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Hoja EjecutivA I

HOJA EJECUTIVA

1) ANI'ECEDENTES

La capacitación se ha convertido en un fenómeno que hamovilizado enormes
cantidades de recursos económicos, materiales y sobre todo humanos. Ese esfuerzo de
producción que se registra en la empresa privada y más tardíamente en el ámbito
público, no encuentra contraparte similar en la producción de infonnación sobre los
resultados de la capacitación y su impacto.

Poder evaluar identificando cuáles son las contribuciones especificas
esperadas de la capacitación (al negocio, a la gestión, a la organización, a sus
productos) e incluso anticiparlos en su planificación, sigue siendo un desafio para la
administración de planes y proyectos de capacitación.

~ En el ámbito público en particular, que es el sector sobre el cual el estudio
mantiene su interés, la evaluación de la capacitación encuentra mayor vigencia
impulsada por las nuevas responsabilidades que asume el Estado en Reforma, en
materia de control de acciones y búsqueda de la transparencia de la gestión. No
obstante, se registran contadas experiencias de evaluaciones que alcance el

~: ~ '., conocimiento de los efectos directos e indirecto de la capacitación. Ello alerta respecto
.: ~, .'J: "dela relativa virginidad del problema y la necesidad de apelar a grandes cuerpos de
~··¡;i~:~'Y·coñocimiéntos que confluyan en su definición y tratamiento.
;". t~" ; .:1 J .': ~

r, :. 11) PLANTEO DEL ESTUDIO

.... ...:.w.. . ~ ~

.~ . ,~' . El estudio tiene como objetivo aportar al conocimiento y comprensión del
impacto de la capacitación a partir del análisis integral, básicamente cualitativo y de
c~er exploratorio, de los resultados de la evaluación del Plan de Capacitación

,:.'r:- '~7~:-eje~cido en la Auditoría General de la Nación (AGN).
~'.. ~' •• ,- t i ~ t . .r .

'\·~V·~," ""~'~~'~'. -. " La AGN es el organismo que por mandato constitucional realiza el control
·:h .r: externo posterior de la gestión gubernamental y depende técnicamente del Congreso

: Nacional, Es un organismo nacido en la primera Reforma del Estado de la década de
't 1 los' noventa en la Argentina y su creación (desde el ex Tribunal de Cuentas de la

s; ~ . '., Náción) connota los cambios en la función y concepción de responsabilidades del
.)'.". Estado en materia de control

-, : .;. • r.: .•. El Plan de Capacitacióu de la AGN, de 2 años de duración, tuvo como
-: ',- "objetivo central el mejoramiénto de las capacidades para la ejecución de auditoría

. gubernamental, que constituye la misión principal del organismo. En ese marco, se
. definió que la población de la capacitación era aquella que cumplía tareas de auditoría,
perteneciente a la planta permanente de la organización. El sistema de evaluación del
Plan desarrolló instrumentos y con ellos realizó controles de gestión básicos sobre sus

." acciones, No obstante, en ese control unitario (por actividad) y agregado (por período)
~..incluyendo aspectos de la evaluación de los efectos que la capacitación mantenía
sobre los participantes. También, se incluyeron aspectos para evaluar el Impacto, a
través de la recolección de indicadores organizacionales que dieran cuenta de la
contribución de la capacitación en el mejoramiento de dimensiones como la calidad de

Impacto de la Capa~itaci6n en el EstadO
Aproxi1llQción Q sussignifiaxIos Q travésde uno experienciade evaluación
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Hoja EjecutivA I
los productos, de los procesos de ,trabajo, la coordinación institucional, el desempeño
~rofesional.

A poco de finalizar el PIan, se realizó un censo general de participantes, que
consultó por la magnitud en que se constataba que la capacitación afectó a esa serie de
variables organizacionales. Se obtuvo un primer resultado que fue asumido por este
estudio como el impacto, de corto plazo, mantenido por la capacitación. Es a partir de
él que se desarrollan los análisis acerca de las condiciones de producción de la
capacitación, las causas asociadas al impacto, los recorridos y desvíos 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 posición relativa de la autora del estudio. Su
pertenencia a la institución en carácter de empleada que ,cumple un rol activo en la
capacitación y la evaluación conlleva riesgos y oportunidades que exigieron redoblar la
vigilancia sobre los análisis desarrollado

111) DESARROLLO

La evaluación de productos ubica los bienes producidos en el proceso de
capacitación y los compara con la planificación y sus estándares de calidad, de modo
'de observar los desempeños y sus desvíos. Si bien este tipo de evaluación forma parte
de los controles básicos de la gestión, en el caso estudiado, debió identificarse algunos

, de los criterios e indicadores del ex ante con los datos originales del Diseño, de modo
de obtener el patróncontra el cual emitir juicio acerca de los niveles de cumplimiento
registrados. Por otra parte, al no encontrarse una línea que delimitara el buen del mal
desempeño, se adoptó un estándar "ad hoc", tomando en consideración que se trataba

~~. ': de una primera experiencia institucional de capacitación. Esta evaluación permitió
conocer aspectos de la calidad de los productos, a través de medidas internas al Plan,
así como de medidas "más amplias". Los logros de la capacitación a su vez califican a
las personas.que se capacitaron.

La evaluación de los efectos avanza del aula de capacitación al terreno
laboral, preguntando por la aplicación de conocimientos y la generación de nuevas

",competencias profesionales en esos capacitados. La obtención de una alta expectativa
,'. - de ,"aplicabilidad de los conocimientos" surgida de la evaluación de fin de curso, se

tradujoen relatos de aplicaciones efectivas que los capacitados dicen estar pudiendo
realizar. Estas aplicaciones forman parte de los efectos deseados con la capacitación.
Se analiza, a" su vez, la brecha entre esa expectativa y la "aplicación efectiva" evaluada a
través de una escala de competencias de creciente complejidad. La exclusión de una
masa importante de empleados! de la definición política delapoblación a capacitarse .
que se releva en el capítulo anterior aparece como restricción (efectos no deseados) a .

, .~ '. :" la productividad individual ,y grupal, al clima laboral, al rendimiento y exigencias
técnicas y a la labor de coordinación y supervisión. La pregunta que se abre es cuán
restrictivo se vuelve este efecto a la aplicación efectiva de conocimientos y a la
generación de competencias.

Las medidas aceptadas como el Impacto de la capacitación indicaron que en
ese corte temporal, los participantes perciben que la capacitación contribuyó en un
100/0 al mejoramiento de determinadas dimensiones organizacionales. El Capítulo 4

. toma de la evaluación de productos y efectos, los aspectos que permitan indagar

1 Pese a que ejerce tareas de auditoría, los empleados contratados no fueron incluidos por no pertenecer a la planta permanente de la organización.
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Hoja EjecutivA I
integralmente esos indicadores de impacto en la comparación de objetivos
estratégicos de la capacitación.

La preponderancia de la dimensión "Desarrollo Profesional" en la calificación
de indicadores, desata el análisis hacia las representaciones de los capacitados respecto
de quién es el beneficiario principal de los objetivos de capacitación: Los resultados
del análisis permiten armar una hipótesis acerca del recorrido que realiza el impacto ',
desde la órbita individual del capacitado hacia la órbita organizacional. Este recorrido
presunto sirve para revisar en dos vertientes (factores internos y externos al Plan) la
conformación del impacto desde las formas y los contenidos que adoptan el diseño, la
ejecución y la aplicación de la capacitación.

IV) CONCLUSIONES

Las conclusiones del estudio afirman que la pregtmta por el impacto
promueve la pregunta por la organización en que se plasma y donde se administra.
El estudio indica que la capacitación no ha suplido la estrategia global de la
organización. Sin embargo, se pudo mostrar que ha contribuido, aún en pequeña
magnitud-, a la modificación positiva de algunas de las dimensiones esperadas de .
transformar,

El Desarrollo Profesional como primer valor del impacto de la capacitación
ha sido considerado como una dimensión bisagra entre el desempeño individual y los
resultados organizacionales. El salto entre uno y otro depende de las condiciones de
recepción, facilitación y reconocimiento que encuentre el conocimiento en el contexto 
órganizacional.

El impacto se ha constituido con productos y efectos limitados en su
valoración global por las mismas limitaciones contenidas en el Plan bajo la influencia
de la Organización, desde- el punto de vista de su administración: diagnóstico no
explícito, metas sin un estándar que permita juzgar su desempeño, imprevisión de
aspectos susceptibles a hl influencia de la capacitación 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
capacitación transformada en propuesta de cambio o innovación a introducir
(conflicto social), según identificaron los participantes.

>..- .- Estos resultados presentan nuevos.pjsos a la discusión respecto de la
.. ' organización 'pública, sus propósitos y las condiciones en que se gestionan sus

proyectos, En ese marco se ubica la.capacitación como uno de los instrumentos para
alcanzar los resultados esperados por la organización y la práctica de la evaluación
como medio permanente de comunicación, aprendizaje y retroalimentación de la
gestión en la Administración Pública.

~kJz~
~

Lic. Silvia NAKANO

2 Dado el momento -a poco de finalizar el Plan- y limitaciones de la evaluación realizada.
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J PRIMERA PARTE

INTRODUCCIÓN I

1) INTRODUCCIÓN

1.1) Reconocer los resultados de la capacitación

La capacitación es un fenómeno que "haincluido a mucha gente:

o Trab'!iadores, empleados, empresarios, docentes, profesionales,
idóneos, técnicos, pasantes," gerentes, aprendices, politicos,
administradores, capataces, obreros. Mujeres, hombres, jóvenes,
mbt/tos, 11J'!Y0res, con o sin experiencia laboral; con necesidades
especiales osin ellas, con osin estudios, con trabajo osin éL

O OtganiZaciOIzeS productoras de bienesy prestadoras de servicios,
instituciones de gestión estataly privada, de sectores comerciales,
indsstrialesy financieros; de áreas de administración, operativas
y de control de gobierno, de gestión educativa, de atención
smzitaria, de seguridad, de gestión de /o social; fundaciones,
empresas, sindicatos, clubes, universidades, m"nicipios, partidos
poUticos.

Para laspersonas, la capacitación ha sido promocionada como oportunidad
, o como requisito para entrar, pennanecer, reingresar al circuito laboral, avanzar en la

estructura otganizacional, progresar en la carrera profesional e incluso reformular sus
competencias laborales. En algunos países, la capacitación se convirtió en un derecho

,'.' ',ele, ~os trabajadores.

_." Para Ias organizaciones, la capacitación se ha convertido en negocio u
';,,:~~r~~J~,to_d~~Cónsumo en la búsqueda de mejorar capacidades de producción y aumentar
.. la productividad, En algunos países, la capacitación se convirtió en una obligación de

las empresas públicas y privadas. .

'.1 r' .• . De la capacitación, en estos últimos veinte años, se saben muchas cosas. Se
~. : t '. sabe que se trata de una forma de educación en contextos laborales, o por lo menos
. ',.:.. no' escolares, se sabe que su gestión requiere de un saber experto y de una capacidad

de enseñanza, Se sabe que ha brindado horas de enseñanza teórica, práctica,
conocimiento .general y específico. Se sabe cuánto se ha vendido y cuánto se ha

:'. c~inpñido' encapacitación. Pero... ¿cuánto se sabe de los efectos que ha producido en
.. ~'-.~-las personas y organizaciones sobre las q~ actúa?

. 'Este estudio tiene como propósito investigar los resultados de la
capacitación, desde una perspectiva de análisis que los integre al proceso y al

. contexto de producción. De este modo, el estudio persigue entender los
significados que adquiere el impacto que la capacitación mantiene en la
organiZación 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 capacitación sobre los sujetos de la

. ~pacitación: personas e instituciones.

-... "'- " -----------~-----------------------
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1.2) El Sector Público en Reforma: texto y contexto de la capacitación y sus
resultados.

Entre las muchas preguntas que rondan y promueven el deseo de investigar
el.impacto de la capacitación, se destacan las siguientes:
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INTRODUCCIÓN I

Para el Sector Privado, lagananciay elmantenimiento de laposición enelmercado
están entre los primeros motivos para invertir en capacitf!CÍón. Es por ello que investigar sobre los
resultados de lacapacitación implica básicamente conocer cuálhasido suparticipación enelretorno de
la inversión.

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

La Reforma del Estado y los consiguientes cambios en las reglas de juego
tanto en el nivel del empleo público como en el de las relaciones' entre Sociedad y
Estado, enmarcan la búsqueda de sentidos y el conocimiento de los resultados de la
capacitación en la Administración PúbliCa. El primer gran ingrediente a incluir en el
presente estudio es el de la situación de Refo~ ya que cualquier iniciativa de
evaluación así como cualquier conocimiento que de ella se extraiga precisa ubicarse en

Impacto'de la Capacitación en el EstadO
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o ¿Qué importancia tiene la capacitación para lograr ·u'.l
desp/iegue~ de tal magnitud en las organizaciones y en los
países? .

O ¿Qué expectativas de las personas y de las instituCiones
cumplió la capacitación?

O ¿Vale lapenala inversión realizada?

O ¿En dónde seplasman los esfuerzos?

O ¿En dónde se capitaliza el conocimiento tratado, circuladoy
producido encapacitación?

O ¿Está la gestión de la capacitación "capadtada" para
contestar a estaspreguntas?

.Este estudio guarda un especial interés en analizar las producciones y las
~ .t. .." . .

contribuciones .d~ la capacitación en el Sector Público, por-cuanto considera relevante,
'~ab~ :'si empleados, funcionarios, técnicos, administradores -y políticos, es' decir, el
grupo humano que sostiene y ejecuta. las políticas del país, puede afirmar que sus
acciones se ven favorecidas y facilitadas con la capacitación. Nos interesa además este
sectoren ~to .sus miembros gestionan las propias reformas del. aparato estatal del
q~~n parte.

En el Sector Público es más complejo hablar de competitividady de ganancia. No
obstante, por /o menos en la última década en laArgentiniJ, la Reforma delEstado ensussucesivas
versiones, ha instalado 1/n debate respecto de la eficacia, tfieienday economía enla administración de

, SUI ,ins#tuc!on.es., En el discursoy la'acción de reforma, la capacitación hasi~fuertemente impulsada
po;··~ :~iujJuejia ~apacidad transformadora de usosy costumbres, es decir, elpoder burocratizadoy
1IJo~1ico de /a.·Administración. Espor el/o que espreciso ubicarse eneste contexto paraentender la
importancia de conocer los resultados de la capacitación enelS'ector Público.

, - ---~----- - ------
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INTRODUCCIÓN I
la serie de elementos que intervienen en la vida Y momento de las organizaciones
públicas y de sus funcionarios.

Un ejemplo análogo es el de la evaluación que se pueda nevar adelante en
tomo del impacto de la capacitación actual de los docentes: dicho estudio
necesariamente tendrá como primera consideración que la capacitación y sus
contenidos tienen lugar en el contexto de una compleja reforma educativa en marcha,
de 19 contrario, sus conclusiones y hallazgos tendrán un escaso valor, cualquiera sean
los móviles e intereses que impulsen la rea1i.zación de una evaluación de estas
características.

Las reformas estatales para Oszlak (1993), repercuten fundamentalmente en
la filosofía en que se funda el papel del Estado, y de ese cambio se desprenden nuevas
formas de relación entre éste y la sociedad civil Las medidas económicas y sociales
adoptadas a lo largo de la década de los noveata', configuraron una nueva racionalidad
en la distribución del poder político y económico 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 regulación, control y sanción por parte del Estado.

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

, . En relación específicamente con d personal de carrera al interior de la
;> .':'. Administración Pública .de nuestro país, algunos análisis consideran que la
.... .:. irracionalidad, velocidad e improvisación de las reformasestmeturales y los ajustes

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

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", recortó el margen
• !.' . de maniobra institucional y de producción de muchas unidades. Por otra parte, los

cambios de gestión, vaivenes políticos, renuncias, abandonos, cambios repetidos y
• ¡ exacerbados en las carteras ministeriales, nacionales y provinciales, así como la

,,' ;. , ' reinserción continua de organismos en distintas órbitas y lógicas! ha paralizado,
- .'~ t, provocado colisión, perjudicando fuertemente a las organizaciones respecto de su

accionar, sus servicios y sus responsabilidades ante el ciudadano.

Si se observa a su vez, el esquema de funcionamiento de la Administración
'Pública Nacional argentinas, se advierte la vigencia de varias decenas de sistemas

· '.: escalafonarios que atraviesan dependencias y _º~smos, y que recortaJ?.al personal
'.:; tanto desde el punto de vista del Carácter de las relaciones laborales qué mantienen

.~ '.':' .' .con el Estado como del valor o significación que adquiere la capacitación al interior de
. sus carreras.

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

. 1 Siguiendocon ladescripciónde Q. OszWt(1993)entre lasmedidasadoptadas a lo largo del decenioseencuentra: privatizacionesde emptesas y servicios
públicos de gestión estatal, descentalización deresponstbilidades y funcionesaauño concentradas en el Estado centralcomo ser lasalud y laeducación,
la>etaciónde las regulaciooessobre la actividadeconómicaysocial,reformulacióade instituciones públicasyde sus dotaciones por víade retiros,despidosy
congelamientode ingresos y promociones.
2 Por ejemplo,la misión de una unidad con competenciaen la preservaciónlSistalcia ypromoción delMedioAmbiente, tiene diferente signifcaOOn yescala
de prioridades en su accionar si depe:odede la órbita de Economía, de la Secteaóa de Agricultura,Gaoadeña y Pesca,que si depende de Turismo, de la
Presidencia,etc.
'Esisten. diversosestudios realizadospor la DirecciónNacionalde Estudio e lnw:stigaáones deIINAP, (DINEI) sobrelacoofomucióndelaAdminsttaeOn
Pública l sus sistemas de d.isducióo del personal civil.

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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INTRODUCCIÓN I
ya antigua disquisición de las atribuciones del ,cuerpo político y de la línea burocrática,
es necesario agregar una nueva discusión 'que por sus crecientes dimensiones, también
se incluye en este trabajo relativo a la capacitación: los nuevos empleados
"flexibilizados" del Estado.

La generalización de la "contratación" 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" vías de ingreso a los organismos, ha
repercutido en los trabajadores de las organizaciones públicas (y también en parte de
la opinión pública) generando posiciones políticas, ideológicas, gremiales y culturales
respecto de lo.que esta "nueva clase" de empleado público representa en términos de
obligaciones y derechos frente al Estado, y frente a la capacitación en la institución en
la que se desempeña.

Finalmente, a la ya ampliamente desgastada imagen del empleado público se
suma la numerosa cantidad de casos públicos de corrupción, fraude, malversación de
fondos públicos, incumplimiento de deberes de funcionario público que han sido
investigadas, publicitadas y poco sancionadas en el último quinquenio. Los ilícitos que
han dado origen a nuevos cuerpos de control "anticorrupción", legislación y oficinas
'de "ética pública", han erosionado en la opinión pública al conjunto de las
instituciones estatales, a sus miembros y a sus instancias de control gubemamental. '

Simultáneo pero en otra sintonía, el discurso modemízante que acompañó a
la Reforma del Estado puso de relieve la necesidad de "rejetarquizar" el empleo
público a través de ·la profesionalización de los agentes. En ese andarivel, la
capacitación se presentó como uno de los principales factores (si no el único) con los
cuales motorizar los procesos de reforma al interior de las unidades de gestión pública.

