacién en el Plan colaborara con el impacto de la capacitacién esperado.

2.D.3) El caso de los Contratados

Un apartado especial merece el caso del personal contratado de Ia AGN que,
pese a las restricciones que marcaron la definicién inicial del universo a capacitar 2
través de este Plan, se incluyeron en buena parte de las actividades dirigidas a
Auditores de Campo y eventualmente en las convocatorias al nivel de Coordinacién y
Supervisién, por solicitud expresa de los miximos responsables de las areas. Es
necesario explicitar que su participacién en cifras no ha sido incluida en los graficos

_anteriores de modo de no distorsionar las metas y resultados del Plan.

En tanto desvio de la planificacion, su inclusion en la capacitacion del PIC no

. fue signiﬁcativa, no obstante representan un 24% por encima de la cantidad total de
. petsonas de la planta permanente que se capacitaron en el PIC. Sin embargo, si se

establece la relacién personas-capacitados se observa que esta relacion es menor a la
mantenida por la planta permanente (1,88 contra 3,5). Razén por la que en términos
de cantidad de capacitados, los contratados representan un 13% por encima del total
de capacitados de la planta permanente. De lo que se deduce que la frecuencia de

_ capacitacién de este personal, fue fundamentalmente bajo, tal como lo muestra el

traq .

grifico siguiente:

PIC global

Frecuencia a actlvidades de capacitacién (contratados)

. 4a 6, " ?o més
____,;Frecuer,it;la e '

_J

o ! Fuenté: AGN, Gerencia de Recursos Humanos, Informe de Evaltiacién Global del PIC, Enero 2001,

Finalméite;”si se establece la relicién’de personas”contratadas capacitadas

(58) por el PIC del total de personas contratadas en la organizacién (que mantiene un

st

" ntmero flotante entre 300 y 350 personas, segin periodos y meses del afio) estas

representan entre un 15% y un 20% de esa poblacén.

Impacto de Ia Capacitaci6n en el EstadO
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Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

-.Aunque en esta ocasiéon no se realizari un anilisis en profundidad de lo que

. representan las oportunidades de participacién en un Plan de capacitacién no
obligatorio, es interesante mencionar que dichas oportunidades en el PIC surgieron de
la combinacion de al menos tres fuentes:

0  Del Plan: Las oportunidades concretas a través de la oferta de
actividades para el perfil y el nivel organizacional.

O  De dreas y gerencias: Las oportunidades abiertas segin se promueva o
restrinja la participacién de su personal en las actividades de
capacitacion.

O  De las personas: Las oportunidades logradas de acuerdo a la capacidad
diferencial e intereses de los sujetos para obtener productos de
capacitacién, independientemente de su categoria o situacion de revista.

2.E) Evaluaci6n de la calidad por la cobertura global de los productos del Plan

Los datos registrados sobre la cobertura del PIC indicaban que unas 240
personas habian asistido 2 al menos una de las instancias de capacitacion en dicho
Plan. Estas representan un 57% de la planta permanente:

Porcentaje de Personal capacitado por el PIC
del total def personal de planta permanente

43%
‘ 57%

| W Personal capactado B Personal no capacitado |

Fuente: Elaboracién propia datos AGN, G ia de R Hi

Sin embargo, si a la Planta permanente, se le agrega la planta de contratados,
que en su gran mayoria ejerce tareas de auditoria en las dreas sustantivas se obtiene
que la cobertura del PIC sobre la poblacién total de la organizacion fue la siguiente:

Porcentaje de Personal capacitado por el PIC
del total del personal global de Ia organizacién

33%

67%

[l Personal capacitado B Personal no capacitado

Fuente: Elaboracién propia datos AGN, G ia de R H
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Capitalo 2: 1.A EVALUACION DE LOS PRODUCTOS ]

, La cobertura reflejada sobre medidas “mds amplias” presenta a un Plan de
" capacitacién que ha operado exclusiva y deliberadamente sobre un tercio de la
- poblacién total. La pregunta frente 2 esta medida es si el PIC, operando sobre un

tercio de los empleados, se encuentra en condiciones de obtener un impacto adecuado
sobre la organizacién de conjunto.

Por un lado, el PIC dejé fuera una importante franja de personal que cumplia
con al menos uno de los dos requisitos fijados para la inclusién en la capacitacion:
realizar auditotias aunque no fueran de la Planta Permanente. Por otra parte, el PIC no
contabilizé orginalmente a aquellas personas que siendo de la Planta Permanente,
realizan tareas de apoyo administrativo para la confeccion de los informes de auditoria
que garantizan el efectivo proceso de produccién sustantiva, es decit, el mejoramiento
del cumplimiento de la mision de la AGN.

Independientemente de lo. que se denominé unos péirrafos atris “la
oportunidad de participacion” (como resultado de la combinacién de ofertas,
gerencias y personas), queda por analizar si en ese 33% de poblacion se encuentra la
cantidad de personas que, expuestas al plan de capacitacién, puedan Hevar adelante la
estrategia de mejoramieato de la organizacion.

Es decir, es necesatio conocer si el Plan de capacitacién como una de las
_ formas organizacionales de intervencién alcanza -con sus caracterdsticas y sus
productos— el nivel de calidad necesario para lograr obleuvos del tipo “nivelar a la
poblacién”, “mejorar la calidad de los informes” o “mejorar el clima y ha
identificacién”.

o ——

~ 4
2.F) La valoracnon delas Acthdades segun los capacitados
S - -

Todos los andlisis antenores se han reahzado sobre la base de analizar las
metas y los resultados del Plan y sus productos. Pero sabiendo que este proceso de

.~ produccién tiene como beneficiarios a personas, empleados de la institucién en la que

_ se desarroll6 la capacitacién, se entiende que sus opiniones también califican a estos
productos.
Es por ello que se incluye en la evaluacién de productos tres aspectos con los

, QUC los capacitados valoraron las actividades de capacitacién: el nivel de satisfaccion
- alcanzado en forma global, la calidad del aprendizaje realizado y las proyecciones

""" "sobre 1a aplicabilidad de los conocimientos adquiridos. Por otra parte, se incluye un
item del censo®3 donde se realiza un ranking de los logros generales de la mpacitacién. ..

: Ante la imposibilidad material de revisar una a una las actividades del PIC,
estos aspectos ayudan a sondear de modo general y en forma cualitativa las
percepciones de los capacitados respectos de su nivel de aceptacion de las actividades,
es decir, de los ptoductos "El proceso de aprendizaje resultante de las actividades de
formacién, el enfoque de la capacitacién ofertada desde el punto de vista de la
ensefianza y finalmente, la pertinencia y cuota de realidad que poseen los contenidos
impartidos en capacitacién en relacién con las problemiticas de la tarea de auditora,

. son aspectos elegidos para escuchar la voz de uno de los principales actores de la
capacitacién.

13 Realizado en setiembre de 2000 2 todos los capacitados del PIC.
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l Segunda Parte

Capttulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

2.F.1)La satisfaccién alcanzada por los asistentes

En cuanto 2 lo primero, la aceptacién de la actividad mantuvo un
comportamiento relativamente estable en los periodos, concentrando el grueso de las
calificaciones en el rango “Muy Bueno”. De acuerdo con el grificol4, en ese rango

_ sobresale el Gltimo perodo (quinto) que atrae la atencion de este estudio por estar

bisicamente centrado en desarrollar el médulo Auditoria (en ese periodo ejecuté el
66% de sus actividades programadas).

Si como se vio con anterioridad, este médulo fue preferencial en cantidad de
horas y en actividades desde su planificacién, zunque por debajo de la media en el
rango “Excelente” (donde sobresale el segundo perdodo), fue bien considerado desde
los asistentes en el rango “Muy Bueno”.

PIC global
Satisfaccién general de los asistentes

SR Periodo 2

= Periodo 3

C———1Periodo 4

e Periodo 5

- =« = = Promedio

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Insatisfactorio

Fuente: AGN, G ia de Re H Inf de Evaluacién Global del PIC, Enero 2001

2.F.2)La calidad del aprendizaje

i

""En el grifico siguiente's, se entiénde por cakidad del apnndzzq? b.f?po‘ftc que
las Actividades de capacitacién representan al conocimiento previo de los
paruupantcs Los capacitados debian reconocer efi esta consulta ¥ calificar el proceso
"“'de aprendizaje: si habia incluido elementos novedosos que sxgmﬁcamn un aumento

e sxgmﬁcatxvo a su bagaje de conocimientos, si con la capacu:aaon podxan actuahzar lo

- ya conocido o si habm resultado conun aportemalo. . .. o L

— Tms la consulta se’ observa que fundammmlmente (52% en promcdm)
n:gistmron como una actualizacién el proceso de apmndma]e realizado. Por otra parte,
mientras que un segmento no "desdefiable ‘mantuvo una percepaon de 'no haber
logrado un aporte de la capacitacién, mds de un tercio de las opiniones registré un
apofte sustantivo a su conocimiento anterior.

14 Foente: Evaluacidn global del PIC 1998-2000. Ni en este grifico ni en el siguiente se inchuye el primer petiodo debido a que no se formulé bk pregunta en las
encuestas de satisfaccion de bis que surgen los datos.
15 Idem anterior.
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PIC global ,\
Gefided dal Aprendizgje S
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| [ 1Pericdo 2
i
i LIS Periodo 3 |
|
: T3 Periodo 4| | .
| E .
i T Pericdo & _
: ? ’
i S
Auments Seailicoiivo Acielizecion Ningun eposic ' N
| | -
Frente: AGN, Cereacie de Recurses Humanes, [nforme ¢o Breluaciés Clebel def PIC, Eaero 238 "f\
- e
Hstz cusdre “divide a2guss” eatre los cepacitados y si biex no resultz o
convemiente ganerziizar desde 2l el grifico también es indicatvo de los distimtos g
niveles de apmovechzmiento que mantienen los capacitados respecto de lzs actividades, —~
vdelos aivdzs de conodimientes previos. e
: —~
S
'
o

Z2J3.3) Logres cumplidos pot 2 capacitacidn

El grifico antedor acompadade com un ranking de los logros alceazados con

%, cepacitacidn seghin los encuestzdos, parece reforzar iz idea de que también desde 2l g
@‘f.&,wso de eosedanza las actividades estuvieron primordialcente mfocadms en O
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Capitulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

~ a situaciones profesionales especificas que se presentaran a los capacitados en sus
" lugares de trabajo.

Es preciso destacar aqui que lo que se recaba es la opinién a prori del
capacitado sobre la aplicabilidad del conocimiento, es decir al final del curso y antes de
que exista un tiempo o circunstancia especifica en que esta aplicacién pueda hacerse
efectiva, medicién que cobra importancia crucial cuando nos ocupemos del impacto.

Las respuestas por periodo sobre este item obtuvieron los siguientes
resultados:

PIC global

. Aplicabilidad de los conocimientos

= Periodo 3
D periodo 4
EEESRA periodo 5

* = * Promedio

AltafTotel Mediana/Parcial Baja No contesta

Fuente: AGN, G ia de R H , Infe de Evaluacién Global del PIC, Enero 2001,

Se destaca muy especialmente la “alta aplicabilidad” percibida en lo que
concieme a las actividades del quinto petiodo, en donde se ejecutaron la mayoria de
las actividades del médulo Auditoria.

Este grifico que califica a los conocimientos provenientes de capacitacién con

bucnas expectativas de ser aplicado se convertiri en uno de los disparadores
. principales para la evaluacién de los efectos de la capacitacién en el préximo capitulo.

Resumen del capitmlo

La definicién y evaluacién de los productos. de la capacitacién, en calidad y

. cantidad permitieron acercar ideas y expresar juicios respecto del Plan, los éxitos y

~ . limitaciones de su gestién, en el logro de resultados de acuerdo con las metas
- previstas. A

La definicion de las Actividades como productos del Plan de capacitacion,
admitié una evaluacién no sélo respecto del nivel de cumplimiento de las decisiones
politicas plasmadas en el Disefio y de su desempefio sobre la base de un estindar
fijado por el estudio. También permitié un anilisis de su calidad, que debeta
-* " retroalimentar los siguientes procesos de planificacién y produccion de actividades de

~. - capacitacién para poder distinguir la importancia y la criticidad entre sus productos.

: Desde esa perspectiva de biisqueda, se hicieron visibles las fortalezas de la
gestion, asi como las debilidades que fueron anticipadas en’ el capitulo anterior al
poner en relacion entre el Plan y la institucion.

Impncto de In Capacitacién en el EstadQ
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La evaluacién de productos parece apuntar a que el PIC logré en un
‘porcentaje elevado la mayoria de sus objetivos expresos, alcanzando en general un
nivel de logro por encima de lo aceptable como satisfactorio y en otros alcanzando
casi el 100% de las metas fijadas. No obstante, la sola comparacién- entre lo
programado y lo ejecutado, no refiere a la calidad de la intervencién del Plan en la
organizacién. Por calidad se entiende que la administracion de un programa de
capacitacién no deberia evaluarse sélo a través de su propia politica, sino que ha de .
ensanchar la mirada hacia la organizacion completa y hacia otros criterios que aunque )
no fueron explicitados original e inicialmente en el Plan y la Politica de Capacitacion, ’
no pueden eludirse cuando se transita la evaluacién del impacto de la capacitacion
sobre la organizacién. B

La ausencia de estindares de asistencia deseable, horas o actividades como
piso o techo de capacitacién para los capacitados, el peso especifico otorgado 2 las
actividades segiin la duracién o la temitica abordada, entre otros aspectos, dificulté el

~ juicio respecto de los productos y a una distincién de sus distintos tipos y jerarquias
i que condicionan y califican a su vez, a los capacitados. '

Ia oferta de Actividades, por ejemplo, se reahzo convocandé a auditorios con
perﬁles determinados, fundamentalmente con el criterio del nivel organizacional de
perteneéncia. Ello recort6 de antemano la oportumdad de asistencia a las personas en
otros niveles y se concéntré en algunas caracteristicas de los convocados. Por ejemplo,

: el mbdulo Orgamzacton estuvo pnnmpalmente dirigido al nivel de conduccién
(gerentes) que, seglin este analisis, asistié ~segtn el cumplimiento alcanzado- en forma
discontinua o al menos no permanente 2 todas las ofertas realizadas bajo esa temitica.
¢Mantendri este dato relacion con el impacto deseado por el Plan sobre el

mejoramiento del clima, las comunicaciones y la identidad del personal?

Al mismo tiempo, aunque se determinaran perfiles y auditorios desde el

‘Disefio, el caricter no obligatorio del Plan y las Actividades, permite hablar antes que

. 'de presentismo propiamente dicho, de un continuo que va de las preferencias a las

oportumdades de los Capacitados respecto de las temiticas en las cuales participar o

dejar de hacedo. El plan fue expuesto al “libre albedrfo” y como contracara,
discominG a la poblacién beneficiaria en el a priorl

" Estas restricciones evidenciadas en la evaluacién de los Productos reflejaron ()

la carencia de diagnéstico explicito y de definiciones opetacionales del rumbo de la P
capacitacién, desde el Plan. k=
La constatacién de que el plan ope.ro sobre un tercio de la poblacién total del .. ®
' ozgamsmo abre la cuestién acerca de si la cantidad y la calidad de las actividades de L
capacitacién resultan las adecuadas para cumplir con los objetivos del Plan y e

~ contribuir 2l mejoramiento institucional.

_ Ante esa cuestion, los productos identificados y evaluados no alcanzan para
contestar otras preguntas relacionadas con el marco institucional de insercién de la 9
capacitacién: ;Permiten estos productos conocer mis acerca de como se conmovié el
contexto en que fueron producidas las acciones de capacitacién? Dada la evaluacion =
de productos ¢debe ser la tinica fuente concluyente respecto de la calidad de la &)
capacitacién? ¢Cuil es la valoracién que los capacitados en tanto beneficiarios otorgan h
a la capacitacién a partir del efectivo uso que le dan? Y bésicamente, ¢podrin estos &)
productos producic y explicar el impacto que 13 capacitacién mantenga sobre la D

Impacto de la Capacitacién en el EstadQ . L :
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Capitulo 2: 1A EVALUACION DE LOS PRODUCTOS

organizacién? ¢Estin los productos de la capacitacién en condiciones de llevar
adelante los aportes y contribuciones pretendidos desde sus objetivos estratégicos?

La evaluacién de los productos de la capacitacion es importante para el
reconocimiento de las responsabilidades de la administracién y de sus niveles de
calidad. Pero estos productos per se, se muestran insuficientes para explayarse
respecto de la calidad global y efectiva de la intervencion organizacional a través de la
capacitacion.

Entre el producto de capacitacién y el impacto sobre la organizacioén, existe
una actividad: 1a aplicacién de conocimiento proveniente de esa capacitacién y es a esa
aplicacién que se dedica el capitulo siguiente cuando encara la evaluacién de los
EFECTOS que estos productos mantienen en la organizacién.

La raz6n por la que la evaluacidn parte y trasciende las fronteras del producto
hacia los efectos directos e indirectos de la capacitacion estd en relaciéon con la
concepcién que este estudio mantiene sobre la capacitacion. Esta concepcidn abarca
desde las responsabilidades sobre Ios resultados exclusivas a la gestién y
administracién del Plan hacia aquellas responsabilidades sobre el impacto
compartidas entre todos los miembros de la organizacién.

Impacto de ia Capacitacién en el EstadO
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Capitulo 3: LOS EFECTOS DE LA CAPACITACION

“E/ excamen del problema que ha de evaluarse es menos una
cuestiin de descubriv la «verdady sobre los efectos de un
programa en particular que wna manera de revelar sus
diferentes «verdadesy en un intento por lograr un equikbrio

razonable que serd mejor que la simpl suma de las opiniones
de Jos individuos participantes™

Capitulo 3: LOS EFECTOS DE LA CAPACITACION

La evaluacion de los efectos avanza del aula de capacitacién al terreno
laboral, buscando si tiene lugar Ia aplicacién de conocimientos y la generacién de
nuevas competencias profesionales. La pregunta por los efectos es la pregunta por Ia
_efectividad de la capacitacién para generar cambios en el desempefio de los
capacitados.

Para Pilar Pineda? “U evaluaciin ha de basarse en una rigurosa identificacion de las
necesidades de_formaciin y en un conjunto claro de objetivos de formacion expresados, si es posibl, en
términos medibles”. Sin embargo, como se ha visto en capitulos anteriores, la

 planificacién del PIC no se caracterizé por la explicitacién de metas, indicadores y

- estindares que facilitaran la evaluaciéon de productos. Lo mismo ocurmié con los
, - efectos, se parti6 sin un estado de situacién inicial hacia objetivos de alto nivel de
" generalidad y ninguna meta explicita en cuanto 2 lo que debian generarse en las

.personas que se capacitaran.

Ante ]a ausencia de definiciones previas para la evaluacién, se recurri6 a la

_consulta de los participantes para conformar ctiterios y determinar las competencias

esperables de las actividades de capacitacién. Los efectos de la capacitacién fueron

P _relevados en cada una de las encuestas de fin de actividad y a través de entrevistas
3

4
i

1

H

"individuales y grupales, confeccionindose una larga lista de conocimientos y -
habilidades esperadas en el lugar de trabajo.

=" El capitulo centra su andlisis en los cambios percibidos en los conocimientos,
habilidades y actitudes de los participantes, a nivel individual. Esta evaluacién
introduce ]a medida en que los conocimientos tecmcos y. habilidades provenientes de
la capacitacién han sido transferidos y aphcados a 1as acciones, acnwdades y tareas pot
parte de los asistentes;, i R . : o

- ¢ R

El marco teérico definié que los EFECTOS de la capacitacién son “bs

" resultados de las acciones levadas a cabo por el proyecto y, por tante, se verifican durante o después

del mismo. (..). En ese sentido, se puede hablar de efectos deseados de alcanzar a través del
 proyecto (amzque no necesariamente buscados en forma deliberada) mientras que hay otros no deseados
 pero que acaecieron como consecuencia de la realizaciin del proyecto™:

Efectos deseados y no deseados estin en estrecha vinculacién con los
productos de la capacitacion: el supuesto que subyace a esta relacion es que la
inclusién en las actividades, vale decir, en una situacién de aprendizaje y en un proceso

1 Subirats Joao. “Los instrumentos de las politicas, el debate piblico y el proceso de evaluacion™, en Gestidn y Politica Piblica, Vol IV, num. 1, primer
semestee de 1995.
2 PINEDA, Pilar. Auditoris de la Formacidn. Ed. Gestién 2000, Espaiia, 1995.
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de adquisicién de.conocimientos han ejercido influencias sobre el desempefio de -
quienes se capacitaron, evidenciadas en el desarrollo de habilidades puestas en prictica
en el ambito laboral.

Una de las debilidades del PIC radicS en la ausencia de un “observatorio de

competencias™? que las definiera en el momento mismo del Disefio de la capacitacién -
y las administrara a lo largo de todo el proceso hasta llegar a los lugares de trabajo. o
3
Como se observd en los capitulos anteriores, el diagnéstico implicito y '«

general llevé a que se planteara que la capacitacién deberia “nivelar” al conjunto de
participantes segiin su pertenencia a un nivel organizacional y en algunos casos a su .
formacién profesional, sin atender a su trayectoria ni a su experiencia laboral, tanto ;
como a las condiciones del contexto organizacional.

La evaluacién de efectos se basé en una comparacién entre la aplicabilidad
con que se calificé a pror los conocimientos brindados en capacitacién y las
aplicaciones efectivas en términos de competencias percibidas y atribuidas (segin la
clasificacién de Levy-Leboyert). También relevé una lista de situaciones profesionales
en las cuales los participantes dieron cuenta de un uso prictico de los conocimientos
adquiridos.

3.A) Evaluando los efectos deseados en la generacién de competencias
y 1a aplicacién de conocimiento

. En el capitulo anterior, la calificacién de los participantes de la aplicabilidad
de los conocimientos provenientes de la capacxtaaon se utiliz6 como un criterio para
evaluar los productos del Plan. Dumnte los cinco perfodos que dutd el PIC la
percepci6n acerca de la aplicabilidad de los conocimientos fue la siguiente:

QOOROCBC

PIC global
Aplicabilidad de los con_ocimientos

n
N

@ Q

28 Periodo 1
RN Pe riodo 2
B2 Periodo 3

C—JPeriodo 4

e Periodo 5

= = = Promedio

AttaTotal .. Medianafarcial j No contesta

Fuente: AGN, G iz de R H Infc de Evabuacién Global del PIC, Enero 2001,

: Como se puede apreciar del grifico anterior (que reproduce la “Aplicabilidad”
del capitulo previo), el 53% de las respuestas, calificaron con “alta aplicabilidad” a los
conocimientos adquiridos en capacitacién. Este importante porcentaje de respuestas
en el rango supetior de la escala permitia augurar un cierto éxito de la capacitacién en
el momento de la aplicacién y utilizacion efectiva de sus conocimientos.

3 Motivos de esta i estin relacionados con Ia hipitesis referida a las himitaci del junto con ta capacidad del dispositivo fi dor para
obsemrcompetencns SegunLe Botecf (1993, op. ut, pigina 156),ume las condici que se precisan paa la realizacion de bal de comp i i
deunapolmcz g H p idad de la oferta de f i6n para establecer disposi
dul. individualizad ion activa de Ios dos en su propio balance de competencias, etc.

¥y
4 Op.Cit. Cf. "Ancla’es Tebricos y Otguuzadoms Metodolégicos™.
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Al momento del censo se formulé una pregunta similar pero no idéntica. En

‘ esa ocasion no se utilizé el criterio de “aplicabilidad del conocimiento™ sino el de

“realizacién efectiva” por parte de la persona. En otras palabras, el censo indagé por
lo que cada encuestado evaluaba en forma individual como capacidad activa, generada
o mejorada a partir del conocimiento adquirido en capacitacion. En otras palabras, se
pregunté por la competencia del capacitado.

Ante la imposibilidad de preguntar por cada una de las competencias
laborales, profesionales, de dominio instrumental o de dominio social adquiridas en
capacitacién, se opté por la consulta de una sere de 7 competencias genéricas
adaptadas de una escala de menor a mayor complejidad que acufié Vulovics a fin de
averiguar la manera y la medida en que cada capacitado podia efectivizar el
conocimiento adquirido. La escala se compuso de un continuo de competencias como

el que sigue:

% Define concepios
S Consulta material
Aplica a tareas
Detecta errores
Transmite a otros
Evalia desemperio
Orienta a Entes

9,
o

9,
0.0

)
L <4

K2
0'0

2o

%

Los resultados globales a la pregunta sen qué medida usted considera que a

.« partir de la capacitacion usted puede hacer o mejor6....? fueron los siguientes:

M

Competencias adquiridas y/o mejoradas con capacitacion.
T Resultados agregados.

16%

o . 38% e
1"/l Si totalménte — ~ B Engran medida— O En alguna medida
| |8 No BNS NC
) ) Fuente: AGN, Gerencia de R H Inﬁotmefie Hados del Censo del PIC, Setiembre 2000.

El cuadro anterior scfala c-lue del total de respuestas, un 33% de las

: percepciones se ubican en los rangos “total” y “en gran medida”, en tanto que el 39%

de las respuestas considera que los conocimientos provenientes de lIa capacitacién han

¥~ afectado “en alguna medida” sus realizaciones.

PRI

3 Vulovic, Pedro, op. Cit.
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: La comparacién de los resultados de la aplicabilidad proyectada de los
¢ conocimientos con los de la competencia efectiva parece indicar una pérdida o una
brecha en contra de las oportunidades de Ia capacitacion en ser aplicada:

Aplicabilidad proyectada de . _ Realizacion efectiva de

conocimientos al final de la actividad | competencias en el puesto de trabajo
' 53% Alta 17% Si, totalmente
34% Mediana 16% En gran medida
11% Baja 39% En alguna medida

La inversion de los guarismos que se registra entre la calificacién del
conocimiento a la calificaciéon del desempefio individual puede ser interpretada como
la diferencia entte la pettinencia de los contenidos en telacién con las tateas y
la factibilidad de aplicacion de esos conocimientos en el ambito laboral
particular.

En otras palabras: una cosa es realizar un pronéstico de aplicacién sobre la
base de catacterizar el producto y otra muy distinta es evaluar la competencia concreta.
Como se desarrollé en anexo, la construccién de competencias para Le Boterf se basa
en la concurrencia de tres condiciones: querer, tener y poder. Partiendo de la base que
los capacitados tienen conocimiento y gquieren aplicarlo, las preguntas que siguen son
¢qué pueden realizar? squé no pueden? spor qué?

, Los resultados desagregados a la pregunta por cada una de las competencias
genéricas permite apreciar en qué niveles de complejidad dicen los encuestados haber
podido desarrollar competencias a través de la capacitacién:

Competencias adquiridas o mejoradas.
Total de respuestas por competencia genérica.

orienta a entes

P

e
evalua desempefio.

s,

4y

tra{nsmite aotros

RPN
B

;dete‘i:ta errores:-

Vg ¢

: N1 ;
B aplica a tareas
¢

LDy

consulta material

define conceptos

T

0% 10% 20% 30% 40% &50% 60% 70% 80% 90% 100%

al T T T 1

M Si, totaimente BEn gran medida O En alguna medida BNo BNSNC

Foente: AGN, G ia de R Hi Infc de iados del Censo del PIC, Setiembre 2000,

Los capacitados en sus lugares de trabajo dicen qué pueden hacer mejor y qué
no tanto, desde que fueron capacitados. Los resultados anotados en el cuadro sefialan
que las competencias mis bisicas de la escala, que remiten a procesos mis ligados 2 Ia
memoria o a la aplicacién directa, son aquellas que alcanzaron la mejor calificacion

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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sobre su adquisicion o mejora total. Las competencias que requieren menor
elaboracién que procesos como la “Geteccion de errores™, 1a “evaluaciin de comportamientos” o
la “orientaciin a los entes auditados” aparecen con mayor solidez para los encuestados.

La “onsulta de materiales”y la “transmision a otros” en el equipo de trabajo son las
competencias genéricas que mejor se calificaron en el rango “en gran medida” segin
los encuestados, atn si todas las competencias de la escala tuvieron “en alguna
medida” oportunidad de generarse o mejorarse a partir de la capacitacién recibida.

No obstante, las dos tltimas competencias de la escala, es decir, las mis
complejas fueron las que tuvieron menor oportunidad de activarse o mejorarse a partir
de la capacitacién brindada, si se observa la mayor cantidad de respuestas que
concentran en el rango “NO” que el resto de las competencias.

No conforme con una medida agregada de la competencia genérica alcanzada
por los participantes, el censo también consulté con una pregunta abierta por la
aplicacién especifica de conocimientos en situaciones profesionales, de modo de
conocer con mayor detalle los casos en donde los capacitados perciben la contribucién
de Ia capacitacién a su desempefio profesional y laboral.

Las respuestas “sin corsé” revelaron que los capacitados hicieron uso de
conocimientos, metodologias y técnicas aprendidas en una gran cantidad de
situaciones puntuales. Los capacitados reconocieron haber tenido oportunidad de
. aplicar directamente conocimientos o técnicas, elaborar una estrategia o modificar
una actitud a partir de ellos. Dicho de otro modo, reconocieron que se generd
" competencia de diferente orden y complejidad a partir de la capacitacién. Se toman
algunos ejemplos de aplicaciones bajo los siguientes ordenadores:

Utilizacién de conocimiento especifico

‘> En procesos de renegociacién y modificacién de cliusulas
~ contractuales para sezvicios piiblicos.

<> -En anilisis tarifarios.

'=» Tuve oportunidad de efectuar auditorias donde no quedaba

~ claro los procesos de licitacién efectuados, ergo se ponia en

duda la adjudicacion, desarrollo y grado de cumplimiento (asi

como monto asignado) de la obra publica {0 concesion) en

v discusién.
-)En varias oportunidades, especialmente en auditorias de
.. contrataciones. o
<> En el anilisis de una auditoria en donde existié un proceso de
' licitacién discutido en cuanto a su procedimiento
<> En estudios y anilisis para el disefio de auditorias de gestion
ambiental.
= Pude realizar un contraste entre la realidad de los

procedimientos del 4rea contra el patrén de referencia

brindado por el COBIT (auditoria informadtica).

rAlgunos conocimientos y material aportado han permitido

~mejorar aspectos de las auditorias de gesuon en programas

 presupuestarios.

=» En discusiones sobre: evaluacién de desempefio, régimen de
carrera y Concussos

U
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Capitulo 3: LOS EFECTOS DE LA CAPACITACION—I
= En la comprensién acabada de la Cuenta de Inversién, en
.. cuanto a la exposicion contable de las cuentas publicas.
= En una reunién, en un ente regulador, se debatié sobre las
normas ISO y fue de gran utilidad el seminario realizado en la
AGN.

Aplicacién de herramientas técnicas

=» Pude aplicar metodologias y técnicas de ‘distrbucién de tareas’
cuando el departamento a mi cargo pasé a tener menos
“empleados.

= Los cursos han permitido adquirir conocimientos en cuanto a la
existencia de documentos técnicos vinculados con las diversas
actividades desarrolladas en las distintas dreas operativas

= Con el Seminario de Calidad, comencé a trabajar en la
elaboracion de estindares de procesos administrativos que
faciliten la transmisién de los trabajos de mi 4rea a agentes

ingresantes. .
En el control de calidad de los procedimientos aplicados por el

equipo de campo y de los papeles de trabajo.

En la relacién con el manejo de personal, mejores herramientas
organizacionales.

En conduccién de personal es donde més util resultaron los
conocimientos adquiridos.

En la emision de recomendaciones al mejoramiento de los
controles del organismo con la wtilizacién de las normas de
calidad en materia de procesamiento y elaboracién de
informacién digital.

En la comunicacién con los organismos y entidades auditados.

DUUIVDDDOG G

vV v v

.

Elaboracion de estrategias a partir del conocimiento teético

=> Replantear la planificacién de la AGN a la luz de los conceptos
~ de Auditoria Integral, no para aplicar lo vertido en el curso que
no necesariamente se adapta a la politica de 1a AGN sino para
utilizar los criterios y la metodologia de anlisis
= Comprender mejor el funcionamiento financiero-contable del
presupuesto nacional. Comprender el presupuesto nacional
=> En la conduccién de equipos de auditoria entender como es su
- funcionamiento interno y aplicar continuamente técnicas de
negociacién
> En la preparacion de informes de auditorda (Seminario
Interpacional de Control de Calidad de la Auditoria
Gubemamental)
=> Al emitir dictamen sobre actitudes de los entes u organismos
+ auditados, sobre su desempeiio frente a los informes de gerendias
sustantivas.

Modificacién de perspectivas y actitudes frente a la situacién laboral o
al rol desempefiado.

= En realidad no podtia relatar “una” situacién profesional, pero si
estoy absolutamente convencida que el uso de los conocimientos

Impacto de la Capacitacién en el EstadO
Aproximacion a sus significados a través de una experiencia de evaliacidn - Pig. 98




l Segunda Parte

Capitulo 3: LS EFECTOS DE LA CAPACITACION
y técnicas y que la capacitacion permanente facilitan el trabajo
¢ cotidiano y genera un interesante intercambio con profesionales
" abocados a otras dreas, que es muy enriquecedor.
=>» En la relacién de auditor-auditado pude discernir y comprender
" mejor el alcance ético de la dindmica de auditoria.
=> En general, los conocimientos se aplican a la dinimica diaria de
auditoria, como parte del bagaje de conocimientos que se
enriquece con los cursos que se hicieron.
<> No puedo relatar un caso paradigmitico. Lo aprendido en
capacitacién sirvié para perfeccionar o meodificar la éptica o
forma de realizar la labor a lo largo de las tareas llevadas a cabo.
=» La capacitacién influye no sélo para una accién precisa sino para
la adopci6én de una sere de medidas que se toman a diario.
En lo que respecta al trato con el personal a cargo en la manera
de indicar las tareas a realizar
=» Definir un caso especifico me resulta dificil. Lo que si puedo
decir es que la capacitacién permite adquirir "espedializacion” y
"flexibilidad"; la  conjuncion de ambos  aspectos
(independientemente de la auditoria especifica a ejecutar) se
refleja o traduce en el contenido y calidad del informe (v.g.
determinadas observaciones de fondo: recomendar al ente
- alternativas posibles a ser implementadas).
=» Dumante varas discusiones con Coordinadores y Supervisores
que no asistieron al curso y que tenian un modo muy particular
de conducir al equipo.

v

- Estos son ejemplos de efectos deseados de la capacitacién: los participantes
" puedan dar cuenta de un uso prictico y de una elaboracién sobre el conocimiento
adquirido para transformarlo en estrategias y accién.

- " De haber contado con precisiones acerca de las competencias previstas en
" forma“genérica 0 en forma especifica y de sus puntos de partida, se podria haber

* " hablado de efectos buscados en forma sistemitica y deliberada. Y es probable que la
" evaluacién también habra podido especificar mejor su pregunta y contrastar la
" magnitud de los efectos antes y después del proceso de capacitacion.

No obstante, las evidencias anteriores apuntan a un grado de utilizacién de los
productos de capacitacién en el lugar de trabajo, que todavia es pnmordmlmentc
individual

Queda por verdficar en el campo Taboral mismo si estas competencias
atribuidas a la capacitacién y sus aplicaciones percibidas, se constatan desde otros
actores tales como los superiores directos de los capacitados. Esta constatacién de
competencias observables y certificables representan un paso miés en la evaluacioén de
competendias de indole institucional.

Avn si se ha podido relevar un conjunto clasificado de efectos positivos de la
capacitacién, estos, no fueron los tnicos que se produjeron desde el Plan. Segin la
concepcién de capacitacion que adopta el estudio, hay efectos no deseados que

‘acaecen como consecuencia de la realizacién del proyecto y que en el caso particular,
remiten 2 un momento constitutivo de la capacitacion: el momeato de la Politica del
Plan.
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3.B) Evaluando los efectos no deseados con la POLITICA de ’j)

capacitacion S

iy

La concepcidn de la capacitacién que maneja el estudio abarca tanto los
conocimiento ensefiados y aprendidos, con efectos provenientes de su utilizacién,
como las estrategias desplegadas al intetior del Plan para lograr cambios en la

i
4

organizacién y sus miembros. La determinacién de ‘quiénes son objeto de esta B
estrategia institucional produce efectos positivos como negativos. Estos efectos ™
también son parte de la capacitacion como Plan. .

De acuerdo con lo desarrollado en el capitulo anterior, el PIC definié que la
poblacién objeto de la capacitacién se componia del personal con funciones de
auditotia que perteneciera a la planta permanente de la organizacién. De acuerdo con
los cilculos del capitulo 2, el perfil que cuenta con ambos requisitos alcanza sélo el
33% del personal total del organismo. Es decir que una tercera parte de su poblacién
se encontr6 en condiciones de incluirse en el PIC, segin lo pautado.

Esta sede de definiciones de la Politica de capacitacién encontré un correlato
en las formas y contenidos del Plan. Se tradujo también en la convocatoria a esos
perfiles determinados con antelacién. La capacitacién concentrd su disefio y su oferta
en esa poblacion objeto. En la definicién preliminar, el PIC excluyé a una masa
importante (ademis del personal administrativo) de personal que realiza auditoras: al
personal contratado. :

“¢Cuiles fueron los efectos de esas definiciones de la politica de capacitacién
en el PIC? squé consecuencias no deseadas produjo esa decision al interior de la
organizacién? cen cuinto mermé el efecto deseado (0 sea, la aplicacion de
conocimientos y Ia generacién de competencias) a pattir del efecto no deseado?

En el Censo realizado, los encuestados se pronunciaron masivamente por la
“inclusién en la capacitacién® de la masa de personal no capacitada casi en forma
. uninime. Si bien el porcentaje de respuestas no es sorprendente por resultar
. “politicamente correcto” (que no es sinénimo de prioritatio) que el personal, ain el
contratado, sea integrado 2 Ia capacitacion institucional, interesa conocer los motivos
con los que se sustenta el 91% de opiniones a favor de la participacién de ese personal

_ en la capacitacién.

9 ® @

3

P
({E‘

Desde una optica positiva, la capacitacién fue asociada a los siguientes <
beneficios?: S
Motivos a la inclusién de todo el personal en la capacitacién % de %
respuestas @
Compartir una visién macro del sistema global de Administracién 59% @
Control en el que se inserta la Auditoria General de la Nacién e
Manejar las herramientas puntuales que se brindaron desde la 16% /’\J
capacitacién en lo que concieme a la tarea de auditoria, de administracién
_{y/0 de conduccién. » D
" Contar con informacién o con categorias para analizar el contexto © 14% D
en que emergen las dificultades especificas de nuestra tarea de auditoria : A
Tomar contacto con bibliografia actualizada y/o materiales de 5%
consulta sobre temas especificos que se facilitan en el marco de la

¢ Fuente: censo PIC, Setiembre 2000, preguata Nro. 8.
7 1dem, pregunta §, segunda parte.
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capacitacion. \
Comocer las experiencias y puntos de vista de personas de otras dreas de la 4%
orpanizacion respecto de los conocimentos, técnicas y enfoques brindados en capacitacion.
Otrus: 2%
Desarrollo de carrera — Posicionaniento en concursos
Refuerzo de la motivacion
Logro del compromiso del personal
Unificacién de criterios
Formaciin de Equipos multidisciplinarios
Eguidad — Integracion - Derecho
Nivelacibn de capacidades

Fuente: AGN, G ia de R H 1nfe de kados del Censo del PIC, Setiembre 2000.

A esta altura del anilisis, es complejo definir que los motivos esgrimidos para
la inclusion del personal son los efectos concretos de la capacitacién sobre la masa
capacitada. Podrda ser riesgoso tomar la opinion sobre las razones para la inclusién en
la capacitacién institucional aludidas por los encuestados como sus reales efectoss.

Sin embargo, se puede aceptar que los aspectos del cuadro anterior son
idealmente percibidos por los capacitados como beneficios o bondades provenientes
de la capacitacion, proporcionando una suerte de escala de valoracién. Al combinarse
con los efectos deseados en cuestién de aplicaciones y competencias, la escala podria
estar odientando la interpretacién hacia otras competencias generales esperables del
proceso de capacitacion.

~ Siguiendo con el anilisis, el censo reveld que las personas capacitadas efectos
negativos provenientes de la exclusién de una parte importante del personal de la
capacitacién. La percepcién de condicionamientos sobre el desarrollo de las tareas y
responsabilidades de los capacitados a causa de la existencia de personal no capacitado
en el PIC se expresé en las siguientes formulaciones:

Tareas de coordinacion y supervision

=>» “A mis tareas habituales se agregan las de capacitacién
de mi propio personal”
“Exige una mayor supervision sobre la tarea efectuada
por falta de confianza en sus conocimientos”
> “El poseer personal capacitado evita la utilizacién del
tiempo de supervisién en la capacitacién del personal
que a diario se da para cubrir una falencia”
* “Impide delegar”
“Lleva a un mayor desgaste de horas (uernpo y
hombre) ya que se hace necesatio revisar y corregir el
producto de su trabajo”
<> “Suma a la tarea de auditoria y organizacién, la de
capacitacion permanente del personal aslgnado lo que
implica una pérdida de Hempo”

v

&*

Productividad individual y grupal

> “El personal no capacitado afecta la eficiencia del equipo de
auditoria”

8 Mis aiin ante 12 consideracién que se tratd de us item cerrado, con opci blecidas de poreli
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“El apoyo brindado por esa persona es menor”
“Disminuye la productividad global y la eficacia potencial de la AGN
comio érgano de control externo” ‘
“Debo realizar las tareas que ellos no pueden”
“Porque entorpece el desarrollo de la actividad, agregando tiempos
muertos que se transforman en pérdidas de tiempo que van en
desmedro de la calidad del informe, como producto final a elaborar”
“Porque ademis de ordenar el trabajo hay que tratar de transmitir,
aunque sea sintéticamente, lo que uno aprende, esto frena el trabajo
normal”
> “Incumplimiento de la planificacién. Al no tener conocimiento del
area ala que ingresa hay que gastar tiempo y recursos propios de la
Gerencia para capacitarlos”
= “Deben emplearse mayores  recursos de los necesaros para la
comprensién y la ejecucion de las tareas”

L 2 N A

v

Clima de trabajo

“Dificulta el trabajo, la comunicacién y el entendimiento”

“En la posibilidad de lograr una mejor integracién™

“Crea problemas organizativos el desconocimiento de las
responsabilidades™

“La capacitacién potencia positivamente el trabzjo en equlpo, Ia no
obtencion de esta capacitacién imposibilita este proceso”

“Condiciona mi responsabilidad de comprometemos en un equipo de
trabajo con una misma visi6n, al no haber igualdad de oportunidades
cuando todos tenemos las mismas obligaciones pero no los mismos
derechos” »

“Porque quita legitimidad al proceso y porque genera dispersion dentro
de la institucién”

'»v- o RN

¥

Rendimiento y exigencias técnicas:

= “Impide la realizacién de las tareas en forma correcta dado que la
capacitacioén permite un mejor entendimiento de instrucciones y técnicas”

> “Dificulta homogeneizar criterios”

<> “Las auditorias cada dia exigen personal calificado”

> “No manejan herramientas bisicas, en tareas que asi lo requieren”

< “Al no contar con personal suficientemente capacitado se limita el grado
de anilisis posible de alcanzar en las tareas encaradas”

> “Porque la interpretacién del curso si es recibido por cada capacitado, es

distinto que a través de un intermediario que haya realizado el curso”

"~ =» “Porque personal no capacitado requiere se le indique qué hacer cémo
hacerlo y un mayor control de 1a tarea realiza
> “Falta de homogeneidad de critetios técnicos™.

Estos efectos no deseados por ausencia de la capacitacién o por exclusion de
ella de una porcién importante de personal, recaen sobre los efectos positivos,
restindoles parte de su potencial y su efectividad: se registra pérdida de tiempo,
desconfianza, descalificacién, desgaste. Una vez en el 4mbito laboral, los capacitados
testimonian sobre un conjunto de inconvenientes que pueden ser parte de la
explicacion de la brecha encontrada entre la proyeccién de aplicabilidad y la aplicacion
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efectiva de conocimientos. Dicho de otro modo: expresan lo que no pueden realizar
los no capacitados, y uno de los por qué no pueden los capacitados.

No obstante, se precisa de cierta cautela para discernir qué de toda esta serie
de “contras” expresadas aluden realmente a la falta de capacitacién en forma particular
y cuiles apuntan a cuestiones previas o concomitantes referidas a:

= la seleccién del personal,

= la proporcién entre personal de planta y personal
contratado,

*> la cantidad y el perfil de personal adecuados en los
equipos de trabajo,

=» la capacidad instalada en las ireas para generar trabajo
en equipo, organizar la tarea y administrar sus tiempos,

=>» los mecanismos para incentivar al personal y generar
un mejor clima laboral

Estas manifestaciones de los efectos de la capacitacion serin tenidas en
cuenta y se combinarin con otros elementos cuando sean retomadas en el analisis del

"IMPACTO de la capacitacién del préximo capitulo.

Resumen del capitulo

Las consideraciones del capitulo llevan a pensar en los efectos deseados y
.efectivo de la capacitacion, advertidos en la evaluacién. Se obtiene que hay un salto o

. diferencia importante en el pasaje de la aplicabilidad como calificativo de los

conocimientos a la aplicacién como constitutivo de la competencia. Se registra una

.mtm de usos generales y especificos que los capaditados hacen individualmente de
. v_‘los conocumcntos adquiridos en la capacitacién.

""" Estos usos van desde la aplicacién mds directa de un saber aprendido (una
definicién, una férmula, un procedimiento) 2 la formulacién de una estrategia que se

‘ “Anda]es” ya que conllevan la realizacién de un clculo de creciente complejidad, con
criterios de pertinencia y de oportunidad, por parte de los capacitados.

.. Pese a-que desde las expresiones individuales no se puede ain pasar a la
genenalizacidn de los efectos reales en todos los capacitados, si es posible reflexionar

.“_:'acctca de las posibilidades de la planificacién para explicitar con anuapadon ala
. capautaaon, lo que se espera de ella en términos de efectos.

Por otra parte, se registrd testimonio de obsticulos provenieates de una

‘ deﬁxﬁc:lon de poblaaon a capacitar que excluyd dos terceras partes del personal. En

uma concepcién amplia de capacitacién como estrategia del Plan, estos problemas o
incovenientes fueron denominados como efectos no deseados de y por la

' ."‘capaqtacmn.

Los hallazgos del capitulo llevan a pensar en la diferencia que se plantea entre
una capacitacién que planifica a partir de funciones genéricas del “auditor” y una
capacitacién que lo hace a partir de una definicién prictica por competencias. Los
prmeros fueron los insumos que operaron como el “deber ser” en los distintos
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niveles y ireas en la estructura de la organizacién y se convirtieron en el patrén o
modelo hegemoénico del Disefio del PIC.

Las segundas, las competencias, fueron recuperadas desde el sistema de
evaluacién de la capacitacién por entender que el patrdn de referencia sobre el cual
contrastar un desempefio no se completa ni se satisface exclusivamente con el patron
dado por las responsabilidades escritas en un manual de funciones.

Este supuesto en la evaluacién implicé la participacion de los actores quienes
calificaron su desempefio individual - desde las aplicaciones efectuadas y las
competencias generadas, explicitando efectos deseados de la capacitacion.

Bertoni, Poggi y Teobaldo® hablan de la existencia de un “curriculo real” del
lado de los actores, que en combinacién con el “curriculo oficial” del lado de lo
instituido, se convierte en patrén o referente de la evaluacién. Este patron es
construido por un tercero, el evaluador, “a partir de los datos relevados”.

Las implicancias de reconocer que hay algo miés que un “deber ser” normado
msumaonalmente, es decir, que existe una prictica concreta, conducen a realizar un
camino en la evaluacién: implica una metodologm de evaluacién en donde el modelo o
patrén de referencia “tiene un caricter provisordo y se traslada progresivamente del

~campo ‘del ser’ al del ‘deber ser”1. Este modelo, referente o patrén para la
- evaluacién se constituye en un acto negociado entre lo que dicen los manuales que hay
~que hacer y lo que hacen efectivamente los actores.

N ~ En otras palabras, la hipétesis barajada por la evaluacién de los efectos (asi
" como del impacto) apunta a que la evaluacién no es un mero despliegue técnico
que contrasta lo estipulado por norma con lo alcanzado. Cuando desde lo
normado no se inchayen las condiciones para evaluar competencias, ni las expectativas
respecto de los resultados esperados, se hace necesario un esfuerzo de construccion en
donde la norma escrita no alcanza para evaluar tanto efectos como productos.

. " Sibien los resultados de Ia capacitacién no aparecxeron explicitados en forma

) opemmonahzada desde un inicio en este Plan de capacitacién, es posible rastrear
indicios de la idea prevm, del ex ante implicito en cada momento de la capacitacién
(ver anexo un ejercicio de contrastacion ex ante - €x post)

- La evaluacién que se odenta a contemplar el juego politico de una
4 orgamzaqon en movimiento, rfeconoce COMO SUpPuesto que €S necesaria una
. negociacion entre la diversidad de objetivos, intereses y valoraciones que cada actor en

forma individual despliega en relacién con lo que la capacitacién produce y permite |

hacer. Este supuesto descansa -en una concepcién de evaluacion plural que. para

- Subirats!! “fomente el consenso entre los diferentes actores interesados (...)
comprcnda la discusion de los criterios emplados para evaluar la efectividad de las
medidas adoptadas™ y se convierta en un “instrumento de politica”.

La construccién de un referente de evaluacién no es una consecuencia
mecinica de cualquier dispositivo de evaluacién. De acuerdo con las autoras citadas
anteriormente, “la constitucién del referente se vincula a la concepcién de evaluacién

? Alicia Bertoni, Matgarita Poggi, Marta Teobaido. Evaluacadn . Nuevos significados pars una prictica compleja, Kapelusz, Buenos Aices.
12 Jdem.
11 Joao Subinats, op. cit
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que se sustenta, los propésitos que se detivan de ésta y el contexto decisional en que
se inserta el proceso evaluativo™12,

El sefialamiento de las insuficiencias que se pusieron en evidencia en la
evaluacién de productos y el trinsito hacia una evaluacién de efectos, junto con el
esfuerzo de construccién de sus referentes, indican que la concepcién de evaluacién
mantenida en la experiencia va mis alli que una mera fiscalizacién del proceso de
capacitacién: “cuando se califica como un éxito o un fracaso una politica en particular,
ello significa con frecuencia que ha sido considerada desde un punto de vista
administrativo estrecho, mis preocupado por alcanzar las metas internas de la politica
0 por ejercer un control administrativo efectivo que por la capacidad del programa por
responder 2 las necesidades de los diversos individuos y grupos afectados™.

Las logicas técnicas y politicas conjugadas en la evaluacion, sefialan que se
parte de reconocer la existencia de divergencia de opiniones, la presencia de
contradicciones y la vigencia del conflicto cuando se trata de conformar patrones de
comportamiento o de desempefio individual y ubicar la influencia de la capacitacion.

Ese es el marco en que se puede construir un patrén dindmico, un modelo del
“deber ser” tedrico y prictico, normado y actuado. Y ese modelo puede ser Gtil para
definir desde una concepcién de administracién que incluye la evaluacién, el ex ante o
los efectos —esta vez si- buscados con la capacitacién en términos de competencias a
alcanzar.

Las consideraciones del capitulo sobre la capacitacién y sus efectos serin
retomados y revisados en el siguiente, 2 la luz del anilisis del IMPACTO de la

capacitacién.

12 Pogpi, Bertoni y Teobaldo. Op. Cit.
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‘Iz evaluaciin sugiere mds de lo que prueba,

~ ] argumenta mds de lo que demuestra, es mds creible
que ciertay es diversamente aceptada mds de lo que
se impone” 1

Capitulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACION

Las preguntas y el andlisis formulados en los capitulos anteriores han estado
orientados hacia el objetivo del estudio de develar el impacto que la capacitacion
mantiene sobre distintos aspectos o patimetros de la organizacion.

En “Anclajes” se definio y entendi$ al impacto de la capacitacién como los
resultados sobre un conjunto de “variables organizacionales cuya modificacion positiva, a nivel
agregado en dreas, colectivos de trabajo, equipos y organigacion en general, puedan incluirse dentro de
las consecuencias de los efectos y resultados de la capacitacisn”. Dicho de otra manera, el
impacto refiere a las contribuciones realizadas por la capacitacién en los distintos
resultados, procesos y productos de la organizacién.

. Una de los supuestos iniciales indic6 que la posibilidad de conocer el impacto

‘ de la capacitacion implica la revisién de. productos y efectos que pudieran estar

onfigurando la trama en que se tejen y sostienen los significados de esta percepcion
del impacto.

. En esa petspectlva de evaluacidn, se identificaron debilidades y restricciones
__dd Plan y por consecuencm, del Sistema mismo de Evaluacién, en relacién con:

0. La no mediacion de un instrumento de

S - gestion (plan estratégico) entre la norma de
creacion y funciones de la organizacion y la
capacitacién a brindar de modo de insertar los
resultados de la Gltima dentro de una estrategia
de intervencién organizacional mas amplia. Este
hecho se considerd, de acuerdo con sus
gestores, en un factor decisivo para que desde el
Plan se definieran objetivos estratégicos a
~alcanzar a través de la capacitacién.

0 La inexistencia de estindares de calidad a
alcanzar por las metas del Plan, en cuanto a los
niveles de asistencia y frecuencia a la
capacitacién. Asimismo, se registré la ausencia
de un ponderador que clasificara los productos
segtin su nivel de criticidad o importancia en la
variedad y tipo oftecida por médulos.

! House, Emest, “Evalnating with vakdity”, Josscy Bass, Bevedy Hills, en OCDE Promowvoir Putilisation de Pévalpation de programme, Service
de I gestion publque, Paris, 1997. Taduccién de k autora.
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Capitulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACION

0 La no definicién de los efectos esperados de la
capacitacién en términos de competencias a
generar y/o mejorar con y a través de ella, que
permitiera concretar objetivos estratégicos con
alto nivel de abstracciéon. La definicién de los
temas y topicos a desarrollar en capacitacién se o)
estuvo casi exclusivamente del lado de un \
“deber ser” normativo y procedimental, antes )

que del ” en la practica profesional de “)
auditorfa como patrén dindmico de las Dy
necesidades institucionales de capacitacion. -

o

Similares restricciones pueden anticiparse a la evaluacién del impacto de la “3

capacitacién desde el Plan, que entran en relacién con caracteristicas de la cultura y del
funcionamiento organizacionales, asi como de la informacidén que circula internamente
respecto de los resultados de la organizacién.

G e

'3

De acuerdo con una definicién mds “dura” del impacto en términos de
indices, tasas, costos o plazos para la medicién de la productividad, del rendimiento y
otros parimetros de mejora de la calidad organizacional, el Plan no conté con
informacién previa de la produccioén existente ni de la deseable. Tampoco se encontr6
tegistro en los antecedentes de identificacion de procesos particulares de trabajo o
problemas de gestién en donde la capacitacién se identificaba como factor ctitico par
su correccion, optimizacién y/o transformacion.

» Las caracteristicas de las organizaciones publicas, complejas y de desarrollo
heterogéneo entre las instituciones y al interior de ellas, no representan en si mismas
justificativos para la no realizacién de mediciones de esta naturaleza ni tampoco
impedimentos insoslayables para la evaluacién. La Evaluacién Integral pretendida en
la experiencia incluyé dentro de sus dispositivos potenciales la medicién ex ante y ex
post de la produccién cuantitativa de Ia organizacion, los efectos de la capacitacién y
su impacto, a fin de determinar la contribucién efectiva.

Sin embargo, la inexistencia o inaccesibilidad de registros conjuntos o
comparables en la organizacién junto con la falta de método y experiencia en las
decisiones primarias del Plan, son el “contra la corriente” que se impuso al despliegue
de la evaluacién del impacto de la capacitacién desde el punto de vista cuantitativo.

Este limite detectado una vez puesto en marcha el Plan, fue parcialmente -:
minimizado con la consulta permanente? entre los capacitados que permiti6 la
identificacién de algunos de los aspectos que desde estos actores resultaban
importantes de movilizar con la capacitacion.

A lo largo del desarrollo del Plan se requirié en forma sistemitica (mediante
encuestas de inicio y fin de cada actividad) a los participantes que se manifiesten por
las varables organizacionales que debian ser modificadas con la influencia de la
capacitacién. El relevamiento? de dos afios consecutivos obtuvo una gran cantidad de

<ol dek

2 En octubre de 1998,2 un mes de inicio de s primesa actividad se realiz6 una serie de entrevistas a cuadros medios y g/ que sitvid

a1h del Refe ial Bisico de Cnlsd.id de h ougamzncmn El documento tomé 5 tpicos: Roi de Coordmzcm y Superv;smn. Roi
G ial y de Conduccidn, fi i6n del p L dc‘ llo y promocién de p lel de A de
Gestidn en Areas Sustantivas. Los tépicos fueron analizad enlos igui p 1) si actusl 2) ituacién deseabl 3 gias posiblesy4)

Indicadores de optimizacidn.
3 Este relevamicnto se tealizd a teavés de las siguientes pregunus:

Impncto de la Capacitaci6n en el EstadO .
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respuestas que representan el conjunto de expectativas que los capacitados, al témmino
de las actividades, mantenian acerca de las contribuciones posibles de la capacitacion
en el dmbito laboral. Asi se conformé un sistema de referencia de la calidad de la
capacitacién para contrastar expectativas iniciales con percepciones y evidencias
posteriores.

Los indicadores organizacionales de impacto de la capacitacion relevados
fueron clasificados de acuerdo con las dimensiones siguientes:

Agentes del Sistema Auditor
Articulacién de Equipos y Areas
Enfoques y procesos de trabajo

Sistema comunicacional y vincular
Organizacién interna

Productos internos y externos

Imagen y Relaciones interinstitucionales

Oooooogooaog

Su seleccién estuvo orientada a los indicadores que mejor expresaran el
impacto de la capacitacién sobre estos aspectos organizacionales, intentando al mismo
tiempo conservar la formulacién original con la que los explicitaron los capacitados.