En el caso del Sistema Nacional de la Administración Pública (SINAPA)4,
la .: capacitación se convirtió en uno de los componentes básicos para la

'r ."profesionalización" de los agentes y como requisito para la promoción en la carrera,
: desmonopolizando a la "antigüedad" como principal condición parapoder avanzar.

,
En otros casos por fuera del SINAPA, como la experiencia que desarrolla el

'estudio, las inversiones realizadas en capacitación provinieron en buena medida de
. préstamos internacionales para la Reforma del Estado, con componentes

exclusivamente dedicados a larealización de actividades de capacitación en el tema. Lo
que indica un interés por la capacitación y la reforma de los estados que excedió las
fronteras y los gobiernos nacionales.

, ' ' De esta manera, la Refonnadel Estado se tomó no sólo contexto de la
capacitación, sino también su texto ya que la prioridad te~tica de buena parte de las '.
ofertas que se han podido analizar estuvo estrechamente vinculada a los principios,
valores, modelos de gestión, procesos e instrumentos de la Reforma 'y a la nueva
configuración de los sistemas de administración financiera y gubernamental

, Abriendo el lente hacia el ámbito internacional de administración pública,
se observa que las tendencias en pro de la capacitación y formación de
administradores públicos se han intensificado desde que Kliksberg- anunciara la
"demanda estatal de administradores') para un aparato público con tendencia a la

, ampliación.

• Sistema Nacional dela Profesión Administrativa, sistema escalafonario creado por Decreto PEN 993/91-
5 Kliksbeig, Bemardo. ·Universidad, formación de administtadoresy sector público en AméricaLatina", CLAD, INAP, Fondo de Cultura Económica,
México.1983.
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INTRODUCCIÓN I
Aún si laspremisas de ese Estado se han modificado en los últimos veinte

años, las ofertas y propuestas de fonnación y capacitación han ido en aumentos .Y en
; ; creciente especialización. Por ejemplo, en el caso específico de organismos de control

como el del caso de estudio, las Contralorias Generales, los Tribunales de Cuenta y las
Oficinas de Auditoría Gubernamental del mundo entero, cuentan con organizaciones
regionales? que confeccionan Planes Estratégicos de Capacitación Regional de sus
Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS)8 dirigido tanto a sus cuadros de
conducción, como a técnicos y profesionales de auditoría.

Teniendo en cuenta el interés particular que sobre el Estado y las
organizaciones públicas mantiene este estudio, el problema abordado es el de la
relevancia que cobra el conocimiento del impacto de la capacitación en
organizaciones de este ámbito, como vía para el mejoramiento de la gestión
técnica y como fundamento para la decisión política sobre esa actividad. Para
ello, los análisis se orientan hacia la definición del impacto y el examen de las
articulaciones e imbricaciones que 10configuran y componen. Impacto que debe
interpretarse en el contexto de reforma del aparato estatal y capacitación que se
concibe y pone en acción dentro de un movimiento mayor de transformaciones de las
que son objeto y sujeto el Estado y sus instituciones.

1.3) POR QUÉ EVALUAR LA CAPACITACIÓN
EN LA ORGANIZACIÓN PÚBUCA

.. ".' Las razones al evaluar son múltiples, complejas y en algunos casos pueden
... ' " resultar contradictorias y conflictivas entre sí y para con los intereses de las partes
. . .involucradas, Existe una trayectoria de la capacitación en las instituciones públicas,

.-::,;-' .~~. "péro la evaluación sistemática de sus resultados es incipiente.y en algunos casos nula.
,'j~.' Entre' algunas de láscausas de la inexistencia de evaluaciones se distinguen:

l.' .,,-,.

• ' I

~',: ~ , • , ,~ .. t \

l; Por una parte lasotg211izaciones públicas se encuentran
signadas por la discontinuidad de sus políticas de
capacitación y desarrollo de RRHH tras los cambios de
gestión política y la de sus equipos técnico
profesionales.

l; Por otra parte no se ha generado hasta hoy un
.movimiento de evaluación en las organizaciones

.. públicas (ni privadas) que fije para la capacitación líneas
': y' criterios comunes, con :"centralización de la

infonnación y el diagnóstico.

,1;;,';,·; '". ,~~ .~ ••.":, Un órgano como el INAP9, rector de la capacitación para las instituciones

-. '" públicas bajo el ,régimen del SINAPA,"debería ser un actor protagonista en este tema.
, ' .: P~r~' sUs propias contradicciones y dinámicas internas, junto al "peso" de los cambios

:;'.'. , '; ~~ ~~ón, entre otros motivos, le han impedido mantener una visión más global de lo

:;... J l' .,'

6 Se puede enumear la aeacióa de divetsos Progama.5 pata la formación de Cuerpos de AdministraciÓD en el país, como el de Administadores
Gubemamentales, de Abogados,de Ecooomistas de Gobiemo y las distintas maesttías y caaeras deespecialización univelSitariaenAdministacióoy Gestión
dePo1íticas Públicas, como la dela UB~U,San Andre~ fLACSO, U.Lanús,etc.
7 OLACBFS pan lasoficinas latinoamericanas e INTOSAI • aivel mundial.
s EFS esel nombre geoéác:o dado a las oficinas a&tesenumeradas.
9 Instituto Nacional de laAdministación Pública, dependiealr de la Subsecretaría de la FunciÓDPública, bajo la ótbita delaJe&tua de GabinetedeMinistros

.' ,.. del Poder Ejecutivo Nacional

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
Aproximación Q sus significados Q través deuno experiencia deeWlluación~ PéI.1.3



IN1JlODUCCIÓN I
que ocurre con sus actividades de capacitación y las que tienen lugar en el interior de
~s organizaciones. que rige.

El tema de la evaluación de la capacitación en el Estado incorpora nociones
referidas a:

O . un determinado tipo de intervención educativa
(capacitación, a diferencia de fonnación),

O en·espacios fisicos particulares (organizaciones
laborales y no escuelas o ámbitos de estudio dentro
del sistema educativo),

O con acciones educativas ~n situaciones específicas
(capacitación profesional o relacionada directamente
con el trabajo y las tareas de la organización de
pertenencia de personas adultas)

O que se relacionan directamente con políticas
institucionales en pro del. desarrollo' humano (a
diferencia de otras políticas institucionales como la
incorporación de nuevas tecnologías, reingeniería de
procesos de trabajo, etc.).

O que se ubican en contextos organizacionales dé
producción de bienes y servicios públicos.

·,i· • ¡ .\ A esto se suma, como se explicitó párrafos atrás, que no se trata de la
,', capacitación de la Administración Pública en cualquier Estado, en cualquier momento

"Jíistórico, social, 'económico y político, smoen uno en Reforma. Reforma que se
traduce a múltiples movimientos y transfonnaciones, principalmente a nivel de los
recursos y de los intentos de generación de nuevos "habitus"10 en la cultura
organizacional, Cultura que es entendida. para este caso como los' marcos
interpretativos, la lógica del sentido y los esquemas explicativos, simbólicamente
compartidos por los miembros de una organización desde los cuales asignan
significado a las actividades y fenómenos que en ella ocurren!'.

Estas cuestiones apuntan a la razón de evaluar. La organización para
. Schlemenson'? se entiende como ''un sistema socio técnico integrado,

deliberadamente constituido para la realización de un proyecto concreto, tendiente a la
satisfacción de necesidades de sus miembros .Y de una población o audiencia extema,
que le otorga sentido. (La organización) está inserta en un contexto socioeconómico y

. político con el que guarda relaciones de intercambio y de mutua determinación". Ello
implica por un lado, una cuota de libertad y autonomía de acción en la consecución de
su proyecto, mientras que en simultáneo mantiene una re~-ºQn de interdependencia, ;
con el contexto en el que se ubica.

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

.. ,Atendiendo a esas variables contextuales, es posible observar' que la capacitación
puede ser concebida a través de su definición política, desde su diseño lógico, en su
implementación instrumental, y por el alcance de su evaluación -es decir con la forma
en' que se administra- como un fin en sí mismo o como un medio para lograr
ciertos resultados.

10 En el sentido del téanino acuñado por Pierre Bourdieu.El Oficio del Sociólogo,SigloXXI,México1975.
11 Kreps, Gary."'Lacomunicaciónen las organizaciones",Cap.7 Cultura or:ganizacional, teoríade laorganizacióo,AddisoaWesleyIberoamericana,USA,
1995.
12 Schlemenson,Aldo,«Análisisorgani2acional y empresa unipersonal Crisis1 conflicto en contextos turbulentos". Paidós,Buenos Aires,1995.
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Si "la buena gestión es un resultado (...) la buena gestión no es un fin en sí

mismo"l3. Esto significa que el cumplimiento de la gestión según las reglas, los
circuitos y los procesos legtimados para la administración, es necesario pero no
suficiente. Conocer cuál es el cumplimiento de la meta sobre la base del apego a la
norma es correcto desde el punto de vista administrativo pero como único elemento
de control no sólo no dota de valor agregado a la gestión sino que aumenta el riesgo
de constituir a la capacitación en un fin que se cierra en sí mismo, o en. un fin
administrado en forma meramente burocrática. No hay retroalimentación y por ende,
no hay aprendizaje.

Cuando la capacitación se define, diseña, ejecuta y evalúa pensando en la
necesidad de generar algo más que el cumplimiento de la norma que justifica su

.gestión, es decir, cuando la capacitación no es un solo un objeto de administración
dado por un mandato legal, sino que incluye en su observación los efectos en sus
beneficiarios directos .y el impacto con el que contribuye con los resultados de la
organización, entonces la capacitación se concibe como un medio.

Un perspectiva integral de evaluación de la capacitación 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 análisis hacia la organización que
adopta la capacitación como uno de los instrumentos para conseguir sus objetivos.

Al evaluar la capacitación y su impacto se apunta a conocer másacerca de la
responsabilidad que mantiene la organización pública sobre los resultados de su
gestión, Se orienta a examinar el modelo con el cualopera en la administración de sus
proyectos: ¿hasta dónde llega la .responsabilidad de la gestión? ¿es lo mismo la
atribución que la responsabilidad? ¿hay coincidencia entre el fID de lasatribuciones de
un equipo de administración a eatgo de la capacitación y el fin de la responsabilidad

. sobre los resultados? .

Cuando en anexo se incluye un paralelo entre la tarea sustantiva de la
.organización donde se realizó la experiencia (a saber, la realización de auditorías) y la
de evaluación de la capacitación, el propósito es marcar los distintos alcances con que
ambas tareas se pueden encarar desde un polo más ligado a la verificación del

-cumplimiento primario hacia otro que evalúa integralmente las acciones.

Mirado desde la óptica de la administración, a la gestión de auditoría podría
bastarle la conformidad de lo actuado siempre quehaya correspondencia razonable de
los papeles que sustentan la actividad de las organizaciones auditadas. A la gestión de
la capacitación podría serle suficiente con cumplir con producir actividades en las
cantidades estipuladas por la definición inicial, en tiempo y fomia e incluso con algún
sentido común mínimo de equidad respecto de la distribución del bien.

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

13 Osboree, David, "La teinve«ióodel gobiemo". apé:ü:e B, el arte de medir los rendimientos. Paidés,Barcelona.1994.
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INTRODUCCIÓN I
La premisa con la que opera este estudio refiere a que mientras no exista un

'~ovimiento perceptible alrededor del impacto desde la propia gestión de la
" capacitación, éste podrá llegar a ser una expresión de deseo, una excelente intención,
r un buen Informe, unos números más o menos precisos, un dato más en el devenir de

la institución, o bien, resultados imposibles de analizar, incorporar, integrar, casi
aleatorios, fragmentarios. .

La consideración de las complejidades asociadas a la organización pública y
lasespecíficas de la evaluación del Impacto de la capacitación no va en desmedro de

.: su 'debate e instalación en la gestión de la capacitación, ni mucho menos desacredita
Iosesfuerzos que' se desarrollaron en esta experiencia. Por el contrario, aumenta sus
desafíos y redobla cualquier apuesta que se .haga sobre la gestión de lo público. La
evaluación, para Crozier'é "(...) ciertamente es una de las mejores herramientas para
influenciara los miembros de las burocracias administrativas para que abran las .
puertas al cambio de paradigma que implica una cultura de gestión pública"
.advirtiendo al mismo tiempo que "lo que realmente significaci una diferencia es el
impacto cultur~ que tenga sobre los miembros del sistema de toma de decisiones".

Impacto de la Capacitaci6D eDel EstadO
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14 Para mayor detalle sobre el tema que no se profundiza en el estudio cf. Gallego, Humberto -Administació...Pública wrsus admioistación privada.
Aspectos de eficiencia-, fIChade cátedra, Sociología de JasOrganizacion~Maestría en Administacióo Públic~UBA.
IS Thompson jD. - McEwen WJ."Los fines de laorganización yel medio ambiente: el establecimiento de los fines como un proceso de interacción" en
American Sociological Revue, Feb.1958, Vol. 23. .
16 Crozier, MicheJ"Latransición del paradigma burocráticoa una colma degestión pública",1 Congreso Latinoameñcano delCLAD sobre la Reforma del
Estado 1 de JaAdmioistnci6n Pública, CLAD, BID, PNUD, mayo t 997.

Para las organizaciones públicas, el reconocimiento de este hecho no tiene
las mismas consecuencias que para la organización privada. No necesariamente
porque en la última exista un ejercicio más asiduo o más sabio de la evaluación de la
capacitación. Las dificultades inherentes a las mediciones del impacto de la
capacitación en las organizaciones públicas están en relación con un modelo y un tipo
de producción, con enfoques normativos y procesos reglados más que con
orientaciones a los resultados o al "negocio" como lo puede entender una empresa
privada, a lo que se suma que sus productos están poco perfilados y regulados por un
mercadoen el que compiten>. Pero ésta no es la única diferencia entre la organización
pública y la privada.

..' -----------------------------------...,

Sin ahondar demasiado en este tema que excede los objetivos de este
estudio, la cuestión de la determinación de los fines como sinónimo de "propósito
fundamental", en una organización pública, por ejemplo, remite necesariamente a
preguntar con Thompsón y Mc Ewent5 si los fines de la organización pública son la
ley o decreto que ~ sanciona sus funciones, si son estáticos y si pueden ser

. . racionalmente planificados. O si por el contrario los fines que se. establecen 'son
~ .,..' dinámicos, intencionales más que racionales y reconocen una "interdependencia (...)

". , enel s~no de la sociedad más vasta" que los modifica en fonna constante. Dicho de
,. .' otro modo, la administración pública refleja y se embate con un modelo de estado, de

país y de nación cuya historia no seria pertinente narrar desde acá.

. :j
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1.4) EL ESTUDIO:
OBJETIVOS, UMITES y CONTRIBUCIONES.

I.4.a) Objetivo general y derivados

Desde esas consideraciones, d objetivo general del estudio es analizar,
desde un modelo integral de evaluación, el impacto de la capacitación realizada
en W1a organización pública de un Estado en reforma.

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

1.

2.

3.

Relevar los principales fundamentos teóricos y metodológicos que
se sustentan en la evaluación tanto del caso como del estudio.

Realizar una caracterización general del contexto organizacional en
que tiene lugar el plan de capacitación evaluado.

Sistematizar los resultados generales y parciales de la evaluación
integral del plan de capacitación de la experiencia estudiada, en lo que
refiere a: '

~ Los productos del Plan de
capacitación institucional

~ La aplicación de' conocimientos
adquiridos en esa instancia fonnativa
que releve los efectos a nivel
individual atribuidos a la capacitación.

~ La evaluación del impacto, en un
análisis 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 Capacitación
realizado en un organismo público creado en el marco de la Refonna del Estado de
los años noyenta en la Argentina.

El análisis desarrollará una interpretación posible de los significados que
adquiere la capacitación en el contexto institucional en el que tiene lugar,y en el marco

-~ amplio de la Reforma. del Estado, a través de reconocer su impacto.

Uno de los propósitos asociados a este estudio es el de realizar un aporte
~ conocimiento de la organización pública, ingresando por una de sus puertas: la
capacitación. '

Interpretar los resultados de la capacitación como método para entender lo
que; ocurre en la organización pública es una tarea que mantiene ,el supuesto de que la
capacitación entendida como una de las producciones de la organización, permite una

_ aproximación al complejo entramado que produce y a las redes que sostienen
'sus resultados. Este supuesto no es ingenuo si la capacitación se concibe como una
intervención directa sobre las personas y las organizaciones quegestionan las políticas
fijadas en los planes institucionales, de gobierno y del Estado.
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Otra de las razones por las que .se admite la validez de ingresar por la puerta

de la capacitación para conocer la organización pública se relaciona con el supuesto de
- .que el análisis de la capacitación y sus resultados permite un.abordaje que capte la

dinámica de la administración en acción.

Estudios predecesores'? formularon la pregunta acerca del proyecto político
estratégico para la capacitación en el Estado. Que esta pregunta siga sin respuesta
exige buscar al interior de las unidades que componen el Estado, cuáles son los
sentidos y los significados que adquiere esta capacitación en el marco de sus
políticas, de su misión y de su devenir histórico institucional

La no existencia de parámetros globales que marquen el rombo, la estrategia
y los resultados esperados para el largo plazo de la capacitación en la Administración
Pública, indican que la puerta mayor no es que esté cerrada, sino que todavía
permanece como uno de los "modelos para armar" en las transformaciones y
reformas del Estado.

Estoque con anterioridad representó un obstáculo, ha sido entendido por
el presente estudio como un dato más a incluir en el análisis y por ende, intentará
resolver algunas de sus cuestiones a través de las expresiones concretas de la
capacitación: los resultados obtenidos en las organizaciones que llevan adelante su
capacitación institucional

I.4.b) Las restricciones y límites

Los principales límites del estudio forman parte de la inexperiencia que
sobrela evaluación del impacto de la capacitación cuenta la Administración Pública
Nacional

Este hecho hace que por una parte, la experiencia estudiada pueda
convertirse en un aporte para futuras intenciones de evaluación. Por otra, el abordaje
del problema ha obligado a consultar a los grandes cuerpos teóricos de conocimiento
yarealizar recortesconceptuales (que. se han denominado anclajes) y de abordaje

.metodológico (organizadores) provenientes de' la Educación, de la Administración
. Pública, de la Sociología de las Organizaciones, de la Gestión de Proyectos. Anclajes y
Organizadores han sido puestos al servicio del análisis de lo .que ocurre con la
capacitación una vez introducida en el ámbito laboral y humano de una organización

ública.. P ~,

El centro del análisis'está puesto en la relación e~!ie los resultados de un .
" }»Jan,de capacitación y factores de índole otganizacional, administrativo y .

. .~ed.~cacional, que conjugados, producen un impacto. Relación que a su vez es
. atravesada por la acción y dirección de la Reforma del Estado y de las particularidades

que ésta presentó en este organismo en particular.

~ .Que la evaluación aún no se considere instalada como práctica deliberada
de la gestión ni como componente básico de la planificación de acciones remite a
pensar en los sistemas de administración del Sector Público, su capacidad de control
<:t~procesosy productos, la producción de información necesaria a la transparencia de

" .....

17 Nlkano,Sitria.lnfoane 6nalde Pasmtia,MaestriaenAdministración Pública UBA,junio 1996.
--------. "El selltidode lacapacitación del Sector Público en el Nuevo Estado: la importancia de ezplicitarel proyecto estratégico",ponenciaea
Jomadas deEstado YSociedad, Buenos .Aires, Julio 1996,
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la gestión y la efectiva retroalimentación que relanza el circuito. En síntesis, habla del
potencial de aprendizaje de la organización, tanto en el marco de la capacitación como
en el contexto de sus actividades.

Pese a que se pueden encontrar ingredientes básicos, es probable que en
esta utilización selectiva de andamiajes provenientes de otros campos incluidos en el
problema del impacto de la capacitación, se haya omitido profundizar en la
configuración sociológica de la organización pública particular, en el funcionamiento
de los sistemas de gestión desde un enfoque de administración propiamente dicho, o
en aspectos de orden psicológico y antropológico en las personas capacitadas.

Por otra parte, la no fijación de estándares de calidad desde la planificación
organizacional y del primer plan de capacitación institucionals se convirtieron en
restricciones a un estudio de corte cuantitativo para medir la producción y la eficacia
de la capacitación. No obstante, la indagación de corte cualitativo permitió reconstruir
el ex ante, hacerlo consciente, compararlo contra un ex post (de corto plazo en el
tiempo) y explorar "desvíos" y causas asociadas a la producción del plan y de su
impacto.

Al respecto, existen otros límites que refieren a los intereses y formación
del investigador:' son los límites que encuentra el estudio a exámenes de orden
económico sobre el Plan de Capacitación y respecto de lasinversiones realizadas en su
ejecución. En este terreno además, todo aquello que refirió al manejo de fondos
provenientes de la fuente principal de financiamiento del Plan (que es sólo uno de los
componentes del proyecto de apoyo a la reforma de la Administración Pública) no fue
gestionado desde la unidad en que se desarrolló el Plan de Capacitación, que fue el
campo en el que se realizó el trabajo de investigación.

Habría que agregar finalmente que las debilidades en la concepción del Plan
de capacitación son en sí mismas elementos diagnósticos de la problemática por la que
atraviesa el estado. Este estudio, que no está exento de las propias debilidades de su
objeto de análisis, trata de hacerlas conscientes, de reconocerlas a efectos de que
estÚdios y gestiones posteriores las incluyan en su abordaje. La paradoja a la que se
enfrenta la evaluación y la investigación de la capacitación en un organismo cuyo
principal servicio es el control gubernamental, puede ser la paradoja del cuchillo del
herrero.

I.4.c) La posición relativa del investigador

Es necesario alertar al lector del salto-continuo de la autora dela situación
de gestión a la de investigación, tránsito que caracteriza las condiciones de realización
del estudio. La pertenencia a la institución en carácter de empleada y su rol activo en la
capacitación y la evaluación, representan riesgos y oportunidades para los análisis
desarrollados. Estas posiciones mantienen consecuencias teóricas, metodológicas y
prácticas sobre las que se requirió 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 comoobservadorts ya que es un "nativo" y no es que lo aparenta. Es
decir, forma parte del grupo humano en el que ya está inserto para estudiarlo y asume

11 Cicoure1,Aaton. El método! I..t medida en ,ociologíJ, Ed. Nacional, Madrid, 1983

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
Aproximacióna sussignificadosa travésde unaexperienciade em/uaciÓlf - Pég. 19



INTRODUCCIÓN I
percepciones e ideologías similares a las de sus miembros, pudiendo perder de vista
~tionesde importancia científica a la investigación.

Pero también representa oportunidades en cuanto a la riqueza de los datos
relevados y a _la posibilidad de descubrimiento de significados del grupo con
minimización de la superficialidad y los malentendidos a los que se expone un
investigador foráneo.

I.4.d) Relevancia del estudio y contribuciones esperadas

Como se dijo unos párrafos atrás, la relevancia del estudio se la brinda,
principalmente 11 escasez de investigaciones y ensayos sobre el Impacto de la
Capacitación en organizaciones públicas. A su vez, son menores en cantidad las
investigaciones publicadas o difundidas acerca de experiencias de evaluación de la
capacitación en el Sector Público que concentren elestudio del impacto en variables
organizaciona1es, antes que en aspectos de desarrollo' de la carrera, desempeño y
aspectos motivacionales de los capacitados.

Entre las contribuciones que espera realizar el estudio, pueden
identificarse:

o Brindar, a través de un caso de evaluación,
. 'elementos y herramientas de análisis del impacto de
'la'capacitación relevado en una organización pública.

o Aportar al conocimiento de la organización pública
en .contextos de reforma a partir de una de las
formas de intervención prioritarias que han

" ,,~mpañado .Ias transformaciones y los cambios
.. propue~tos: la capacitación.

o ';~ntrib~. con refleDones a la práctica de
evaluación de la capacitación que se esté ejecutando
en las organizaciones públicas, como parte del
esfuerzo por brindar un mejor servicio a través del

, aumento de la calidad de los juicios, la información,
la retroalimentación de los procesos y la
tmnsparencia de la gestión de programas y proyectos

:.~e capacitación,

Impacto de la Capacitaci6nen el EstadO
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11) ANCLAJES TEÓRICOS Y ORGANIZADORES
METODOLÓGICOS

"Enfrentar la c~mplejidad no la
dísminlge, la aumenta. "1

La gestión y resultados de la capacitación, la práctica de evaluación y la
delimitación y conocimiento del impacto de la capacitación sobre personas y
organizaciones en el Sector Público exigen al estudio la referencia de los pilares o
marcos teóricos desde los cuales admiten su reflexión.

A estos marcos de referencia a explicitar se ha denominado "Anclajes": los
numerosos aspectos que intervienen en la experiencia no encontraron un único campo
teórico y analítico al cual remitirse. Se ha debido "navegar por los siete mares", es

, decir, investigar en los grandes cuerpos de conocimientodesde los cuales se puedan
desencadenar no sólo aquellos conceptos a adoptar o a adaptar para dar cuenta del
conocimiento producido sino también para ."echar anclas" o estructurar
sistemáticamente los organizadores metodológicos que han sido utilizados en el
abordaje del tema.

. El rastreo de experiencias o análisis que refieran a todo el conjunto que
. "'0"'::·.

representa la "evaluación del impacto de la capacitación en el ámbito público" como
un todo, resultó poco fructífero. Mientras que la revisión bibliográfica y de desarrollo

. .de tecnologías asociadas' a algunas de las partes en que pueda subdvidirse el tema a
.. abordar fue irregularmente satisfactoria desde el desarrollo teórico que los sustenta.

La colección mayor de experiencias de evaluación en el campo educativo
general y en el de la capacitación laboral en particular, se encuentra en la literatura

, norteamericana que basa buena parte de sus estudios en la clasificación de Donald
Kirkpatrick de 1959 sobre la evaluación que miden 1) reacción 2) aprendizaje 3)
conducta y 4) resultados-, Este esquema resulta sumamente práctico en la

. construcción de instrumentos de evaluación, pero la complejidad del proceso
educativo y el contexto organizacional de los que surgen esos datos precisan de una
interpretación que los aborde integralmente y los ponga en relación sin perder de vista

.,su dinámica y su lógica particulares.

A diferencia de las comentes de pensamiento que pretenden encerrar en un
.único esquema la concepción, el proceso de' constrocción y la transferencia de

".conocimiento, y que obligan a quela evaluación remita exclusivamente a los hechos y
a los datos observablesen la "realidad", este estudio intenta sostener una estrategia de
análisis interpretativo bajo supuestos e hipótesis que permitan un acercamiento más
cauteloso a lo que ocurre con la capacitación una vez introducida en el grupo humano

.'y en ciertas condiciones para su desarrollo en la organización laboral.

La apelación a recortes tácticos o anclajes provenientes de corpus dedicados
a la educación, a la organización, a la gestión del Sector Público y a laevaluaclón
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

t Goee, Emesto. LaEducación en la Empresa AprendiendQ en conte;¡;tp$mgaojlltjw Ed. Gante., Buenos Aires, 1996.

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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interpretativos que incorporen la complejidad de la práctica a los análisis que se

, "preten4en realizar,
... .. ~ .~~. ...~ ...

'.. Este estudio albergó y operó con supuestos sobre el tema. Estos supuestos
refieren a la .capacitación, la evaluación y el impacto en la organización pública:

!-OS resultados de la ctJjJacitación cobran sentido e importancia para la administración, cuando
se Jos revisa en lHl contexto laboral especflicoy entanto selosubica dentro de IIn movimiento de
transfoT71Jaciones m'!Y0res como la &foT7JJa delEstado.

El impacto 110 es. interpretable desde SIIS cifras aisladas sino t¡1I8 debe entenderse en la
combinación de condiciones de jabricación" de la capacitacióny de condiciones amtextuales de
uti/izCtción de la misma.

Una organización pública con una concepción moderna de adfIJinistración como la qlle se
pretende desde elmovimiento de Rejof11Ja delEstado debe incluir la instancia deevaluaciónpara
rendir cuentas. de sus actividades (ttl1Jto internas, como la copacitación, como 'extel7llJS) ante
IlIdoridodes, i1lJtatJl:ias decontrolexternoy la sodedade«generlJi.

Un modelo de evaluación i11legra/ debe dar cuenta de lafactibilidad degeneración deimpacto
con capacitación. Es decir, debe señalar las condiciones deplanificacióny tk contexto dadas a un
P!rJceso decaracterísticas complejas señalando aspectos ausefllesy/o necesarios defortalecer desde
elpuntodevistade lagestión organizacional (retroalimentación).

Estos supuestos surgieron de la experiencia de eval~ción y se explicitan en
este 'estudio que tiene como propósito entender los significados del impacto que

. . el Plan de capacitación mantiene en la organización en la que se desarrolló.

Los supuestos, junto con la exposición de los andamiajes teóricos y
metodológicos se convierten en insumos a la posibilidad de, en primer lugar,evaluar el
.impacto de la capacitación sobre la organización y en segunda instancia, reflexionar
":.s~~re la práctica misma de evaluación. Lo que hace que este estudio se convierta en
....~. investigación del impacto de la capacitación y en una meta evaluación de la

" ·~apácitación. .. .
, .,_...:... t . . ... ~ ... . " _

:..'" •• 1, ... " ',

j Para ello, los marcos y desarrollos conceptuales inician un recorrido que
p~e del 'puerto de la capacitación como un~ de los objetos de estudio dentro del

.campode la educación y desembarcan en el contexto organizacional como ámbito de
realizaciónde ese proceso educativo particular. Se recorren las costas de la evaluación
en sus múltiples expresiones, prácticas y variedades, pata definir específicamente
aquellas aplicaciones que' son "~beceras de playa" de la evaluación del impacto

.experimentada, Tras lo cual, se levantan las velas de la calidad en una breve nota que # •

~~enta asistir a lo esencial de este concepto con rombo al impacto de la capacitación,
. através de la evaluación.

" "';.\.

.La bitácora realiza, a su vez, un reconocimiento del terreno ganado, en el
orden nacional como internacional, por los equipos de exploración antecesores al
estudio y que representan los auténticos pioneros en esta travesía en el Sector Público.
y se culmina con el esquema de algunas de las principales estrategias metodológicas

.. del recorrido que han operado co~o andamios y como brújula de la embarcación.

1 Se bacereCereocia de aJgwu litetatura: Weeb. Linda aForo deCapacitación: evaluación de los programas de capacitación" en 8mb Ipternacjonal de
Auditotia Gubemamental,ConttaJoría General deJos Estados Unidos, EEUU. Abril yJulio de 1986.Asimismo, -Evaluation Guidebook", Urban Ins~
US.Depattmeot ofJustice,Dec. 1997.También puede analizarse los fundamentos de los servicios de evaluación de-Fax PerformaoceTl2iningandHuman
Resoueee Setvices", website: wwwfOJper forma ng: mm
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...':,'t 11.1) La capacitación
Tratando de buscar coherencia con el objetivo del estudio, es decir, conocer

y entender el impacto de la capacitación en las organizaciones, se hace necesario
relevar los significados que adquiere esa capacitación y cuáles son sus raíces desde el
campo de la educación.

Paín refiere a que la educación "no es un proceso neutro en laboratorio, no
es un proceso natural, ocurre en situaciones sociales generalmente conflictivas, a veces
turbulentas, en medio de cambios políticos económicas y sociales'", Para este autor, la
capacitación . como concepto puede rastrearse en la noción de "educación
permanente" nacida en los revolucionarios años sesenta en Francia y ubicaba de
acuerdo a sus creadores, a la educación a lo largo de todo el proceso vital y no
exclusivamente en la escolaridad formal de los primeros años.

Sea esta noción considerada como enfoque acamo campo de accion,
interpele o no a la acción educativa del sistema fonna1, la innovación fundamental
aportada por la "educación permanente" fue la de incorporar el presente a la acción
educativa, como elemento reconocido, activo y situado en la actualidad y en la vida
cotidiana. Las derivaciones del concepto de "educación permanente" hacia la
"educación de adultos" y la "capacitación laboral" requieren la introducción de los

. f:luevos problemas y desafios que enfrentan los adultos, trabajadores, frente a
~.' .;:._(: situaciones complejas y cambiantes. En ese sentido, apunta a la generación por un

'. lado de "demandas de educación" y por otro, a la construcción de "dispositivos de
aprendizaje" que responden a esas necesidades contextuadas en un ámbito como

.;~.~~ -.r....-.puede ser el laboral. .
.... "1 1~

Una comparación entre el sistema educativo tradicional y la capacitación,
según el mismo autor, permite observar las diferencias planteadas y las innovaciones
acarreadas por este último en términos del esfuerzo de construcción, creación y

",; .<} ',. contextualización que representa para los docentes en capacitación.

laa

Sistema Formal
La sociedad
L

itación

La acción
Corto, durante el

"ne ciados, vinculados a la acción.
"sabe

uesto
Propios
disci Íína

Interna, inmediatiSta Exterior

N ciado
Vinculados a la acción

Sin re rimiento de di loma Profesional

ación

Evaluación
Rol Docente

~I'" .-.~.: .. ." I 1 ~ ,~:r.
."....~. f' . ~,....------------r------------------,--------....,

-r , v ..;::•••

.•' -t ..

,·-'\.1 • t .. --

.¡:/w.:::~~.I__-_--------I__----_-_-----_-_+--------~

."...::-;.:,~: f---.a---------+----IooI:...- --+-_...-.- .....

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

Si bien no en un todo de común acuerdo con algunos de Jos esquemas',
esta tabla comparativa permite entender las principales diferencias entre acciones de
capacitación laboral y acciones de formación al interior del sistema educativo
tradicional.

3 Paín,Abraham,Capacitación Jaboal,Ediciones Novedades Educativas, Serie Los Docamentos, Fac, Fa05ofi2 y Letras,UB~ julio 1996,
.. Sobre todo en los que conciernen a la capaciución y lasparticularidades que adcpaiefte ea el marco de la osgaoización pública.
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La capacitación en 'el trabajo es para Gore- (1996) lID "diálogo donde cada

, . Uno de los que dialoganestá 'volviendo a ver' ·10 que hasta entonces eran rutinas.
.',.Haciendo y poniendo en discusión lo 'que se hace, enseñando y aprendiendo al mismo

tiempo". . ', '

Una concepclon de esta naturaleza admite por una parte que los
.participantes de la capacitaciónno son "tábulas rasas", objetos pasivos de recepción
de la infonnación, sino que son sujetos activos que tienen incorporado nociones
acerca del contexto en el cual se ciernen nuevos conocimientos sobre viejos
problemas. Y que, además, ubican las acciones que pueden abordarse desde nuevos
enfoques provenientes de la capacitación. A su vez, muestra a los capacitados como
artífices de una reflexión sobre lo que se ha convertido en rutina, a un tiempo del
ejercicio laboral

Con la colaboración de ambos autores se puede acercar una definición de
capacitación como la acción educativa de corta duración, sistemática y deliberada,

. ofrecida a personas adultas y en situación laboral, dentro de lID marco contextual
particular y dinámico, con unos objetivos determinados y sobre la base ·de un
diagnóstico de necesidades puntuales y provisorio de dicho contexto organizacional.

Asimismo, también deberíamos agregar a la definición, que la capacitación
laboral en las 'organizaciones representa una de entre la gama de estrategias de

. intervención sobre los miembros que la componen en pos de obtener determinados
resultadosque s~ relacionan con el quehacer de dicha organización.

Esta intervención puede ser considerada como una que recae en fonna
directa sobre las personas que tienen a su cargo la transformación y/o realización de
determinados insumos, procesos y productos en·· términos de servicios o bienes,
parciales o finales, dentro de una organización especificada -.
r~: .•• ~ "_

Pero también puede considerarse' a la capacitación como una accion
indirecta sobre los' resultados finales de la organización. Esta acción es indirecta tanto
por.el carácter de su producción como por las mediaciones existentes hacia obtener

..un .ímpacto: el bien producido por la capacitación es "conocimiento", y entre el
"saber" y el "realizar" al interior de una organización, existe una serie de procesos
complejos y condiciones que restringen o potencian las posibilidades de poner en acto
la competencia efectiva de las personas.

Dicho de otra manera, entender que la aplicación de nuevos conocimientos
"significa cambiarhábitos, roles, formas de relación y, en la 'mayor parte de los casos,
los-,;~paciosde poder entre las personas"6 alerta a lascomentes de interpretación que ".

'. buscan 'e~ cifras y medida en forma exclusiva la traducción mecánica de dicho
conocimiento en una conducta observable o en un cambio deseado.

s . .,...

Por otro' parte, la capacitación como modalidad de intervención
organizacional no necesariamente es un acto globalmente consciente de. las
'transfoimaciones a las que apunta, y no necesariamente se acompaña de las otras
condiciones que auguren su éxito.

5 Op.Cit.
6 Gore, Ernesto, Op. Cit.,p. 163.
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ANCLAJES I
II.t.a) La capacitación en la organización laboral

La capacitación, al mismo tiempo que tiene la tarea encomendada (expresa o
,': ..' , no) de modificar la organización en la que se despliega, llevando a sus miembros a

través del conocimiento hacia la instalación de nuevos modelos de trabajo, nuevos
estilos de gestión, hacia las, adecuaciones necesarias en sus procedimientos y
correcciones a sus productos, está sujeta a las reglas de juego que ésta le impone,
formales e informales, es decir, a su cultura7.

Por un lado, la capacitación corre el riesgo de resultar tan "a imagen y
semejanza" de la organización que la genera que sea incapaz de proponer ninguna
acción en pos de innovarla en ningún sentido y se dedique sólo a reproducirla en su
estructura y en su dinámica. Por otro, el riesgo es que la capacitación sea tan audaz,
ajena o lejana respecto de la organización sobre la que pretende actuar que ningún
miembro de la organización esté dispuesto a seguir sus pasos por temor a caer junto
con ella en el fracaso institucional y en la vejación de sus congéneres.