En el Ceaso, la seleccién de indicadores fue devuelta a los participantes
quienes calificaron el grado en que constataban que esos indicadores habian sido
mejorados a partir de aplicar la capacitacién recibida. Los 16 indicadores
seleccionados fueron los siguientes:

1. Aumento de la calidad y la profundidad profesional

2. Mejor ambiente de trabajo que redunda en la
productividad individual y grupal.

3. Mejor funcionamiento de la organizacion, en lo que
concierne a comunicacion emitre dreas, equipos y
'gmnaa:.f e o

4“"R¢}ergo, reconocimiento de- wna idensidad colectiva

ATV m.rtztuaoﬂa/ N "
5 Mejor coordmaaon zmtztz/czoﬂal entre antoridades J

(.5 lasdistintas dreas 0
6 Inc/t{qolz de un eiy’oque de ge.rtzoﬂ por objetivos y
L resultados en . la. planificacion. y realiacion de
audstorias.
< 7. ‘Unificaciin de pautas en el manejo de sistemas,

inlegracion y verificacion de los registros.

L]
)1

v Dg‘iuuq-iapwtrdebo@anw&]ddﬁnmmmdcbuqupwdehubgadebmu ibsir bs idos y aprendizajes de esta actividad de capacitacién.
v Mexdone bs imdicadores qme permitan coustatar gwe usted aplica ofecti bos ienes de b capocitavio

v 20w cambias o mejoras ex rxs tareas, nc[fmnmmmdelcqua_yde/nnadebemmdzvh kzacién de bos imiendos p fentes de la capaciaciin?

v Exumers probiemas y/ o desafes (de ks organizocion, del drea y de las tareas) a bos que esta npuahadn contribuye a resober o encarar,
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8. Uniformidad de criterios en la preparacién de los
 papeles de trabajo entre las Gerencias.

9. Mayor agilidad en los procesos administrativos

10. Mayor independencia en los andlisis resultantes de las
tareas de campo.

11.. Adopcion de un enfogue integral de anditoria. -

12. Incremento de proyectos de auditoria de gestion en la |
plantficacion de la AGN. ‘

13. Mejor vision de la importancia de la auditoria de
sistemasy de las tecnologias de control de informacion.

14. Creciente calidad de los informes y sus distintos
subproductos.

15.Una  mejor recepcion y  aplicacion de las

- recomendaciones.
16. Mejor imagen externa de la AGN.

Cada uno de los indicadores propuestos fue calificado con una de 4 opciones

de 1a escala: “Sf” (Impacto total) y “No” (Impacto nulo) en los extremos y “En gran
medida” y “En alguna medida” como intermedios. Cada encuestado dio en total 16

respuestas dentro de esas 4 variantes.

El resultado del impacto se fue componiendo por indicador de la siguiente

manera.
Impacto de la capacitacién
Composicién de rangos por cantidad de respuestas por
Indicador
.~No:36%
. .
a ' G O
a En Alguna Medlda:4l§ A < BRI
g
[
s EnGrdn Medida: 14%
Si: 10%J
Bl @2 O3 @4 05 @e W7 HE O9 W0 D11 M12 H13 A4 Bi5 W6

Fuente: Ehboracién propia con datos de AGN Gerencia de R H Censo de capacitados del PIC, Setiembre 2000,

Impacto de Iz Capacitacién en ¢l Estad0 :
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.~ A su vez, cada indicador de impacto obtuvo distintas proporciones de las 4
. opciones:

Calificacién de Indicadores de Impacto

100 y y _y "
oz (A H] | . %
80% & § 5
} g B ,
70% # & B No (Impacto
{ nulo)
O En Alguna
Medida

O En Gran Medida

e

GO R I S AR
FTerss IR R
RS A

[ T I 3
© o & ©
]/ NV X RN
L 1 1 1
FEREHET I

) IR i R

% 8 Si (impacto total)
207 | g %
10% - LS ] = ;
0%
1 2 3 4 5 6 7.8 9 10 11 12 13 14 15 16
Indicadores
Fuente: Ebboracién propia con datos de AGN Gerencia de R H Censo de capacitados del PIC, Seticmbre 2000.

. - Se parti6 de aceptar en este estudio que el primer registro de impacto de la
_capacitacion se constituia por las contribuciones a la organizacién que los capacitados
. atribuyen a la capacitacién. Con esta asuncion, el impacto tuvo globalmente en la

organizaci6n la siguiente magnitud y proporciones:

Impacto de la Capacitacién sobre la Organizacién.

Respuestas agregadas de 16 indicadores organizacionales
Sf, Impacto Total
10%

No, Impacto Nulo

36%
En gran
medida
149,
En alguna medida
40%
Fueate: Ekboracién propia con datos de AGN G ia de R H Censo de capacitados del PIC, Setiembre 2000.

¢Qué significan estas cifras? Se desconoce cuél hubiera sido el desempefio
deseable o la meta a alcanzar en este terreno. Se vuelve complejo asevetar que estos
valores son sélo la sumatoria de visiones parciales y experiencias individuales. Se torna
necesatio reconocer responsabilidades compartidas y no asumidas en este impacto.

Impacto de la Capacitacién en el EstadO
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A fin de conocer la potenciacién de factores que confluyen en estos

* resultados asi como el sentido (positivo o negativo) en el que interactian con la

capacitacién, el anilisis retoma los hallazgos y preguntas abiertas en la evaluacién de

productos 'y efectos directos, integrindolos a la exploracién de las razones de este
impacto.

4.A) Impacto de la politica de capacitadéh sobre la otganizacion

4.A.1)- Comparaclon de Indicadores de 1mpacto y ob]euvos estratégicos del
PIC.

El censo no formulo Ia’ pregunta pot Ia consecucién de los ob]et1vos
estratégicos en forma directa a los participantes'y como se menciond al inicio del
_Capitulo, tampoco se. contd con ob)cuvos opetattvos que otorgamn mayor concrecién
a esos ob]etlvos cstrateg1cos L . v

o

DO® LY w0000 w0

Ante la ausencm de ob)cnvos con mayor “nivel de operactonahzacxon, el
reordenamiento de indicadores de impacto en funcién de su representacién o
inclusién dentro del conjunto de objetivos estratégicos se presentd a este estudio
como una opcidn aceptable. Si bien los Objetivos no se agotan en los Indicadores que
se le asocian, se logt establecer algiin nivel de comparacién entre lo pretendido y lo
alcanzado con el Plan.

63
(W

£
g,

o
&

Dicho de otro modo, el ejercicio de equiparar Indicadotes y Objetivos, no es
perfecto pero tuvo como propésito contar con alguna medida del grado de
cumplimiento de estos ultimos. La tabla siguiente muestra el encasillamiento de
indicadores por objetivos:

CCLLLLUOOBDT
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Objetivos Estratégicos e Indicadores de impacto de la capacitacion
De la formulacién politica a Ia aplicacién

Objetivos estratégicos | Dimensién | Indicadores de impacto | % de respuestas % de
organiza- “si” del total de { participacién
. opciones por del total de
cional indicadores respuestas ala
opcién "Si"
) Colaborar con la| Agentesdel | Aumento dela calidad y la profundidad 14% 21%
consolidacién de un eficiente Sistema profesional N
sistema auditor que conozca el Auditor Mayor independencia en los anilss
escenario sobre el cual se resultantes de las tareas de campo.
soporta y opera la accidén de
gobiemo.
M) Favorecer la implantacién | Otganizacién | Inclisién de un enfoque de gestién por 7% 10%
de un sistema de direccién por interna objetivos y resultados en h phanificacién
objetivos y evaluacién por y realizacidn de audimorias.
resultados. Me;o; coordmauqn .msm’uuonzl entre
autoridades y las distmtas areas.
) Fomentar la integracién Articulacién | Unificacién de pautas en el manejo de 9%, 13%
multidisciplinaria. de Equipos y lsistema}s, mtegracion y verificacion de
Nivelar al onzl Areas de 05 EgIStros. L
aIYe)ndiendo a las plfrt:chas " trabajo Uniformidad de  criterios en |
. . preparacion de los papeles de trabajo
ex.lste.uws y unificando entre las Gerencus.
criterios.
V) Actualizar Enfoques y | Adopcién de un enfoque integral de 11% 16%
sistemiticamente al personal procesos de | auditoria. ]
en técnicas y herramientas de trabajo Incr‘c‘mmto de proyectos de auditoria de
avanzada. gestion c'n‘h plamﬁmgén dela .f\GN.
o Mejor vision de la importancia de b
) auditoria de sistemas y de las tecnologias
e de control de informacién.
V1) Contribuir al Imagen y Una mejor recepcién y aplicacion de las 10% 15%
mejoramiento de la relacién Relaciones | recomendaciones.
del auditor con los internstitucio- | Mejor mmagen externa de b AGN.
funcionarios de los nales
| organismos auditados.
. { V1) Optimizar la calidad de Productos | Creciente calidad de los informes y sus 8% 12%
os productos finales internos y distintos sgbproductos
Raes externos Lgay?r. zgi:fizd en los procesos
ativos
VIHI) Reforzar la Sistema Mejor funcionamiento de ka 9%, 13%
identificacién del personal con | comunicacio- | organizacion, en lo que concierne a
la organizacién. nal y vincular | comunicacién entre dreas, equipos
. : rencras.
x) Me-]ora:t el sistema de %{efumo, reconocimiento de una
comumcaciones. identidad colectiva institucional.
X) Melof'j“ el clima de Ia Mejor ambiente de trabajo que redunda
OrgAMZACION. en la productividad individual y grupal.
. Promedio 10% 14%
s Si se acepta que los indicadores de impacto representan (en forma parcial y no

exhaustiva) a los objetivos estratégicos delineados desde la politica de capacitacién a
través del ordenamiento por dimensiones organizacionales, se pueden desprender
algunss reflexiones de su comparacién.

El cuadro permite observar que los indicadores de impacto que sobresalen en
su calificacién de la media (21% de las respuestas “Si, Impacto Total”) apuntan a un
incremento de la calidad profesional que otorga una actitud de mayor solidez y
autonomia (independencia) en el desarrollo de las tareas de campo de los agentes
‘capacitados. Dicho de otro modo: la capacitacién es percibida como impactando en el

"“orden de la profesionalidad de los agentes, y de este modo, podtia interpretarse que
colabora con la “consolidacién de un eficiente sistema auditor...” (Objetivo I).

Impacto de la Capacitacitn en el EstadO
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Para Le Boterf*, una de las contribuciones especificas de la formacién es la
constitucién de una identidad profesional que otorga unidad y sentido a las
acciones y situaciones laborales. No obstante, desde el punto de vista del impacto de
la capacitacién, el orden profesional por si solo no refiere 2 ningin parimetro
organizacional concreto de produccién sino mis bien a una percepcion (agregada mis
que colectiva) del reforzamiento o crecimiento del profesional de auditoria que
ameritaria una definicion con mayor nivel de desagregacién. Al no contar con un
descriptivo mas operativo de esta profesionalidad, podtia esperarse que la misma se
plasme en la calidad de los productos realizados por estos profesionales.

En un segundo orden de lo que podtda calificarse como de alto impacto
relativo de la capacitacidn, se destaca el objetivo V de “Actualizar
sistemiticamente al personal en técnicas y herramientas de avanzada”, con la
constatacion de que a través de la capacitacidn los profesionales lograron instalar o
renovar capacidades técnicas para la labor de auditoria, desde el punto de vista de los
enfoques, procedimientos y tecnologias (16% de respuestas “Si, Impacto total”).

No obstante, una evidencia de este cuadro comparativo es que los niveles de
profesionalidad y la actualizacién efectiva lograda mediante la capacitacién no
presentan un correlato positivo con el objetivo de “Optimizar la calidad de los
productos finales” (Objetivo VII). Sus resultados se ubican dos puntos debajo de la
media de las respuestas por el Impacto total.

‘ En otras palabras, el movimiento de las dimensiones anteriores no se
‘acompaiia en esta medicién con la promocién de los productos organizacionales que
alcanza un bajo impacto relativo en comparacion con las primeras. Dentro de esa
misma tendencia de bajo impacto , se ubica el Objetivo II, a 3 puntos de la media
referido a la organizaci6n intema de la gestién por objetivos y resultados.

Entre la distancia que quiebra la relacién entre capacidad técnica y productos

se ubican los indicadores que remiten a las dimensiones de articulacién y ambiente

" intefnos (Objetivos II1, IV, VIIII, IX y X). Estos indicadores presentan un porcentaje

de respuestas por debajo de la media y, a efectos del anilisis, pueden calificarse de
mediano impacto relativo.

Establecer si existe una relacion entre los impactos alto, medianoy bajo, es
decir, si existen relaciones de causa-efecto entre las dimensiones que se incluyen en
estos resultados estd por comprobarse: que el impacto del orden profesional y técnico
no se correlacione positivamente con un impacto en los productos de la organizacién

- en el momento actual ¢se relaciona con la obtencién de medianos resultados sobre los .

“+ indicadores de mejoramiento interno de la organizacion?

¢O seri que en el momento en que se realiza la medicién —corto plazo- sélo
puede registrarse un impacto alto en las personas mis que en los productos
otganizacionales? Un registro posterior sevidenciard el impacto sobre las restantes
vatiables? Estas dimensiones ¢son mejoradas pura y exclusivamente mediante la
capacxtaaon y en particular, mediante la capacitaciéon brindada en este Plan?

Un tratamiento especial merecen los resultados obtemdos en el objetivo VI,
‘en donde aparecen los entes auditados como otro espacio en los bordes
organizacionales en donde se registra un impacto de la capacitacién. En comparacion

4Le Boterf, Guy: “Construccidn de Competencias”. Conferencia en ka Fac. de Ciencias Econdmicas, UBA, 10 de julio de 2000.
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con los resultados obtenidos sobre los productos organizacionales (8%) la relacién
con los entes aparece como mejor impactada por la capacitacién (10%), en lo que a
imagen y recomendaciones refiere. Esta diferencia podria suponer que la relaciéon con
los entes se comporta en forma independiente, o que se desarrolla en un andarivel
diferente del que recorren los productos organizacionales. De hecho, cada uno
(Productos y Relaciones con los Entes auditados) representa Objetivos Estratégicos
distintos de los definidos por el Plan.

Estos sefialamientos y preguntas serian profundizados con otros elementos
surgidos de la evaluacién.

4.A.2)- El producto se incorpora al impacto

Como datos a incluirse en esta observacion la consecucién de objetivos 2
través de los indicadores de impacto es importante recordar a esta altura del estudio
que de acuerdo con el Capitulo 2, los Objetivos Estratégicos del PIC fueron
contemplados genéricamente por los 4 médulos temidticos a través de los cuales se
desarrollaron las actividades de capacitacion.

Modulos temiticos Objetivos
Administracion Finandera Gubemamental I
Control y Evaluacién LI
Organizacién I, 110, IV, VIO, VIII, ]XyX
Auditoria : LIOLIV,V,VIyVI

El desarrollo profesional como ptimer valor de impacto, resignifica por su
parte los registros de “alta satisfacci6n™ alcanzada por los capacitados: es la
satisfaccién ligada al crecimiento personal y profesional que se registra al final de todas
. las actividades del Plan, y que una vez en el campo laboral no da evidencias de su
- desphegue en términos de competencias efectivas.

La actualizacién técnica sistemitica como Objetivo del Plan fue una de las
constataciones mis significativas en la evaluacién de productos, con la calificacién de
los logros de la capacitacion (brindar informacién actualizada) y de la calidad del

_aprendizaje realizado (actualizaci6n).

A su vez, esta actualizacién en técnicas y herramientas que se desarrolld
principalmente a través del modulo Auditoria,-fue evaluado como el tipo.de actividad
‘con mayor poder de convocatoria, mejor desempefio en asistencia, horas absolutas
* . ejecutadas y horas asistente producidas.

Por el contrario, el médulo de Organizacién fue uno de los que menor
eficacia demostré en el cumplimiento. de horas (67%) y en el desempefio por
asistencia (61%) pese 2 que en ambos rubros desde la planificacién, se contemplaba
un esfuerzo de inversion significativo en ese médulo, después del de Auditoria (en
cantidad de actividades, horas 2 dictar y participantes esperados). Dedicado
especialmente a atender aquellas cuestiones referidas a la conduccién, el clima
organizacional y el trabajo en equipo, podria pensarse que los productos generados no
fueron los mis adecuados en niimero para promover un impacto mayot.

Impacto de la Capacitacién en el EstadO . :
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Atender nuevamente 2 la tabla de logros de la capacitacion (Capitulo 2) en

donde se califica en Gltimo lugar el acompafiamiento o promocion de la capacitacién a
proyectos y propuestas de cambio, revela aspectos cualitativos del producto y su
potencial de impacto. No obstante, cabe preguntarse si en este punto en particular son

las actividades dé capacitacion las que no promueven o alientan cambios en la

organizacién o si es que no puede realizarse acompafiamiento ‘desde alli por ausencia
de propuestas organizacionales.

4.A.3)- El Efecto directo en el impacto

Otra de las definiciones de la politica de capacitacién institucional que se

incluyen en esta evaluacién del Impacto de la Capacitacién fue la delimitacién de la
poblacién prioritaria o poblacién objeto sobre la cual actuaria la capacitacién. En los
capitulos 2 y 3 se analizaron los resultados de esta decisién politica, en términos de
cobertura y alcance alcanzados y competencias generadas o fortalecidas.

En este capitulo, se retoman los anilisis del Capitulo 3 en o que concierne 2

los que no se encontraron incluidos en el Plan de Capacitacién para evaluar el
Impacto de esa definicién politica.

De acuerdo con los registros del Capitulo 2, el personal no incluido en la

" poblacién objeto del PIC ascendié al 67% de la poblacion total de l1a AGN y se

. compuso tanto de personal contratado y pasante que no pertenece 2 la planta
permanente de la organizacién como a personal de 4reas de apoyo administrativo que’
aunque cumple con este requisito, no desarrolla tareas de auditoria. En ese porcentaje
también se encuentran personas que cumpliendo con ambos requisitos (ser de la
planta permanente y ejercer tareas de auditoria), no hizo uso del derecho a capacitarse
a través del Plan por causas que no han sido analizadas en este estudio.

" Que los capacitados fundamenten con diversos motivos la inclusién de todo

el personal en la capacitacién no constituye de los no capacitados en sentido estricto
un “grupo de control” con quien se pueda establecer las diferencias entre ambos

‘ gmpos No obstante, permiten una aproximacién a los “ideales” que giran en tomo de

1 capacitacién y quc se reiteran con el propésito de reforzar algunos de los hallazgos

"~ de 1a comparacién antetior (Objetivos e Indicadores). Para los encuestados, el

personal debia ser incluido en la capacitacién por los siguientes motivos (tabla del

Refuerzo de la motivacién

Logro del compromiso del pexsonal
Unificacién de criterios

Formacién de Equipos mukidisciplinarios
Equidad — Integracién - Derecho
Nivehdidn de capacidades

Capltulo 3):

e Motivos 2 la inclusién de todo el Personal en la-Capacitacién
Compartir una visién macro del si global de Administracién y Control en el que se mserta b Auditoria Generatdeh | 59%
Nacién )
Mmcp: hs hn. R p fes que se brind desde b capacitacién en lo que concierne a la tarea de auditoria, de 16%

50 y/o de conduncidn.

Contar con infi i6n o con categorias para anakrer el > en que emergen las dificultades especificas de nuestra 14%
tarea de auditoria
Tomar contacto con bibbografia actualizada y/o wales de ¢ ha sobre temas especificos que se facilitan en el 5%
marco de 12 capacitacién.
Conocer has experiencias y puatos de vista de personas de otras dreas de ha organizacion resp de los imiento! 4%
técnicas y enfoques brindados en capacitacién.
Otxos: 2%
Desirrollo de carrera — Posica iento en ¢

Fuente: AGN G ia de R H Inf e kados del Censo de capacitados del PIC, Setiembre 2000.
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Capitulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACION

El cuadro antenior puede ser leido en dos registros diferentes:

1. Como la identificacién (por parte de los capacitados) de los valores o
beneficios a los cuales las personas que no se capacitaron no tuvieron
oportunidad de acceder (y a los que posiblemente en la realidad ellos
si accedieron). En este sentido fue entendido para la interpretacién
de los efectos en el Capitulo 3.

2. Como aquello que los encuestados consideran “ideal” de
contribucion especifica de la capacitacién a la organizacion. En este
capitulo, los valores de la tabla serin reinterpretados desde este
sentido.

Desde el segundo registro, la primera comparacién que surge entre este
cuadro y los anilisis del cuadro comparativo de Objetivo e Indicadores gira en tomo
de la “contribucién” de la capacitacién a la posibilidad de compartir una vision macro del
sisterna global de Administraciin y Control en el que se inseria la Auditoria General de la Nacidn
que concentra la mayor cantidad de respuestas (59%). Esta “contribucién™ resulta
desde el punto de vista del contenido asimilable, equiparable al Objetivo de “Colaborar
con la consolidacion de un eficiente sistema auditor gue conogca el escenario sobre el cual se soporta y
opera la accion de gobierno™ (Objetivo I), que obtuvo los mejores resultados en lo que a
Impacto se refiere.

Otro punto de comparacion entre ambos cuadros que puede sugerir que ideal
o efectivamente el Objetivo V de “Actualizar sistemiticamente al personal en técnicas y
berramientas de avansada” logrd un impacto en la organizacién, se encuentra en los
siguientes item mejor calificados, siempre en registro de “contribuciones” ideales:

O ‘Manejar las berramientas puntuales que se brindaron desde la
capacitacion en o que concierne a la tarea de auditoria, de
administracién y/o de conduccior’, con el 16% de
respuestas.

ad “Contar con informaciin o con categorias para analizar ¢l
contexto en que emergen las dificultades especificas de nuestra
tarea de auditorid’, con el 14% de respuestas.

Finalmente, otros motivos expresados libremente por los encuestados
refieren a la contribucion de la capacitacién a:

O “La formaciin de equipos multidisciplinarios para la efecucion
de auditorias integrales”. :

g “Reducir la ingficiencia y mejorar la calidad de la tarea de
auditoria”. :

“ILa unificacion de criterios”.

“Lagrar el compromiso del personal de la organizacion’.
“Desde la capacitaciin se pueden sentir parte de la organizacion,
no incluyéndolos silo se logra hacerlos sentir ‘kelpers’”

[ |

Estas expresiones libremente formuladas por los capacitados refieren a la
calidad de productos, conformacién de equipos multidisciplinarios, integraciéon y
compromiso del personal, y alcanzan un porcentaje significativamente menor en
términos de contribucién ideal. La menor conttbucién, ideal o efectiva, de la
capacitacidén sobre estos aspectos puede ponerse en relacion con los Objetivos que

Impacto de I Capacitacite en ] EstadQ .
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alcanzaron un mediano impacto relativo y que referian a las dimensiones de
articulacion y ambiente internos.

Esta nueva lectura de los resultados de la tabla que expresa los motivos para
incluir al personal en la capacitacién en términos de “contribuciones” de la
capacitacién a la organizacion, sean estos ideales o concretos, se basa en la experiencia
en comin de los capacitados a través del PIC y oftrece respuestas congruentes con la
tabla que equipara “Objetivos estratégicos” e “Indicadores de Impacto”, dotando al
conjunto de respuestas de un mayor nivel de solidez y coherencia interna.

4.B)- Desarrollo Profesional ;fenémeno colectivo?

Aunque en forma minoritaria y- espontinea (no aparece entre los ftem
predeterminados en la encuesta), se volvié a registrar expresiones referidas a las
contribuciones de la capacitacién al “desarrollo profesional y de carrera de los

agentes™:

“Ayndaria al desarrollo de su carvera administrativa. Reforzaria motivaciones”
“Enriquecimiento de los conocimientos personales”

“Para aprender cosas nuevas o actualkizarse”

“Posibilita la obtencion de mayor puntaje de los concursos internos™

“Por acrecentar el conocimiento personal r un mejor posicionamiento en la
] ¢
carvera administrativa”

ooooaQa

La reaparicion del item “Desarrollo Profesional”, como benefido o
contrbucion de la capacitacién gener6 en este estudio 1a necesidad de profundizar en
Ia cuestion de la profesionalidad, cuil es el caricter de esta dimensién, si es netamente
individual y qué relacién mantiene con las demis variables organizacionales.

El “Desarrollo profesional” puede expresar un logro colectivo que se plasma
en la calidad de los productos o en la efectividad de los procesos. Cuando el aumento
de la profesionalidad no se cortelaciona positivamente con el aumento de la calidad de
los productos, de los procedimientos internos o de la articulacién de los equipos, cabe
la suposicién de que este “Desarrollo Profesional” sigue circunscrito al orden de los
individuos.

Ante estas mten'ogantcs se decxdxo profundizar en las representaciones de los

capacitados sobre “quién es el principal beneficiario de loslogros de la capacitacién”™.:

" Los resultados de estos estudios apuntaron a reconstruir el camino que va desde el

aprendizaje individual 2 la capitalizacién msﬂtucxonal del conocimiento producido en
capacitacion.

4.C)- Quién es quién en la capacitaciéon. Analisis del recorrido del
impacto.

La pregunta del censo “¢quién es el principal beneficiario de la capacitacién?™s
permiti6 a los encuestados ordenar segiin su criterio a los principales beneficiarios de

S Pregunta 3 del Censo.

0
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los logros de la capacitacién. Tomando la opcién mayoritaria en cada uno de los tres
.. pameros 6rdenes dados en la serie de respuestas, en el primer orden se obtuvo:

Principal Beneficiario de! logro de objetivos de ia Capacitacién. Pregunta
3 Censo Setiembre 2000: primer orden Equipo de Trabajo
del Capacitado
Capacitado 9%,
Individual )
589, Coord. y Superv.
0%
Auditores de Campo
2%
Gerentes
0%
" AGN en general
22%
5% 3% 1%
Fueate: Emborscion propia con datos de AGN Gerencia de R H Censo de itados del PIC, Setiembre 2000,

Segin el grifico anterior, las respuestas mayoritarias (58%) apuntaron en
primer orden al Capacitado Individual como el principal beneficiario de los logros de

la capacitacién. En un segundo lugar, el 22% de respuestas apunté a la AGN como la
prindpal beneficiaria.

En segundo orden de los beneficiarios de los logros de la capacitacién, la

mayor concentracion de respuestas apunto6 al Equipo de trabajo del capacitado (44%),
segin lo muestra el siguiente grifico:

Principal Be'peﬁciario del logro de objetivos de la Capacitacién.
Pregunta 3 Censo Setiembre 2000: segundo orden

No Sabe Otros
Entes auditados N Contesta

0%
AGN en general 4% =
28% -

0% Capacitado
Individual

15%

Auditores de Campo
7
% Equipo de Trabajo

Coord. y Superv. Gerentes del Capacitado
1% 1% 449%
Fuente: Ekboracién propia con datos de AGN G ia de R Hi Censo de itados del PIC, Setiembre 2000,

A En este segundo orden, el segundo lugar vuelve a ocuparlo la AGN con un
28% de las respuestas.
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En el tercer orden en esta jerarquia de principales beneficiarios de la
capacitacién apareci6 la oxgamzacton AGN con un 41% de las respuestas, creciendo

del 22 al 28% en los grificos anteriores.

Principal Beneficiario del logro de objetivos de la
Capautamon Pregunta 3 Censo Setiembre 2000: tercer

orden
No Sabe i
Otros Capacitado
Entes No antesta 0% Individual
- % 11%

auditados -
1%

Equipo de Trabajo

AGN en general " del Capacitado

419, 12%
Gerentes
11%
Auditores de Campo | Coord.y Superv,
3% 119
Fucate: Ebboracién propia con datos de AGN G ia de R H Censo de capacitados del PIC, Setiembre 2000.

- La sede de grificos anteriores petmita obsetvar el orden en que los -

encuestados visualizan que la capacitacién recorre con sus beneficios y logros a la
organizacion: en primera instancia el Capacitado Individual, en segunda, el Eqmpo de
traba]o del Capacitado y en tercera instancia, la AGN.

El promedio de puntos individualmente obtenidos por cada beneficiario en
las 3 6rdenes mencionadas da el siguiente resultado:

Beneficiarios Total de puntos
Capacitado Individual: 76
AGN 58
Equipo de Trab'ajodel Capacitado 44

Algo diferente ocurre cuando desde el estudio se combinaron series de
respuestas, es decir cuando se analizaron las combinaciones mis frecuentes realizadas

por los encuestados.

Una serie de ejercicios combinando las respuestas y las series armadas por los

. capacitados, permitié encontrar que la combinacién que se grafica a continuaciéon

representa la secuencia mayoritaria y mis frecuentemente elegida por los encuestados
que abarca las tres 6rdenes en simultineo:

Impacto de la Capacitacién en el Estad0
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Foeate: Ekboracién propiz con datos d¢ AGN G ia de R H Censo de czpacitados del PIC, Setiembre 2000.

La serie Capacitado - Equipo de Trabajo — AGN graficada releva que, de la
misma manera en que un 10% de las respuestas coincidié en considerar la existencia
de un efectivo impacto (Impacto Total) de la capacitacion sobre 12 organizacion, existe
un 10% de los encuestados que advierte que se puede alcanzar a la organizacién con
los beneficios de la capacitacién desde este recorrido.

" Estos ejercicios se realizaron 2 fin de entender los motivos a que los mejores
* tesultados del impacto se registraran en el mejoramiento y desarrollo profesional, en
desmedro de otras variables referidas a procedimientos y productos. ,

En -esa bisqueda, la secuencia Capacitado - Equipo ‘de Trabzjo -
- Organizacién puede estar apuntando a dos posibles vertientes del anilisis del impacto
en simultineo: '

1. La vertiente que refiete a un pasaje, camino o cascada que
prosigue el conocimiento adquirido €n capacitacién, con consiguientes
“modificaciones” propias de la transferencia: “transferir unos
conocimientos adquitidos no supone que el alumno se limite a repetit
mecdnica e idénticamente lo que ha aprendido durante la formacién (...).
La competencia supone siempre una reorganizacién de los conocimientos
adquiridos”s.

Si se parte de una concepcién del conocimiento en la que ninguna aplicacién
resultante puede ser mecinica y lineal, entonces sus combinaciones y reorganizacién
en el momento de la transferencia tienen una cuota ligada 2 Ia “inteligencia” de la que

o “hagauso la persona capacitada poseedora de dicho conocimiento. En otras palabras,

¢ Le Boterf, Op. Cit, pigina 162.
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-- refiere al tipo de apropiacién que la persona capacitada rwhza del conocimiento para

tenderle pucntes hacia la prictica y la aplicacién.

. Pero las posibilidades para que se generen estos puentes también estin en
estrecha relacién con el contexto. El camino del impacto requiere de lograr multiples
apropiaciones (grupal e institucional) que restringen o potendian li apropiacién
individual. Se volveri sobre el tema cuando se analicen los factores extemos al Plan
que se asocmn con el i impacto de la capacitacién.

Por otra parte, el orden Capacitado - Equipo de Trabajo — Otrganizacién
también indica aspectos inherentes al Plan y sus dispositivos que refieren a:

. _ 2. Una vertiente de anilisis respecto de la concepcién de la

- capacltaclon, de los enfoques adoptados y/o de las metodologias de

-"Q." ensefianza que hayan estado reforzando la idea de que el capacitado en
-forma individual resulta el ptincipal (si no el umco) beneficiario de la
capacitaci6n.

A modo de ejemplo de los anilisis posibles desde esta vertiente es la idea
definida en Ia polidca del Plan de que la inclusién de la planta de contratados resulta

.. una inversién riesgosa porque de no tener continuidad laboral, estas personas “se

llevan” lo aprendido. Esta definicién supone en forma subyacente que el

" conocimiento a brindar desde la capacitacién es beneficio principal o exclusivo de los
- individuos que lo adquieren.

La pregunta que sigue al ejemplo es ¢cuinto de esta concepcién del
conocimiento  tifié los siguientes momentos de la capacitacién? :qué sefiales
transmitidas en el disefio, en los formatos de las actividades y en las convocatorias
realizadas aluden 2 una concepcidn de la capacitacién como “premio individual™?

- ¢Qué factores intemos al Plan alimentaron y sostienen este recorrido y las brechas
. -entre cada elemento? Sobre estas cuestiones se desarrolla el andlisis del siguiente

apartado.

4.D) Factores internos y externos del Plan de Capacitacion

De acuerdo con nuestra hipdtesis inicial referida a las relaciones entre el Plan

" ¥ la organizacién asi como a las influencias del contexto sobre las condiciones de
: ptoduccxon de la capacitacién, resulta de gran complejidad sefialar que esti adentroy

S qué afuera del propio plan de capacitacién. Es el dilema de la cinta de Moebius que

" refiere a las miltiples influencias y perspectivas de acuerdo a las posiciones relativas de

los actores intervinientes en una actividad y su gestién. También tienen relacién con la

" posicién que adopta el investigador en sus multiples pertenencias durante el desarrollo

del estudio.

El anilisis se ha llevado hasta ahora demostrando de qué manera la

. organizaci6n y el plan se retroalimentan y redefinen; del mismo modo que lo hacen Ia
" . organizacién y el contexto en el que este plan se inserta. Aunque resulte paradéjico, la
" reflexién tedrica sobre la prictica de evaluacién conducen ahora a la necesidad de

discemnir y ponderar de entre las mualtiples influencias existentes entre Organizacion,

Impacto de la Capacitacion en el EstadO
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Plan, Productos, Efectos e Impacto, cudles estin mds directamente ligadas a
- momento criticos de la capacitacién.

La posibilidad de separar analiticamente tanto productos como espacios y
tiempos, representa a su vez la posibilidad de distribuir en forma mis precisa las
responsabilidades colectivas sobre el impacto de la capacitacion en la organizacién.

.Con esa necesidad de distinguir, la referencia al “adentro” esti mis
precisamente relacionada con las decisiones, tesponsabilidades y posibilidades que
competen 2 los gestores en el marco de la capacitacion. En tanto el “afuera” remite a
aquellas circunstancias, situaciones, procesos y objetos de gestion que escapan a las
posibilidades de los gestores de la capacitacion, trascienden los limites y la capacidad
de intervencién de la capacitacidn y refieren a pricticas, tradiciones, cultura y
escenarios organizacionales mas amplios. :

La mirada hacia el “afuera” del Plan significa que la observacién de factores
asociados a la capacitacién que se encuentren fuera de la 61bita de poder de decisién y
accién, no relevan de responsabilidades al equipo gestor en lo que concierne a sus
sefialamientos y futuras propuestas.

4.D.1)-Factores internos: el Diseiio y la Ejecucién

El siguiente apartado no pretende profundizar en todos los aspectos
relacionados con el disefio y Ia ejecucion que hayan influido en las posibilidades de
transferencia o aplicacién de conocimiento y, por consecuencisa, en el impacto.

Si bien se comparte con Gore que un buen disefio no asegura el éxito de la
capacitacién, resulta legitimo poner de relieve las preguntas y cuestionamientos que
surgen del ejercicio simultineo de pensar en el impacto de la capacitaciéon y de
recuperar las observaciones del control de gestion.

 Para la realizacion de este ejercicio 1a secuencia de anilisis toma como patrén
de contrastacién algunas de las condiciones que segin Le Boterf facilitan la
transferencia de conocimientos de la capacitacion al trabajo. Para este autor, en el
momento del disefio y de la ejecucién, es preciso:

“Dar prioridad, cuando sea pertinente, a los equipos antes que a
. individuos aislados: el efecto de grupo permite constituir una ‘masa critica’ quc
. facilita Ia adopcién de comportam:entos nuevos”

Segin las descripciones realizadas en el Capitulo 1 acerca de la founa y los

.. procedimientos que adopt6 la convocatoria a las actividades de capacitacién, asi como

la conformacién preponderante de los auditorios, es posible afirmar que la forma
prortara fue la de los niveles organizacionales (Gerentes, Coordinadores,
Supervisores, Auditores de Campo) que recortaron transversal y genéricamente a las
~ Gerencias Generales. Este modo de convocatoria y conformacién de grupos atendié
principalmente a un criterio de orden jerirquico de la organizacién.

Impncm de 1a Capacitaci6n en el EstadO
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En las oportunidades en que se oferté cursos de “desespecializacién™ se
convoco a “no abogados”, a “no contadores”, “no licenciados en economia” de modo
de nivelar las bases conceptuales de las diferentes profesiones en pro del trabajo
multidisciplinario. Es decir que, aunque en menor escala, se atendi6 al criterio
profesional o de formacién disciplinar. Sélo en dos ocasiones, se convocé a personal
de una- Gerencia General en particular, por la especificidad de la temitica a
desatrollars.

En ninglin caso se convocé a equipos completos de trabajo de modo de
incidir en Ia conformacién de “masa critica” en la resolucién de un problema o parala
formacién de competencia colectiva que pueda llevar adelante un cambio cualitativo y
cuantitativo en relacién con las formas y la produccién del grupo.

Por otra patte, la mediatizacién de la Gerencia General en la designacién del
personal asistente a la capacitacién también provocé miltiples distorsiones, en
tiempos, en petfiles y en criterios de seleccién, que se manifiestan en las siguientes
expresiones de los capacitados:

ad “La inscripcion que se realiza a través de las gerencias
Zenerales resulta o puede ser en algunos casos “eriteriosa” o
“subjetiva”. Resultaria conveniente invitar a inscribirse al
personal o propomer por parte del drea de capacitacion la
ndmina tentativa de acuerdo af perfil del curso y los asistentes

_ posibles™. .

o ‘Seria conventente que el drea de capacitaciin inscriba de
acuerdo al perfil del agente y con autorigacion del gerente. Se
debe tomar alguna medida respecto de aquellas personas que
se inseriben_y luego no asisten”.

u| “Oue “las gerendias generales estén obligadas fremte a la
Gerencia de Recursos Humanos de lo comunicaciin de los
cursos a los agentes en forma fehaciente”.

O “La convocatoria a los cursos, oreo, es deficiente, como podri
apreciarse, de 25 cursos silo participé en 17

No poseer sintonia fina en la convocatoria a los cursos que logre combinar
mis crteros que el jerirquico en forma casi exclusiva, el no contar con
proccdumentos que permitieran definir con mayor precision los perfiles de
destinatatios y el haber dejado librado el nombramiento de las personas asistentes a

" discrecién de las ireas, son elementos que se suman como costo a la necesidad de ..

“vinaﬂadén entre las tareas realizadas y la capacitacién recibida™. A ese costo se

~asocian restricciones a la aphcacmn del conocimiento, asi como se agrega ambigiiedad

a la sefial emitida respecto de quién es el destinatario principal de los logros de la
capacitacién.

‘ “La estructuracion de programas pedagdgicos sobre una logica de
problemas que se vayan a tratar y de proyectos por realizat, mds que sobre una
I6gica de contenidos y de disciplinas.”

7 Cuxsosdc ivelacié  paca “oteos p fesionales” en uns temitica especifica de una determinada pm&s.on Los cursos fueron “contaatsciones para o
dos” y * paca istas”. También en esa lines se dio un curso de “ 0" paca principk eatce los que

pmfesmnxhs sin formacién de grado en Estadistica.

8 Fueron los casos de Auditoria de Gestién de ka Deuda Publ.l:l, 2 que asistid personsl de ls Gerencia encargada de ese rubro de auditorias, y de Tarifss y

Nomas de Calidad de Setvicios Piiblicos al que asistié proritiiamente personal de la Gerencia Genenl de Entes Reguladores, Priwatzaciones y

Transferencias.

® Fuente: p

didos?

Tinc. 1c) del ¢ G factotes 2 la capacitacién que impidieron o dificul eluso de los i p
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Segin las descripciones, los docentes a lo largo del PIC fueron convocados de

las facultades de la Universidad de Buenos Aires y se convocd a los mejores

* exponentes de las especialidades y temiticas. Como se describi6 en el Capitulo 1, la

incorporacién de docentes externos colabord con permitir el ingteso de nuevos

enfoques y desarrollos en campos que intervienen en la accién de auditora, evitando
una endogamia de pensamiento.

No obstante, este hecho puede haber supuesto también la introduccién y
jerarquizacién de una “légica de contenidos y de disciplinas” antes que de problemas
singulares y proyectos especificos de auditoria:

0 La pertenencia de estos docentes a programas
universitarios de formacién de grado y de posgrado,
y no especificamente a programas de capacitacion
laboral spuede haber implicado el traslado' de la
légica de exposicion magistral y de sesgo
enciclopédico al aula de capacitacién laboral?

U La adaptacién de programas y logicas de corte
universitaio a cursos de capacitacion de corta
duracién ¢habrd implicado forzar el tratamiento y
recorte de conceptos y cuerpos tedricos a los
tiempos de la capacitacién? chabri significado
distorsionar o colar niveles altos de abstraccion
tedrica? gse habrd logrado tender un puente desde la
capacitacion entre la herramienta tedrica y la
aplicacion prictica?

La revision de las opiniones de los participantes y docentes en las encuestas
" . de fin de curso abonan 2 algunos de estos supuestos:

Capacitados

“Los cursos deberian completarse con pasantias en el campo de anditorias relacionados con
el tema de la capacitacion, a fin de que se visualice en los hechos, en la realidad, los conceptos tratados
¥ Ja aplicacion prictica de los mismos”.
- “(.) para gue se complete, es mecesario obtemer un nuevo mddulo de efercicio especifico
.. Sobre un sistema”
' “Serid conveniente realizar el curso por gereniia”
() sectorizar las necesidades para poa'er capacitar de ﬁma mds eapmﬁm”
“Se necesita desarrollar casos précticos”
“Fue totalmente tedrico y de desarrollo de férmulas. No se legd a la parte prictica y a la
apltcmoﬂ '
“El curso deberia haber sido mds prolongado para profundiar”

Docentes
‘Seria conveniente resmiones previas con s participantes (..) representantes de cada

 gerencia deberian dar a conocer problemas puntuales a resolver”
“Escasa duraciin respecto de los temas tratados”

Impacto de la Capacitacién en el EstadO
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“La heterogeneidad del auditorio impone ciertas restricciones al desarrollo del curso, al logro )

de lo.r obetzw: '3, por ende, a la satisfaccion de la demanda de los participantes” 2H) 1
En los “Anclajes” se discutié acerca de las diferencias entre el sistema D
educativo tradicional y la capacitacion, que realiza Abraham Pain, mencionando el ™
esfuerzo de construccidn, creacién y contextualizacién que representa para los ’
docentes de capacitacion el ajuste de sus conocimientos expertos en objetivos, B
contenidos y tiempos acordes a la demanda solicitada. B
h

La comparacién entre la educacion en el Sistema Formal y la Capacitacién
resulta Gtil para discernir aspectos de 1a forma y los contenidos con los que se disefié y
ejecutd la capacitacion que pueden incluirse dentro de las consideraciones del impacto
de la capacitacién.

e

Asimismo, el sefialamiento de Gore!? acerca de la sobrevaloracién social que
posee el conocimiento “escolarizado”, es decir, aquel que se lleva adelante en las aulas
donde se ejerce un miximo control (y no precisamente éxito) de la situaciéon de
aprendizaje y que “sistematiza el pensamiento abstracto en ‘paquetes’ ficilmente
verificables y comunicables™, alerta sobre los riesgos a los que puede haberse sometido
el PIC, en disefio y en acto.

Si bien se registra la existencia de programas “negociados” entre docentes de
la UBA y expertos de Ia organizacion, asi como instancias de prictica y estudio de
casos reales que acercaran la teoria a las pricticas concretas, este proceso de
negociacidn no parece haber alcanzado el grado de desarrollo suficiente para vincular
los contenidos con las acciones sobre las cuales debia recaer la capacitacion.

Aumenta la fuerza de los supuestos cuando se recuerda que en la tabla de
“valores o beneficios de la capacitacion™ de piginas anteriores, obtuvo mediano
puntaje el item referido a “Informaciin y categorias para anakzar el contexto de emergencia de
_ dificultades e.»jmyim: de auditoria” (con un 14% del total de respuestas, comparado con un
porcentaje miximo del 59% alcanzado por el item “Visién compartida del Sistema Global -
de Administracidn y Control donde se inserta AGIN).

. Estos resultados del censo incorporados a esta altura del anilisis, ayudan a
evaluar la distancia petcibida entre la capacitacién brndada y los problemas y
proyectos reales y especificos de la organizacion.

De manera general y esquemitica, se puede decir que a mayor distancia entre
la prictica concreta y los conocimientos provenientes de- la capacitacién, mayor.. : i 4
" complejidad adquiere el necesatio proceso de “reorganizacién de conocimientos
adquiridos” para su efectiva aplicacién. Por consecuencia, una reelaboracién mayor
con miras a una aplicacion efectiva, influird también en el ticmpo y en la oportunidad
de la aparicién de evidencias de ese conocimiento sobre la organizacion, es decir en el
recorrido del i 1mpacto

4.D.2)- Factores externos: l1a Aplicaciéon de conocimientos en el trabajo

Asi como el apartado antedor se abocé a la evaluacién de factores
intervinientes en el disefio y la ejecucién del Plan que se asocian con el impacto de la

10 Gore, Emesto. Op. Cit. pp. 205.
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capacitacion, en este apartado se analizan factores extemnos a la capacitacién presentes
en el momento en que sus conocimientos se aplican en el ambito laboral y en
situaciones profesionales. La inclusién en el estudio de los otros componentes con los

que se acompaiia y combina la capacitacién recibida redefinen e interpretan los.

resultados obtenidos por la evaluacion de su impacto.

En ese sentido, las respuestas a la pregunta del Censo por aspectos
facilitadores y obstaculizadores a la aplicacién de los conocimientos adquiridos en
capacitacion, sefiala de qué manera la aplicacién de conocimiento no es mecinica; ni
tampoco se produce en dmbitos asépticos de laboratorio. Dicho de otra manera,
revela los ingredientes organizacionales que se encuentran (si no mediatizan) en el
pasaje del aprendizaje individual 2 la apropmaon institucional que pueden ]ugm a
favor o en contra en este recomdo

En parrafos antenores se sugind la posible coxxelaclon a establecer entre los
distintos unpactos encontrados en el orden de. las _personas, los productos y la
organizacién. En este apartado, se trata dé confirmar la existencia o no de ingredientes
organizacionales y calificar su actuacién en el Impacto de la capacitacion. A tal efecto
el estudio adopta dos dispositivos!! que permiten analizar si los capacitados
encontraron en sus lugares de trabajo garantias a la aplicacién de la capacitacién
recibida.

El prmer dispositivo remite a la existencia de:

“Facilitadores’ (jerarquias directas, tutores) que ayuden a que los
alumnos inscriban en unos contextos especiticos lo que han aprendido (...)"”

Los capacitados fueron interrogados en la instancia del censo por la existencia
de “facilitadores” a la aplicacién del conocimiento proveniente de la capacitacién. Del
total de respuestas se obtuvo que un 50% considerd no haber encont.rado

“facilitadores™ a la aplicacion de lo aprendido.

El 50% restante contesté que efectivamente constataba la presencia de
factores concurrentes en el imbito laboral que se constituian en facilitadores a la
aplicacion de lo aprendido en capacitacion.

Esas respuestas se distribuyeron de acuerdo al grafico siguiente:

1 Le Boterf (1993) Op. Cae.
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Censo PIC 2000.
Facilitadores a la aplicaci6n de la capacitacién
Introducci6én de :
nuevas
tecnologias y Formaci6n
equipamiento en .
la Gerencia de pmf::'::::; yre
desirznpeno complementaria
% al PIC
Cambios 33%
importantes en el
ente que audito
4%
) Importante
Cambups estimulo al
v orgamgatwos [ desarrolio de mi
procedimentales - . _ carrera
positivosen mi ’ profesional en la
‘equipo de trabajo organizacién
219 25%
Fuente: Embomacitn propis con datos de AGN G deR H Censo de capacitados del PIC, Setiembre 2000,

Del grifico representativo de los facilitadores a la Aplicacion de la
capacitacion, se destaca la recurrencia y preponderancia del factor “profesionalidad”
en todos los item analizados hasta el presente, adopte este la forma de valor, beneficto

"o principal orden de impacto de la capacitacién.

: En este caso en particular, se apunta a que una fuerte fuente de incentivo a la
aplicacién de conocimientos proviene justamente por el lado del estimulo y desarrollo
profesional (33% y 25%), y de modo mis moderado, del lado del desarrollo
organizacional en cuanto a procedimientos y tecnologias (21% y 12%).

Resulta interesante sefialar que este facilitador hegeménico que ha sido
constatado por los encuestados posee un caricter esencialmente individual en
contraposicién con otros factores (como los cambios organizativos, procedimentales,
normativos o la introduccién de tecnologm y equipamiento) que operan y repercuten
en forma colectiva en grupos, equipos y areas. :

Resulta tentador llevar este hallazgo al anilisis de las formas que adoptan los

estimulos preponderantes en la organizacién, peto este tema no pertenece al terreno
de anilisis circunscrito para este estudio. No obstante, su sola mencién se realiza a los
efectos de recordar las relaciones planteadas en la hipdtesis de partida acerca de las
estrechas relaciones a comprobar entre Organizacién y Plan de Capacitacion. En otgas
palabras, si entendemos que las formas organizacionales también “forman” o moldean
las percepciones y representaciones de sus miembros, las sefiales emitidas y aprendidas
en la organizacién podrian estar ejerciendo influencias en la percepcién sobre quién
es, por ejemplo, el principal beneficiario de un servicio intemo como la capacitacién.

Volviendo al anilisis de factores organizacionales intervinientes en el
momento de la aplicacién de la capacitacion, el anilisis pasa de observar los factores

Impacto de la Capacitacién en el EstadO
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facilitadores a los que, por el contrario, se constituyen en obsticulos concretos a la
- transferencia y aplicacién de nuevos conocimientos provenientes de la capacitacién.

La pregunta por la existencia de factores obstaculizadores fue contestada
positivamente por el 67% de los encuestados. Estos aludieron a los siguientes factores
ponderados:

Censo PIC 2000.
Obstaculizadores a la aplicaci6n de la capacitacion
Faltla i(e;’:lecursosi en Cambio inesperado Rigideces de las
aAGNoene de tareas ) normasy
organismo que 19 Otros motivos procedimientos
Escaso apoyo de 109
niveles con poder d
Ausencia de decisién
motivacién o 22%
incentivo para o .
realizar Baja vinculacién
innavaciones en el entre tareas y tipo
" 4rea de capacitacién
18 recibida
% 16%
Fuente: Ehbomcién propia con datos de AGN Gerencia de R H Censo de capacitados del PIC, Setiembre 2000.

‘ La lectura del cuadro referido a los “obstaculizadores™ revela los aspectos
" que, ‘al entender de los encuestados, dificulta las posibilidades de aplicacion, entre los
. que se destaca la “Falta de recursos” (23%)!2 y el “Escaso apoyo del nivel de decisién”
" (22%). A diferenca de los “facilitadores” a la aplicaciéon, estos item apuntan a
cuestiones de orden diferente de las analizadas hasta el momento: no se trata de
incentivos o estimulos (que aparece en segundo orden) individuales o colectivos, no
aborda problemas técnicos o de relaciones organizacionales, sino que apelan a que el
nivel decisional de la organizacién apoye simbolica y materialmente la aplicacién de Ia
capacitacién.
En un segundo lugar, se encuentra la ausencia de condiciones motivacionales
(18%) y tecnoldgicas (16%) que acompafien la “realizacién de innovaciones”. Estos
factores junto con otros aspectos analizados en el apartado sobre el Impacto del
Disefio y la Ejecucidn alimentan la percepcién de una brecha entre la capacitacién y
las exigencias laborales (16%).

El cuadro. de los obstaculizadores sintetiza grificamente una suerte de
diagnéstico que identifica, ubica y jerarquiza problemas de orden mis estructural hacia
problemas de orden mis coyuntural y técnico, en donde también aparece la
capacitacién. Al modo de un irbol de problemas, se construye una ptimera hipdtesis

i2 Se detecta un error doldgico ea el i de que en este item en particular combino l1 opcidn refenda z los recursos tanto de la
organizacién AGN, como de los entes :udtudos lo cual impide distinguir y atribuir qué le corresponde a cada uno de estas instituciones el porcentaje de
respuestas adjudicadas.
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respecto de las situaciones que enfrenta la capacitacién cuando llega al lugar de
..~ trabajo, asi como su ubicacién o peso relativo dentro de los problemas identificados.

D DD W W) )

2

J

)
N
o
T T oam B - - e
Fnenm:Bhb;omcﬂSnpopinco{ldatosdeAGN"__ ia de R Hux 8, Censo de capacitad el PEC, Setiembre 2000. o
Estas sitiaciones graficadas en ‘el arbol se encuentran ponderadas, lo que
otorga un peso especifico y una responsabilidad diferenciada a cada factor en lo que 2
concieme la aplicacién e impacto de la capacitacion. Al mismo tiempo, la =)

identificacién de los obsticulos abona a la hipétesis central referida a los limites y
restricciones que la configuracién organizacional ejerce sobre las posibilidades que
genera la capacitacion.

R
Y
wis

A modo de cierre del anilisis, este estudio no quiere dejar pasar otro
dispositivo que garantiza la aplicacién de conocimientos en el imbito laboral y que
apunta a la necesidad de establecer.

D

- “procedimientos para reconocer los conocimientos adquiridos”

- St el reconocimiento puede entenderse como una de las formas en que se
.- evidencia la “apropiacién” de los conocimientos adquitidos, dicho reconocimiento
. puede tener distintas formas y procedimientos:

3 Reconocer los conocimientos adquiridos por los
participantes desde el punto de vista pedagdgico:
reconocimiento de los aprendizajes a través de

et " pruebas, ejercicios, resolucién de casos pricticos que
se efectia en general al finalizar la capacitacién, pero
dentro de ese marco y que a través de la simulacién y
el ejercicio prictico apuntan a preparar para la
resolucion de casos similates en el campo laboral.

O  Reconocer los conocimientos puestos en acto por los
participantes: reconocimiento de las competencias, a
través del monitoreo de competencias con los
participantes y en el lugar de trabajo, encuestas con los
superiores de los capacitados, evaluaciones de
desempeiio, etc. En el caso del PIC que se desarrolla
en este estudio, sélo se arribé a la consulta a los
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participantes, a un determinado tiempo de finalizada la
mayoria de las actividades de capacitacion.

00  Reconocer los conocimientos adquiridos en la

' contribucién que realizan al mejoramiento de aspectos
organizacionales:  reconocimiento  del impacto
organizacional, a través de la fijacién de parimetros
organizacionales, criterios ¢ indicadores del
movimiento de estos parimetros a partir de la
capacitacién, ni estipulacién de estindares o metas 2
alcanzar en los productos de modo de realizar una
comparacién ex ante-ex post. Sin embargo y pese a
esas restricciones, se logré fijar procedimientos
alternativos que permitieran aproximarse al impacto de
Ia  capacitacién sobre algunas  dimensiones
organizacionales que fueron sefialadas por los propios
participantes.

" Con miras a absir una puerta a futuras investigaciones, interesa en este analisis
observar que, ademis de los procedimientos enumerados para el reconocimiento de
los conocimientos adquiridos, existen otros campos que trascienden los aspectos
organizacionales en sentido estricto en donde podria extenderse dicho
reconocimiento: un impacto de la capacitacién a través de la accion en los entes
auditados.

La organizacién/ AGN» uene como pfroducto concreto el INFORME de
AUDITORIA, cuyo pnnctpal teceptor esel Congreso Nacional, pero del cual también
son destinatarios los Entes § Gue son ob]eto deauditoria. Sin embargo, no solo a través
del producto final, sino principalmente a partir del trabajo de campo en donde se
relaciona el equipo de auditoria y los equipos de trabajo de los entes, no sélo existe
fiscalizacion o entrega de informacién en plazos estipulados, sino que también hay
instancias de intercambio, generacién de recomendaciones y formulacion de

.. propuestas a la gestién a un nivel mis operacional que de las que guarda registro el
* - INFORME final.

Dicho de otro modo, que no se hayan desarrollado los procedimientos y

registros que permitan capturar las circunstancias en las que el conocimiento de la
. ‘capacitacién se despliega a través de recomendaciones, seguimiento y transmisién de
.. _nuevas formas de gestién en la administracién piblica, no impiden imagina.t que una
- parte de este impacto que intenta evaluar el estud.lo este corrido de escenario hacia los

entes audxtados

Las preguntas ¢adénde va lo aprendido? jen donde se ciemen los

- conocimientos y las posterores aplicaciones? ¢cuiles son sus consecuencias?
- encuentran otra vertiente de andlisis cuando se sefiala que entre los beneficiatios de los

logros de la capacitacién, la serie de grificos presenta a los “entes auditados”

" decuplicando su protagonismo (del 1% al 11%) del primer al tercer orden de la serie.

Impacm de Ia Capacitacién en el EstadQ
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Principal Beneficiario del logro de objetivos de la Capacitacion.
Pregunta 3 Censo Setiembre 2000: primer orden

Entes

auditados No Sabe
1% No Contesta Capacitado Individua!
5% 58%

AGN en general
22%

Gerentes

. 0%
Auditores de Campo
2% Equipo de Trabajo

Coord. y Superv. del Capacitado

0% 99,

Principal Beneﬁciério del logro de objetivos de la Capacitaci6n. Pregunta
3 Censo Setiembre 2000: tercer orden

Entes No Sabe oo Capacitado
No Contesta Individual
119 Equipo de Trabajo
del Capacitado
12%

AGN en general

41
% Gerentes

1%
. Coord. y Superv.
Auditores de Campo 11
37
Fuente: Ehboracién propia con datos de AGN G ia de R H Censo de capacitados del PIC, Setiembre 2000

Si bien resulta todavia secundaria en lo que refiere al andlisis del impacto de la

. capacitacidén y priotitaria la generacién de procedimientos internos que reconozcan a

todo, nivel los conocimientos adquiridos (aptendxza]es, competencias, variables

: ‘ orgamzaaona.les y productos), los desarrollos posteriores a este estudio podrin incluir
" dentro de las variables y dimensiones a analizar un rcglstro acerca de la capitalizacién |

© institucional del impacto de la capacitacién sobre los organismos auditados.