Esta paradoja en la disyuntiva entre adaptación y transformación es uno de
los principales desafíos que enfrentan los responsables dela gestión de la capacitación
en una organización pública' cuando se ven tironeados entre 10socialmente aceptable
en el lenguaje y costumbres organizacionales, y lo socialmente exigido por los
discursos de la modernización y reforma del Sector Público.

Una de las primeras hipótesis del trabajo apunta a corroborar la manera en
que las organizaciones públicas marcan los márgenes de su propia producción interna,
intermedia, externa yterminal, Enotras palabras, el diagnóstico; muchas veces latente,
no explícito, pero que opera dentro del imaginario y de las posibilidades efectivas de
su conducción, define cuál es el significado de lo RAZONABLE en cada momento de

.'la historia institucional.

. De tener que aplicar este supuesto sobre la capacitación y sus resultados, se
diría,qu~ la organización, en síntoma con sus reglas, márgenes y juegos tanto
iatemos como en relación con el "~füem~ marca los limites SI la capacitación,
en tanto contribuciones efectivas y en cuanto representaciones en sus
bene6ciarios.

En ese sentido, Gore8 alerta sobre 4 problemas básicos que enfrenta la
interacción entre la capacitación y la organización:

1. Desestimar el poder educativo informal de la organización
2 Mantener muchos obstáculos y pocas recompensas para la

implementación de los cambios.
3. No atender a la necesaria congruencia de la organización- ;
4. Carecer de planteos razonables sobre el manejo del tiempo.

Estas alertas son retomadas en el análisis de los resultados de la capacitación
en la producción 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 'diagnósticos realizados en distintos sectores de la Administración Pública
permiten saber que esta consideración no es exclusiva a este organismo en particular,

., De .cuerdo con la de6nición de Kreps, Cary (1995)
11Gore Ernesto, Op. Cit.,p.t36
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En otras palabras, además de la planificación normativa, resulta importante
incluir una planificación situacional que interprete los alcances de la misión y de las
funciones, en el contexto y situación dela organización.

o El análisis externo, del contexto o escenarios

O El análisis interno, o de las capacidades y recursos

O El diagnóstico o estado de situación
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lA, ":1 ,. Lo que ha sucedido en el curso de la reforma del estado es que, en muchos
casos, la ausencia de este diagnóstico fue emparchada con un lugar. imaginario
asignado a la capacitación que, con su sola realización, promovería mejoras en el
funcionamiento institucional.

.. . En otros términos, la discusión plantea la ausencia de un diagnóstico
institucionalquea partir de objetivos estratégicos básicamente sustentados en una ley
s. sus. reglamentaciones, pueda dar cuenta de 'los pr~pJémas que enfrenta la e Ó:

o~acióÍ1 para llevar adelante sus actividades. Este ~óstico es la base .
fundamental para llevar adelante una política integral dentro' de la cualse incluye como
~.~~a~ capacitación..

9 Y ea el Estado en geneal o. OszWc advertía en 1993 respecto de la necesidad de'modelar el -nuevo ~di del Esudo. dado que la formac:ióa de
fUDciouaospúblicos adquiere sentido sólo si se considera el marcoinstituciooa1 CIl que los mismos apJicuú los conocimientos adquiridos· (primeas
Jomadas sobre Formación de Administradores Públicos. La Plab, diciembre 1993).
10 Dr. Héc:tor Larocca.*Planeamiento estatégico y operativo". materiales del curso -récnicas de Geteneiamieato- dictadoen el marco del PIe. t 999.
"IN,APtDirecciónNacionalcle Estudios y Documentacién.Informesde annce deProyectos de Investigacióo 2000 ClEl Modelo deGestiSnporR.esu.bdos
en elSectot Público Argentino. el caso ANSES-. "El planeamiento estatégico en la AdministaciónPública: Opoduaidades y Amenazas"ea Temas,Aio5.
N- l'aoviembre 1999.

sino que buena parte de las organizaciones públicas? (sean éstas dependientes de
-alguno de los 3 poderes, presten servicios directa o indirectamente ligados a la

" comunidad, estén más concentrados o más dispersos a lo largo del territorio nacional)
no cuentan con lo que se puede llamaruna Planificación Estmtégica. Entendido como
sinónimo de "Modelo de gestión", el Plan Estratégico no se confonna única. y
exclusivamente con los aspectos de la planificación normativa sino que basa su
accionar enlO:

Sin embargo, la realidad demuestra a diario ser más compleja que lo que unos
páj)e1esy unos documentos puedan establecer como las nuevas reglas de juego de una

'.ó~ación. Es por ello que no se intenta acá realizar una defensa del poder efectivo
de los Planes Estratégicos. Más aún cuando sobre la base de algunas investigaciones
que se desarrollan en ellNAPl1, se puede apreciar que uno de los problemas que

. ~. sufren los planes es no contar efectivamente con una aceptación general, no gozar de
.t.~~'., ~,r~ión compartida, no poseer la legitimidad suficiente pam.que el conjunto de la

',<: A ~.' .~·o~ción se apropie del modelo de gestión delineado.
• ".. . . t ! ~ .

,': . La Planificación Estratégica ala que refiere este estudio apunta más bien a la
.exÍJies16n del "balance y perspectiva" que (de modo muy general ya que no es
intención profundizar sobre d tema) permite a cada uno de los miembros de la

...: .organización manten<:.r una proyección hacia d futuro, estableciendo una forma y un
." _..contenido singulares que hacen de la organización algo más que Ia sola letra de la Ley

'.:.;~.: ~1~~qUS~~\',funda, y que .de algún modo tiende a reducir las distorsiones y discrecionalidad
;~ ~ ~ ...,:~~s .a la Iibre interpretación de la ley. .

Estoque también se ha denominado '12 política de la organización" se toma,
en última instancia, ene! norte que otorga sentido a las distintas. planificaciones

, operativas, en las que hayque incluir a la capacitación.
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11.1.b) Momentos de la capacitación
Con. las hipótesis anteriores en juego acerca de la relación entre Organización

y Plan de Capacitación, el análisis de los resultados de la capacitación irá distinguiendo
factores asociados al impacto de la capacitación.

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

El momento de la POLÍTICA DE FORMACIÓN en donde se incluye el
conjunto de decisiones y operaciones que determinan las políticas de formación, la
contribución que deben aportar al funcionamiento, las prioridades a jerarquizar, las
obligaciones y límites financieros a los cuales atenerse. Así también) en este momento
se determina a qué se referirá la formación, se fijan rombos, se efectúan selecciones, se
deciden criterios de contratación, se delimitan los campos de acción, se descartan las
alternativas no deseadas, se determinan los recursos.

El momento de la INGENIERIA DE LA FORMACIÓN en donde se pasa
de la política al plan de formación, 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 pata la consecución de las operaciones, se coordinan y
trazan planificaciones, se construyen indicadores, se contrata y. forma a los
formadores, En síntesis es el momento de operativizar la política a través de macro y
micro procesos de ingeniería. En el caso de estudio hemos denominado este momento
como DISEÑO.

. El momento de REALIZACIÓN DE LA FORMACIÓN, que en el estudio
.hemos denominado EJECUCIÓN, es para Le Boten "el lugar y el tiempo en que el
sistema de formación concebido anteriormente entra en contacto con los alumnos", es
el momento de encuentro entre capacitados, docentes y los coordinadores de la
gestión a través del diseño establecido, en términos de actividades: cursos, talleres,
seminarios.

El momento de APLlCACION DE COMPETENCIAS entiende que lo que
fundamenta el "valor" de la formación profesional es su capacidad para producir
competencias que sean transferidas de forma efectiva al lugar de trabajo. El resultado
de la capacitación, según el autor, estáíntimamente ligado a la capacidad de utilizar o
transferir los .conocimientos a las situaciones laborales que lo requieren, Q. su "calidad
de uso" (o de puesta en práctica).

11.2) La evaluación
Algunas definiciones encontradas dentro de la vasta literatura y campos de

aplicación de la evaluación, son las siguientes:

"En su acepción comente, eltérmino evaluación seutilizapara
referirse al acto de jUil,aT o apreciar la importancia de un
delermi1JlJdo oo/elo, situtltÍón oproceso en relación con, ciertas

12 Le&terf, Guy, Como gestionar la Calidad dela Formación. Ed, Gestión 2000. Barcelona, 1993. Pág. 40-48
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funciones quedeberían cumplirse ocon ciertos criterios o valores,
explicitados o no"

Briones, GuiDenno "Evaluación de Programas Sociales", Ed. TrlDas,México, Marzo 1991.
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"ElJllfRadón .se puede definir &01IJO el proceso sistemático de
determiiJación del grado de consecución de los objetivos
instnlctivosporparte de losparticipantes"

Gronlund,J. Measure and evaluation in Teaching, Mc. MiDan, Nueva York, 1981citado en
Pineda Pilar, Auditoría de la formación, Ed. Gestién 2000, Barcelona, 1995.

"l.a evaluación esel e'!iuiciamiento sistemático de la valía o el
_mérito de un objeto"

Committee Standards for Educational Evaluation,
en Stufflebeam & Sbinkfield, Evaluación Sistemática, Paidós, Madri~1987.

4''.fIt!J diJerentes modelos de evaluación, que derivan tanto del
objeto a ClJa/uar como de laformación académica de quienes
realizan esa torea. Sin embmgo, loconstante es, porun lado, la

'pretensión de comparar un patrón de deseabilidad (imagen
objetivo hacia la cual se orienta la acción) con la realidad (la
medida potencial en la C1IIlJ ésta va a sermodificada, o lo que
realmente sucedió como conseClltnda de la actividad desplegada)

-y, por otro lado, lapreocupación por alcanzar eftcatf'lJente los
objetivosplanteados'~'

Cohen E. & Franco R. Evaluación de Proyectos Sociales,
Ed. Siglo Veintiuno, México, 1992.

"Las evaluaciones 110 son asditorias tradicionales, ya que
consideran elgasto público desde IIn puntode mta más ámplio
~..) la evaluación es diferente del seguimiento ya que se la

. conduce a menutÚJ en el marco de un esfuerzo puntualy que
!msca obtener llna información mf!sptvfunda delprograma en
cuestión ~..) laevaÚltlCÍón tiellt llnaambición másgrande que
la simpk medida de la perfOf1lJllllte, ya que busca encontrar
explicaciones a los resllltados obseruados y a comprender la

, lógica de la intervcn.ción sodal": .
. . OCDE "PtODlouvoit l'utilisation de Pévaluation de programme",

Service de la gestionpublique, París, 1997.

, .Es muy extenso el terreno end cual se mueve y utiliza la evaluación:
educación, programas sociales, gestiones, proyectos de capacitación, etc. Y de acuerdo « ,

con' Cohen y Franco, según el carácter del objeto a evaluar y en función de la
. formación de quienes lleven adelante este proceso, varían las concepciones y

definiciones de evaluación.

Sea cual fuere el terreno de aplicación práctica de instmmentos y
procedimientos de evaluación, desde una perspectiva teórica, resulta conveniente
distinguir dos posiciones epistemológicas respecto de la evaluación.

En el terreno de las ideas, los franceses Ardoino y Betger13 aportan a la
discusión sobre las diferencias de orden y de paradigma a que remiten la evaluación y

u Ardoino, Becgecet al."D'une évaiuatioo en miettes aune eva.aboa ea actes" Andsha Mat.rice,Paris, 1993.
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el control, y sus consecuentes prácticas allí donde uno u otro sea aplicado. Para estos
autores:

I'EI control es, al mÍS1llo tiempo, ·un sistema, un d#positivo y una
metodnlogía, constitllitlospor un conjunto tk procedimientos que
tienen como objetivo el establecer la conjormidad (o la no
conformidad) de la identidad entre IIna norma; IIn modelo, una regla
y losfenómenos u objetos con losqlle se /oscompara, o en caso de 110

poderestablecerse una iótl'ltidad o confOT11lidad, contar con la medida
tk las diferencias o desviaciones. El control conlleva pretensiones
intrínsecas y se efectúa a partir de IIn modelo de referencia que
siempre, exteriory anterior a la operación de control propiamente
dicha. De esta manera, el controlnopuede sersi noprogramado"

En tanto que distinguen a la evaluación como:

1'(.••) la interrogación solm los valores. No ~.•) en el sentido
económico del término {:.•) sino que sr tratade valores morales,
estéticos, filosóficos, políticos, existenciales, lo que están en cuestión.
{:•.) Evaluaralgo o a allJIÍen es elaborary proponer una apreciación
o una estimación. Se trota entonces de IIn proceso que se refiere al
orden de /o viviente, COIl tiempo e historia, máspreoapat/o enúltima
instancia, delsentido.1 de lar significacionespropias, PartiCll/areS, qlle
de la coherencia. {: ••) la evaluación es lJIultireferencialy no puede
esquivar el problema de la heterogeneidad puesto que buscar un
significado es constnlir 11M red de relaciones entre órdenes
heterogéneos'~

Pese a la oposición distinguida por los autores para cada WlO de estos
conceptos, elegir una metodología de evaluación interpretativa y abierta a una
construcción progresiva de su referente, sus criterios y parámetros globales, no implica
desechar su implementación combinada con procedimientos de control aplicables a
procesos y productos que se haIlan delimitados o estandarizados y de los cuales se
dispone denonnas o modelos con los cuales contrastar su conformidad,

De hecho, Ardoino y Berger consideran que ambos conceptos contienen
funciones críticas, muy imbricadas, prácticamente indisociables e interdependientes, y
que. "elexamen critico buscantloapreciar o estimarlas relaciones de. conformidad e identidad deun
ob.ieto con respecto a modelos, flOf7IIaJ a IIn orden reconocido o asignado, el decir, en referencia a un
sentido dado apartir de la valoración de la coherenciay la crítica delsentido quese hace a través del
juego humano de intercambios designificación, sonindispensablepara la inteligencia de,,/¡¡ acción. Pero
en ningún caso deberían reducirse 1I1lOe1I elotro".

Ballartt-, con bastante similitud que 10que expresa Ardoino, reconoce que el
control administrativo no cuestiona la oportunidad de una política o programa, en
cuanto al conjunto de recursos aplicados a la consecución de objetivos externos, sino
que únicamente 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.

1" Ballart,X2vier. (CÓmoevaluar Pmgramas ySenijo:; PÚblicos' Aproximación sistem;tig yescudio de gsos MÜJisteá.)paaJasAdministrac:iooes Públi:as,
Madrid, 1992
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La evaluación en cambio, para este autor, privilegia la perspectiva longitudinal

basada en la idea de política o programa. Rompe con la problemática de tipo
jerárquico e implica una aproximación a la vez más distanciada y más global sobre
políticas o programas en los que pueden intervenir varias administraciones. Es más
amplia, pero también es más exigente en cuanto almétodo e implica, por lo tanto, más
tiempo.

Esta delimitación teórica tiene consecuencias prácticas en el desarrollo del
estudio, permitiendo mejores condiciones para distinguir en la experiencia la
combinación e imbricación de funciones de control y evaluación, alineados en el
,objetivo de conocer los productos, efectos e impacto de la capacitación.

En ese sentido, resulta indispensable conocer la evolución y la perspectiva
actual del Control en la ciencia de Administración, por las claves que encierra para la
reflexión sobre la Administración Pública en particular.

Pata Ginestarl5,el Control de la Administración F102I1áera Pública abarca e
integra varios pasos o procedimientos que van desde una simple constatación o
verificación de los logros, una comparación de estos logros con las proyecciones
determinando desvíos, una evaluación interpretativa de los desvíos identificando sus
causas y una retroalimentación del proceso, introduciendo medidas correctoras.

Dicho de otro modo, el Control Público parte de la verifteatión para concluir en"

la'ntroalimentaciólI-imbricando los dos polos de Ardoino- en un continuo queexige de
la gestión pública responder no sólo por su eficacia interna, sino principalmente por la
productividad, representatividad, reconocimiento, efectividad, legitimidad y
responsabilidad que debe mantener frente a la sociedad.

El desarrollo deGinestar, si bien está referido al control de la gestión
financien! del Sector Público, es de máxima utilidad para la lectura de este estudio,

, ;::"i:'~' tanto desde el punto de vista del contenido como del recorrido analítico sobre la
o,, -~":"'e:vaIuacióndeproductos de la capacitación.

La evolución de laconcepClon del control público también alienta al
desarrollo de nuevas formas de evaluación en procesos internos de esa administración.

. Sobre la base de este concepto es que se realiza este estudio de la evaluación de los
resultados de la Capacitación.

" '.:"' En el Capítulo 1 se hace referencia a un ejetcici01.6 que compara preguntas
inherentes a un control de auditoría y a un control de la capacitación, Este ejercicio de
comparaciónalude a que 'tradicionalmente, las auditorías del.sector público se referían".
ala legalidad de lascuentas y a la responsabilidadfinaocieta. Hoy en día, se pretende
que "las Administraciones hagan un buen uso de los fondos públiCOS"17. Lo que ha
llevado a "ampliar la función clásica de auditoría a la auditarla de gestión"18 .

,', .~" ..' En d capítulo 2, el estudio transita por la evaluación de productos a través de
las distintas operaciones de este continuo del Control planteado por Ginestar, Es

'. 'necesario aclarar que para este estudio d término Evaluación Integral remite desde el
punto de vista práctico a esa definición de Control, a saber, desde procedimientos que

15 GINESTAR,Aftgel (comp~."Elementos bás~osdeAdministación Financiera Pública" en Ip:tuassobreAdmiBistnción Financiea delSectorPúbJim

VoIumeo1I Notas Iat1Oductoáas, OTAF-OEA YUBA,Buenos .Aires, juniode 1998.
16 Este ejercicioestá ea los anesos. ,
17 GIyan,John. -¡.. refcnma de lagestión del sectoe pébleo. Las nuevas responsabilidades y la fimcióndelasauditoáu de gestión-,enAuditoriadegestióny
modemizaciOO de la.dmioistttdón, Csp. S,Ministerio,de las Administraclones Públicas MAP. Madrid, t 999.
l' La cursiva es del autor.
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II'RIMERA PARTE

ANCLAJES l
van de la simple verificación del cumplimiento basta la evaluación con interpretación y
retroaIimentación de los procesos.

Los análisis e interpretaciones de los resultados del Impacto en el capítulo 4
. encuentran otros senderos y anclajes teóricos para su desarrollo, pero derivan en sus
reflexiones finales sobre cuestiones similares a las que Ginestar considera debe
responder cualquier actuación pública, en este caso, lagestión de la capacitación:
efectividad, legitimidad y reconocimiento para el afianzamiento de mecanismos y
sistemas de responsabilidades públicas.

Además de las operaciones de control, cuando se adopta el término de
Evaluación Integral se está haciendo referencia a los desarrollos de Subirats'? y
Ba1lart20 quienes bogan por modelos "plurales", "globales" e "integrales" de evaluación
de políticas públicas y de programas de orden social. Ambos autores avanzan sobre
cuestiones de orden metodológico y realizan críticas a las escuelas tradicionales de
evaluación incluyendo dos aspectos: la dimensión política de la evaluación y los
valores e intereses de los distintos actores en la evaluación.