© e vas

Resumen del capitulo

Una sintesis del camino realizado en este capitulo da cuenta de las preguntas
dJsParadas por los resultados del Impacto que apuntaron tanto a la relacdon que
mantienen esos resultados con la politica que los concibié como 2 las condiciones
(antecedentes, concurrentes y posteriores a la capacitaciéon) en que se produjo ese
impacto. Estas preguntas pueden ser retrospectivamente ordenadas como sigue:

wa.

;3
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Resultados organizacionalesy contribuciones
especificas de la capacitacién

£Qué consiguio la capacitacion desde el punto de vista organizacional?
¢Qué factores de las distintas dimensiones otganizacionales logré conmover y
en qué medida?

Tomando los resultados obtenidos como el efectivo i impacto alcanzado porla
capacitacién en la organizacién, se consideré que la capacitacién actud en distinto
grado sobre el mejoramiento de 16 indicadores seleccionados, analizando cada uno de
estos en forma aislada en funcién de la calificaciéon obtenida en la encuesta. Se obtuvo
que el indicador “aumento de la calidad y profundidad profesional” resulté ser el mis
fuertemente impactado con la capacitacion.

¢Cudnto de lo que se obtuvo estaba previsto con anticipacién (en los
objetivos estratégicos del Plan) como resultado pretendido? ¢Con qué nivel de
detalle de los resultados esperados con la consecucién de los objetivos
estrategxcos se conté desde el principio del Plan?

Puesto que el Plan no conté con ua nivel de detalle o dcsagregacmn que
permitiera dar cuenta de los objetivos cumplidos (en términos de parimetros, tasas,
indices, plazos), se realizé una mediacion entre Objetivos e Indicadores de impacto
expresados por los capacttados a lo largo del Plan.

. Para conocer qué representaban los resultados aislados de la calificacién sobre
los indicadores en relacién con las previsiones del Plan se agruparon los 16
indicadores en 6 dimensiones organizacionales, posibilitando con esa clasificacién una

“ equiparacion entre objetivos estratégicos e indicadores del Impacto.

: Esta equiparacién no resultd exhaustiva ni absolutamente representativa de
 Objetivos a través de indicadores, pero posibilité un nivel de comparacién entre lo
esperado y lo alcanzado por la capacitacién.

dQué puede ser considerado contribucion especifica de la
capacitacion?
=0 - La apreciacion de los motivos esgrimidos en la encuesta para que todo el
2 petsonal se capacite, junto con la frecuencia y calificaciéon diferenciales a los
.-+ Indicadores de Impacto operaron en el anilisis como fuentes para conocer una mayor
"~ o menor contrbucién de la capacitacién del PIC sobre las distintas dimensiones
organizacionales propuestas.

La duda que queda abierta es si la capacitacién tene el poder para impactar
- por igual sobre todas las dimensiones organizacionales o si hay dimensiones sobre las
& cuales tiene, pet se, una influencia restringida ya que su modificacién depénde en gran
. rmedida de otras cuestiones (modalidades de intervencién, polmcas, instrumentos)
+ . diferentes de la capacitacién. Por otra parte, queda por conocer si las dimensiones
organizacionales analizadas en el estudio, en un momento dado, se modifican todas en
simultineo o si las diferencias registradas entre ellas se corresponden a que entre las
personas capacitadas y la organizacién median diferentes tiempos y ritmos de
“apropiacién” y, de ser asi, si estos tiempos son mejorables.

¢A qué se debe el resultado obtenido?

Indicadores aislados, Indicadores y Objetivos comparados, contribuciones
potenciales o efectivas de la capacitacién encuentran un comiin denominador
‘reiterado: la consolidacin de la profesionalidad de los capacitados.

Vel (iaiian
Impacto de Ia Capacitacién en el EstadO '
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El “Desarrollo profesional” puede expresar un logro colectivo que se plasma
en la calidad de los productos o en la efectividad de los procesos. Cuando el aumento
de la profesionalidad no se correlaciona positivamente con el aumento de la calidad de
los productos, de los procedimientos internos o de la articulacion de los equipos, cabe
la suposicién de que este “Desarrollo Profesional” sigue circunscrito al orden de los
individuos.

Para venficar este supuesto, se profundizé en el andlisis sobre las
representaciones acerca de quién es el Beneficiario Principal de la Capacitacién. La
respuesta. mayortaria por el “Capacitado individual” (58%) como principal
beneficiario de la capacitacién permitié un mejor entendimiento del resultado
obtenido por el impacto de la capacitacion y absié la puerta para desandar el camino
de la constitucién de ese impacto.

Desandando el impacto

¢Qué camino realiza Ia capacitaciéon en su produccién de impactos?

El esclarecimiento sobre las mds frecuentes representaciones de los
capacitados acerca de los principales beneficiarios de la capacitacién permitid
establecer un posible recorddo del conocimiento desde que sale del aula de
capacitacién hasta que alcanza los lugares de trabajo y produce consecuencias en la
organizacién: la serie ordenada que va del Capacitado Individual, pasando por el
Equipo de Trabajo del Capacitado y llega a 1a Organizacién.

En ese camino hipotético del impacto se observd una serie de “pérdidas”
escalonadas (58% al 10% de respuestas) que se asimilan a la “ganancia” de la
organizacién por el efectivo Impacto de la capacitacién (10%) sobre la organizacion.
La pregunta que abri6 esta conjetura sobre el recorrido del Impacto es si el “spread”
entre el Capacitado y 12 Organizacion es reducible o si el orden de la serie es alterable
a efectos de arribar a mejores resultados de impacto. :

¢Qué factores median la pérdida y la ganancia en cuestién del impacto
de 1a capacitacion? ;Cuintos de los antecedentes de la producciéon del impacto
son intrinsecos a la capacitacién y cudntos le son extrinsecos? ¢Qué
condiciones ptrevias, concurrentes y posteriores a la capacitacién (segin los
momentos de politica, disefio, ejecucién y aplicacion) determinan su impacto?

Ante estas interrogantes el capitulo abrié dos vertientes de analisis: una
intemna que refiri 2 las concepciones, metodologias y enfoques propios del Plan y de
la capacitacién brindada, plasmada en la forma y contenidos de su Disefio y

Ejecucién. La. otra referida a .los diferentes niveles—de apropiacién (o de-

E reconocimiento) de la capacitacién partiendo desde el orden individual hacia el
institucional e identificando “facilitadores” y “obstaculizadores™ extermnos al plan sobre
la posibilidad de apropiaci6n, es decir, de aprendizaje organizacional

Pese a las restricciones ya marcadas precedentemente, ambas vertientes de
anilisis permitieron una reconstrucciéon hipotética del recorrido del impacto que
permita provisodamente fundamentar y entender los resultados obtenidos. Se ha
intentado mostrar a lo largo del capitulo la relevancia de revisar las condiciones de
produccion de la capacitacidn para lo cual se hace necesario conocer los productos del
Plan y su calidad, las competencias generadas en los capaditados y basarse en ellos, de
modo de abordar el impacto de la capacitacion en el lugar en el que cobra sentido: en
el cruce de variables del contexto en el que aparece y del Plan del que proviene.
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I) CONCLUSIONES

El escenario en el que se sitia este estudio es, volviendo a ampliar el lente del
andlisis, la encrucijada en la que se encuentra y en la que no se ha cerrado el debate
sobre los objetivos y las accdones del Estado y la Administracion Publica “necesarios”.

Tal como se desarrolld en la introduccién, el estudio considera que la
Administracién Publica ofrece gran variedad de puertas de acceso a su conocimiento,
que representan oportunidades para entender en forma dinimica algo mis acerca del
entramado que se teje en su interior y explicar parcial o globalmente sus fenémenos y
configuraciones. También son oportunidades para tratar de articular lo deseable con lo
posible otganizaciones singulares y al mismo tiempo con denominadores comunes
con el conjunto de las organizaciones pablicas.

Desde esta concepcion, el ejercicio de buscar puentes de reflexién entre los
anclajes teéricos y la prictica representan un desafio para todos los que piensan la
Administracién Publica y para todos los que la hacen cotidianamente.

Las sucesivas reformas del Estado desde principios de los afios noventa en
nuestro pais configuraron una “arena de conflictos” en donde los politicos al frente de
las distintas gestiones gubemamentales prometieron un Estado chico y eficiente que,
liberado de obligaciones de multiples prestaciones concentradas a lo largo de la
historia, provocaria una disminucién del déficit fiscal y se traduciria en mejor y mayor
atenciéon de la necesidad social (Salud, Educacién, Seguridad) del conjunto de la

“poblacién.

Una arena en donde 1a sociedad ve con mis frecuencia y menos distancia la
linea que separa el ser ciudadano y el caer afuera de las mérgenes de esa categoria, y
reclama al gobierno, cuando administra lo ptiblico por el cumplimiento de las
promesas electorales, exigiendo creciente transparencia y mayor control de su
accionar. '

" Se opera en una Administracién Publica que se debate entre el discurso de la
eficiencia de los politicos, la traduccién de las exigencias de los acreedores
internacionales, las recetas tecnocriticas, la carencia de diagnésticos y de evaluaciones,
la ausencia de estrategias, la permanente escasez de recursos y la realidad de
dotaciones precatizadas, diezmadas y cada vez mis resistentes a los “spreads” entre el
discurso y la accién de reforma.

‘ En esta encrucijada es donde se ubican las preguntas acerca del lugar que se le
ha otorgado y que le corresponde a la capacitacién de los. funcionarios publicos.

- Cuiles han sido sus objetivos y cudles sus efectivos resultados, qué ha hecho en ese
marco, como parte de lo planificado y qué ha tenido como efectos no buscados, cuil
ha side 'su impacto.

La pregunta que se plantea gira en tomo a reflexionar si con su concepcioén y
su disefio, sus procedimientos y acciones, sus productos y efectos, la capacitacién ha
podido suplir la estrategia global ausente, sentar las bases para el trabajo cooperativo,
formar o reconvertir al empleado pidblico para las transformaciones necesitadas,

" generar mejor clima laboral, vencer las resistencias al cambio, lograr mis y mejor
producto o servicio ptblico. Y si estas y mis funciones que se extienden en un
continuo que va desde la promocién de la creatividad hasta el disciplinamiento,
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pasando por la ‘terapia grupal” competen a2 la capacitaciéon en tanto instrumento
orgamzamonal

Dcsde la singularidad del anilisis, 1a capacitacién ha dado una respuesta 2
estas exigencias y expectativas. En distintas direcciones y con logros desiguales, la
capacitacién establecié nuevos pisos a la discusion en cada una de las articulaciones
entre la organizacién, sus miembros y el desarrollo de ambos.

La evaluacién del impacto de la capacitacién, o al menos el primer
movimiento alrededor de ella, han llevado a pensar en la organizacién: la pregunta por
el impacto de la capacitacién impulsa preguntas por la Organizacién en la que
se desarrolla: por sus objetivos, politica, estrategia, diagnéstico de partida, lugar en la
Sociedad, acciones, circuitos de control, distribucién de recursos, por la composicién y
la calidad de sus recursos humanos.

Una evaluacién integral de los resultados de la capacitacién permite decir que
la capacitacién logré un producto bisico, las actividades, que mediante las personas
que asistieron diseminaron conocimiento e informacion actualizada en la organizacién.

La capacitacion logré un conjunto de efectos sobre todos los miembros de la
organizacién, sin excepcidén, hayan o no participado de ésta. Algunos son efectos
buscados aunque no necesariamente - previstos, planificados y mucho menos
detallados, mientras que otros no son los deseados.

La capacitacion alcanzé una medida de impacto atn de corta magnitud (10%

segiin los instrumentos utilizados en el presente estudio) sobre variables de la
organizacién en la que sus miembros, capacitados y no capadtados, se desempeiian.

1.1) Los productos

En el corto plazo, que es el plazo en que se ubica la realizacion de esta
primera evaluacion, la capacitacién impact6 sobre la organizaciéon con productos que
alcanzaron en una gran medida (85% promedio de cumplimiento contra un estindar
fijado en el 70%) las metas establecidas en su planificacion. Pese a que existen
aspectos no resueltos como la asistencia a capacitacion, ni calculados como la
frecuencia y tipo de capacitacién ponderada, el resto de los indicadores de desempefio
sefialaron un plan gestionado y un producto logrado segin lo esperado.

- Los productos cuentan con un mds incierto alcance cuando su cobertura se
evaléia en el marco de la orgz.mzacxon completa en dondé Se encuentra que sélo el
33% de Ia poblacién total del organismo, capacitada en una frecuencia baja, queda al -
frente de la consecucién de los grandes objetivos estratégicos planteados por el PIC.
Esta constatacion apunta al valor que los productos de la capacitacion adquieren en
una organizaciéon que los libra a las preferencias y oportunidades individuales antes

" que a las necesidades y exigencias organizacionales. Asimismo, interroga sobre si la
definicion de la poblaciéon objeto proviene de una concepcién restringida de la
responsabilidad del ejercicio de auditoria.

La incertidumbrte sobre el valor relativo del producto no proviene tanto de
la calidad de la capacitacién en si misma, ya que fue calificada como altamente
satisfactoria y aplicable por los participantes. Proviene mis bien de la inexistencia de
un patrén o estindar estratégico de la organizacién. El plan mayor es el que permite

¢
7
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juzgar que, a nivel institucional, el nimero de capacitados fue el adecuado, los temas
abordados fueron los correctos, el grado y tipo de asistencia a la capacitacién
(frecuencia) fue el necesario para la generacién de masa crtica en pos de alcanzar
"' determinados objetivos.

1.2) Los efectos

En el corto plazo, la capacitacion efecto directo con la generacion de
competencias profesionales, de diferente complejidad. Estos efectos residen en
prmera instancia en los capacitados en forma individual y se evidencian en las
aplicaciones realizadas por los capacitados que se adecuan a las funcones y
situaciones profesionales encaradas en simultineo o con posterioridad a la
capacitacién recibida.

Estos efectos empiezan a irradiarse en los niicleos mds proximos de trabajo, a
través de la transmision de conocimientos, enfoques, herramientas aprendidas en
capacitacién. Esta transmisién o este pasaje del conocimiento del orden de lo
individual a lo grupal refiere 2 una accién cooperativa, de equipo, disparada o
reforzada a partir de los conocimientos adquitidos en capacitacion. No obstante, la

- docencia ejercida en la formacién de equipos ain permanece en un campo informal,
- no reconocido institucionalmente, y por ende, asistemitico, librado a la buena
- voluntad, empujado por la urgencia mis que por una conviccién.

La ensefianza y el aprendizaje en servicio al interior de los equipos, no

“ parecen producirse sin pérdidas en la riqueza de los enfoques. No estarian exentos de

complicar el rendimiento grupal; no se realizarian sin obsticulos a las demas tareas de

- supervisién y coordinacién; no se producirian sin restarle iempo a la tarea sustantiva
de auditoria.

* - Asimismo, las aplicaciones de conocimiento que se llevan adelante no dicen
“encontrar en terreno disposicién, aceptacién y condiciones que las promuevan,

"¢ faciliten y reconozcan, sino que por el contrario aparecen como carentes de apoyo

politico y de mecanismos de motivacién adecuados.

Si consideramos que la gestién de la capacitacién llega hasta el momento en
que los capacitados vuelven a sus lugares de trabajo, las pérdidas, complicaciones,
obsticulos, restas de tiempo, ausencia de apoyo y recepcién sefialados por los
capacitados, representan los efectos no buscados de la capacitacién (o los obsticulos
organizacionales que estin al margen de la gestién de la capacitacién). Efectos que

.- provienen en parte de la accidén original del Plan (en la Politica) que definié la

- poblacién a capacitarse y la omisién (en la Aplicacién) de las condiciones facilitadoras
‘a Ia aplicacion. Es decir, refieren a las responsabilidades exclusivas y a las compartidas
que sobre la capacitacion y sus efectos mantienen los gestores y el resto de los
miembros de la organizacidn.

Las debilidades presentes en la organizacién que no conté con diagndsticos

-que facilitaran la elaboracién de un Plan de Capacitacién, se continuaron como
movimiento logico en el hecho de que 1a alta direccién del organismo no adoptara a la
capacitacién como un instrumento crucial en Ia politica organizacional. De otro modo
resulta inexplicable la falta de obligatoriedad en la participacién que de hecho dej6 en
manos del deseo de los empleados el capacitarse 0 no. Cuando la capacitacién es un
instrumento fundamental de una politica institucional, la formacién de masa critica es
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un rcquisifo sine qua non, que no puede dejar enteramente librada la participacién a la
buena voluntad del empleado.

Por otro lado la exclusion de la masa de contratados del “target” del plan,
patece impregnarse de una concepcidén que esti presente también en los capacitados:
el principal beneficiario de la capacitacin es el capacitado individual, y ese beneficio
es exportable, se lo puede “llevar puesto”, con lo cual resulta una inversién riesgosa
capacitar personal con una relacién contractual con el organismo de tal fragilidad.

1.3) El impacto

En el corto plazo, la capacitacién estd impactando en una medida ain corta
(10% en promedio) en una forma diferenciada e imprecisa sobre aspectos o
dimensiones de la organizacion, en el nivel de profesionalidad de sus miembros, de
optimizacién de procesos, de calidad de los productos, de mejoramiento del clima
organizacional.

El Desarrollo Profesional es la dimensién con mayor impacto de la
capacitacién registrado y se constituye en una dimension bisagra de lo que la
capacitacién produce, real y potencialmente, entre las personas y la organizacién. Su
despliegue y monitoreo desde el terreno individual hacia el organizacional estin en
estrecha relacion tanto con las condiciones orginales al Plan (internos). Y sobre todo,
con las condiciones que encuentren en términos de oportunidades en el contexto para
articular los efectos individuales directos e integrarlos en un impacto organizacional:
generacion de competencias, medicién de indicadores de impacto, facilitadores de
aplicacion, 4mbitos y mecanismos de reconocimiento de lo aprendido.

En el corto plazo, la capacitacion impacta sobre la organizacién, no
necesariamente mejorando el clima y el ambiente labotales, sino por el contrario,
sacudiéndolos al distinguirse un conflicto cognitivo y social, un antes y un después
que marca una diferencia entre ser portador de unos conocimientos nuevos, de no
serlo. Esta diferencia se marca cuando las personas capacitadas se comparan con las
que no fueron capacitadas a nivel de los efectos, produciendo una brecha (imaginaria,
ideal o efectiva) en la labor diada. .

Pero también se visualiza en la identificacién de zonas de fesgo que atraviesa
la capacitacién transformada en propuesta de accién, que refieren a un choque entre Ia
prictica tradicional y la que resulta socialmente innovadora. Se registran intenciones

de cambio y también resistencias. Alli se distingue un™impacto potencial de la --

capacitacién que no necesariamente registra consecuencias concretas e inmediatas
sobre los resultados organizacionales.

Estas primeras medidas de impacto, al tiempo y en la forma en que se
registran, presentan desde la interpretacién realizada distinta ponderacién, pesos
desiguales, quedando 2 la espera de una segunda vuelta de evaluacién en el mediano
plazo para conocer: '

0  La influencia efectiva de otros factores distintos de
la capacitacidn, internos y externos a la organizacion,
que estén confluyendo -positiva o negativamente-
con ese impacto, por ejemplo: recortes salariales o
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su amenaza, introduccién de nuevas tecnologias y
equipamiento, cambios en las relaciones laborales
con la planta de contratados, vanacién de
procedimientos internos, retiros  voluntarios,
cambios en la legislacion que afectan el control
piblico, rotaciones intemas de personal, cambios de
autoridades, cambios de gestién gubemamental,
entre otros.

0  El poder real de la capacitacién como instrumento
organizacional (y ponderado con los otros factores
mencionados arriba) para impactar sobre todas las
dimensiones e indicadores enumerados por los
participantes a través del producto generado, en la
intensidad y en el grupo especifico en que ha
operado.

O  El tiempo en que estas dimensiones, se modifican
positivamente. Si todas lo hacen en simultineo o si
las  diferencias  registradas entre ellas  se
corresponden a que cada una cuenta con diferente
registto de transformacién, a que encuentran
mayores obsticulos a enfrentar y/o que median
ritmos singulares de “apropiacién” institucional para

* cada una de estas.

00 El impacto fino y en pequefia escala, a través del
seguimiento de indicadores sobre unas pocas
actividades y productos parciales relacionados con
una temdtica o una problemitica abordada en la
capacitacién del Plan. Por ejemplo, en la instalacién

" efectiva de auditorias informdticas o el
mejoramiento de resultados de la entrevista de
auditoria con la introduccién de herramientas de
negociacion.

1.4) La evaluacién integral de resultados de la capacitacién

La 1mplementacxon de técnicas de evaluacién de la capacltaaon, dentro de las

7 cuales se mcluye la evaluacion del n:npacto obliga a la organizacién a reﬂemonar, a

realizar . un repliegue sobre si misma, poniendo en cuestién el conjunto del
funcionamiento institucional.

Si bien la capacitadén no suple la falta de estrategia, la evaluacién pone al
10jo Vivo esta ausencia -la hace presente-, empujando 2 los responsables a pensar
sobre esto. Si bien la capacitacién no logra en el corto plazo cambios radicales en las
practicas y procedimientos instituidos y cristalizados por movimiento inercial, la
evaluacion de la capacitacion, al instalar la pregunta sobre qué pricticas, con cudles
tecnologias, mediante qué competencias, con qué resultados contrbuye, desata
cuestiones claves 2 la voluntad de desbloquear las rutinas, desburocratizar las acciones
y encarar hacia el futuro demandas de capacitacion que faciliten cambios
estratégicamente formulados.
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En ese sentido, la organizacién hace presente su “poder educativo informal™
aceptando algunas nuevas herramientas de caricter técnico y resistiendo el embate que
le puedan prodigar nuevos enfoques que subviertan en el momento actual y frente a
criterios vigentes de lo razonable, su status quo.

La capacitacién per sé puede ser un poderoso instrumento de cambio {(como
revela el ruido que puede generar con sus propuestas) y su evaluacién permagente lo
puede potenciar como un analizador institucional dindmico. Este anilisis permite
palpar los “muchos obsticulos y las pocas recompensas” que se le presentan a la
capacitacién, es decir, a los capacitados para generar e implementar cambios. Sin
embargo, el debate no esti cerrado.

I.5) Conocer el impacto

El conocimiento del impacto de la capacitacién a través de la evaluacién
plantea en el corto y mediano plazo a la gestién de la capacitacion una serie de
medidas a adoptar, internas y externas al instrumento mismo de capacitacién, en’
direccién de fadilitar recorridos y tiempos, percepciones y resultados, proposicién y
concrecion de ese impacto. Estrategias que deben atender a la congruencia y
razonabilidad de la organizacién y su cultura, sin dejar devorarse por ella y por su

costado mis conservador.

El conocimiento del impacto de la capacitacién sobre la organizacién

mediante la evaluacion, plantea a sus autoridades la discusidn acerca de la organizacion

- que “queremos”. Plantea la diferencia entre el impacto posible en una organizacién

que define a su poblacién seglin un criterio de pertenencia legal a 1a organizacion y el

impacto derivado de un criterio que parte de prioridades surgidas de una estrategia
global e integradora de los problemas y los actores.

El conocimiento del impacto de la capacitacién sobre la organizacién plantea
a cada uno de los miembros de la organizacién la discusion sobre la responsabilidad
que le toca en instalar y garantizar las condiciones para el reconocimiento de las
contribuciones de la capacitacién a saber: funciones de la conduccién, aspectos
normativos, mecanismos de motivacién, roles de la coordinacién, canales de
comunicaci6n, distribucion de recursos, registro y control de procesos, etc.

El conocimiento del impacto de la capacitacién replantea nuevos umbrales de

) informacién y de rendicién de cuentas a los que debe apuntar el sistema de evaluacién,
no conformindose con verificar inicamente el cumplimients de lo trazado al intedor *

" del Plan, sino extendiendo sus hallazgos a través de la interpretacién y la

retroalimentacién, de las realizaciones de la capacitacién en un marco social ampliado

al conjunto de la organizacion.

Este es el alcance de la evaluacion realizada hasta el momento sobre el
impacto de la capacitacién. Alcance que aunque en forma inacabada, empieza a
delimitar al medio educativo y sus posibilidades de influencia potencial y efectiva
sobre la organizacién en la que actiia.

1 Gore Ernesto, Op. Cit., pp.136
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IT) IDEAS PARA EL PRESENTE

I1.1) La relacién Impacto y Organizacion

Este estudio afirma que cuando se habla de impacto se estd hablando de la
organizacién que la posibilita, de la capacitacion que la promueve y canaliza, y de la
relacién que ambos mantienen entre si.

Cuando se analizé en el capitulo 1 la restriccion para el Plan de capacitacién la
no existencia de un Plan Estratégico o similar que tradujera (se apropiara de) el
mandato de la Ley de creacién de la AGN en un proyecto institucional, se hizo alusion
a que esta letra estaba del lado del “deber ser” normativo y que la contraparte del
“deber ser” de la prictica solo habia podido ser recuperado a través de entrevistas y
consultas para la definicién de objetivos estratégicos de la capacitacién. Algo parecido
ocurrié con la evaluacién: la inexistencia de operacionalizacion de las funciones
marcadas por Ley exigié, mis por necesidad que por principio en su origen, la
construccién con los participantes del conjunto de metas a esperar de la capacitacién
realizada.

Dicho de otro modo, objetivos estratégicos e indicadores de impacto,
representan un diagnéstico y una perspectiva colectivamente fabricados para que la
capacitacién pueda operar. Por otra parte, pensar que no hay definiciones posibles
desde una Ley desde el punto de vista organizacional es creer (o hacer creer
ingenuamente) que la organizacion se encuentra determinada desde el afuera por la
Ley que la rige y que no existen interacciones, “mutuas determinaciones con la
sociedad”, que no hay dindmica ni mérgenes de libertad para su interpretacién, o sea
para la apropiacién institucional que le da un sentido.

La inexistencia desde su inicio de un “didlogo” entre el mandato y la
orgamzacton, es similar a decir que hay tantas mterpretaciones como didlogos se
establezcan y personas compongan la organizacién, segiin sus distintas capacidades de
influencia, segiin sus cuotas diferenciales de poder. Este es un primer puato de
diagnéstico sobre la dificultad registrada para sefialar la estrategia a seguir, los
objetivos a plantear, los resultados a esperar, las personas a capacitar, las metas
concretas a conseguir, los estindares de calidad en los cuales referenciarse, los
indicadores de optimizacién de varables, procesos y productos que controlar.

La cuestion que se trae a este punto no se centra tanto en la existencia

_* concreta de Planes Estratégicos en la organizacién publica, atn si se puede reconocer

" su utilidad para definir desde alli a la capacitacién necesaria. El acento se pone en

cOomo y con quiénes se construye el diagndstico, cudnto y en quiénes se encama el
proyecto institucional, y por Giltimo quién lidera el Plan.

Afirmaciones categéricas como las anteriores sobre el impacto y la
organizacién parecieran contradecir, refutar o tirar por la borda el esfuerzo realizado
en la experiencia analizada. No obstante, 1a aparente contradiccién que se plantea
entre los desarrollos analizados y la efectiva generacién y conocimiento de los
impactos de la capacitacién sobre la organizacion no reside tanto en la dificultad de su
tecnologia, ni en Ia precisién de sus resultados, sino en el cambio cultural que este
impacto implica para la concepcién de Organizacién Piblica y para la capacitacién que
se gestiona en su interior. A diferencia de cualquier miquina que se enchufa y
funciona sin que esta sepa si quien lo hace se cree su duefio o no, la ingenieria del
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" impacto de la capacitacién requiere de preparacion del terreno de la cultura
" burocritica y politica para que esta la re-conozca como propia.

La relacion entre organizacién y capacitacion es asimétrica-ya que bajo la.
influencia de las definiciones iniciales en la primera se configur en la segunda un
Disefio y una Implementacién con similares formas provenientes de la matriz
organizacional de la que surgieron. Formas que incluso sesgaron instrumentos,
resultados e interpretacién en la evaluacién. Un buen ejemplo de esta asimetria estd en
la determinacién de que el personal contratado no debiera asistir a capacitacién. El
Plan, es decir, el equipo de gestion no tuvo demasiados mirgenes para refutar,
argumentar en contra y cambiar esa decisién.

No obstante, la hipétesis inicial también plante6 la mutua determinacién: el
intercambio entre la organizacion y sus producciones (en este caso, la capacitacion),
provoca una dindmica de “asimilacién-acomodaciéon” -tomando la férmula piagetiana-
de la que ninguna de las partes puede salir del juego de la misma forma en la que
entrd. Esto Gltimo implica una serie de revisiones a la concepcién de la capacitacion y
a sus modelos de evaluacion.

Conversacién, diilogo, negociacion, consensos: el Juego politico
mpbczto

"En el desarrollo del Plan de Capacitacién de la AGN, la construccién
negociada de los programas reunié a docentes y a expertos de la organizacién de
modo que el resultado estuviera en estrecha relacién con las visiones vigentes o al
menos parte de ellas, en el desarrollo de las actividades.

En lo que concierne a la evaluacién propiamente dicha, un enfoque
colaborativo como el que se pretendié desde el caso bajo analisis, mantuvo el
supuesto de que “el involucramiento activo de personas claves (...) ayuda a enfocar en
aspectos significativos y apropiados, e incrementa la relevancia de la evaluacién, el
sentido de pertenencia y la percepcidén de que los resultados serin utilizados™2. La
consulta por indicadores de optimizaciéon de la gestion, asi como las entrevistas y
pruebas piloto de instrumentos, penniticton un acercamiento constante a los
referentes de hecho respecto de qué es para ellos la calidad esperada y las metas a
alcanzat.

Estas consideraciones llevan a concebir que la capacitaciéon y junto con ella la
evaluacién necesitan contemplar en la organizacién publica el juego politico en el que
se inscriben. Esto no refiere a conocer exclusivamente las “internas” y el juego de

poder que subsisten y persisten en la otgamzaqon pubhca, por mis que pese

reconocetlo.

El juego politico entendido en este estudio expresa un sentido mis amplio (y
mis digno) del reconocimiento de la existencia de divergencia de opiniones, de
contradicciones aparentemente insalvables, del conflicto inherente a las relaciones
humanas, de las posiciones opuestas por el vértice que coexisten en cualquier
organizacién y que suelen, como si esto fuera poco, rotularse en la organizacién
publica.

Haciendo referencia a los instrumentos de politica y a su evaluacion, Subirats?
considera que “el desempefio de los instrumentos selecdonados (y por ende, su

2 Taschereau, Suzaane. Op. Cat.
3 Subinats, Joso, op. cit.
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evaluacién) no dependeri tinicamente de su efectividad técnica tedrica, sino también
del medio ambiente politico, social y gubemamental en el que operen”. Esta
afirmacién entendida como premisa para la capacitacién deberia representar un
trabajo permanente sobre los obsticulos que se presentan a la capacitacion en la o
determinacion de objetivos, patrones de calidad, visiones compartidas y negociadas L
por los distintos actores asi como en la definicién a-prios del impacto esperado: A
autoridades, personal, docentes, equipo de gestién.

Para la prictica de la evaluacion estas consideraciones tienen una serie de
consecuencias de orden tanto epistemoldgico como metodoldgico, que refieren a un
modelo de evaluacién pluralistat con las siguientes caracteristicas:

0  La importancia de considerar una pluralidad de
valores en Ia evaluacién de cualquier programa.

0  Una preocupacién por la utilizacidén efectiva de los
resultados de las evaluaciones por los responsables
directos de los programas.

g La utilizacién de metodologias cualitativas con el
objeto de alcanzar un conocimiento profundo del

programa y de su contexto.
O La sustitucién de métodos cientificos que precisan
un entorno estable y sin cambios, por otros que se

adapten a la naturaleza dinimica y evolutiva de los
programas.

El jugar politicamente con todos los actores en la capacitacién y en la
evaluacién implica reconocer, desde esta perspectiva y en este modelo pluralista, que
1a légica técnica pura en la organizacién piblica no adquiere por si sola credibilidad ni

" chances para ser efectiva. Al mismo tiempo que reconoce que la logica politica pura es
incapaz por si sola de producir bases sustentables para su accionar: ambas precisan
que se produzca una relacién de complementariedad y de equilibrio que legitime
institucionalmente los avances propuestos desde la técnica y que fundamente con
mayor grado de mcionalidad y con visibn de mayor alcance en el tiempo la
discrecionalidad coyuntural con la que opera la politica.

Inversion realizada o el tamaiio de Ia apuesta sobre Ia capacitacion

El reconocimiento de los caminos que recorre de hecho la organizacion a
través de sus proyectos, es esencial en la definicién y disefio de la capacitacién que
busca generar impacto. Esa intencidn se precisa acompaiiar de la inversién adecuada

. para que los resultados de negociacién, consenso, proyectos colectivos y capacitacién
no pierdan sustento. Inversién que no refiere Gnica y exclusivamente a los matedales y
econdémicos asignados al proyecto sino también a los de orden simbélico y humanos,
como pudo haber sido el caso de estudio.

La utilizacién de los resultados del cuadro “factores obstaculizadores a la
aplicacién de la capacitacion” del Capitulo 4 para la configuracién de un “arbol de
problemas” que permitiera esbozar una hipétesis respecto del peso relativo o la
posicién en que se ubicaban cada uno de los factores calificados puede también
interpretarse como el reflejo de la inversién global, material y simbdlica, realizada por

# Ballast, Xavier, op. Cit. Pig. 155-156
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el conjunto de la organizacién en la produccidn de impacto, sefialando las zonas
necesarias de fortalecer en acciones futuras.

En ese drbol en particular, la predominancia de “carencia de recursos” que
junto con la “ausencia de apoyo politico” encabeza los obsticulos identificados a la
aplicacién de la capacitacién precisa de una interpretacion del sistema global en el cual
se introduce la vanable capacitacién realizada. La catencia de recursos no debiera
entenderse como dirigida a la capacitacién en particular ya que, pese a algunas
dificultades registradas en el proceso de ejecucion, conté con el financiamiento
externo. Por otra parte, el Plan estuvo convalidado desde su inicio por las miximas
autoridades de la organizacion, como se detall en el Capitulo 1.

Por lo que la lectura de esta hipotesis estaria dirigida mas bien a los factores
(recursos varios, apoyo de las decisiones, estimulo 2 la innovacién, acompafiamiento
normativo) cotidianos que emiten mensajes acerca del tamafio de la disposicién de la
organizacion para recibir y apropiarse (aprender) de la capacitacion recibida por sus
miembros.

I1.2) Algunas notas sobre la evaluacién referida al impacto

La evaluacion se convirtié en el caso de estudio en un dispositivo analizador
de la situacion de la capacitacion en la organizacién como contexto. Interpretando el
analizador, cabe realizar algunas reflexiones respecto de la manera en que la evaluacién
y el impacto, a través del caso de estudio, se convierten en APRENDIZAJE.

Hasta el momento, la literatura relacionada con evaluacién educativa ha
incliido dentro de sus clasificaciones que la Evaluacién puede constituirse y
entenderse como un espacio formativo y formador dentro de sus funciones o

finalidadess.

~ Laevaluacién es formativa para Catlino en tanto su finalidad “es la mejora del
programa o proyecto evaluados, realizando los ajustes necesarios durante su
desarrolio, 2 medida que (...) va detectando dificultades en el cumplimiento de los
objetivos fijados” y en cuanto regula “los procesos educativos bajo evaluacién, dado
que sirve para fundamentar futuras decisiones pedagogicas”. Segtin Pain, la evaluacién
adquiere un objetivo formador cuando los actores que participan en ella, encuentran
una “oportunidad de capacitacién’s

También puede mencionarse la clasificacién de 1z evaluacién por el interés

“informativo”, que la alinea a la “satisfaccién de necesidades informativas mis ‘"

importantes™ de los distintos actores intervinientes: autoridades, 6rgano intemacional
de financiamiento del proyecto, equipo de gestidn, participantes capacitados. En este
punto se puede dedr que desde la experencia concreta, la “deteccion”™ y
determinacidon de las demandas informativas de los actores son variadas: no todos los
actores precisan de la misma cantidad y calidad de informacién sobre la marcha y
resultados de la capacitacién.

5 CARLINO, Fl i2. La evaluacién ed: sonal Historn, bl ¥ Ed. Aique, Buenos aires, 199.p. 106, 134 y 145. La 2uton adopta el
seatido de F iva pars Iz evaluacibn como lo entiende SCRIVEN, es decit, como la funcién de “ayudar a desaccollar programas y otros objetos™.

¢ PAIN, Abraham, op. cit, Pig. 72. El autor toma ambos téeminos (formador y formativo) como sindni diéndolos como formacia u oportunid
de capacitacion antes que como espacio de d lio y regulacion de p ¥ prod educativos.

7 STUFFLEBEAM, Daniel “La evakiacién orientadz hacia el pesfecct iento” en Stufflebeam y Shinkfield. Op. Cit. Pig. 175-233
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Aunque resulte paradéjico, y si se permite la digresién en este punto
especifico, a diferencia de lo que podtia esperarse, las exigencias de informacién de
algunos actores claves de la capacitacién se encuentran atadas a una concepcién
restringida del control Esto quiere decir que pareciera ser suficiente contar con
aspectos informativos de la gestion y no de los efectos y resultados mas amplios del
servicio de capacitacién. Las informaciones producidas parecen exceder las
necesidades originales de estas distintas audienciass. No obstante, dentro de las
responsabilidades de la gestion técnica se encuentra la generacién de la necesidad
politica de informacién de calidad sobre Ia capacitacion.

En otras palabras, la calidad exigida a la informacién habla' de la calidad
exigida en los procesos de produccién de dicha informacion y por ende, de la calidad
de la relacién de complementariedad establecida entre el cuerpo técnico y el cuerpo
politico de una organizacién.

En el caso de evaluacién estudiado, ademis de una funcién formativa e
informativa para el sefialamiento y desarrollo de siguientes planes e instrumentos de
capacitacién, y para la toma de decisiones en los distintos niveles de desarrollo del
proyecto de capacitacifn, se anuncid a la evaluacién de impacto como sinénimo de
Aprendizaje en un sentido amplio, tanto de gestores, evaluadores como participantes.

La evaluacién del impacto como Aprendizaje involucra por un Iado al equipo
evaluador y mis ampliamente al equipo de gestion de la capautacton, quien tras la
experiencia, pueda contar con muchos elementos de anilisis que corrijan, aumenten y
enriquezcan sus estrategias de capacitacion y de evaluacion, en forma y en contenido.

. Pero también remite a la pregunta dadora de sentido de la capacitacién para
quienes se capacitaron. Preguntar deliberadamente por el impacto de la capacitacién,
por su utilizacién, por los efectos y consecuencias, por los resultados mis o menos

~ visibles que ha producido en la organizacidn, tiene un efecto formador para las

.| personas que son invitadas a contestar.

La respuesta a la que la pregunta invita, se convierte en un ejercicio intimo
que implica reconstruir escenas y situaciones, comparar estados previos y postetiores,
decidir (sobre la base de retrotraer la accidn) si los cambios registrados en las
diferentes dimensiones de la organizacién se encuentran bajo la influencia de la
capacitacién o si son mero producto del azar y las circunstancias. La pregunta dispara
una serie de procesos cognitivos que derivan en un aprendizaje nuevo acerca de la
relacién entre el sujeto y el conocimiento. Y ese aprendizaje, que puede surgir

. "espontineamente de las personas, se vudve dehberado e intencional.

Las siguientes afirmaciones de los capacnados a quienes se les foxmulo la

pregunta por el impacto pueden ilustrar la reflexién anterior:

O Defonir un caso especifico me resulta dificil Lo que si puedo
decir es que la capacitacitn permite adguirir "especiabizacion”
¥ "flexibilidad'; la conjuncidn de ambos  aspectos
(independientemente de la anditoria especifica a ejecutar) se
refleja o traduce en el conterido y calidad del informe (v.g.

3 Un ejemplo de esto en el marco del caso son las exigencias mformativas del ismo que financid el proyecto, o pars decirlo de otrz manerz, la calided de
iz troalimentacitn exigida sobee la cjecucion. Al u:mpode que cl sistema de evatuscion del PIC y2 s¢ habia planteado b necesidad de consultar en forma
slosp y habia efectivizado ests consuba con diversos, apuecnh g del Soaal con uns exgenciz

de consulta bastante infecior a b realizads, Jo que implicé b decision de tncorporar Is exigencia, pero no bajac el aivel de a consulta,
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determinadas observaciones de fondo: recomendar al ente
alternativas posibles a ser implementadas).

O En general, los conocimientos se aplican a la dindmica diaria
de auditoria, como parte del bagaje de conocimientos que se
enriguece con los cursos que se hicieron.

O No puedo relatar un caso paradigmitico. Lo aprendids en

capacitacion sirvid para perfeccionar o modificar la dptica o 5
Jorma de realizar la labor a lo largo de las tareas llevadas a o
cabo. )
8  Er realidad no podria relatar “ana” situaciin profesional, o
pero si estoy absolutamente comvencida que el uso de los B
conocimientos y técnicas y que la capacitacion permanente g
Sactlitan ¢l trabajo cotidiano y gemera un interesante D
intercambio con profesionales abocados a otras dreas, que es )

may enriquecedor.

Estas respuestas no sélo refieren a lo que las personas hacen o dejan de hacer
con la capacitacién recibida, no sélo aparece como un ejercicio memoristico ni
tampoco una respuesta formal ante la pregunta de encuesta. Parecen estar refiriendo a
un sentido que se le otorga a la percepcién de que la capacitacién estd operando al
interior de una todavia “caja negra” en donde se genera “ese saber combinatotio, una
gama de combinaciones que felizmente aiin es desconocida porque eso nos permite
una cierta libertad™.

PD®

Desde esa mirada, mds incierta que una perspectiva y un método positivistas!®
que afirma controlar todas las vanables puestas en ]uego en el campo de la educacién,
pero mias confiable desde el punto de vista de las quimicas especificamente humanas
que se combinan en el andlisis de procesos como el aprendizaje, el estudio considera
que la pregunta por el impacto induce a una reflexién personal y colectiva, 2 una toma
de conciencia respecto de la manera en que se resuclven mis o menos
satisfactoriamente los dilemas respecto del aprendizaje y la apropiacién de los =
conocimientos en los 6rdenes individual e institucional, en combinacién con las
caracteristicas de la organizacién piblica.

>

2 @ 3

I1.3) Las tensiones que genera pensar en el impacto de la capacitacion

14
)

Son muchas las tensiones que se generan al tratar la cuestion de la evaluacion
del impacto de la capacitacién en la organizacién publica. Estas tensiones son
producto de los cortocircuitos entre los postulados de este estudio con aspectos de la

- cultura y de la realidad que viven y de los usos que se ejercen en la Administracién
Pablica. Para mencionar sélo tres de ellas (que préximos estudios podrin asumir):

RN N

i) La tension Agente-Organizacion

Un enfoque del Impacto segin este estudio jerarquiza la posicion de la
Organizacién de conjunto por sobre la de los agentes individuales. A diferencia de la
discusién sobre “¢quiénes son los sujetos de aprendizaje: las personas o la
organizacion?”!! el planteo del estudio no polariza la discusion entre organizacién y

9 Le Botetf, Guy, “La 160 de jas” confe i en Fac. de Ciencias Economicas, UBA, 10/7/2000
10 Cf. Capitulo “Anclajes” sobre la clisica sxsmmuzacnon de los tipos de evahuacidn en 1) reaccidn 2) aprendk ducts y 4) resultad
11 Drincovich y Gantman. “¢Crisis de los Recursos | ”, en Revista Decisi , Buenos Aires, Diciembre 2000-Febrero 2001.
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- personas, no las ubica como factores mutuamente excluyente, sino que intenta re-
identificarlas a través de la nocién de “competencias”.

No obstante, en el estado actual de la Administracién Publica, la capacitacién
no aparece enfocando a la organizacién ni desde la concepcién de carrera de los
agentes (que es netamente individual), ni desde las evaluaciones de desempeiio (que no
han sido pensadas aiin con caricter colectivo). Dicho de otro modo, los otros
subsistemas de desarrollo y promocién de los agentes ademds del de capacitacion,
también deberian ser objeto de una revisién conceptual de modo de acompaiiar el
esfuerzo que se ha considerado que merecen en forma prioritaria la organizacién y su
gestion, desde este estudio.

Esta tensién también conlleva 2 wuna revisiéon del concepto
“PROFESIONALIZACION” de los agentes puablicos!2 como una de las cuestiones 2
las que esti llamada a conseguir la capacitacién en el Sector Publico!? A qué
profesionalizacion se refiere? ¢Al sentido de pertenencia e identidad profesional Gnico
de los funcionarios publicos en tanto tales? ¢O de la carrera profesional que cada
agente hace gracias a la organizacién segun sus habilidades particulares, su capacidad
diferencial de obtencién de recursos y beneficios, su poder de influencia?14

No se entienda de este planteo que se estd negando el desarrollo profesional
individual de los agentes. Por el contrario se lo intenta promover como parte del
desarrollo colectivo de la organizacion. Pero la tensién se genera cuando no se
esclarece cuil es el recorte que el concepto de profesionalizacién realiza sobre la masa
de. empleados publicos: si tiene un caricter individual, de cuerpo (técnico,
especializado), de estratos organizacionales (gerencial, de conduccién), de perfiles o
funciones.

La cuestion, en ese sentido, no es tanto discutir qué es profesionalizar sino
develar la manera en que la capacitacién otganizacional profesionaliza a sus
cuadros en la organizacién publica sin corter el riesgo de convertirse en beneficio y
usufructo privado de las personas por cuenta y cargo de la Administracién Piblica.

ii) La tensién Resultados-Normas

La atencién puesta en los resultados de la gestion en la evaluacion del
Impacto de la capacitacién, podtia sugerir desatender una mirada mis integral de los
procesos y del modelo de gestibn global de la organizacién en general y de la
capacitacién en particular. A su vez, el hacer centro en los resultados de la
capacitacién podtia estar sugiriendo desatender aspectos que hacen a las normas y
procedimientos establecidos en el Sector Piblico. Esto pone sobre la palestra la
cuestién de si los fines justifican los medios al interor del 4mbito piiblico, y cudles
son los riesgos de caer en cualquiera de los polos del “normativismo” o del
“resultadismo”.

Tal como se ha desarrollado en estas conclusiones, la pregunta por el impacto
remite a la pregunta por el funcionamiento de la organizacién, y asi como se
desprende del andlisis, se ha intentado mostrar que ambos polos debetian ser

12 Ver Suirez, Francssco. “La i pleja de 12 profesionalizacion en h 2dmini ion piblica” en Etica, profesionakzmcidn y reformas de k funciéa

piblics, CLAD, Caracas, 1997.

13 El Sistema Nacional de la Profesion Administrativa alude a b profesionalizacion a través de I capacitacitn, como uno de los componentes de la carrera.

14 Paes uns discusion sobre los asp que encieres el pto de profesionalizacion en el marco de pricticas chentelares de promocién y dependencia de
1 ver “Reflexi acerca de k2 profesionalizacidn del servicio civil” en TEMAS. Estado, Administracién y Politicas Piblicas, INAP Afo

5, N° 17, jusio 1999.
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entendidos como polos de un continuo. En Ia inteligencia de la gestién se encuentra la
capacidad de acortar las distancias entre una tendencia mis “resultadista” de los
modelos de modemizacién del Estado, al rtual “normativista” de la cultura
burocritica en la Administracién Pablica.

La revisién de modelos de gestién, procesos y estructura, generan una tension
entre estos polos. En ese sentido, una propuesta diferente puede encontrarse en
Commick et al.15 que desatrollan en su estudio del gobiemo de la ciudad de Buenos
Aires, una estrategia de anilisis de las organizaciones publicas que representa una
superacién de este binomio y que apunta a lograr un mejoramiento de la eficiencia
estatal y una democratizacién en la toma de decisiones.

iii) La tensién propia de Ia Evaluacién

7 Carol Weiss!é, en su clisico estudio sobre Investigacién evaluativa ya hacia
alertas contra los usos espurios de la evaluacidn, entre ellos el mis conocido es el de
utiltzar la evaluacién como una excusa técnica para levantar la hoja de la guillotina
sohre proyectos y/o personas de las cuales de antemano ya se habia decidido su
defuncion.

A su vez, diversos autores!” han escrito acerca de las resistencias que genera la
evaluacion, tanto en las personas que van a ser evaluadas como en las autoridades que
deciden su realizacién; desde la evaluacién educativa, de la capacitacidén, hasta la
evaluacién de programas y de proyectos sociales. La evaluacién es resistida desde
mmuchos 4mbitos y por diversas razones.

Pain!® presenta un cuadro con los “posibles bloqueos provenientes de los
protagonistas de la capacitacién” frente a la evaluacién, que es ilustrativo de los
problemas. que representa instalar la evaluacién en el imbito especifico de la
capacitaci6n laboral ‘

Mientras la evaluacidn se presente con su cara mis conocida de guadafia, las
resistencias hacia ella persistivin como obsticulo para su inclusién dentro de las
tecnologias de capacitacién. Este estudio ha intentado mostrar otra cara de la
evaluaciin, que no pasa por alto los desvios y las desviaciones en las que ha incurrdo
para formar parte del dispositivo de retroalimentacién de las futuras acciones, y que se

" presenta como sinénimo de aprendizaje para los distintos actores involucrados, para
los diferentes sujetos de la evaluacidn.

No obstante, se reconoce que desde el campo’ ediicativo y al interior de las *
organizaciones piblicas queda atin camino por recorrer para conciliar el polo del mero
control y el de 12 evaluacidn, tal como lo plantean Ardoino y Berger!® y producir
evaluaciones integrales que tengan como objetivo prncipal el aprendizaje para el
mejoramiento constante de las acciones.

é
®
L

f
&
34

15 CORMICK, Hugo et al. “Nuevas formas de gestionar lo piblico. Ua estado que aborde Jos problemas por y coa la sociedad.™ Mimeo, Buenos Asres, 2000
% Weiss, Carol Lavestigacion cvakuativa, Trillas, México, 1975.

17 Esmre ellos: Brioaes, Guillermo “Evaluactin de Progeamas Sociales”, Trllas, México, 1991

1% Paim Abrabam. 1993, Op. Cir.

I Asdono y Berger, 1993, Op. Car.
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I1.4) De iniciar el movumento gradual y continuo hacia la produccién y
evaluacion del impacto

Que la capacitacién no solucione todos los problemas, asi como hay
problemas que no requieran de componentes de capacitacion, es una verdad que pesa
o libera.

Se ha partido en este estudio de 1a aceptacion generalizada de la capacitacion
como escenario y componente permanentes en las organizaciones que aprenden. Ello
no obsta para que este componente sea objeto de ajustes, revisiones y evaluacién
periddica, junto con la rendicién de cuentas sobre sus contribuciones al conjunto de la
organizacion y sus resultados.

Lo cierto es que el grueso de las organizaciones que componen el Sector
Pablico transitan momentos ctiticos de diversa indole y profundidad: institucionales,
econ6micos, de operacion, de funcién, de redefinicién, de carencia de recursos
bisicos, etc. Esta situacién descripta en la Introduccién anima a no seguir confiando
exclusivamente en el polo normativista, es decir creer que con la simple sancién de
una ley o un decreto aparecerin migicamente los impactos.

Atn sin demasiados problemas de coyuntura o de estructura, tesulta complejo
iniciar el movimiento hacia el Impacto con todas las exigencias que de é se derivan
justamente porque como se sefialé al principio del capitulo, no se trata de un simple
relevamiento de datos y nameros sobre la contdbucién de la capacitacién a la
organizacién, sino que requiere de la instalacién de formas de control y registro en
sentido amplio que, por una parte, no son en general de directa competencia de las
unidades que gestionan la capaatacxon y por otra, porquc no forman parte de la
cultura administrativa, politica ni ciudadana.

Atendiendo a que las condiciones no estin dadas, no se busca desalentar el
inicio de lo que se ha denominado en este estudio “el movimiento hacia el Impacto”.
Nuevamente, se precisa de un esfuerzo de aproximacién que tienda puentes entre la
situacion ideal para la produccdn y evaluacion del Impacto de la Capacitacién y las
condiciones actuales en que se desarrolla la capacitacion del Sector Publico. Este
ejercicio no abarcari de seguro todas las situaciones complejas en las que se encuentre
la capacitacién actual en el Sector Publico, pero al menos pretenderi sefialar algunas
derivaciones pricticas que se desprenden del caso de estudio y sobre los que es posible

empezar a trabajar.

“La Capacitacién con Misién Imposible”. En el capitulo 1 se demostrd
c6mo la ausencia de un plan mayor (Plan Estratégico) en el que se insertara la
capacitacién habia tenido como consecuencia la definicién de unos objetivos
estratégicos para la capacitaciéon que dieran cuenta del rumbo de la Organizacion, y
por ende del Plan de Capacitacion. El riesgo de esas definiciones fue la sobrevaluacion
del poder de la capacitacion para alcanzar por si sola esos objetivos, sin la
operacionalizacién y sin la ponderacién de la contribucién de la capacitacion. El riesgo
siguié en aumento al reconocer tiempos no identificados del impacto de la
capacitacion, tal como fueron sugeridos en el Capitulo 4.

“Las formas que forman” emiten sedales a veces mis claras que lo
explicito, que los propios contenidos de la capacitacion. Como se intenté demostrar
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en el capitulo 4, los disefios y las convocatorias expresan definiciones politicas que
pueden plantear contradicciones con el espiritu contenido en la capacitacién y en los
objetivos. Poder salvar algunas de las contradicciones que se introducen en las formas
que son inherentes a la cultura organizacional (quién es el beneficiario, quién es el
poseedor de los conocimientos, qué representa un premio y qué un castigo, a quién se
estd formando y para qué) también se incluyen dentro de las ensefianzas que realiza la
capacitacién desde la forma que adopta su gestién.

“El registro permanente y la difusién selectiva de los esfuerzos”: Como
se mencioné previamente, una de las responsabilidades de la gestién de la capacitacién
es contar con registros y difundiros teniendo en cuenta cual es la demanda exigida,
para incrementarlo en calidad y en profundidad.

En lo que refiere al “control de gestion™ de la capacitacién, una de las claves
que facilitan esta instancia es la sistematicidad y disciplina con la que se registran las
multiples actividades, sus resultados parciales y una interpretacion, adn provisoria, de
lo actuado.

- Ambos, registro y difusion, representan apuestas de la gestion para quebrar
con la informacién estrictamente burocritica y facilitar decisiones politicas sobre la
capacitacién con amplio fundamento técnico.

“El rol del evaluador®. La inclusion del evaluador desde este estudio, ha
sido 1a inclusién de un sujeto que interviene deliberadamente, que no es neutro y que
siempre modifica el escenario, las respuestas y las conductas observadas. Esta
influencia es a lo mejor el efecto no deseado en un contexto de laboratorio. No
obstante la fiqueza de la construccidn de los datos y de la interpretacion sobre la base
de una perspectiva colaborativa y participativa para conocer mis sobre la capacitacién
y sus efectos, contrarresta de algin modo la pretendida y supuesta asepsia y
neutralidad que mantiene el evaluador. En ese sentido, es interesante mencionar con
Ballart?0 que “la funcién del evaluador (...) no es tanto la de decidir c6mo se debe
evaluar el programa, sino la de actuar de mediador de forma que se respeten las
posiciones de todas las partes presentes” y que “la evaluacion pluralista cambia por
tanto el rol del evaluador. Este deja de ser el juez objetivo e imparcial que le otorgaba -
su competencia técnica para pasar a adoptar la posicién de negociador que valora las
necesidades de informacion, clarifica las cuestiones, explica sus posibles consecuencias
e intenta alcanzar un acuerdo sobre criterios y prioridades™.

“El dream team”, rescata la importancia de contar con un grupo humano
que se presenta como equipo a la hora de desamrollar las actividades, tanto de
capacitacién como de evaluacién, en cualquiera de las actividades de la gestién. Esto
implica mantener una coherencia de trabajo, una uniformidad de discurso que no
constituya un pensamiento monolitico. Aludiendo a las declataciones del Dr. Radl ..
Calvo Soler?!, en cuanto al funcionamiento de los equipos, no hay aun certeza
respecto de si todos y cada uno de los integrantes de un equipo debe conocer de
piincipio a fin los motivos de una operacién como la evaluacidn; si todos deben
participar de su confeccion y conocer a la perfeccién sus mecanismos. Pero lograr que
todos mantengan claridad sobre el objetivo central de la capacitacién y su evaluacién,
sobre la contribucién que cada tarea realiza sobre ese objetivo por mis minima,
rutinaria 0 creativa que resulte la misma, permitird alcanzar no solo cohesion en la
funcién de evaluacion, sino que contribuird a transmitir a los participantes externos al

. equipo la relevancia de esta actividad.

20 Ballart, Xavier, 1992. Op. Cit.
2 Calvo Soler, Raul, Docente del curso “Negociacién: uez técnica pana b1 resolucida de conflictos”, notas de clase, AGN, Julio 2000.
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Asi como hacia afuera del equipo se transmite una coherencia, ello no es
obsticulo para el ejercicio de lo que Le Boterf ha denominado “el retomo de
expedencia”. En calidad de observadores y colaboradores en cada uno de los cursos
dictados en el PIC, los miembros de la Gerencia de RRHH recibieron
permanentemente criticas, sugetencias, quejas y sefialamiento de errores de la gestion,
tanto en forma verbal como a través de las encuestas. La permeabilidad y la
receptividad del equipo resultaron bisicas en la actividad evaluadora. La comunicacién
y discusién grupal de estas criticas fueron claves para discemir a tiempo,
retroalimentar los procesos y corregir falencias que estaban dentro de la orbita y
mirgenes de posibilidades de cambio desde el equipo.

El desafio de la capacitacién: la construccién de un espacio estratégico
para la gestién de lo publico

Que la capacitacion se postule para la construccién de un espacio compartido
entre gestores y pensadores es un desafio.