Estos aspectos son retomados en el Capítulo 3 que analiza los Efectos de la
capacitación y la inclusión de o los actores en 'Ia evaluación como parte del
reconocimiento de sus valores e intereses,

n.2.a) Distintos focos de la evaluación
~ Cuando este estudio era todavía proyecto se refirió a que la experiencia bajo

análisis abarcaba tres ámbitos específicos en términos de evaluación de resultados de
la capacitación:

1. El cumplimiento de la programación establecida, de acuerdo a los objetivos
planteados y en función del contexto en que fue diseñado el PIC. Este
aspecto deberla dar respuestas a preguntas como: "¿qué se programó hacer?

. ¿sobre qué bases Y. fundamentos? ¿cuánto se hizo efectivamente? ¿cómo se
. hizo? ¿con qué se hizo? ¿qué no se hizo y por qué? (Control y Evaluación de

Productos).

. 2. Los cambios ocurridos desde el punto de vista de los conocimientos,
habilidades y actitudes de los participantes en la capacitación, 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
capacitación han sido pasibles de ser transferidos y aplicados a las acciones,
actividades y tareas, así como si ha generado o consolidado nuevas actitudes y

. formas de trabajo en la organización (Evaluación de Efectos)..

o- .3. El impacto producido por la acción capacitadora sobre la producción
institucional cuantitativa y cualitativamente. Este nivd de análisis remite a la
magnitud en que la capacitación ha Jogeado colaborar con d incremento de la
capacidad institucional, tanto al interior de las distintas áreas y equipos de
tnlbajo,como haciael exterior del organismo (Evaluación del Impacto).

A fin de facilitar la lectura acerca de las interpretaciones y análisis 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 SubialS Joan, "Los instrumentos de laspolíticas.el debate públicoy eJproc:esode evaluacióa·, en Gestión y Política Pública,México,VoLIV, núm. 1,
primer semestre de1995.
20 BalIart,Xavier,Op. Cit.
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representan los distintos focos de la Evaluación .Integral de resultados de la
capacitación llevada a cabo en la experiencia.

i) Los productos del Plan de capacitación
De acuerdo con el clásico estudio de Ernesto Cohen y Rolando Franco", en

el terreno de los proyectos sociales: "Jos productosZ2 son los resultados concretos de las
actividades desamJ!1adas a partir de los insumo! disponibles. Según su carácter de materialidad
pueden distinguirse bienesproducidos (o resultados materiaJes)y serviciosprestados".

Los productos de la capacitación remitirán específicamente a las actividades
SI concretar, la cantidad de bienes a producir, de acuerdo con ciertos
requerimientos de calidad que están ea relación con objetivos y proyecciones
propuestas.

La evaluación de productos se inscribe dentro de la necesidad de conocer cuál
es la producción primaria de la capacitación, cuáles son los pisos de calidad a los que
éstos arriban de acuerdo con lasdefiniciones iniciales enel ex ante y por ende, en qué
condiciones se encuentran estos productos para generar efectos y producir W1

impacto. sobre la organización.

ii) Los efectos
'.. '~._~' ': .._ Cuando se habla de efectos de la capacitación "se SIIele dishngllir los prodlldos tk

.~ ins efectoáD.J delimpacto. ÚJs efectos resultan de la utilización de los productos delproyecto.
:~~:; Ioi -etecto« tonstit'!Yen resultados de las acciones /levadas a cabo porelproyectoy, por tanto, se
verifican durtl1lÚ o después del mismo'~ En ese sentido, se puede diferenciar efectos
deseados de alcanzar a través del proyecto de capacitación (aunque no

.necesariamente buscados en forma deliberada) mientras que hay otros no deseados
que acaecen como consecuencia de la realizacióndel proyecto".

. ~. ... ..........

En el caso bajo estudio se entenderá por efectos aquellas consecuencias
-j¿.; '~~,' directas, fundamentalmente individuales, en los beneficiarios de la capacitación, que

. se generan por la situación de aprendizaje, de haber recibido determinados
conocimientos, de haber podido desarrollar ciertas habilidades y de ponerlas en acto
enel ámbito laboral, por fuera de la instancia de capacitación.

La evaluación de efectos se refiere tanto a la aplicación de conocimientos
como al desempeño de las capacidades, habilidades y actitudes, es decir, a las
'co.mpetenciasactiv~das y/o mejoradas a partir de la capacitación de las que los
participantes y sus superiores puedan dar cuenta.

Cabe' aquí definir lo que se. entiende por competenciasw ya que será de
"constante referencia en' el estudio (en particular en el capítulo 3). Además, porque el

término mismo contiene múltiples acepciones que pueden referir a la autoridad, a la
-capacitación, a la competición, a la cualificación, a la incumbencia o a la suficiencia de
'las personas, según el estudio de Levy Leboyero.

!t Coben E. YFranco R., Evaluación de Proyectos Sociales, Siglo Veintiuno, Mésico) 1992 p,92-94
zzLa negrita es de la aatoa deeste estudio.
13 Idem.
24 U02 referencia a la coaCeleociasobre "Construcción de competencias" de Le Boterfes descripta en anexo.
25Levy-Leboyef, Claude.Gap dr Iu mmpctmc;Íu Ediciones Gestión 2000, BarceJOIlI, .1997.
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, PRIMERA PARTE

ANCLAJES I
De este autor, se adopta la definición de competencia de capacitación que

describe como "el grado de 'preparación, saber hacer, los conocimientos y
pericia de una persona como consecuencia del aprendizaje".

En la constmcción de la encuesta se utilizó una escala de competencias
inspirada en la autoevaluación de Pedro Vulovic26 que contaba con 4 rangos de
creciente complejidad: "saber", "saber hacer", "saber instruir" y "saber evaluar". La
encuesta del caso contó con 7 rangos que van desde la "definición conceptual" a la
"orientación a entes auditados" como. competencia de máxima complejidad según la
escala adaptada.

Resulta útil la distinción que realiza Levy-Leboyer27 entre tres modalidades de'
competencias desde el punto de vista del análisis laboral y organizacional:

O Compttt1JCias percibidas y atribuidas (de índole
subjetiAz)

O Compelntdas observables y medibJes (de índole
objetilJll)

O Compelntdas contrastables y certiiicebles (de índole
instituaonal)

Esta distinción permite adelantar que la experiencia de evaluación ciñe sus
hallazgos e interpretaciones tanto de efectos como de impacto, a la primera

.__modalidad: competencias de acuerdo con las percepciones y atribuciones de los
'~ujetos capacitados relevados mediante encuesta. Esta consideración representa un

'í;'~Caudo metodológico y exige una vigilancia permanente en el tratamiento de las
,,~ ~puestas recogidas de modo de no confundir "percepciones" con "hechos", como
.'..~ertan Oliveiray Garcia28.

. ~ .."

..-'--------------------------~--....;;;..--
ili) El impacto

Hablar sobre impacto resulta complejo de por sí en el terreno que fuere. Ello
_~'" r ~ esrazonable cuando conocemos más de cerca cuáles son los requisitos metodológicos

Y'. científicos establecidos en lo que concierne a la medición del impacto, al
~,;,~tablecimiento de modelos causales y el aislamiento de variables dependientes,
. ~ independientes e intetvinientes, dentro del accionar de las políticas. Así también,
.''resultan de alta complejidad las condiciones establecidas por los estudios precedentes
. sobre Impacto a través de la construcción de indicadores objetivos y fiables.

Cuando el estudio refiere al impacto refiere en primer término al "resultado de
/os efectos de 1111J»7!1«IO (ONU, 1984). La dete17llinación delimpacto exige el establecimiento
4! Objl1ÍlltJS operacionalesy de un modelo causal qll(p!rmita viflCll/are/proyecto. eo!/: los efectos

... ~:' .res~IImtteJ de Sil implemtntación (...) E! impacto es consecuencia de los efectos de unproyecto•
••••• r . En ',m sentido expmll elgrado de cumplimiento de los objetivos respecto IJ la población meta del

proyedlJ. {.••)'~

A fin de distinguir mejor las diferencias entre los tres términos, ya que en
otros estudio se suele denominar «efectos indirectos" al impaeto,es interesante la
ejemplificación de los propios autores en el campo de la salud: "~..) unaradiogrt{ia esun
producto intermetlúJ para lograr un diagnóstico que pe111Jita obtener C01/l0 efecto la curación del
paáellle {:.•) el proceStJ está constituido por e!conjunto deprocedimientos, métodos y actividades
1IIediflllle los 'lile se naliza la atención delpaciente. El impacto debefÍa ser medido enfo111J4

2J6Vulo~Pedro·AutoeV2luacióa! Comunicaciones" en Rev§f2 IDEA N° 121.Junio 1988
%JLewy-Ubo,e~-Op. Cit.1997.
28 Oliveia! Gama. "Las encuestas ¿Hasta dónde?" en Reviita MexjcaQa de SncigJogía aiio XLIX. MéDco 1987.
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ANCLAJES I
agrrgada, expresando elmejoramiento delestado de salud enlos distintos ámbitos enque elprograma

r, -: 'se l/etlll a cabo'~ .

llevada al terreno de la capacitación y el conocimiento, la evaluación del
impacto puede resultar un acto -de audacia. Hablar de impacto de la capacitación
implica reconocer con Gore que "no secapacita enelvado t..)y suele capacitarse ~..) contra la
&Otrimte'~

Más aún si se comprende desde el campo educativo que los procesos de
enseñanza y aprendizaje que tienen lugar en la capacitación, no reúnen las ·mismas
características que un plan de alimentación sobre una población con una especificada
tasa de desnutrición. Los planes de capacitación pueden partir de necesidades
detectadas, pero no de un piso homogéneo de des-conocimiento. Aún así, en casos
como los programas sociales en donde hayuna cierta tradición de evaluar impacto, no
se pueden fijar con absoluta certeza los límites entre los resultados brutos y los
resultados netos de la intervención de tul proyecto.

Riesgos similares asume la evaluación del impacto que intenta medir los
resultados de, por ejemplo, los informes de auditoría gubernamental sobre las acciones
parlamentarias: «se trata de mediciones imperfectas del valor añadido de estos

~ trabaios, sobre todo cuando resulta dificil distinguir la contribución de estos trabajos
. de la de otras fuentes de infonnación"29.

..o:} .

.. : •. ._. Por otra parte, la dificultad de "aislar variables" en la producción deun bien
- ~,_, 'súnhólico y cultural como son los conocimientos provenientes de la capacitación (de
...~ ~r o menor especificidad, con mayor o menor sofisticación) complejiza la

determinación precisa de' la contribución neta de sus efectos en el seno de cualquier
organización. Esto es porque el conocimiento nuevo contiene la particularidad de
fusionarse rápidamente con los conocimientos previos, así como con la experiencia
concurrente y posterior a la acción eapacitadora, tanto individual como organizacional.

- .

. . . Si bien se reconoce que todo conocimiento es acción que se asimila a través
~ "de distintas matrices de.aprendizaje30 de los sujetos y se pone a disposición con estilos

" 'y modalidades de enseñanza de los docentes, no se profundizará en las teorías del
.,.. aPrendizaje de orden individual y de corte psicológico y pedagógico. Sí se tendrá en

permanente consideración que el Contexto en el cual se despliega y espera que sea
utilizado el conocimiento proveniente de la capacitación no es neutro, "resignifica los
aprendizajes adquiridos" a través de la cces~ctunl y la cul~a organizativa"3t.

.. " En otras palabras, el análisis de los resultados de la capacitación obliga a hacer
. ". aluSión a los meta mensajes, verbales e implícitos, de la organización que acompañan,",
.'.·~~contiadi~en 'o entran en conflicto con nuevas prácticas aprendidas y propuestas en

. .~: ' capacitación y por lo tanto, favorecen o inhiben su impacto.

. Lo anterior lleva a considerar, como Paín32, que la evaluación del impacto'~¡
..ro!tmJamente exploratoria ~.. ). Se trota de observar más allá de Jos resultados buscados y

~ ,~tisi~les, el entomo de la acción de capacitación, paralocalizar los hechos cotidianos que se revelan
, frogrrsitlllllJe1Jte.J testimonian SIIS comeCllelKÍ4J. Elfundamentoy lajllJ1if«ación de eslI enfoq1/l sos

29 su..Nick. -objetivos elelasauditorlu degestión '! medición delos resultados· en Auditotía de &estión J modernización de la.ldministgcióg Op..Ci\
Cap.VI.
JO Quedesdeelcampo educativo se entiende como Josdispositivos relacionados con lahistoria'singular de aprendizaje y que moJdean la loana en que cada
sujeto en pa.rticular asimila y acomod2 los nuevos conocimientos.
)1 GO«, Op. Ci~p. 208.
n P"'Abtabam.Cómom ....' ..' Ig:jooes de gpae;itaciim Ed.Gao~BuenosAires.1993.
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Ia,luddadón de! sentido. Se trata de descubrir quées /o tpR sucedió rea/mente cuando sepuso en
1JJarcha lIIJIl acción de capacitación'~

Para el caso en cuestión, el impacto estará dado PO! la medida en que un
número. de indicadores organizacionales se percibe modificado a partir de la
realización de capacitación. Los capacitados califican en distintos grado a la relación
de influencia de la capacitación sobre la organización, a partir del mejoramiento de
dimensiones, con posterioridad a la capacitación.

En otras palabras, el impacto se expresa a través de la medida en que la
capacitación influyó a la organización, según los capacitados. A efectos de disparar los
análisis queexploren "lo que sucedió" se tomarán esos resultados provisorios como el
impacto atribuible a la capacitación sobre el mejoramiento de colectivos de trabajo,
procesos y productos, aún si admiten sus limites:

~ La relación capacitacióny otganitación a través de indicadores es lI1l dado impIIesto por la
encuesta, noobstante, esos indicadoresfueron recoledaJos de lasexpresionesfo1711llladasporlos
propios encuestados durante elproceso deCapacitat:ióIL

~ Los grados de calificación también son dados Je anle1/lll1JO, OIÍn si el e1lC1leJtado tuvo la
posibilidad decontestar 'NO"aludiendo a que1IIJ llelifica relación alguna (elrango de hecho
concentró e/36% de lasrespuestas).

~ El tiempo en quese recoge la medida delimpacto es el delcorlopla~; esto es, queno se
._..__._.~...- condice con /as recomendaciones metodológicas alnsjJI.do queestip1J.!an '!JIre dos a cinco años

" paraevaluarlo.

. Con las restricciones anterioresyconsidenmdo la complejidad del asunto, se
toma nota de las alertas de Oszlak y O'Donnell respecto del estudio del impacto en el
área de las políticas estatales: "Enreanto a la atribm:ión de. los impactos, el problema
ftndamental radica en lagran dificultad de establecer riguTDrQf conexiones tallSales entre unapolítica
y un conjunto di impactos (...) Esto nos induce a agregamos alcoro de agnósticos que señala la escasa
tdi/idad de centrar tanto los esfuerzos en la medición t:IIIl1ltifimday puntualde impactos de politicas
{:..) ,Di todas formas, no creemos que estas dificultades .ftIs1!ftquen desentenderse de algo tan
obviallielJte importante como lapregunta que en realidad seplmdea entodo esto, esdecir ¿ClláleS son
los jmndpales·· consecuenciás sociales de acciones desafTOlIotJos mediante la invocación del estado,
&01ltantio con el respaldo tíltimo de Sil capacidad de coerción?~~

Con estas alertas, el estudio plantea un avance lento y cuidadoso, con
aproximaciones sucesivas y de carácter exploratorio que permitan conocer cuáles son
los resultados atribuibles a la intervención de la capacitación en combinación
constante con otras cuestiones sociales, organizaciona1es e individuales.

.En todo caso, por cuestiones de rigo.r~esprobable que se deba déjar de hablar
de impacto tal como 10entienden Jos estudios clási.cosen otros campos y redefinirlo
para la capacitación, ya no como un producto neto y aséptico de una intervención
organizacional neutra en una población homogénea. y uniforme, sino teniendo en

~ consideración que:

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

.» Oszlakyononnell. Estado y Políticas estatales en América Latina: hacia una estrategia deiawestigacióo,eo KJiksberg-Sulbrandt(comp-} "Paraimestigar
la Administración Péblica", INAP Alcalá deHenares, Madrid, s / a.
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ANCLAJES I
• El impacto se expresa en la diferencia entre los resultados

pretendidos (explícitos o . no) y los resultados efectivos de una
polftica institucional deliberada: la capacitación.

• El impacto de la capacitación puede ser aprehendido en diversas
maneras; atribuible perceptualmente, ~edible objetivamente y
contrastable institucionalmente.

• Las posibilidades de generación del impacto de la capacitación y su
medición están en estrecha relación con las condiciones
organizacionales para enseñar y para aprender (producción de
conocimiento). .

Si hubiera que definir el tipo de evaluación que realiza este estudio, es
probable que se tuviera que hablar de una meta evaluación, consistente en "el análisis
de los resultados de varias evaluaciones, (que) proporciona una evaluación sintética

. sobre el conocimiento existente en relación con una determinada política o programa
público"34. El estudio representa una meta evaluación, no precisamente por lo

..sintético según la definición anterior de Ballart, pero sí porque el análisis retoma los
,resultados obtenidos de la serie de controles concomitantes y la evaluación periódica
dd Plan de Capacitación para realizar una investigación evaluativa sobre el impacto y
sus condiciones de aparición.

11.2.b) Breve nota sobre la calidad de la capacitación
Se han escrito suficientes libros acerca de la calidad de productos y procesos,

de circuitos y formas de trabajo. No es afán de este apartado revisar cada uno de ellos
'ni sus ejes centrales. Pero puesto que aún hay camino por transitar en la aplicación
efectiva de la calidad como concepto en la Administración Pública en particular yen la
capacitación es especial, lo que se intenta establecer en estas líneas es una postura
profesional al respec~o. .

Cuando el estudio refiere a ''la calidad del Plan de capacitación" o "la calidad
,de la intervención del Plan en la organización" está aludiendo tanto a cuestiones de

orden metodológico y práctico del diseño como a aspectos medulares y contextuales
que hacen a las responsabilidades de la gestión. Es decir a cuestiones de forma y de
contenido.

Que la calidad "debe incorporarse dentro de cada diseño y cada proceso"35
indica que es virtualmente imposible definir de antemano cada una de sus aplicaciones

--e integraciones a la capacitación porque más que una receta, se trata de una filosofía
en donde todos los que están implicados en ese diseño y en ese proceso de
producción participan del control y son responsables de garantizar la calidad del

. producto a desarrollar: desde su definición política hasta su-aplicación. # •

. En este caso, el control de Calidad se ejerce sobre las actividades de
capacitación ene! marco del Plan institucional de una organización pública. Lo que
recoge la evaluación es la necesidad de que los planes yactividades de capacitación no
sean adoptados como un objeto-fin a administrar mecánica ni burocráticamente, en

, cumplimiento de una misión estipulada en los manuales. La calidad, según se entiende
en este modelo de evaluación, no proviene de la suma de cumplimientos adecuados ni
de la "perfección técnica"36, sino que se promueve con la satisfacción de los clientes, a
quienes se ha consultado en forma permanente,

)4 Bahrt X.Op. Cit.
3S Ishiklwa, KaON. ~Oué es el control tOt2Jdecalidad? Lt modalidad japonesa. Grupo Editorial Norma, Colombia, 1995.
36 Para mayores detalles Cf. Paín Abraham (1993: p. 27 a 35) Op. Cit..
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ANCLAJES I

Desde el control de calidad, a lo que se aspira es a corregir y prevenir los '
errores, a repartir de nuevo lasresponsabilidades sobre los procesos de capacitación,
con miras a desarrollar nuevos productos con mejores resultados, condiciones y
garantías de éxito, que en este caso, se traduzcan en una contribución (percibida y
efectiva) al mejoramiento de la organización y de sus miembros.

Por eso, la mención 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
análisis de los momentos iniciales del diseño; de la revisión de procesos y operaciones
de la actividad a la generación de contextos preparados para traducir y reconocer los
productos de esa capacitación que impactan sobre la organización.

11.3)Antecedentes de la evaluación del Impacto de la Capacitación

Tal como se expresó anteriormente, las dificultades inherentes a las
mediciones del impacto en las organizaciones públicas suelen ponerse en relación con
el tipo de "producción", así corno por los modelos y metáforas que suelen acompañar
los procesos de producción y administración normativa y burocrática, más que
orientada a los resultados o 'al "negocio" como lo puede entender una empresa
privada.

En sintonía con lo expuesto en la presentación del tema y su relevancia, este
estudio se alinea en los esfuerzos concretados por algunos autores e investigadores del
tema del impacto de la capacitación. Si bien no es posible hacer una distinción tajante
puesto que en sí los desarrollos representan un continuum, podría pensarse que las
iniciativas en tomo de la evaluación del impacto transitan los siguientes polos de
interés y niveles de análisis:

o Aquellas iniciativas interesadas prepoizdmmtemente t1J el
sentido que cobra la acción de capaátodón,yendo desde /o filie

las personas capacitadas perciben y mantienen como
representaciones de los efeetossobn Sil lana especlftcay en
relación con su profesionalizadóll, hasta establecer algún
recorte acerca, del impacto qlle se evitknciaen la
otganizadón apartirde la capacitación.

Tal como se detalló previamente, Paín37 entiende que la evaluación del
impacto debe recorrer el sentido que la capacitación cobra para los capacitados. En
ese marco se trata de develar cuál es el valor'de esa actividad en la vida de una
organización, posibilitando el desarrollo de wiañálisis de cortecualitativó.

Así también, Serrano38 combate la sobrevaloración de 'la evaluación
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 capacitación".

o Aquellos estudios interesados enconocer1/impacto desde el
punto de vista económico en la organizació.n en que tiene
Jugar. Es/e polo necesariamente nos remitirá a la discusión
acerca de la productividad y la efectividad de las acciOlllS
estatales.

37 Paín Abaham, 1993. Op. Cit.
la Serrano.Javier. "Evaluación de los resultados dela capacitación", en Rev~a Decisiones, N-l, junio 2000.
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Desde el ámbito privado se registra la inquietud de conocer los resultados de
~'. ~ inversión realizada en capacitación en las empresas.. Es así como se intenta por
'diversas fórmulas establecer relaciones entre las actividades de capacitación y el
'aumento de la productividad o eficiencia de la org3nización. En otras palabras, se trata
de encontrar la Tasa Interna de Retomo de la capacitaciónwque permita demostrar la
contribución de la capacitación al negocio.

Desde el ámbito de 10 público, y si bien el presente trabajo no desarrolla
análisis económicos y financieros sobre la inversión en capacitación, los desarrollos de
Ginestar y Braceliw en tomo del control y evaluación de proyectos de inversión
financiera y políticas públicas, facilitan modelos de medición y comparación de
desvíos, interpretación de causas asociadas y retroalimentación de los procesos que
por analogía resultan básicos a todo control-no sólo financiero- de la gestión pública.

Impacto de la Capacitacióaea el EstadO
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39La NaciÓD, 28 demarzo de1999 "Los resulbdos dela capacitación-o
4DGinestar. .Angel(comp.)Op, Cit.
41 Tascherea u,Suzanne. -Bvaluating me impaet alTrainingand Insbtu banal Development Progums.A coDaboatiwe apptoacb". EconomicDewelopment
Instituteof the WodI Bante, Washiugton, 1998,
czCJllvestigación evaluativa. Resultadose ImpIdO de la formaciónde posgrado - Programa INTA/BID-, RÜmeo, BueoosAires, t 994.
GRutty,GabrieJa. -Evaluación de Impacto de la Capacit2ción·, presentado en el IV simposio de análisis organizacioa.al n del Cono Sur, mimeo, Buenos
Aita .Agosto1999.
44·BocrineIIi, Cristina. "Capacitación y formación de Funcionarios Públicos. Relevamiento de ~ñencias de capacitacióo cealizadaseolos aiios 1992y1993".
Ea Pámeras Jomadas nacionales sable foanacióG deAdminíRradores Públicos,Ja Plata Diciembre 1993.

Estos desarrollos contienen conceptos y enfoques teóricos respeetode la
administración gubernamental, de la calidad y la transparencia necesaria a las gestiones
que. son 'especialmente válidos en las interpretaciones respecto de los programas de
capacitación de funcionarios públicos. Asimismo, otra riqueza de dichos análisis es la
perspectiva del proceso integral que se controla, así como la función para la cual los
proyectos y políticas gubemamentales tienen existencia, a saber la satisfacción de
necesidades concretas de los ciudadanos.
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Entre 1I1JtJY otratendencia; se enctlentra distintos estudios que
varían el peso rrlativo. ototgado a los polos .a«mtitativo y
cualitativo de la evaluación, así como a lasperspectivas del
impacto socialy económico.

o

SuzanneTaschereau" desde el Banco Mundial desarrolla un material sobre
evaluación del impacto de la capacitación con.recomendaciones metodológicas,
construcción de instrumentos y relato de experiencias en un municipio africano. Este
~bajo cobra interés tanto desde el punto de vista teórico y metodológico, como
desdé su ubicacióny desarrollo en el ámbito público. En ese contexto justifica la razón
de una evaluación con participación de los propios capacitados, sus equipos de
trabajo, los "policy-makers" y los usuarios y beneficiarios del accionar de la
organización, La concepción de evaluación basada en un enfoque colaborativo o
participativo es de alta relevancia para el caso de análisis.

Otros ejemplos de aplicaciones y desarrollos Iocales que sirven de antecedente
, al .presente son los trabajos de JOdice42, Rutty43 y Bottinelli'< quienes han

complementado aspectos tanto de orden social como económico en la búsqueda de # ,

los efectos directos e indirectos de la capacitación. Adoptando modelos de análisis de
corte cuantitativo y cualitativo, y ubicando sus experiencias en la escena pública, estos
desarrollos permiten una distinción entre diferentes órdenes de impactos posibles de
la capacitación como intervención organizacionaL En el trabajo de Rutty ~
particular, es de destacar el recorte realizado respecto de los problemas teóricos y
metodológicos en la realización de evaluaciones de esta naturaleza. '
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El trabajo realizado en 1997 desde la Dirección Nacional de Capacitación del
INAP45 representa un aporte primario a la necesidad de trabajar en forma continua
por la calidad de la capacitación. En ese documento se definen estrategias
metodológicas pata realizar una evaluación de la calidad Y del impacto de la
"capacitación que alcance los momentos de aplicación y de transferencia de -los
aprendizajes y que distinga las competencias generadas y constatables en el desempeño
laboral de los capacitados.

11.4) La estrategia de abordaje de la organización pública como
contexto del impacto de la capacitación.

El interés por la evaluación de los resultados de la capacitación es el interés
por conocer las formas y los contenidos de productos, efectos e impacto que la
capacitación genera en un ámbito laboral La gestión de la capacitación y su evaluación
se ubican, además, en el seno de una organización pública que nace de una Reforma
del Estado y mantiene características compartidas con el resto de las organizaciones
del Sector Público.

La posibilidad de atender a todas estas variables en juego reside en la
capacidad de la estrategia metodológica para integrar en el análisis los resultados de las

- acciones de capacitación con las condiciones de producción de esos resultados.
Asimismo, los dispositivos a partirde los cuales se habilite las interpretaciones tienen
que poder captar la dinámica de las relaciones en la que interactúan distintos actores,
en' .diversas situaciones y tiempos. Finalmente, se requiere una especial vigilancia
metodológica que posibilite al estudio atravesar "la familiaridad con el universo
social"46 de análisis, dada la situación del investigador como gestor.

En este sentido, pueden identificarse al menos dos fuentes o soportes
metodológicos que organizan la estrategia de análisis. La primera proviene del planteo

;" de Oszlak y Q'DonneJ}41 para quienesque laspolíticas estatales son "algunos acordes
de un proceso social tejido alrededor de un tema o cuestión (...) un conjunto de
acciones y omisiones que manifiestan una determinada modalidad de Ífite1Vención del
Estado en relación con una cuestión que concita la atención, interés o movilización de

.: otros actores en la sociedad civil".

Si bien es claro que la capacitación en una organización no constituye en
sentido estricto una política· estatal, se la puede considerar también uno de los

. "acordes' del proceso social relacionado con la Reforma del Estado y la
': .' .modemización de la Administración Pública. ._-

Como una intervención en el interior de las organizaciones estatales,
. '". interesa conocer el impacto en una lectura de los resultados como indicadores de la

relación que mantiene la capacitación con la organización y el medio social que la
promueven. Interesa principalmente rescatar su carácter dinámico: los movimientos y
los recursos puestos en juego en tomo a la acción de capacitación por parte de la
organización como representativo de su "torna de posición" en la "cuestiónmayor del

,rol y larefonna del Estado.

45 Melillo. Femando eSe Nakano, Silvia.~ftluación del Impacto y Ca5dad de la Capacitación. una propuesta metodológica", DNC, INAP, 1996.
46 Bourdieu Pieae. Op. Cito
47 "Oszlak O. y OnonneD G., Op. Cit.
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A tal efecto se acudirá al estudio de casos, pese a las "dificultades para

'generalizar desde éstos hacia' el sistema de relaciones del que han sido escogidos". La
.' ~ pregunta por el impacto de la capacitación se presenta como un buen disparador para

- la exploración 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 relación permanente con el contexto organizacional y social en
el que se introduce la acción de capacitación, con la caracterización de los actores y

,con la relevancia quesu palabra le otorga al análisis de la capacitación como política de
intervención sobre los recursos humanos en el Estado. Tal como dicen los autores:
"(las políticas- estatales) adquirirán significación sólo y en la medida en que fueran
sistemáticamente vinculadas al tema o cuestión que las origina, al ámbito de acción

-social en que se insertan, a los actores q~ intervienen en el proceso de
<<resolución>> de la cuestión y a sus respectivas -y sucesivas- políticas'?",

DeGoreé se escucha con atención su lectura de Bateson respecto del nivel
de aprendizaje (Aprendizaj-e III) que se relaciona con el "aprendizaje de relaciones e
interacciones complejas y con su lógica". A diferencia de los niveles de aprendizaje
previos, no se trata. sólo de leer hechos, o cosas y contextos, sino de "entender las
caracteristicas del contexto" que produce, para el caso, el impacto de la capacitación.

Es decir que allí donde se registra un fenómeno llamado'"impacto" de la
capacitación, el análisisno se centra en cosificarlo a través.de la precisión de sus cifras
y la exactitud de sus mediciones. "La pregunta seria entonces: ¿cuáles son los rasgos
de un contexto organizativo que permite el surgimiento de un contexto..." con un
determinado impacto de la capacitación?

Por contexto organizativo, entonces se debe entender tanto el Plan de
Capacitación que evalúa sus resultados, como la gestión de dicho Plan y la
Organización donde tiene lugar todo lo' anterior. El impacto se convierte en el
contexto detonador de un conjunto de reflexiones querecorren el adentro y el afuera
de la capacitación yde la organización, o sea, que analizan su interacción.

Esta es una estrategiapara el ingreso por la puerta de la capacitación que en
la decodificación de su impacto permita conocer la organización pública. Esta forma
de investigación se relaciona con el supuesto de que el análisis de la capacitación y sus
resultados' permitirá un abordaje que capte la dinámica de la administración en
acción.'

- Este análisis no tiene similares consecuencias prácticas que un estudio que , .
ingrese a la organización a partir de considerar su estructura, analizar sus
componentes, entender sus procesos, identificar sus productos, ubicar desde allí cuáles
son sus redes formales e informales de poder, entender Ia distnbución racional de
recursos y captar los motivos por los cuales capacita y obtiene determinados
resultados.

Esto último implica- la realización de una investigaaon que intenta
aprehender del análisis de los resultados de un proceso como la capacitación, las
lógicas presentes en las acciones de una organización, así como sus modelos de
gestión "que dan cuenta de las orientaciones más globales de la acción estatal"so.

4 OszlakO. y O'DonneU G~Op. Cit.
* Gore Ernesto, Op.Cit.pp.20S
.50 Coanick et al.. ciD.en BibJiografia.
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El- diseño del estudio es de carácter básicamente exploratorio y de corte
cualitativo (el estudio de casos), sin embargo utiliza técnicas mixtas de análisis
cuantitativo y cualitativo.' Resulta complejo decidir qué ha sido efectivamente
confeccionado como parte del trabajo de campo de esta investigación y qué ha sido
producido desde la gestión, por las consideraciones del apartado acerca de la posición
del investigador. No obstante, se pueden distinguir como parte de las técnicas
utilizadas:

o La realización de entrevistas semiestroeturadas individuales y grupales a
capacitados y a sus superiores.

O La realización de encuestas individuales a cap~rtadps, con utilización
.de cuestionarios escritos de preguntas abiertas ycerradas.

D El análisis de legislación y normativa vigente

O El análisis de los informes de 'evaluaciones parciales.

O La confección de cuadros y gráficos estadísticos

Las fuentes de datos son tanto de tipo primario (producidas para el
presente estudio), como secundario {Producidas en el marco de la experiencia de
capacitación y evaluación desde la gestión). .
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I Segunda Parte

Capitulo 1: CONTEXTODELAEVALUACIONDELACAPACITACION l·

"Suele capacitarse dentro de una
organización y contra la corriente (.•.)"1

Capítulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACIÓN DE LA
CArACITACIÓN

1.A) Planteo específico del estudio

Este .estudio desarrolla un análisis de lo que, de acuerdo a las posiciones y
definiciones adoptadas, se ha denominado impacto de la capacitación. A tal efecto, la
investigación se centra en los resultados del primer Plan deeapacitación realizado en la
Auditoría General de la Nación (AGN) durante los años 1998 al 2000, en el que
participaron agentes de distintos niveles de esa organización. Los resultados con los que se
trabaja se obtuvieron mediante los controles de gestión ejercidos y la evaluación periódica
durante la ejecución de dicho Plan. .

. En las evaluaciones se destaca la participación permanente de los capacitados y
otros actores de la organización involucrados en el proceso de capacitación. Con ellos se

\ .'._.~.'. logró construir una matriz de expectativas y metas relacionadas con la contribución
. esperada de la capacitación sobre la organización. Esta participación permitió la

:. ~;.~( operacionalización de definiciones iniciales que junto con los objetivos estratégicos del
;~., ~:1-.~. Plan constituyen el ex ante del impacto.

¡' '::~,.1·l~W.:::':.. A continuación se describe a grandes trazos la institución en la que se realizó la
f,. ·.-.:;\:'\Capªcitacián, donde se llevó adelante una evaluación y de donde se obtuvieron los
\. .~.t~tados que" se analizan en los siguientes capítulos. De este modo se brinda elementos

que permitan al lector ubicar hallazgos e interpretaciones, así como juzgar la validez de las
~eralizaciones a las que se~~ba al final del trabajo.

Por último, el planteo específico lleva a explicitar algunos supuestos que se
desarrollan a lo largo del estudio acerca de la relación entre el Plan de capacitación y el
organismo.

l~B) Descripción del organismo público

l.B.l) La creación y la misión de la Auditoría General de la Nación

La AGN es el organismo que por mandato constitucional realiza el control
externo posterior de la gestión 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 Administración Financiera
Gubernamental .y sus respectivos órganos de control internos y externos. Esta
organización fue creada en un acto de refundación del Tribunal de Cuentas de la Nación,

1 Gore, Ernesto,Op.Cit.P. 137.
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. Capitulol: CONTEXTO DE LA EVALUACIONDE LA CAPACITACION I
~on funciones similares' a las que poseía su predecesor pero' con pretensiones: de ~yo.r,

alcance en lo que respecta al control ex post de la .gestión de las unidades bajo su
jurisdicción,

La existencia de la "auditoría pública" parte de una concepción de estado en
donde la rendición de cuentas genera responsabilidad en los funcionarios públicos por los
recursos asignados para la administración, "ejecución y control interno de programas,
proyectos y actividades relacionadas con la misión del organismo, la producción de bienes
y el suministro de servicios gubernamentales.

Tal como se observa en la Ley de creación (ver cuadro 1), la existencia de 'la
Auditoría General de la Nación se relaciona con la necesidad de que el Sistema de
Administración Financiera entienda en el ejercicio de controles externos a la gestión del
Sector Público Nacional.

CUADRO J: CreadónyMisión' de la Auditoría Generalde la Nación.
Ley24.1.56sancionada 30/9/92 y promulgada 26/1.0/92

, ;' Título VII DelControlExtemo.
, ,Art. 116: Créase la Auditoría General de la nadón, ente de controlextemodel sedx»
.: público'nadonal, dependiente del D:Jngreso Nadonal
"Art.' 117: Es materia de su axnpetenda el control externo posterior de la gestión
presupuestaria, eaJnómica, financiera, patrimonia~ lega¿ asícomo el dictamen soblC
los estados contables financieros de la administración centra~ organisJ1105
,descentralizado~ empresas y sociedades del estado, entes reguladores de servidas
.públicOs, Munidpalidad de la audad de Buef!OS Aires y los entes privac/05
: adjudicatarios de procesos deprivatizadón, en cuanto a lasobligadones emergentes
de los respectivos contratos.

,,',-, ,,;. --_......_-------_......_-------------_....-
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Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION I
1.B.2) La estructura

Las autoridades de laAGN están conformadas por un cu~o colegiado de 7
miembros designados por ambas Cámaras del Congreso, 3 miembros cada una, con
ejercicios por cuatro uocho añoss. El séptimo miembro ejerce la presidenciadel Colegio
de Auditores Generales y es designado enel seno del partido mayoritario de la oposición
por resolución conjunta de los presidentes de ambas cámaras.

El carácter plural en la conformación de sus autoridades entre representantes de
la oposición y del oficialismo, junto con la relación técnico-política que une a la AGN al
Congreso están 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 Auditoría Interna de la AGN,
así como la Secretaríadependen en staff de la Presidencia del Colegio de Auditores.