Puede ser osado plantear que la capacitacién de gestores y decisores publicos
se convierta en una parada en el camino para revisar el cimulo de tareas,
procedimientos, problemas y soluciones de los que se da cuenta en forma cotidiana, a
la huz de los anclajes tedricos y supuestos subyacentes en las tendencias actuales de la
modemizacién. Un espacio que permita la formalizacién (en el buen sentido de la
palabra) del “know how” en acto, que habilite a repensar la prictica con la ayuda de
instrumentos teéricos de modo de recuperarlos en un nivel mis elevado de
abstraccién que los tomne transmisibles, comparables, objeto de ensefianza y de
aprendizaje.

Puede ser audaz plantear que los pensadotes e la cuestion publica intervengan
en la capacitacién deteniendo momentineamente la escalada de abstracciones,
suspendiendo algunas certezas e inyectando la teora con la incertidumbre que
catacteriza 1a accién publica en la prictica cotidiana. Acci6én publica que no cuenta con
demasiados parimetros para su gestién ni su control, que no tiene en general definida
la estrategia, que estd sujeta a la norma que nunca mis se actualizé y que debe resolver
instantinea y en el peor y mas comin de los casos, provisoriamente numerosos
problemas de distinto orden, naturaleza e importancia.

Con esas caracteristicas, la gestion de la capacitacién no es un lugar sencillo
de ocupar. No es un espacio ficil de concebir por una serie de motivos que arrastran
el lastre de una fallida historia de articulacion de politica y burocracia, dé academia y
de gestién, de administradores y administrados. Lo que sigue no pretende caracterizar

" a todas y cada una de las distintas posiciones que componen la relacién Estado-
Sociedad, sino identificar algunos rasgos que obstaculizan la generacién de este
espacio.

El lugar de la reflexion sobre la prictica no esti instalado en la cultura
burocritica que se rige con un criterio normativo que convierte el medio en fin y cuya
accion estd signada por lo urgente antes que por lo importante. No estd instalado en la
cultura politica que se rige principalmente por formas clientelares, contenidos
cortoplacistas y criterios de oportunidad. No se encuentra como realidad al interior de
1a intelectualidad, que atin le teme al mundo de la prictica e ingresa a él en caricter de
iluminador, poseedor del saber. No se practica en una sociedad que perdi6 derechos y
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descrey6 de obligaciones, en un marco de “supervivencia del mis apto™ y del “silvese
quien pueda”.

A lo mejor la capacitacién deba proponerse como esa interfase que articula
conocimiento prictico y conocimiento tedrico, que negocia diferencias en las
pricticas, que iguala para arriba. Ese intersticio que debilite las logicas tnicas y habilite
el pasaje 2 la multiplicidad de perspectivas. Ese motivo de introduccién de nuevo
pensamiento como objeto de toda critica antes de la decisién de su apropiacién
institucional. Ese lugar de intercambio, de transaccién entre poderes e intereses
diferenciados. Ese espacio que, en la escena estatal, contribuya a que estos personajes
e individuos solitarios se asuman en ciudadanos y servidores piiblicos solidarios.

Evaluar la capacitaciéon en la Administracion Pblica es un imperativo que
exige la rendicién de cuentas a gestores y funcionarios. Es una necesidad en el marco
de auditar el gasto piblico en sentido amplio e integral. Y es también una fuente de
creacién de nuevo pensamiento alrededor de una institucién que empez6 a cambiar
sustancialmente, pero que todavia no ha reencontrado el equilibrio entre lo que se
proponia hacer, lo que puede hacer en la prictica y lo que se espera de ella a futuro.
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Anexos
Capitulo 1

Anexo 1: DISENO ORIGINAL DEL PIC .
CICLO DE DESARROLLO PROFESIONAL - MODULO ORGANIZACION

CURSO OBJETIVO
 Conduccién de Equipos KComprender los fenomenos que constituyen el trabajo en equipos; instrumentarlos en la gestion,

imejorar la eficiencia e incrementar la productividad

Técnicas de Gerenciamiento

Fortalecer las habilidades para la implementacion de las distintas técnicas de gerenciamiento. Adquinid
conocimientos de las caracteristicas de los distintos equipos a fin de incrementar su productividad y]
detectar aspectos 2 profundizar en la gestidn de conduccion de equipos de trabajo.

[Brindar nuevas herramientas que le permitan cumplir en forma mas acabada sus funciones y debatir

Organizacién Administrativa sobre las experiencias relativas a sus tareas en la organizacién
Sestidn por Competencias Desarroll:r la gestidn estratégica de los recursos humanos - Direccién por objetivos y evaluacién por
Disefio y Desarrollo de Talleres de {Formar especialistas de capacitacién en el 4rea de Auditoriay en el disefio de talleres para
Auditoria jcapacitacion de adultos.

Seminario Nacional de

Colaborar en a identificacién, fortalecimiento y ajuste de los principales circuitos formales e

Comunicacién en las Organizaciones Jinformales de comunicacién en la AGN.

Negociacién, una Técnicade  [Incrementar la capacidad para individualizar conflictos ¢ identificar los elementos que determinan la
Resolucién de Conflictos evolucién de una negociacién. Difundir técnicas de entrevistas.
Normas e Inpnmntos de Etica Dar a conocer los principales aspectos de la Ley de Etica Péblicay difundir sus instrumentos
CICLODE ENTRENAMIENTO EN EL CARGO
- MODULO ORGANIZACION
CURSO OBJETIVO
[Brindar elementos para abordar €l sistema de contabilidad gubernamental, Sus aspectos teGricos ¥
Contabilidad Gubernamental [pricticos, sus caracteristicas, objetivos y salidas de informacién, en el marco de la Ley d
[Administracién Financiera y las finanzas publicas
éﬂrgx:usu-aaon I:omrzcll-el‘: ienta f};;nxpoqer las1 pos:?‘;llxdafisﬁ que, como herramienta de conduccién, brindan la administracién|
e Colnm!l nen.(m ancieray el control piiblico
mmsumonl Ip:lanr:x;:mcién de Describir el macrosisterna de administracién ﬁnagiifx:ay demostrar los puntos en que se debe ejercer
ditoria auditoria
o Brindar una completa informacién sobre las fuentes doctrinales, jurisprudenciales 'y normativas en
(Contrataciones para abogados imateria de contratos administrativos a los efectos de la toma de decisiones en materia de control

IContrataciones para no abogados

Brindar una completa informacién sobre las fuentes doctrinales, jurisprudenciales y normativas en
Imateria de contratos administrativos a los efectos de la toma de decisiones en materia de control

[Economia para no Economistas

Brindar un conjunto de conceptos utilizados en anilisis econémico, dirigido hacia actividades del
sector piiblico e incluyendo su aplicacién a temas de finanzas piiblicas y evaluacién de proyectos




CICLO DE ENTRENAMIENTO EN EL CARGO

- MODULO CONTROL Y EVALUACION DEL SECTOR PUBLICO-

CURSO

OBJETIVO

IControl y Evaluacién de Inversiones
Piblicas

Dentro de un contexto de administracién financiera por objetivos y resultados, hacer un planteo de
auditoriay de evaluacién ex-post de las inversiones piblicas.

Enfatizar el control de gestion como mecanismo que favorece la transparencia y responsabilidad de

Control y E\;l};)algion de Politicas los funcionarios y fortalece el sistema democratico. Analizar los obstaculos que surgen en la
ublicas evaluacién de las politicas piblicas
Contxﬁl;gt:;::nes y Identificar los puntos criticos de los procesos de licitaciones y adjudicaciones. Casos.
Normas de Calidad en los Servicios | Pesarrollar las normas que permitan venficar el cumplimiento y desvios de los estandares de calidad
Piiblicos de los servicios piiblicos, desde la éptica de la auditoria.
] o Identificar y evaluar los componentes técnicos, economico-financieros y costos generales que
Tarifas en los Servicios Pablicos determinan las tarifas de los principales servicios piblicos. Casos
CICLODE ENTRENAMIENTO EN EL CARGO
- MODULO AUDITORIA-
CURSO ‘ OBJETIVO
Papeles de 'I;::ng;alnfonnes de [Establecer pautas de trabajo homogéneas y lograr expresar conclusiones relevantes en los informes
L, . Discutir ¢ intercambiar experiencias sobre el conepto de Auditoria de gestion y su realidad. Disefiar
Taller de Auditoria de Gestién el enfoque 2 adoptar para los cursos destinados a los agentes
Auditoria de Gestién Optimizar programacion e informes de auditoria de gestion
[Desarrollar el proceso y los distintos instrumentos utilizados en el control de las entidades financieras|
Auditoria Financiera estatales, en base a las normativas del BCRA
Desarmlﬁacrtmf:todolti'gizsc parzla idcnltiﬁmd?':';nl/ c’\lr.:lnuzuin ée;l pmy'w.gesi planificacion y
torfa de Proyectos y P erminacidn de riesgos en la auditoria. Taller de evaluacidn del gasto.
Auditoria de Gestién de la Deuda Suministrar los elementos que permitan la evaluacidon de eficiencia, eficacia y economia en las
: Plblica pricticas de la Deuda Piblica
Serninario Nacional de Auditorfa de | Entender ala Auditoria de Sistemas como una auditoria de gestion. Suministrar herramientas paa
Sisternas evaluar el nivel de gerenciamiento, la seguridad de los sistemas y el uso y desarrollo tecnolégico
Seminario Internacional "Control de Reconocer y valorar las transformaciones que genera en la gestion de la organizacién la
Calidad de la Auditoria incorporacién del Control de Calidad
Gubernamental”
Seminario Internacional de Auditoria) Analizar e intercambiar experiencias sobre la aplicacion de la Auditoria de Gestion.
de Gestién
Auditoria de la Cuenta de Inversién Evaluar el manejo de la Cuenta del Ejercicio como reflejo de las inversiones del Estado.
Direccién de Proyectos de Auditoria Incrementar la capacidad de planificacién, monitoreo y control de calidad del proceso de auditoria
y Control de Ejecucion
Muestreo Estadistico como Mejorar los productos de auditoria. Reforzar la competencia para seleccionar muestras.

Herramienta de Auditoria




CONSTRUCCION DE COMPETENCIAS
Guy Le Boterf

(topicos charla Fac. Cs. Econdmicas, 10 de julio 2000. Notas de la investigadora)

EQué€ es una competencia?

Hay varias formas de definirlo y los polos de esa definicion conceptual estan en relacion directa con
la forma de la organizacion del trabajo en el que se aplica y utiliza el concepto: '
Mientras mas taylorista, mas rigida sea la organizacién del trabajo, la competencia remite a una
definicion débil de “saber-hacer”. A mas abierta la organizacion del trabajo, la competencia se
define con mayor dindmica: “saber-actuar”, manejar situaciones complejas, tomar iniciativas,
encarar eventos aleatorios. Estos dos polos pueden encontrarse incluso en una misma organizacion
y para un mismo puesto de trabajo, en donde haya situaciones con aplicacion mas débil del

concepto y otras con aplicacion mas dinamica.

£Qué se entiende por actuar con competencia?

RECURSOS “Seleccionar, combinar y movilizar un conjunto de recursos pertinentes
(conocimientos, habilidades, cualidades, recursos emocionales, cultura,
redes)...

ACTIVIDADES ... para realizar “actividades” con exigencia profesional en un contexto
particular...

RESULTADOQOS ... con el fin de producir resultados (servicios, productos) respondiendo a
ciertos criterios de satisfaccion para un cliente”

Segln Le Boterf, la COMPETENCIA es la resultante de una construccion que incluye:

SABER ACTUAR
v' Adquisicién de recursos
v Entrenamiento en la
combinacion de recursos
v" Situaciones variadas de
aprendizaje
v' Retornos de experiencia
v Coaching

QUERER ACTUAR
v Tener sentido PODER ACTUAR
(finalidad) . v Contexto facilitador
v Imagen de si v Atribuciones
mismo = | v Posibilidad de
v" Reconocimiento R S, tomar riesgos
v’ Contexto incitador -} ¥ Redes de recursos




La evaluacion de las competencias tiene varias entradas posibles:

POR LOS RESULTADOS obtenidos | POR LAS ACTIVIDADES con sus| Por los RECURSOS
exigencias profesionales
Pero esta evaluacion no es posible| Se observa la competencia real que| Sabiendo que son R
en todos los casos ya que los|construye cada persona, en una|necesarios pero no e
resultados implican combinacion de) combinatoria individual, Existen “varias| suficientes para la o

trabajo simultdneo, de varias| buenas interpretaciones de la misma)| evaluacion de la
exigencias y situaciones | partitura (que seria como la descripcion| competencia.
_profesionales. de la competencia)”

éCual es Ia contribucion especifica de la formacion en las competencias?

Actualizar y desarrollar los recursos (conocimientos, destrezas)

Entrenar para combinar recursos (simulacion, resolucion de problemas, alternancia)

Entrenar para analizar las practicas profesionales (¢cdmo y por qué estan actuando? Tomar
distancia, analizar para posibilitar Ia transferencia del aprendizaje adquirido a otras
situaciones.)

M Entrenar a aprender (descubrir el estilo propio de aprendizaje, las preferencias y ampliar el

abanico de formas de aprendizaje)

Contribuir a la constitucién de una identidad profesional (¢cudl es la unidad? écual es el

sentido? En el marco de la inestabilidad, del cambio constante de trabajo, de puesto, de

situaciones profesionales)

Q|

Le Boterf concluye que la construccion de competencias implica una RESPONSABILIDAD
COMPARTIDA entre:

La persona (el empleado)

Los directivos

Los supervisores
Los responsables de Recursos Humanos (gestion por competencias, sistema de reclutamiento,

promocion, remuneraciones, organizacion del trabajo, capacitacion)
Los responsables y actores de la formacion.
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RECHUM/CURSOS/INSTEVAUOBSERVA4 DOC

BT GUIADEOBSERVACIONESDECLASE v .

b La idea de esta guia es poder aunar criterios de observacmn con el objeto de reglstrar los mismos aspectos por todos los: d|ferentes
observadores asistentes a las sesiones y conformar un informe pautado. Estas variables estén referidas al desempefio dooente a aspectos - X

formales del curso y ala sntuacnon grupal que se genere al interior de cada curso.

CURSO

JAUDITORIO

DOCENTE

OBSERVADOR _

[FECHA DE OBSERVACION

'ios pamapantes sobre
'dete ados temas

utilizacion de casos practicos, ejemplos,

" cuadros y sintesis que integren Ios dlstmtos
- items.

la “fransposicién didactica™ de los
contenidos especificos (para el observador
con manejo de la temahcaldnscuphna a
tratar).

Estr:teg;as %e | 18 Manejo de oratoria, calidad de exposicion. | O ¢Se dirige alos parﬂcupantes dé formé correcta'? ‘
conduccion dea .. Q1 utilizacién de un lenguaje co sibl O ;utiliza un lenguaje comprensible, senciflo, claro,
enseﬁanza Capacidad v guaje comprensiole y ¢ " guaj P
| -~ "acorde al perfil de! auditorio. preciso’
para la bansmlsmn y .
faclhtamlento e Q utilizacion de dinamicas, estrategias, O ¢utiliza estrategias de ensenanza vanadas
mtegmclén del - - recursos y metodologias acordes al grupo y - exposicion, espacios de discusion grupal, espacios de
, “alas teméticas, pammpaclon etc. a lo largo del curso?

O ¢Ejemplifica y contextualiza sus desarolios
_ conceptuales? .

O ¢ se sirve de cuadros sméptlcos resimenes para
redondear o sintetizar [as ideas expuestas?

O Cuando explica conceptos provenientes de una
dlsuplma ode una practica en particular ¢ simplifica™: -
adecuadamente o en exceso? ; Trata de mantenerel
rigor cientifico del conocimiento a tansmitir?

Dommto del grupo:
Observar €l manejo de -
aspectos grupales en el
desarroﬂo del curso:

*‘Manegjo de Ias diferencias de mveles y
'dlmenswnes conceptuales {sesgos

Apertura de las clases. Dinamizadores. -

Estrategias de acercamlento alos
part|C|pantes

d|sc1phnanos profesionales).

conflicto que emerjan en la discusion.

O ¢Considera las diferencias de conocimiento entre los -
Pparticipantes? ¢ Considera los “no se entendué"
verbales o gestuales?

) O (,Se preocupa por recuperar y aprovechar los

- conocimientos que sobre el tema ya poseen Ios v
~“participantes? =i
(O Cuando surgen discusiones entre dos partlmpantes )

= Q Respeto del “timing “ y del "background”
“grupal e individual. O ¢las reprime de buenas a pnmeras'7 B
(3} Promocion de la participacion. O ¢las promueve'7 3
0O Habilidad de adaptacion a los Q ¢las encuadra? R
requerimientos, niveles. O ¢las limita? R
O - Capacidad para recuperar e integrar QO ¢las retoma? - ' : o
conocimientos y expenencuas previas del - [ ) 4les da un cierre adecuado’?
grupo. ,
L] Gestién ylo resolucion de situaciones de

1 Por f‘tmhspOsiqién didéctica se entiende el procesamiento o ftatamiento de determinados contenidos para hacerlos

trailsxx_xisﬂ)lés, eﬁscﬁablds, que implica simultineamente no deformar o desvirtuar el sentido original del contenido o disciplina. ,
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Planificacién,
organizacion de las
clases y Evaluacion in
situ entre docente y
participantes sobre los
resultados obtenidos:
Existencia de pautas
coherentes que organicen
el desarrollo tematico y de
estrategias de ajuste en
consenso con los
participantes.

(mpy .

Articulacion, consistencia al interior de cada
clase y entre clases.

Flexibilidad, capacidad de ajuste y
adaptacion en el desarrollo de los temas a
las demandas o necesidades.
Aprovechamiento de! tiempo.

Realizacion de mini-evaluaciones a efectos
de ajustar la marcha del curso.
Congruencia y pertinencia def instrumento
de evaluacion propuesto en funcion del
desarrollo del curso y en consideracion de
las caracteristicas del grupo ( a analizar
durante y posterior a la realizacion de la
evaluacion pedagogica).

De una clase a la otra ;se sigue una linea conceptual y de

dindmica coherente?

O ;se percibe un trabajo previo de planificacion, de
reflexion?

O ;Retoma las discusiones, dudas, sugerencias y las
incorpora al desarrollo de su plan?

(O ;Se abre y cierra cada clase haciendo resimenes y
referencias a lo previamente visto, a lo que se va a
desarrollar y a lo que vendra?

(O La evaluacion ¢ es mas dificil e implica una exigencia
de elaboracion, estudio y lectura mayor que lo
desarrollado por el docente en clase? ;0 es acorde al
nivel de informacion y exigencia mantenidos durante
¢l curso?

Utilizacién de recursos
teconologicos y
didacticos variados:
Utilizacion de materiales de
apoyo y de estrategias
didacticas acordes con el
grupo y la tematica:

Oportunidad, variedad y calidad en la utilizacion
de (no implica cantidad):

0o

O 0000

Rotafolios

Pizarron

retroproyector / transparencias

cuadros / sintesis / ejemplificacion / casos
videos / audio

diversidad de dinamicas
grupales/instancias de trabajo individual
materiales didacticos varios: libros, revistas
especializadas, manuales,recortes de
diarios,etc.

O ¢ hace uso de algunos de estos elementos en forma
oportuna?

O ;los utiliza adecuadamente? por ejemplo: las
transparencias

O ;son sintéticas y claras?

O ;s0n legibles?

O (los videos son excesivamente largos?

O ¢ los materiales se relacionan adecuadamente con el
tema a fratar?

O 4facilita los materiales didécticos a los participantes?

O ;especifica sus fuentes, su bibliografia de consuita?

Otras observaciones
respecto del desempefio
'del docente
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Cantidad de participantes | v Nivel de ausentismo: (O ¢hay muchos ausentes? ¢son siempre los mismos? ¢ alguien
previstos: abandond? ¢ alguien no se presentd nunca? ;se saben los
v" Nivel de desercion: motivos?
Duracién del curso: O Puntualidad O ¢Inicia en hora?
El tiempo previsto fue O Inicio en hora O ¢se cuenta con la mayoria de los participantes al comienzo y
a:::r(ri:r:; :r?sﬂaj::rcggz ?;;Il Q3 Finalizacion en hora al término de cada clase? o '
gu dgi]torio. 0 Aprovechamiento del tiempo O ése logra cqmpllr con los objetivos del dia, de Ia clase, en el
O “*Breaks™y su duracion tiempo previsto?
() ¢ son muy cortos o muy extensos los cortes de descanso?
Cantidad, grado de Q Originales O ¢Resulta adecuadalexcesiva la cantidad de material y
actualidad, familiaridady | (3 copias bibliografia exigida para la lectura de cada clase?
rant:::;:::e:ﬂﬁisza dos O Afio de Edicién O ¢para la evaluacion?
QO Editoriales O El material ;es actual?
O Accesibilidad del material O ;s clasico? (para observador experto)
O ;s conocido por los participantes o resulta novedoso?
(O ;se maneja copias con los datos editoriales minimos?
Niveles de conocimiento | ] Nivel de informacién previo y O El grupo ¢ demuestra saber del tema?
e interés del grupo: apropiacion de conocimientos nuevos | O ; csmo lo demuestra?
(para observador experto, por viade | () ; hay intervenciones continuas?
las |nter'v’enc|ones ydela O ¢como son esas intervenciones: pertinentes, inoportunas,
eval'uaclo-n). . acertadas, aclaratorias?
o I: ?ﬁ::;fnis"hdad de las O ¢son siempre los mismo los que participan?
O Niveles de ‘creatividad” ylo O En sus intervenciones y o elaboraciones ¢los pgrtic{pant&s
) - pueden dar “una vuelta méas de tuerca” a la explicacion del
capacidad de relacién de los docente?
gr;?%ffangfg:siggéfpectos dela O @Puec?er] Hlevar la ejemplificacion o .apligacién de los
conocimientos al terreno de la organizacion ? ¢ de la practica
real, cotidiana?
Nivel de ntegracion grupal | [ Nivel de conflicto /integracin O Los participantes ¢ Se llevan bien ?
y relacion docente- L1 Relacion con el docente O ¢ surgen peleas o disputas continuas?
paricipantes Q) Niveles de interaccion grupal (a O ¢ de qué orden?
analizar seguimiento de grupos) O ¢{haycompetencia?
: O ¢se muestran indiferentes entre si?
O ¢hay respeto mutuo?
O ¢hay un clima de excesiva confianza entre pares?
(O ¢hace ruido en la realizacion de la clase?
O ;c6mo se relacionan con el docente? ¢hay un encuadre de
confianza yfo de formalidad adecuado?
O ¢hay tirantez, rigidez?
O ¢hay competencia con el docente?
Grados de satisfaccion Q Verbal
manifestados por el O actitudinal.
grupo a lo largo del curso O recomendaciones directas al docente.
U Quejas formales.
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Otras observaciones en
refacién con el desarrollo
del curso y de [a accibn
del grupo




PAUTAS PARA EL OBSERVADOR DE CLASES

OBJETIVO DE LA OBSERVACION
A corto plazo, se trata de colaborar con el docente, realizando las observaciones y comentarios mds

pertinentes y oportunos de aquello que se registra, a fin de que realice ajustes en la marcha del curso y
para los posteriores que dicte. A mediano plazo es relevar aspectos del desempefio del docente, de los
distintos auditorios y de la oportunidad/provecho de la realizacién del curso como insumo de la evaluacion

integral del plan.

RECOMENDACIONES
Con este objetivo en claro, cabe remarcar que la observacién es "NO PARTICIPANTE". Esto quiere decir

que la funcién que se piensa para dicho observador es la de registrar cuestiones relativas a los itemes que
trabajamos y discutimos en comdn y producir informes sucintos que podamos cruzar, chequeando
apreciaciones e informacién para la construccién de los "datos”.

Nuestra presencia al interior del curso ya va a provocar un “ruido” -mayor, menor- y la idea es poder
minimizar dicho efecto. En otras palabras, no queremos generar mds resistencia de la que ya existe entre
los participantes para “decir" determinadas cuestiones que surgen en una reunién de pares o en una clase
que dé la ocasién. Tampoco queremos producir una sensacién de “persecucion” sobre el docente profesional
que distorsione el desarrollo "normal” de la clase. Es por ello, que, por mds que estemos capacitados y
tentados de realizar intervenciones, con la mejor intencion de colaborar, encaminar, reencauzar, la mejor
posicion serd la de NO INTERVENCION.

Va de suyo que la reserva en relacién a informacién "confidencial* que pueda ser mencionada forma parte
del "manual de ética” del observador (y del docente también, suponemos).

Es posible también que en alguna clase nos “re-enganchemos” con el docente, con el tema, con las
discusiones (ojald, buena sefial). No obstante, serd bueno intentar una “distancia dptima®, instrumental que
nos permita operar en nuestro rol de observadores.

Si nos toca administrar, ya sea la encuesta inicial o la final, hagamos una breve explicacién del sentido de
cada una de ellas al auditorio y tratemos de que todos las completen y entreguen. A medida que las
recibamos las iremos procesando (estudiaremos un procedimiento en cuanto tengamos las primeras).

Si el docente, después de la clase nos pide nuestra opinién, tratemos de hacérsela llegar por escrito a
posteriori, previa revision de la Gerencia.

Por Ultimo, una sugerencia respecto del pasado en limpio de las observaciones: apenas terminamos la
observacidn, pasemos inmediatamente en limpio, a mdquina y siguiendo los items del modelo, para que se no
se nos escapen demasiados detalles de la memoria. También, tratemos de hacer intercambios y chequear
informacién cruzada con las personas que compartan la observacién en otra clase del mismo docente y/o

auditorio.

Muchas gracias
12/3/99




AREA: , CATEGORIA:

Encuesta Inicial de Expectativas del Curso-Taller

“Técnicas de Negociacion aplicadas a la entrevista de Auditoria”
Queremos conocer sus expectativas. Con la integracion de esta encuesta Ud. esta participando de la evaluacién de la
calidad y efectividad del Curso en términos de los resultados esperados sobre el desempefio de la AGN. Por este motivo,
rogamos se sirva completaria y entregarla a la Gerencia de Recursos Humanos en el primer encuentro.

Objetivos propuestos
e Entrenar al personal de campo para la realizacion de entrevistas en base a [a comprension de la naturaleza y
caracteristicas de los conflictos y el manejo de herramientas tedrico-practicas en negociacion para optimizar el desempefio

de los profesionales y los resultados de esa actividad.
e Lograr una matriz comin de criterios y definiciones entre los participantes respecto de las estrategias a desplegar en

diferentes situaciones de entrevista.

1. ¢Realiza actualmente entrevistas de auditoria?

Usi
Ono

2. <¢Considera que los objetivos propuestos por la actividad se corresponden con las necesidades del auditor de
campo en la instancia de entrevista de auditoria? épor qué?

3. Segun el temario del programa adjunto ¢éCémo calificaria su conocimiento previo sobre el tema?
Conozco la mayoria de los temas a sef desarrollados de acuerdo al programa
D Conozco algunos de los temas a ser desarrollados
D No conozco ninguno de los temas a ser desarroliados

4. ¢Qué problema o desafio especifico (propio/del area/de la organizacion) piensa que esta capacitacion
colaborara a resolver o encarar?

5. éQué condiciones prevé necesarias (en su equipo de irabEio/en su area/en la AGN) para que los
conocimientos y técnicas de esta capacitacion sean llevadas a la practica? Marque las dos que considere mas
importantes y desarrdllelas.

O de orden técnico: O de organizacion:
O de orden legal: O actitudinal:
O cuttural: . O otros écudles?

6. ¢éQué expectativas tiene de este Curso-Taller?

La Gerencia de Recursos Humanos prevé realizar un seguimiento especifico de las aplicaciones de este curso
éEstaria Ud. dispuesto a colaborar con esta iniciativa? Si es asi, por favor indique su nombre e interno.

Muchas gracias por su colaboracion Gerencia de Recursos Humanos




T
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r\ ENCUESTA A DOCENTES DEL PLAN INTE

.~ Nos interesa mucho conocer su opinién y percepciones sobre auditorios y aspectos institucionales en el marco del curso
.-, que Ud. dicté. La informacién que se releve serd de andlisis exclusivo de la Gerencia de Recursos Humanos. Rogamos se
sirva completar esta planilla y entregarla el dltimo dia de clase (6/12/2000),
3
~ Niveles de participacion / interés de los participantes en la temdtica abordada por el curso.

-~

R 3 | 4 5 | 6 7 | 8 9 | 10

Bajo Mediano/Dispar Bueno Muy bueno Excelente

Ofros comentarios relativos a los participantes de la actividad de capacitacion.

- Restricciones encontradas en la gestion de su curso, en relacion con aspectos diversos: administrativos,
J tecnologias de apoyo diddctico, duracidn del curso, interaccion con los grupos, efc.

VLOWOOLOLOWUVOOODD .

D Desde su contacto con miembros de la organizacion, cqué aspectos resultarian claves de fortalecer
Q) institucionalmente en pos de mejorar/acompafiar los resultados e impacto del Plan de Capacitacion? (por
® ejemplo, aspectos de la gestion y apoyo de esta Gerencia, decisiones-técnicas, tecnoldgicas, equipamientos,
efc.).

J Muchas Gracias por su colaboracién
AGN - Gerencia de Recursos Humanos
Noviembre del 2000
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Sirvase completar esta breve encuesta a fin de relevar sus impresiones sobre el Curso que
finaliza, como parte de la evaluacién de la calidad de la capacitacién. -

AREA
1. ¢Qué apreciacién global ie merece el Curso que finaliza hoy?
Excelente
& Muy Bueno
Q Bueno
O Regular

Q Insatisfactorio

2. 4En qué medida los contenidos y la metodologia empleada por el docente resultaron
adecuados?