Si se compara la letra de los artículos del cuadro 1, es posible observar que la
estructura de la organización es un reflejo de las jurisdicciones y áreas sobre las cuales la
AGN tiene competencia de control extemo. Es decir, las Gerencias Generales distribuyen
su especialización de acuerdo con los distintos ámbitos que según la Ley 24.156 son

··Objéto·de "auditoría en la Administración Central,Organismos Descentralizados, Empresas
. delEstado, .Privatizaciones y Entesreguladores.

.:En el léxico organizacional, las cuatro Gerencias Generales dedicadas
exclusivamente al Control son conocidas como "Áreas Sustantivas":

1;.

Gerencia General de Control del Sector Público
-Nacional No Financiero (GGCSPNNF).

Gerencia General de Control de Entes Reguladores,
Privatizaciones y Transferencias (GGCERPy1).

Gerencia General de Control del Sector Financiero,
Ingresos Públicos y de la Seguridad Social
(GGCSFIPySS).
Gerencia General de Control de la Deuda Pública

. (GGCDP).

2E1eambio de mandato presidencial deltO de diciembre de 1999coincidiócon el rea.mbio de la mayoria de Jos miembros que componen la múima autoridad del
cngaoismo~ empezando por su presidcociaquieodebe pertcacccr y representar a la oposiáÓfl mayoritaria.
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Capitulo 1: CONTEXTO DELAEVALUACION DE LA CAPACITACION

Las "Areas de Apoyo" son aquellas que en los usos y costumbres de la
organización se dedican principalmente a la administración y planificación
institucionales: . , '

~ Gerencia General de Planificación (GGP)

l; Gerencia General de Administración (GGA)

S Secretaría Legal, Técnica e Institucional (SLTI)

No obstante, dos "Ateas de Apoyo", Planificación y Secretaría>, incluyen
gerencias que llevan adelante auditarlas sobre:

La gestión ambiental (Gerencia de Control de la
Gestión Ambiental)

Los sistemas de control informático (Gerencia de
Auditoría Informática) ,

El cumplimiento-de los convenios aduaneros
internos y externos (Gerencia 'de Cooperación
Nacional e Internacional)

La Cuenta de Inversión del Poder Ejecutivo
(Gerencia Técnica)

, . De alguna manera las auditorías que se ejercen en ~stas Gerencias son
transversales, al 'control de la gestión del Sector Público, en tanto no recorren sectores
u organismos específicos como las Gerencias Generales sino aquellos que en función
de los, sistemas utilizados yIa temática que abordan según las misiones que cumplen, .
ameritan controles exte~osenesos órdenes. '

Cada GerenciaGenetal y Secretaria Legal Técnica e Institucional se
.subdividen, a su vez, en Gerencias que tienen a su cargo distintos aspectos de las
responsabilidades primarias' a su cargoy cuyos responsables se ubican en el escalafón
dentro de la categoría 3, en tanto que en las categorías 1 y 2 se ubicanlos Gerentes
Generales, Subgerentes, Secretario y Prosecretaríos Técnico, Legal e Institucional.

1.B.3) Los productos de la Auditoría General de la Nación

La AGN produce "informes de auditoría" regulares con dictámenes y
recomendaciones sobre la gestión de los órganos bajo su competencia de control y
extraordinarios 'en función con los pedidos que la Bicameral; -a través de su Comisión ' .

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

1.B.4) Los procesos de trabajo

El mandato del Tribunal de Cuentas de la Nación entendió
fundamentalmente en la realización de auditorías. contables definidas como t~' eXtl11Jen
deinformación contable finandera porparte de llnatercerapersona distinta de la que lapreparó, COII

3 Las tres peimeras adquieren rango de Gerencia de acuerdo con la modifteaóón de la estroctua organizacional de Diciembre de 1999.
..Para una mayor info an ación de estas responsabilidades ver Manual de Organización y Funciones de la AGN o consultar!apáginaweb:http\www.agnp~r
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I L':'egoDda.rane

Capítulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LACAPACITACION I
la inteiJción de emitir llna opinión sobre su razonabilidad, dando a conocer los resultados de su
,extJl1Jell, afin de alimentar la confiabi/idad de tal información'~.

En tanto que la AGN, de acuerdo a las nuevas nociones y concepciones del
control gubernamental practica además de la Auditoria Contable, la Auditoría de
Gestión: "Es el examen de planes, programas, proyectos y operaciones de una organización o
entidadptíblica,afin lit medire i'!fOf7JJar sobre el logro de los oo/etivosprevistos, lautilización de los
recsrsospúblicos enjoma económicay eficiente,y lafidelidad con quelos responsables cumplen con las
normasjllridicas involucradas en cada caso'".

De acuerdo con estas prácticas de auditarla, se defiriecomo Gestión? el
"proceso de coordinación de /os recursos disponibles que se lleva a cabo para establecery alcanzar
oijetivosy metasprecisos. La Gestión comprende todas lasactividadesorganizacionales queimplican:

~ El ~Jtab/ecimientode metasy objetivos

~ El análisi~de los recursos t#sJx!~i~les .'

l; La ~piÍJeiónéc~nó.mica de los mismos, ..
l; La evaluación de su cumpi/mielZtoy' desempeño institucional

l; Unaadecuada operación quegarantice e/funcionamiento de la
otganización '~

De modo muy. simplificador, y a efectos de comprensión del lector sobre las
siguientes descripciones, puede decirse que sea cual fuere el tipo de auditoría que se
ejerza, lasetapas constitutivas de todo pr~ceso de auditoría son:

La etapa de planificación, en donde se anticipa la cantidad, el lugar, los
.,' tiempos Yrecursos necesarios para la realización de las auditorías del año.

La etapa de trabajo de campo, en donde se efectúa el relevamiento de
infonnación, recopilación de datos y de infonnación a través de entrevistas y de
análisisdocumental, .

.'. La etapa de producción de informes, que culmina con la labor y el producto
de la auditorla.

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

.en esa etapa, hasta ~producción del informe' final, Pero.,.a efectos descriptivos, es útil
estaclasificación délas distintas tareas y actores _que Intervienen en el pr<?ceso.

f....~~ ..~_.: ....'.,~....'-.t.. ~'.~ ··.t........··'" .,,' ,,' !'

\,., ' ~ ,,'

1.B.S) La composición de la dotación de' ia Aúditoria General de la Nación

Cabe a esta altura hacer algunas referencias importantes acerca de la
composición de la planta de personal de la organización que. serán útiles para ubicar
los análisis de los capítulos siguientes. .

5 AGN~ documento "Manual de Procedimientos de Auditoria deGestión de Empresas y Sociedades del Estado" aprobado el 26 de octubre de 1994 por
Resolución 129/94 AGN.
6AGN~OpCit.

7 AGN~Op.Cit.
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F1IeIlte:EIIIholJld6a propia coa elatos AGN, Geta.c:ia eleRecmsos HamaDOS.

FueDte: EIaboaci6a propia coa elatos AGN, Geta.cia ele ReCUl808Humaaos.

Personasen
Ateas de Apoyo

39%

Planta
Permanente

58"

Dotación total
Composición por Ares 'de Pertenencia

(aproximado)

Capft~lo 1: CONTEXTO DE LAEVALUACION DELA CAPACITA~IoN·l

La dotación completa oscila entre los 700 y 750 personas conformada por
profesionales e idóneos que mantienen diferentes tipos de relación laboral al intenor
de la organización: la planta permanente y la planta de contratados: profesionales y
pasantes. Ambas plantas se distribuyeri entre las denominadas intemamente "áreas de
apoyo" y "áreas sustantivas" según el gráfico siguiente:

Dotacióntotal
Composición por plantas (aproximado) .

Planta
Conttatados

42" ,

Personas.en
Ateas Sustantivas

61"

Un dato aproximado de la composición de la dotación total por tipo 'de
relación laboral, permite estimar que alrededor de1400/o del total del personal mantiene
una relación de "contratado" o "pasante", con consiguientes diferencias entérminos
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 otgaitización:

La combinación de plantas y áreas, a su vez, brinda una idea de la
composición de la dotación, que se grafica a continuación:

Impacto de la Capacitación en el EstadO
Ap1'Oxi1llDCi6n Q $lIS signifialdos a tnJvésde una experiencia de ewJ/uaci6n- Pág 54
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I ~Cla.rane

Capitulo 1: CONTEXTO DELA EVALUACION DE LACAPACITACION I

Dotación Total
Composición según tipo de área y de planta

(aproximado)

Personas en/veas de
Apoyo

Personas en ATeas
Sustantivas

• Permanentes EJContratados

t~.'_.,,.,~ •._·__o __ Jo." _ .......

Fuente: EIa~I2ci6Dpropia coa datos AGN, Gelalcia de Reausos HumaD08.
.~.. ~ .:

1.B.6) Los niveles organizacionales

'.

La AGN mantiene a su vez un sistema de carrera en el que divide a su
población de p1anl2 permanente en grandes categorías o grupos tanto en Areas de
Apoyo como Sustantivas:

PIRÁMIDE ORGANIZACIONAL

AuditoresGenerales

-----------...-------------
Gerentes Generales, secretario

AressdeADDYO
F~te:EJabomci6a propia COD datos AGN, GeJalCia ele Recamos HUIIIaDOL

En las "áreas sustantivas" incluyendo a las Gerencias que realizan auditarlas,
'd nx:>mento del trabajo de campo en auditorías, se realiza a través de equipos
multidisciplinarios compuestos por profesionales conocidos como "auditores de
ampo".

Supervisores y Coordinadores representan en Áreas Sustantivas a los cuadros
~os de conducción, quienes representan una de las bisagras de la estructura ya que
por Un lado son responsables de las tareas y la producción de los equipos de auditoría

Iapacto de la CapacitKi6. en el EstadO
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<Capítulo 11: <CONTlEXTO DE LA lEVALUACJON DlE LACMACITACllON I
en el relevamiento de la infonnación en los entes auditados, y por otto reportan a la
~ gerencial en el momento de la planificación y de la confección de los informes,

En el caso de las Áreas de Apoyo, los cuadros medios están representados
pox Jefaturas de sectores dentro de las mismas categorías que los Coordinadores y
Supervisores y tienen a su cargo personal administrativo que se ubica dentro del
escalafón en el siguiente nivel de la estructura.

El cuadro siguiente muestra en las columnas superiores la distribución de las
personas pertenecientes a la planta permanente según los niveles de la organización.

Comparativo Distribución del Personal por Categorías agrupadas.
Todas las Areas y Areas Sustantivas

'Dim3(~)04y5(~fQl6m 11 (Pe1S000Cam:ooJ~) J

Flmlte: Ehbomcióa p:ropin con datee AGN. ~rmc:ift«12 Recmnoo HUlllnItOO.

La serie de cilindros de la parte inferior del gráfico muestra cómo varia o se
asimila esa distribución por mveles exclusivamente en las "áreas sustantivas".

Se observa que la tendencia de distribución de personal según categorías y
niveles de toda la organización se mantiene en las áreas sustantivas, incrementándose a
favor de la linea de mandos medios, de un 25 a un 320/0, 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 áreas sustantivas
solo se encuentran dentro del nivel de "auditores de campo", lo que llevarla ese
porcentaje a una cifra mayor de la que expresa el gráfico.

11.C) ]}~c1?ñ~ñ61IIl tdle 112 C21~CñfC2ció1Ill fum3fciimcio1Illailly en lP'nann K1Dl1tegrtmdo de '.
<Cal.~Cñlcalció1Ill den ~rdotdlo al111a.fuizm&o (pJrCíl~3-2@@O)

El Plan de Capacitación de la AGN fue el primer programa interno y masivo
de capacitación del organismo y se extendió a lo largo de 2 años, distribuidos en 5
periodos consecutivos.: Tuvo como objetivo central el mejoramiento de las
capacidades para la ejecución de auditoría gubernamental, que constituye la misión
principal de la AGN.

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

IIo~~o de lln Cnn»ocMincfi6m ea el IEsU1~«D
Ap1'OJtiJ;:¡zci6n a sussignijia.rdos a travésde uno experiencia de ewllttaci6n - Pág. .$á
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'Segunda Parte

Capítulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION I

Es importante mencionar que el PIe no fue la única actividad de capacitación
"l' que tuvo lugar en la AGN durante el periodo bajo estudio. En paralelo tuvieron lugar:

~ Cursos de iatormétic« en aula especializada. El
financiamiento BID equipó un aula para el dietado
de cursos de capacitación en utilitarios de
computación a la que han asistido contratados,
además del personal de planta permanente.

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

SInglés en distintos niveles del idioma y para el cuerpo
gerencial de la organización que haestado a cargo de
un equipo docente externo.

~ Cursos. de inducción al orgaiúsmo que se han
realizado anuaJ.m:ente con el objeto de biíndar un
panorama .~e las responsabilidades del organismo a
personal ingresante.

~ Cursos ·deSeguridad 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 iniciación a la informática para personal de
Servicios Generales con el .objeto de ampliar el
horizonte y las competencias de este personal.

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

. Otras instancias de capacitación se han relacionado con la oferta del Instituto
Nacional de la Administración Pública, en donde algunos agentes de maestranza y
servicios generales han podido asistir principalmente en entrenamiento laboral para
servicios (electricidad, cerrajería, etc.) pero al no ser público privilegiado del Sistema
Nacional de la Profesión Administrativa (SINAPA) los cupos han sido en general y
progresivamente másescasos.

Finalmente, en un sentido amplio del término capacitación, pueden
mencionarse congresos, talleres, seminarios y eventos organizados por las Entidades
Fiscalizadoras Superioress Latinoamericanas e Internacionales cuya gestión y selección
de participantes -aunque con participación progresiva por parte de la Gerencia que
tiene a cargo la capacitación del organismo- aún se encuentran por fuera de la órbita
de decisiones y gestiones de ésta.

Este trabajo se concentrará en los aspectosdesarrollados al interior del PIe
por las razones siguientes: en primer lugar, por la población atendida en fonna
sistemática y 'en segundo lugar por los temas desarrollados en su interior que se han
dedicado específicamente a la función y responsabilidad del organismo.

8 EFS. es el nombee genérico que se le otorga a los Tribunales de Cuenta y Oficinas Nacionales de Auditoría y Control Estema
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.) S~unda Parte

Capítulo 1: CONTEXTO DE LAEVALUACIONDE LA CAPACITACIONI·

Pregunta Guy Le Boterf ¿no supone toda gestión seria de lacaStIad de laformación el
tratamimto integral delproceso qllt vadesM las decisi~nes políticlJS de jof11Joción basta lajJIItsta e~
práctica de lascompetencias enellllgar de trabajo?

. Para abarcar integralmente el proceso de capacitación en la Auditoría General
de la Nación, se presentan algunas descripciones referidas a los distintos momentos
del PIe, según el esquema de Le Boterf', que faciliten la comprensión de los análisis
realizados en los siguientes capítulos.

I.C.1) La POLÍTICA del Plan de Capacitación

El proceso de gestación del Plan Integrado de Capacitación (de ahora en
adelante ~Iq data aproximadamente del año 1996 a partir del anuncio del
componente BID que lo financiaría..Todas las gestiones relacionadas con el.PIe
estuvieron a cugo desde su inicio de la Gerencia de Recursos Humanos, dependiente
de la Secretaría Legal, Técnica e Institucional

El PIe fue dirigido principalmente al personal con tareas de auditoría en las
áreas sustantivas de la organización, tanto profesionales como idóneos. La
delimitación de la población yde las temáticas a atender desde el pie se remonta tanto
a las decisiones políticas adoptadas como al tipo de financiamiento con el que contó
para sp ejecución.

Por una parte, la fuente BID de financiamiento de . las acciones de
capacitación de la AGN representa un porcentaje de un préstamo mayor centralizado
en el Ministerio de Economía cuyo otorgamiento tuvo como objeto el mejoramiento
y modemisecián deJa Admiaistracián Pública. De acuerdo al convenio, la parte
correspondiente a la ejecución por la AGN debía atender las necesidades
especificas de capacitación para el cumplimiento. de la misión técnica de
control y auditoria,en tanto el Centro de Capacitación del Ministerio de Economía
debía brindareursos de mayor generalidad

Por otra parte, la decisión de capacitar en el horario laboral delimitó con
. mayor rigidez tanto la población a atender como el tipo de docentes a través de los

cuales capacitar:

l; Se decidió no incluir en las actividades del PIe a la
amplia planta de contratados a partir de opiniones
acerca del carácter temporal y rotativo de.
profesionales extemos. Estos últimos- - son
seleccionados según la capacidad instalada,
conocimientos técnicos, experiencia e idoneidad
comprobables para la realización de las tareas para
las que son contratados. De ahí que se percibiera
que no era necesaria su participación explícita en la
capacitación brindada en el ámbito institucional

l; La contratación y pago de. docentes internos en el
PIe no podía ser considerado legítimo en tanto las
actividades se realizaran en horario de trabajo que se

. encuentra cubierto salarialmente con los haberes
liquidados-.Otras versiones tienden a considerar que

9 DesuroDado en los"Anclajes".

Impacto de la Capacitaci6n eael EstadO
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I Segunda Parte

Capftulo 1: CONTEXTODELAEVALUACIONDELA,CAPACITACION I
la alta proporción de contratados en la composición
de algunos equipos de trabajo dificultó la posibilidad
de elegir de entre la 'planta permanente a los
eapacitadores.

La asignación del porcentaje del préstamo a la AGN ha significado en la
práctica oportunidades y limitaciones para la gestión del Plan y para la organización en
general Entre las oportunidades se cuenta haberpodido:

~ Diseñar un plan masivo de. capacitación específico para
la función auditoría que contenga etapas, módulos
temáticos y acciones en diversos formatos (cursos,
seminarios, talleres).

~ Equipar Y acondicionar un aula de capacitación y un
laboratorio de computación

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

l; Contratar expertos de Universidades Públicas y otros
Centros Académicos como docentes de las distintas
acciones.

Entre las limitaciones de mayor repercusión que estableció esta fuente
financiamiento se encuentran:

l; La imposibilidad de contratar docentes de entre los
propios especialistas de la organización. Esta
restricción trajo por un lado la posibilidad de invitar
.docentes de universidades nacionales ylo de
ámbitos de control reconocidos en el medio,
rompiendo con la "endogamia" propia de
instituciones menos permeables al afuera. Pero por
otra parte generó la dificultad Y el desafio de
encontrar especialistas docentes con experiencia y
conocimiento socialmente legitimado en áreas y
temáticas tan específicas como en las que se
desempeña el organismo.

~ la circunscripción de la población objeto en los
'. . profesionales pertenecientes a las áreas que llevan

adelante .auditorías, dejando afuera del Plan a la
»Ó, dotación de apoyo administrativo así como el.de

servIC1OS.

En este momento se decidieron aspectos relacionados con la población, los
docentes ylas temáticas sobre las cuales versaría la capacitación brindada desde el

.Plan.

También se definió en este momento de la Política, por omisión más que con
una cláusula expresa, el carácter no obligatorio de la capacitación. Este hecho implicó
que tanto el Diseño como su convocatoria mantuviera la calidad de "oferta" frente a
los empleados del PIe, con restricciones a su ingreso, pero librado al albedrío y
oportunidades, a las voluntades individuales más que a los requisitos exigidos por la
tarea, porel perfil del equipo y por la condición laboral. El carácter de "invitación"
antes que de "obligación" o "condición de empleo" es desde ya un elemento central al

Impacto de la Capacitaci6nen el EstadO
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I ~daParte
Capitulo 1: CONTEXTODELAEVALUACIONDELACAPACITACION I

plan. la evaluación del plan y de su impacto deberá partir de este heclto que sesga la
part;icipación de la población desde el mismo comienzo. .