Criterio y Puntuacién Contenidos Metodologia

Docente Muy Adecuado No Muy Adecuado No
Adecuado adecuado || Adecuado adecuado

XXX

3. En qué medida se cumplieron sus expectativas iniciales respecto de los objetivos de
Curso?

Expectativas consignadas en encuesta inicial Cumpl. | Cumpl. | Nose

: Total | Parcial | cumplié
Lograr conocimiento adicional, especificamente para '
auditar deuda publica.

Ampliar el enfoque en el fratamiento macro y micro de
andeudamiento publico

Clarificar las caracteristicas de la deuda argentina, y
beneficios y costos de los distintos tipos de financiamiento

Profundizar y revisar temas como; riesgo pais, manejo de
deuda y normas de entidades financieras para enfrentar
shocks

4. ;Cudl es su opinion sobre los aspectos organizativos? (marque con una cruz)
& MuyBuena
O Buena
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0 Regular
Q Deficiente

5. Considera Ud. que los temas desarrollados y su tratamiento:
QO Aumentaron significativamente sus conocimientos sobre el tema,
O Actualizaron sus conocimientos previos del tema
3 No representaron un aporte significativo a sus conocimientos previos,

6. ¢Considera Ud. que los contenidos desarrollados en este curso resultan Utiles y
aplicables alas tareas y procesos desarroliados en la AGN?

O Si, resultan aplicables (slija el indicador general de aplicacién més apropiado de los
elaborados por el auditorio en eI inicio del curso y/o elabore uno propio)

D En el anélisis del ﬁnancramlento

En el analisis del impacto del endeudamiento plblico sobre ofras variables
macroecondmicas.

D En aclarar cuestiones vinculadas con el riesgo pais y las calificaciones de riesgo.

En la planificacién y realizacion de auditorias sobre titulos plblicos y endeudamiento del
Estado Nacional.

D En fa determinacion y tiempos de definicién de la cartera de préstamo y deasarrollo de
los informes sectoriales.

D En mejorar la calidad y profundizacion de los informes de auditorfa.
¢Desea elaborar otros indicadores generales de aplicacién de contenidos de este

curso? -
a

Q

O Resultan medianamente aplicables (sirvase fundamentar su opinién)
O No, no resultan aplicables (sirvase fundamentar su opinion)




ENCUESTA A PARTICIPANTES DEL PLAN INTEGRADO DE
CAPACITACION (PIC) 1998-2000.

1) Segln nuestros registros, a julio de 2000 usted participd de los cursos abajo
listados!. Sirvase marcar el curso/seminario que le resulté mas Gtil y cuyos

aprendizajes pudo aplicar a sus tareas.
Nota: de no ser exactos los datos consignados, sirvase corregirlos. Se excluyen los cursos

de computacion e idiomas.

1.-Conduccion de Equipos 14.-

2.- 15.-

3.- 16.-

4.- 17.- Seminario Internacional
"Control de Calidad en la Auditoria
Gubernamental” -

5.- S 18.- Negociacion: una técnica para
la resolucién de conflictos

6.- 19.-

7.- 20.-

8.- 21.-

9.- . 22.-

10.- 23.-

11.- Control y Evaluacién de 24 .-

Inversiones Publicas

12.- 25.-

13.-

2) ¢En qué medida cree que se lograron los siguientes objetivos generales de
capacitacion?

Referencia puntuacion Ninguna/Baja Media

Alta

Ob]etvos Generales de la Capacitacion 1 2 3 4 S 6 7

i«

Brindar Informacion actualizada sobre temas vinculados a las
tareas de la organizacion.

Profundizar y sistematizar los conoamlentos previos, las técnicas
utilizadas y las practicas profesionales aprendidas en el trabajo.

Reflexionar sobre las practicas vigentes especificas de las areas
a partir de nuevo conocimiento, enfoques y técnicas innovadoras
en Administracion Gubernamental y Auditoria.

Facilitar el acceso a bibliografia y material actualizado de|’
consulta y ampliacién sobre los temas desarroliados.

Posibilitar el intercambio de opiniones entre los participantes de
otras dreas del organismo.

Impulsar o acompaiiar propuestas de cambio y transformaciones
estratégicas en la Organizacion.

Otros logros tales como (si gusta desarrolle una opcion):

! La numeracién de los cursos corresponde a un ordenamiento interno de la Gerencia de Recursos
Humanos, sirvase obviarla.



3) En su opinidn ¢quién es el principal beneficiario del logro de esos objetivos de la
capacitacion? (de elegir mds de una opcion marque un ranking, siendo 1 el principal, 2
el siguiente, etc.)

D El capacitado en forma individual.

D El equipo de trabajo en que se desempefa el capacitado.

D Los Gerentes.

D Los Coordinadores y Supervisores.

D Los Auditores de Campo.

D La AGN en general.

D Los entes auditados.

D Otros




ENCUESTA A PARTICIPANTES DEL PLAN INTEGRADO DE CAPACITACION (PIC)|
' 1998-2000.

Ficha Técnica_

‘A

Responsabilidad en conduccién

Se Edad Antigiiedad.en la de equipos (gerencial, linea Tipo de tareas
X0 a AGN intermedia, coordinacién y/o desarrolladas
supervisién)

L_.] Menor de 20 afios D Menor o igual a 1 afio
D Femenino D 21230 D De 2 a 3 afios D Si D Sustantivas

D D De 4 a 5 afios ' '

31240
D De 6 a 7 afios
a ; Q41250 0] proviene det Tribunal
Masculino
(] més de 51 afios de Cuentas de la D No ‘ D De Apoyo

Nacion

1)- Segtin nuestros registros, a julio de 2000 usted participd de los cursos abajo
enumerados?. Sirvase marcar el curso o seminario que le resulté mas

atil y vinculado a sus tareas.
Nota: de no ser exactos los datos consignados, sirvase corregirlos. Se excluyen los cursos de
computacion e idiomas.

1.- 14.-

2.- 15.-

3.- 16.-

4.- 17.-

5.- 18.-

6.- 19.-

7.- ‘ ’ . 20.-

8.- 21

9.- 22.-

10.- 23.-

11.- : 24.- Objetivos de Control para Informacién

y Tecnologias relacionadas (COBIT)

12.- 25.-

13.-

22 numeracién de los cursos corresponde a un ordenamiento interno de la Gerencia de Recursos Humanos, sirvase obviaria,



2) ¢En qué medlda cree que se lograron los siguientes Ob]etIVOS

generales de capac:taaon?

Referencia puntuacion

Baja

Media

Alta

Objetivos Generales de la Capacitacion

2

3

56

10 | Nc

Brindar Informacion actualizada sobre temas
vinculados a las tareas de la organizacion.

Profundizar y sistematizar los conocimientos
previos, las técnicas utilizadas y las practicas
profesionales aprendidas en el trabajo.

Reflexionar sobre Ilas  practicas vigentes
especificas de las é&reas a partir de nuevo
conocimiento, enfoques y técnicas innovadoras en
Administracion Gubernamental y Auditoria.

Facilitar el acceso a bibliografia y material
actualizado de consulta y ampliacion sobre Ios temas
desarrollados.

Posibilitar el intercambio de opiniones entre los
participantes de otras areas del organismo.

- |Impulsar o acompaiiar propuestas de cambio y

transformaciones estratégicas en la Organizacién.

Otros logros (si gusta desarrolle una opcion):

3) En su opinidn équién es el principal beneficiario del logro de esos
objetivos de la capacitacion? (de elegir més de una opcion marque un ranking, siendo 1 e/

principal, 2 el siguiente, etc.)

Qe capacitado en forma individual.
D El equipo de trabajo del capacitado.
O Los Gerentes.

O Los Coordinadores y Supervisores. “ Q Otros

U Los Auditores de Campo.
QLaacNen general.
[ Los entes auditados.-

4) Habiendo transcurrido un tiempo desde que finalizd el Gltimo curso que -
asistié, équé considera que puede usted realizar con los conocimientos

obtenidos en capacitacion?

Competencias adquiridas y/o mejoradas
A partir de la capacitacion recibida puedo...

Si

Gran
medida

Alguna
medida

... definir nuevos conceptos y técnicas aprendidas.

.. consultar material bibliogréfico con mayor precisidn y

referencias.

.. manejar y aplicar los nuevos conocimientos a mis tareas

especificas.
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~ Competencias adquiridas y/o mejoradas Si Engran | Enalguna No
A partir de la capacitacion recibida puedo... medida medida
... detectar errores con mayor precision y retroalimentar el : '
proceso de trabajo.

.. transmitir, ejemplificar y discutir estos conocimientos a
otras personas en mi area de trabajo.

. evaluar el desempeiio de mis empleados con mayor
objetividad técnica y elementos de analisis.

.. brindar mejor y mayor orientacion técnica especifica a
personal del ente en que audito.

Otros:

5) Reldtenos alguna situacion profesional en que haya podido hacer
uso de los conocimientos, metodologias o técnicas aprendidas en capacitacién.

o 6) iEncontré usted factores s:multaneos o postenores a la

capacitacién que facmtaron la utilizacién de los conocimientos aprendidos?

U si écudles? (marque algunas de las opciones W No
abajo enumeradas o elabore una propia)

DFormaaon profesional y/o capacitacion externa (cursos, carreras de posgrado,
maestrias, especializaciones, etc.) complementaria a la del PIC.

D Con subsidio de la AGN (beca, licencia, etc.)

DImportante estimulo al desarrollo de mi carrera profesional en la organizacién
(promocién, reconocimiento pulblico a la labor, asuncién de mayores
responsabilidades, etc.)




E]Cambios organizativos o procedimentales positivos en mi equipo de trabajo
(mayor cantidad de personal o con mejor preparacion, participacion activa en la
planificacion operativa, mayor capaddad de influir sobre las decisiones

operativas, etc.)

DCamblos importantes en el ente que audito (cambio de interlocutores, mejora
de las condiciones de trabajo en el organismo, etc.)

DIntroduccmn de nuevas tecnologias y equipamiento en la Gerencia donde me
desempefio (computadoras, canales de comunicacion, bases de datos, etc.) .

D Otros:

7) éEncontré factores externos a la capacitacion que impidieron o
dificultaron el uso de conocimientos aprendidos en la capacitacién?

(1 si écudles? (marque algunas de las opciones O No
abajo enumeradas o elabore una propia)

D Las rigideces de las normas y procedimientos (formales e informales) de la
organizacion.

D El escaso apoyo de los niveles con poder de decision para incorporar nuevas
estrategias o técnicas provenientes de la capacitacion.

D La baja vinculacién entre las tareas desempefiadas y el tipo de capacitacion
recibida.

D La ausencia de motivacion o incentivo para realizar innovaciones en el drea.

U La falta de recursos (tecnoldgicos, logisticos, técnicos, humanos) en la AGN
0 en el organismo que audito.

. D El cambio inesperado de tareas que volvié obsoletos ono pertmentes los
' conocimientos y técnicas aprendidos.

D Otros motivos tales como:

8) Existe personal de la AGN que no ha sido capacitado a lo largo de este plan
de capacitacién por diferentes motivos. Desde la relacion laboral que mantiene
con estas personas éconsidera que deberian participar en la capacitacion
institucional?

Q No, porque (sirvase fundamentar su posicién)




W Si, porque a través de la capacitacion (marque la opcién que mejor respalde
su opinion o elabore una propia)...

D ... compartiran una vision macro del Sistema Global de Administracién y Control en el
que se inserta la Auditoria General de la Nacion.

D ... contaran con informacion o con categorias para analizar el contexto en que emergen
las dificultades especificas de nuestra tarea de auditoria.

D ... manejaran las herramientas puntuales que se brindaron desde la capacitacion en lo
que concierne a la tarea de auditoria, de administracion y/o de conduccidn.

D conoceran las experiendias y puntos de vista de personas de otras areas de la
organizacion respecto de los conocimientos, técnicas y enfoques brindados en
capacitacion. '

D ... tomaran contacto con bibliografia actualizada y/o materiales de consulta sobre temas
especificos que se facilitan en el marco de la capacitacion.

Otro motivo por el cual considera de importancia la inclusion de este personal en la
capacitacion: ' ’

 9) éConsidera que la existendia de personal no capacitado condiciona en
alguna medida sus tareas o responsabilidades?

s () En gran medida [ En alguna medida o

éPor qué?

10) Usted y los demés asistentes del PIC sefialaron aspectos de la
organizacién (funcionamiento de equipos, gerenciamiento, productos,
situacién profesional) que podrian mejorar con la aplicacion de
conocimientos aprendidos en capacitacion, junto con el acompafiamiento de
otros factores. Diganos si, desde su experiencia, usted constata:

Si | Engran | En alguna
Indicadores de Impacto de la Capacitacién medida | medida

Ns
Nc

Aumento de la calidad y la profundidad profesional.

Mejor ambiente de trabajo que redunda en la productividad
individual y grupal.

Mejor funcionamiento de la organizacion, en lo que
concierne a comunicacion entre areas, equipos y gerencias.

Refuerzo/reconocimiento de una identidad colectiva
institucional.




Indicadores de Impacto de la Capacitacion Si | Engran | Enalguna | No | Ns
: medida | medida Nc¢

Mejor coordinacion institucional entre autoridades y las
distintas dreas.
Inclusion de un enfoque de gestion por objetivos Yy
resultados en las planificacion y realizacién de auditorias.
Unificacién de pautas en el manejo de sistemas, integracion
y verificacion de los registros de SIGADE, SIDIF.
Uniformidad de criterios en la preparacion de los papeles de
trabajo entre las Gerencias.
Mayor agilidad en los procesos administrativos.
Mayor independencia en: los andlisis resultantes de las
tareas de campo..
Adopcion de un enfoque integral de auditoria.
Incremento de proyectos de auditoria de gestion en la
planificacién de la AGN.
" Mayor Concientizacion de la importancia de la auditoria de
sistemas y de las tecnologias de control de informacion.
|Creciente  calidad de los informes y sus distintos
. ‘| subproductos.
- |Una mejor recepcion y aplicacion de las recomendaciones.

- | Mejor imagen externa de la AGN.

B e

~ - 11)- Sirvase calificar la calidad de la gestion de la capacitacién a lo largo
* - del PIC segun los siguientes items.

R Referencia puntuacion | Deficiente Regular Bueno Muy Bueno Exoeiente
- | Items 11 2(3[(4|5([6|7|8]|9]10

La inscripcion a los cursos a través de las
Gerencias Generales
“{Los citerios® para conformar los grupos
. ¢|en funcién del tema y de los objetivos
| del curso.

"|La seleccion de docentes en Ila
Universidad de Buenos Aires.
La duracién de los cursos (cantidad total
de horas y por jornada) '
-|La disponibilidad de los materiales para
los participantes.
La preparacion y el equipamiento del
-laula de capacitacion. .
. |Las fechas y los horarios del dictado de
[ los cursos.

i
[
e

-3 Los driterios utilizados fueron: Por niveles organizacionales (la mayoria), por el involucramiento directo de las 4reas (Ej.: Cuenta de
Inversién, Tarifas en el Sector Plblico), por nivel de conocimiento o formacién profesional (Ej.: “Contrataciones” para abogados y para

no abogados, Curso de "Disefio de talleres de auditoria” seg(in experiencia docente.




- Referencia puntuacion | Deficiente Regular Bueno Muy Bueno Excelente
Items 1/2|3]4|5|/6[(7 |89 10

La presencia de la Gerencia de Recursos
| Humanos en los cursos dictados.

El sistema de consulta permanente a los
participantes a través de encuestas y
entrevistas.

La certificacion escrita del curso firmada
por el docente.

La difusion de los resultados de la
capacitacion a participantes, docentes y
autoridades de la AGN.

La capacidad de respuesta de la Gerencia
de Recursos Humanos frente a

observaciones y reclamos.

Anote sus recomendaciones e ideas para la mejora de la gestién en los
puntos mas débiles: '

12)- El PIC (1998-2000) abarcd en forma progresiva y simultanea estos cuatro
mddulos tematicos en los que se distribuyd la oferta de cursos y seminarios:

3- Control y Evaluacién del Sector Piiblico
4- Auditoria

- 1~ Gerenciamiento
2- Administracion Financiera Gubernamental

¢En qué temas o topicos considera que la capacitacion debe seguir
contribuyendo? Marque del siguiente menG hasta cinco areas
prioritarias de capacitacion para el organismo y sus agentes.

D Administracién y
control Piblicos
() Modemizacién del
Estado
(J Dperecho
Administrativo
Q Planificacion
estratégica
(J Responsabilidad del
funcionario publico
Gestion por
resultados
D Comunicacion
organizacional
Conduccion,
Liderazgo, Toma de
decisiones

a Auditoria comparada

D Auditoria en el
MERCOSUR

(L Auditoria de Gestién
{Value For Money)

D Muestreo en Auditoria

D Redaccion de Informes
de Auditoria

() Tarifacin de Servicios -

D Calidad de los Servicios
Publicos

U Auditoria Legal

(J Auditoria Informética

U Auditoria especifica
" (bancaria, ambiental,
social, de inversiones
publicas, de entes
reguladores, de la deuda,
etc.)

O Unificacion de criterios
en Papeles de Trabajo de
Auditoria

L) Trabajo en Equipo
Interdisciplinario

Técnicas de entrevista
para auditoria

Q Formulacion,
seguimiento y evaluacion
de Proyectos

D Idioma Inglés

J 1dioma Portugués

D Internet

O utilitarios especificos de

auditoria

D Comunicacion escrita eficaz
(J utilitarios especificos de

administracion

a Organizacion administrativa
O Tecnologias administrativas y

de gestion de organizaciones
publicas

L2 otros temas o topicos:

e s



13) Otros comentarios y apreciaciones que desee agregar a esta encuesta:

14) ¢Estarfa dispuesto a participar de otras instancias de evaluaciéon
de la capacitacién en forma individual o grupal?

D Si (por favor mcluya su nombre, gerencna, D No
teléfonoy mail)

i Esta encuesta sera retirada de su Gerencua General el dla Lunes, 25 de
-SetlembredeZOOO SR o

Muchas gracias por su colaboracmn

PR



Primer Taller de Evaluacion de Competencias

Objetivos del
Taller:

Coordinacién:

_Dirigido a:

Fechay
horario:

Temas a
desarrollar:

, 'Metodologia:

del Proceso de Auditoria
Con Coordinadores y Supervisores

Programa

1. Determinar colectivamente las competencias (entendidas
como conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes) del
proceso de auditoria (planificacion, trabajo de campo vy
elaboracién de informes).

2. Conocer la contribucién de la capacitacién (Plan Integrado
de Capacitacién, PIC 1998-2000) en la formacidn de
competencias del proceso de auditoria.

3. Lograr el compromiso de Coordinadores y Supervisores en el
monitoreo y evaluacion de competencias propias y en el
personal de campo.

- v Lic. Silvia NAKANO y Lic. Octavio de Barberis — Gerencia de
Recursos Humanos

Coordinadores y Supervisores que manifestaron su disposicion a
participar de wuna instancia grupal de evaluacién de
competencias generadas en capacitacion, a través del censo.

‘Jueves 7 de Diciembre de 2000. De 10 a 13 hs.
1. Lineas de trabajo del Plan 2001.

2. Presentacién del Sistema de Evaluacion de la capacitacion:
instancias y herramientas.

~ 3. Etapas del proceso de auditoria y DEFINICION de-

competencias del proceso de auditoria

4. Etapas del proceso de Auditoria y EVALUACION de
competencias fortalecidas y a fortalecer con capacitacion en
auditores de campo, Coordinadores y Supervisores.

5. Plan 2001: Observatorio de Competencias del proceso de
auditoria.

Actividades y discusiones grupales.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANQOS

L e ——



Paralelos entre las operaciones de evaluacién de la capacitacién y los alcances de la prictica
de auditoria

Reﬂexlonando acerca de las formas, los contenidos y los moviles de la evaluacién de la capacitacién
en esta organizacién piblica que se dedica profesional y técnicamente al control externo, en este estudio se
realiz6 un ejercicio comparativo: se traz6 un paralelo entre la funcién sustantiva de la organizacién, a saber, la
realizacién de auditorias expost (en términos de la informacién que releva y examina en cada uno de sus
modelos) y los ejes o preguntas rectoras sobre los que se orientaria la evaluacion de la capacitacion en forma

integral.

El resultado del ejercicio se muestra a continuacion:

Tipo de informacion a relevar y preguntas guia

Tipo de control! En el caso de auditorias En el caso capacitacion
I)Verﬁulamyﬁmudad&gasto Se compr segin lo| Se realizb la actridad  Asisti la
y oenplimieno de las | plargficado. Corforridad de las | gente comocada. Asistio el dooente. Se
acciones cuentas en antecedentes. pagd al docente.
2) Controla 3Se gasts en tiampo? sse gasts en | sCuntas  personas asistieron?
Gradbs de desomperio /| forma? scudnio se gasto? sde donde | sasistieron aquellos segin e perfil de
Formas en que se realizg la | salieron los recursos? squien vendio? | la corocatorias? scimo se desarroll
epecncion. fue e mejor precio? squé pliego de | la actividad? sse utilizaron los recursos
licitacion se utilizo? previstos? 3El docente desarrolls su
E pbuﬁmam? squé aprendieron los
v alumnos? scudnto aprendserons
A | 3) Examina e sentido de| sPara qué se gasti? sQué resultado | ;Para qué se capacitd? sle sirve a la
L |z acitn a trads de| oo ese gasto? sen qué'y en dénde | onganizacion? ja las personas? sse
U | andlizar sus resultados se ven los bengficios de ese gasto? | aumplieron los objetivos estratégioos de
A écqu&malpmmmgmeml megorar la ovganizacion? squé meord?
C de la organizacion? sen donde se constata esa meorad
1 saudnio camhié d funconamiento de
I?I onganizacion a partir d la
i
4) Retroalmmenta, mepora & | Recomendacones para e sigusente | Reformula etapas del proceso y la
proczso proceso similar en la organizacion | programacién del siguiente plan o

segrin la deteccidn de desuios, enores | periodo de  capacitacién. (de  sus

1 OISIONES Y SUS CAUSAS.

para qué, junio con los hacia déndk).

La inclusién de este ejercicio en el marco del estudio es al sélo efecto de clarificar, en un modo
sencillo y algo esquematico, cudles son y han sido las orientaciones a las pricticas concretas de control y

" evaluacién en sentido amplio. Al mismo tiempo, permiten ubicar este estudio dentro del nivel tres, si bien

recorre todos los niveles en el anilisis.

" No obstante, cabe aclarar que la comparacién anterior no es ni exhaustiva ni exacta ya que la
estrategia de control ejercida por la organizacién AGN es, en primer lugar, externa a las organizaciones a las
que se audita, en tanto el control realizado desde este plan es interno a la propia gestion de la capacitacion.

En segundo lugar, la auditorfa externa de la AGN es ex post, esto es, que se realiza a posteriori de lo
que las orgarnzaaones realizan para cumplir su misién y f‘unaones, de acuerdo con los recursos de los que
disponen, en términos contables, financieros, legales y de la gestiéon propiamente dicha. Mientras que los
controles internos que operan en el PIC bajo analisis son y han tenido lugar durante y posteriormente a la
gestién del plan de capacitacién en términos de lo que cada unidad analizada (curso o periodo) en particular
generaba como resultados (cobertura, presentismo, alcance temitico, satisfaccién de los participantes, calidad
del aprendizaje realizado) y efectos inmediatos y de mediano plazo, reales y potenciales en los participantes.

Otras diferencias en el caso de la estrategia de evaluacidn, es que la auditoria externa tiene como
producto principal un informe que es elevado ante el Congreso, las autoridades de la casa y el ente auditado a
efectos de tomar conocimiento de los dictimenes, juicios y recomendaciones que derivan y se sustentan en el

' Este modelo sigue el desarrollo de A. Ginestar expuesto en “Anclajes tedricos y Organizadores Metodoldgicos”
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andlisis de la gestidn realizada. En el caso de la capacitacién evaluada puede afirmarse que los informes
producidos en estas instancias de evaluacién no representan el producto principal del Plan, ni tampoco
tuvieron un interlocutor obligado, afin si se elevaron sistemiticamente a las autoridades de la AGN'y del BID.

Las evaluaciones parciales de resultados del Plan que tuvieron lugar al interior del proceso de
capacitacion fueron reformulando algunos aspectos criticos detectados en la capacitacién. Ejemplos de las
reformulaciones “sobre la marcha” son: perfeccionamiento de los procedimientos de busqueda del perfil de
los docentes, reglstro y sistematizacion de los pasos administrativos del proceso de disefio de una actividad,
agilizacion de los tramites de certificacién de la actividad para los participantes, reformulacién de preguntas
de encuestas, reforzamiento de la comunicacién y difusién de las actividades, entre otros.

Tal vez, lo mas importante de extraer de este esquema, sea la ejemplificacién prictica de las
diferencias entre los distintos tipos de control de gestion (durante y ex post) realizados en la evaluacion de la
capacitacion, y al mismo tiempo, las estrechas relaciones que mantienen las miltiples estrategias abordadas.

Otro de los motivos de la realizacién del ejercicio se vincula con la hipotesis de trabajo que pone en
relacion por un lado, las restricciones y posibilidades que circunscriben a las organizaciones pubhcas y por
otro, las producciones internas. Dicho de otro modo, las oportunidades que se presentan a una organizacién
dedicada al control externo (en términos de experiencia, reconocimiento, conocimientos y procedimientos)

-define también las fortalezas con que cuentan las intenciones de desplegar el control interno de la

capacitacion. A su vez, las amenazas o limitantes al ejercicio de ese control externo, también influyen en su
capacidad interna.

Si bien estas relaciones entre el afuera y el adentro de la organizacidn no son mecanicas, ni lineales

- sino que estan mediatizadas por una serie de logicas, factores e intereses, a veces ajenos al control y a sus -

productos, este estudio supone que no opera la casualidad (aunque no se constituya a esta altura del estudio
en una relacién causal) en la p031b1hdad de realizar una evaluacién interna de la capacitacién.

Owo prop051to asocmdo a la comparacién se refiere a la concatenacién o imbricacién planteadas
desde el marco tedrico entre el control y la evaluacién. Dicho de otro modo, la riqueza de oportunidades que
abren las estrategias y los datos del control para la evaluacién apuntan a que la pertinencia de la

. interpretacién de cualquier resultado organizacional surge de su puesta en relacién (decodificacién) con las
* condiciones de su produccién; como diria Bourdieu?, surgen con su historizacién.

? Bourdieu, Pierve, Op. Cit.
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Ejercicio de contrastacion ex ante - ex post

Baheciéndd Productos ddd Flan Bectos enlos capecitados
Morentos Exate Expost Exarte ) Ex post _
Define valLrtad de copecier Lapdiicasetxioeen mm@yg%
end marodelamisany Definidén de "Chjelivos dfindaessdre la g kmltérrirmch
Politica fudones dela argarizadan, Edraégas’' cela pddadén chjetoyles gandes |'||‘ loracks. bereficios
teanerbanlas Coaitendny detemriralos | liness srelasqeversala I sy bereficai

oporturicades (y restriadones) recursos desinedbs aesefin
qenmacad anted

‘Egdmm - I'.'e”d"?.m‘b prirdipeles, sendaicsy

aseries
B dssologra la partidpecin
: . . teepatsenfama
Inerpreta s & mmmnmqsmadmﬁb;:gy P—
aontexo, ddfiridanesy ydasificales derercis mino e pericoadtn alosprogaresanlos
Disafo dedsién pditica, necesidades requisitos y definidanes de oo docentes, corpraniso
ydavendss detededes enla ackores. Ran grcbecb por mﬁ ; ;aa desigH erfrelos ackres y
agaizaan akaidaces _ kgerla i bgacomunicadénala
organizeoién cela totelided
dd dssfo.
m“".‘"’:‘: Quoeecodd aniimierto. Chifere efectos esperactbsy
m nios DOdabdearsosy celapogaredmepaa  oeperaksentéminosde
Berucid I.a"l.'msagy’? redizindeadividaes, do|  sfifacerrequisios,  selisfanién dcanzad fipods
enksqesed Ial aoerdbanicsdijeivesylal  definidones, davendess, grendzgielogadh, eficada
. . progaTedin necesickesyeqpeddives  dooertey patinendadelos
geadénparaiogaria o corjurio cbackares corccimiertos
o6 I S
Poedadiosrivdesde
gplicahilided &4 aonodimierto
Bscaqeles persores Barendd pasgedeun yagragrgaiinde Acareadferertes
capeditadas heyen menoranmeyr conpelerdasend arhito conpelerdasan
Aglicacién . {inoorparadbo los conodmientos  aonodiiento, lacaidad de | lebord. Adviertece fedores sefdlamiertoderiesgos
: traeniidsyseencegpass esegrendzieyss | necssaicsendaiedo | (cbstanuizadres) alas
deqpaa aneks proyecdores de eplicahiliced (dresvaiddesqe gricadores
' axnpafenlagpicxiinde
oonodiniento).
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