1.C.2) El DISEÑO del PIC

De acuerdo con sus gestores'v, la metodología para la confección del plan
generó un movimiento de consultas respecto de los objetivos, áreas y temáticas a
abarcar con capacitación. .

El sistema de detección de necesidades de capacitación alcanzó 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 la organización. La detección en niveles más bajos de la
organización se realizó únicamente a través de encuentros informales entre expertos e
infonnantes clave con experiencia e idoneidad en las tareas de auditoría.

El plan, con la infonnaciónrelevada y procesada por la Gerencia de Recursos
Humanos, fue elevado a las autoridades, Colegio de Auditores, para su aprobación que
tuvo lugar a mediados del año 1998. La programación completa del PIe tal como
fuera aprobada originalmente por e! Colegio de Auditores se encuentra en anexo y se
p~e observar ahí que:

Los dos grandes ciclos de ~apacitación que abarcaba la planificación fueron:

~ entrenamiento específico en el cargo y

S desarrollo profesional

Los Cuatro módulos temáticos abordados a lo largo del Plan en diferentes
cursos y actividades fueron:

Organización, con capacitación relativa al gerenciamiento público, la
conducción de equipos de trabajo y la calidad de la auditoría
gubemamental
Administración Financiera Gubernamental, con actividades de
capacitación sobre la Ley 24.156, componentes' del Sistema de
Administración y Control.

.Control y Evaluación de Políticas Públicas, desde donde abordar
distintos enfoques y fundamentos al control pú~lic().

Auditoría, con las múltiples especialidades y abordajes de la tarea.

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

Las actividades de capacitación englobadas dentro de los módulos anteriores
sumaron según la planificación original alrededor de 30 cursos, seminarios y talleres en
aproximadamente 53 eventos diseñados en función de distintos criterios de
confonnación de auditorios. Los criterios generales para perfilar los' auditorios
fueron; .

.- Principalmente, los niveles organizacionales:

lO~ta con Lic. Susana Collar, co-responsable de laGerencia de Recursos Humanos penado 96-98

I.pacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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C.pltulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LACAPACITACION I
l; Gerentes

l; Coordinadores y Supervisores

. . l; Auditores de Campo

Secundariamente:

El tipo de fonnación profesional: fundamentalmente
abogados y contadores.

El nivel de conocimiento sobre la temática o
determinada técnica: principiantes, avanzados,
con/sin experiencia, con/sin formación, etc.

La temática que involucra y atraviesa los distintos
estamentos y áreas de la organización: control. y
evaluación de proyectos, ética y responsabilidad del
funcionario público, Calidad de la Auditorla
Gubernamental, etc.

E! tema de la actividad que convoca a un sector o
área en particular de acuerdo a la estructura y

.funcionamiento de los equipos y de la organización:
Sistema tarifario de los servicios públicos para el
control de entes reguladores, tópicos de Deuda
Pública, Cuenta de Inversión, etc.

.Los programas presentados por los docentes convocados a través de la
'.Universidad de Buenos Aires, fueron trabajados y refonnuIados con la participación
de expertos de la AGN en las distintas áreas y temáticas, así como para orientar a los
docentes en los enfoques y' las discusiones relacionadas con el quehacer de la
organización

1.C.3) LaBJECUCIÓN del PIe

La ejecución del Plan propiamente dicho se inició en el mes de Noviembre de
1998 .a través de la contratación de docentes de la UBA, mediante los convenios
firmados con sus distintas Facultades y se continuó prácticamente en fonna regular

. hasta Noviembre-Diciembre de 2000, en 5 períodos consecutivos.

La convocatoria a los ClUSOS y actividades de capacitación se realizó mediante
giro de. notas en el nivel de las Gerencias Generales comunicando los objetivos, el
programa" el docente a eatgo y los niveles de destinatarios a los que estaba dirigida la
actividad

Los resultados de la ejecución serán desarrollados en d siguiente capítulo con
la evaluación de productos del Plan.

l.C.4) La APLICACIÓN de conocimientos

.No conforme con conocer e informar exclusivamente de los resultados de la
ejecución del Plan en cada una de sus actividades, el PIe estableció criterios para
registrar lo que ocurrió con el servicio de capacitación en cada persona asistente, así
como en su equipo y área de trabajo,

Impacto de la Capacitación en el EstadO
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En el momento del DISEÑO de la actividad en particular:

1.D) Se evalúa el Plan ¿de qué ·manera?

'.)

Capftulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION 1,
I ~egunda Parte

Impacto de la Capacitación en el EstadO
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l; El relevamiento de la opinión y expectativas de
expertos de la organización sobre los contenidos, las
formas y los resultados esperados de la capacitación
programada.

Para ello se implementaron una serie de instancias de relevamiento de
infonnación que dieran cuenta de la potencial y de la efectiva aplicación de
conocimientos adquiridos en capacitación a las tareas y actividades laborales de los
participantes. Esta aplicación de competencias ha sido entendida en dos vertientes al
momento de su evaluación:

Los distintos momentos de la capacitación recién desarrollados facilitarán el
análisis del proceso desarrollado en el PIC, así como sus resultados.

Este Plan' de Capacitación se propuso realizar una experiencia integral y
permanente de seguimiento y evaluación de todas las instancias, procesos y actividades
del Plan.' El monitoreo pretendió abarcar desde el momento en que los docentes
entraron en contacto con los asistentes a capacitación hasta el momento en que los
'capacitados retomaron a sus lugares de trabajo.

l; La aplicación visualizada a través de los efectos de la
capacitación en los participantes a partir de su pasaje.
por el PICo Los efectos directos de la capacitación
en el nivel del desarrollo personal, profesional e
individual son el material de análisis del capítulo 3.

l; La aplicación entendida en el impacto (efectos
indirectos) de la capacitación sobre el desempeño de
equipos, áreas y parámetros de la organización es
desarrollada en el capítulo 4.

< • p~. ello se, estableció un "sistema" que se ocupó de establecer los
.instrumentos de evaluación de acuerdo con los diferentes momentos distinguidos en
'el proceso y_ con participación de docentes, capacitados, personal jerárquico y
.' representantes de la Gerencia de Recursos Humanos. El sistema de' evaluación del

Plan produjo información sobre el proceso de producción y resultados de cada
actividad en particular. .

,. En ese control unitario (por actividad) y agregado (por periodo) se fueron
incluyendo' aspectos de' laevaluáción de los efectos que la capacitación mantenía
sobre los' participantes y de aspectos para evaluar el impacto: se relevaron indicadores

....organizacionales que dieran cuenta de la acción de la capacitación sobre la calidad de ".
los productos, el mejoramiento de los procesos de trabajo, la coordinación
institucional, el desempeño profesional, entre otros.



Capitulo 1: CoNTEXTO DE LAEVALUACION DE LA CAPACITACION I
En el momento de la EJECUCIÓN de cada actividadtt:

l; . El registro de la observación (guía del observador y
".pautas de observación de cursos) realizada por un

representante de la Gerencia de Recursos Humanos.

l; la consulta a los asistentes por sus expectativas al
inicio de cada instancia de capacitación (encuesta
inicial).

l; Los resultados de pruebas o ejercicios de aplicación
práctica a realizar por los participantes como
condición de aprobación de la actividadt-.

l; El registro de opinión de los docentes (encuesta a
docentes).

Para el momento de APLICACIÓN del PIe:

l; la consulta a los capacitados por las proyecciones
de mejoramiento con la capacitación del desempeño
profesional yorganizacional (encuesta fin de curso).

l; la encuesta-censo a todos los capacitados del Plan a
poco de finalizarla actividad (Censo).

S 'Los resultados del taller de evaluación de
competencias provenientes de la capacitación
(programa de taller).

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

la satisfacción de los participantes respecto de la
actividad de acuerdo a objetivos y expectativas;

El desempeño del docente, en términos de.
exposición y de contenido.

El.desempeño del grupo capacitado, en términos de
asistencia, interés, performance, calidad del
aprendizaje realizado, niveles de participación, etc,

la calidad de los materiales y bibliografía presentada

la calidad de la organización de la actividad

Los problemas o desafíos a los que debía contribuir
la capacitación realizada.

La consulta por indicadores de impacto que
'evidenciaran la contribución de la capacitación sobre
la organización.

Parte de esta información, particularmente la proveniente de los capacitados,
fonnó parte de la exigida ,por el BID. Sin embargo, es de resaltar que antes de que la
exigencia extema a la gestión de capacitación apareciera, el propio sistema de
evaluación 'ya realizaba consultas que excedían las pretensiones de los formularios
BID. '

11 Para cada una de las instanciasy participantesde laevaluación,se aneun al finaldelestudio los foanubrios utilizados que se nombran entre paféntesis.
12 Esta ÍDStancú deevaluaciónpedagógicaestuvo libradaa la decisiólldel docente.

Impacto de la Capacitaci6nen el EstadO
Aproximación a sus siPifiCtldosa través de unauperiencia.de evaluación- Pág. 63



13 Los peóodos no tuvieron una duración equivalente: el más corto fue de dos meses (primer periodo) ret más largo fue de ocho meses (~into periodo).

1.E) La relación entre la AGN Yel Plan de Capacitación
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Capítulo 1: CONTEXTO DE LAEVALUACION DE LACAPACITACION I

Es posible constatar la existencia de un variado menú de instrumentos y
metodologías de seguimiento y evaluación de cada actividad de capacitación y de su
calidad, que remiten a procesos,opiniones y percepciones, productos parciales, datos
de cobertura, distribución de la capacitación a lo largo y ancho de la estructura
organizacional. Así también se relevaron percepciones sobre la satisfacción alcanzada,
la aplicabilidad del conocimiento e indicadores para evaluar la contribución de la
Capacitación a la organización

Una información agregada se realizó al final de cada etapa o periodots de la
EJECUCIÓN dd PIC,siendo esta .informaciónelevadaal Colegio de Auditores y al
organismo internacional de financiamiento. Estos infonnes por penado hicieron
hincapié principalmente en los siguientes aspectos:

Cantidad de participantes efectivos.

Distribución de la capacitación brindada según
niveles organizacionales y según actividad realizada
en el período.

Satisfacción 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 debía
observarse a partir de la capacitación en variables
organizacionales y en el desarrollo profesional de los
capacitados.

Otros factores organizacionaies a acompañar para
mejorar el impacto de la capacitación.

Resultados de las observaciones de clase.

Un plan de Capacitación. no puede fácilmente salir de las márgenes de la
.historia Q doentramado institucional en que se contiene. La forma de administración,
.defuncionamiento y de trabajo, y la lógica ordenadora de la organización, enmayor o .
menor grado influyen en la forma de administración de la capacitación y por- ende, en

..sus resultados globales. Incluso el quehacer de la organización, a saber, el control de
gobiemo mediante auditorías, puede ejercer influencias sobre los desarrollos internos,

A poco de finalizar el Plan, se realizó un censo general de participantes, que
consultó por la magnitud en que se constataba que la capacitación afectó a una serie
de variables organizacionales. Seobtuvo un primer resultado que fue asumido por este

.estudio como °el impacto, de corto plazo, mantenido por la capacitación. Es a partir
de 0° él que se desarrollan los análisis acerca de sus condiciones de producción, sus
causas asociadas,' desvíos supuestos, factores interoosy extemos, todos elementos que
permitan conocer qué es este impacto y qué relaciones mantiene con la organización
en la qu~ se despliega. °

1~eguDdaParte

~....:
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Capitulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION I
aún si no están directamente ligados a la producción de informes de auditoríat-. No se
busca establecer un determinismo rígido pero sí de reconocer las oportunidades y las
amenazas que representa la propia organización a su plan institucional de capacitación

Las reflexiones que siguen apuntan a poner en relación el Plan en tanto
proceso de producción y la calidad de los productos obtenidos' a lo largo del PIe, a
través de reconocer la influencia del momento de definiciones de la política.

La ley de creación del organismo determinó un conjunto de funciones a ser
cumplidas por la AGN, tal como se detalla en el cuadro 2. La enumeración de este
conjunto de funciones está escrita en el manual de Organización y Funciones'! vigente
en la' AGN. Luego de' ello, el manual sigue con la enumeración de las
Responsabilidades Primarias de cada una de las áreas (Gerencias Generales y
Secretaría Legal Técnica e Institucional).

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

a) Rscalizarel QJmplimiento de las disposidones legalesy reglamentarias en relación ron la utilizadónde
recursos del Estado

b) Realizar auditorías financieras, de legalidad, de gestión, exámenes especiales (...) así como la5
evaluaciones de programas, proyectosy operaciones.

e) Auditar a unidades ejecutoras de programas y proyectos finandados por los organiS/T105
internacionales de aédito.

ti) Examinar y emitir dictámenes sobre los estados contables finanderos 'de los organismos de la
administración nadonal, preparados al derre de cada ejercicio.

e) .:, Controlarla apliaKión de los reaJlSOS provenientes de las operaciones de aédito público y efectuallas exámenes especiales que sean necesarios para formarse opinión sobre la siluadón de estE
, endeudamiento.

f) Auditar Y emitir dictamen sobre los estadosaJntablesñnanderos del BanaJ central de la República
A1gentina

g)' Realizar exámenes especiales de actos y contratosde significacióneconómica, por sío fXJrindicadón
de las Cámaras del Congreso o de la Comisión Parlamentaria Mixta Revisora de Cuentas.

11)· . Auditar y emitir opiniónsobre la memoriay los estadosCDIIIabIes ñnand~ asícomo del grado de
. Qim¡jlimientode los planesde aaión y presupuesto de las enpesas y sodedades del Estado.

i) Rjar los requisitos de idoneidad que deberán reunir los profesionales independientes de auditoría
referidOs enesteartíaJloy las nonnas técnicas a lasquedeberá ajustarseel trabajo de estos.

j) Verificarque los órga1KJS de la AdministradÓfl mantengan el registro palJimonial de sus fundonari05
públicos.

Durante el trabajo de campo, por otra parte, se registró la existencia de una
serie de documentos técnicos sobre procedimientos de auditoría que detallan cuáles
son los pasos y requisitos que deben cumplir las tareas de auditoría de las diferentes
~s y en función de una tipología (contables, _~~.gestión, integradas, etc.);.

La presentación institucional a través de la página Web 16muestra un tópico
. denominado "plan estratégico" que no explicita la visión institucional ni las estrategias

o prioridades para alcanzarlo, sino que más bien enumera cuáles son los principios y
valores contenidos en la tarea técnica y en la ética profesional del auditor externo de la
AGN.

A lo que apuntó esta búsqueda de documentos institucionales y sus diferentes
f~gis.tros fue .a responder a la pregunta ¿qué se propone realizar la AGN con esa Ley,

14~ estepunto,seadjunta en anexo un ejetcicio realizado durante el trabajo decampo acaca de Jos "paralelos" eoue laevaluación de lacapacitación ye)

control ejercidopor laAGN sobre la administración gubemameatal.

IS AGN. Manual de misiones y funciones, 1994.
16 Página web: www.agn.gov.ar
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Capitulo 1: CONTEXTODELAEVALUACIONDELACAPACITACION I
ese mandato y esas funciones asignadas? La búsqueda no tuvo éxito.. En calidad de
empleada y en el lugar de investigadora, poder develar la existencia de algún registro

; que mediara entre lo que la ley dicta respecto de lo que la AGN debe realizary lo que
efectivamente hace, apareció como un factor clave para dar más elementos a la
interpretación de los resultados de la capacitación.

El hallazgo de un vacío en lo que de conjunto la organización pretende
realizar en elcorto, mediano y largo plazo, aparece a los efectos del estudio como una
de las primeras restricciones con que cuenta el Plan Integrado de Capacitación
Cuando se evalúan las condiciones de producción de la política de capacitación y su
consecuente diseño, es necesario señalar que la capacitación define su rumbo sobre
la base de la letra de una Ley, de las responsabilidades fijadas en ella y de los
procedimientos técnicos· sin que medie una elaboración político-técnica
institucional propia que le brinde el sentido de subsistema relativamente autónomo y
al mismo tiempo integrado al sistema mayor en la Administración Gubernamental.

En el cuadro siguiente se detallan los objetivos estratégicos delineados por y
: p~a el PIe en el momento de la definición de la política de capacitación. Cada uno de
ellos encontró acciones' de capacitación alineadas al logro de esos .objetivos que serán
analizadas en el siguiente capítulo como fuente de la planificación, conformando el ex
ante de la capacitación.

• 1 .. ' ., De la función institucional dictada en el artículo 118 de la Ley de Creación:
"realizar auditorías financieras, de legalidad, de gestión", el PIe contempló actividades
decapacitación tales como: "Auditoría de Programas y proyectos", "Auditoría de
gestión", Auditoría de gestión de la deuda pública", entre otros, atendiendo al objetivo

. estratégico de"ActlllJlizar sistemáticamente alpersonal entécnicasy herramientas de avanzada"

Cuadro 3: Objetivos estratégicos del PIC

¿;: Colaborar con la consolidación de un eficiente sistema auditor que conozca el escenario sobre el
.. cual sesoportay opera' la acción de gobie111lJ

.t;,~ Favorecer",! implantación de unsistema de dirección porobjetivosy evaluaciónpor resultados

S Fomentar la integración nJu/tidiiciplinaria.

~ Nivelar alpersonal atendiendo a las brechas existentesy untftcando criterios.

s--Actualizarsistemáticamente alpersonal entécnicasy he"amientas de avanzada.

l; Contribuir a/mejoramientode la relación delauditor con losfuncionarios de los organismos
. auditados~

.e;. .Optimizar 4z calidad delosproductosfinflles

e; .: Reforzar la identificación delpersonal con iaorganización.

~ Myorarelsistema de comunicaciones.
~- :'.. Mejorar el clima de laofRaniZación.

. Fuente: AGN, Gerencia de Recunos Humanos, Diaeii.ooriginal del PIe, 1998.

, Así podría seguir enumerándose la correspondencia adecuada entre el
objetivo estratégico fonnulado y la capacitación brindada. Sin embargo, la
enumeración sería en vano si no se señalara antes que cada uno de los objetivos

:e.~t;rat~gicos representó un diagnóstico implícito referido al funcionamiento de
.la organización: respecto de los enfoques de auditarla, de las competencias deseables
en los auditores de campo, de los estilos degobierno y conducción, de las relaciones
interinstitucionales, etc.

. Impacto de la Cap~citaci6n en el EstadO
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Caprtulo 1: CONTEXTO DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION I
Un ejemplo de lo anterior se encuentra claramente en el objetivo: "Nivelar al

~ ," personal, atendiendo a las brechas existentesy unificando aiterios". Para conocer el diagnóstico
, t' { ',: implícito es necesario retrotraer el análisis,al momento de las consultas y los talleres de

,detécción de necesidades, así como otros estudios realizados con antelación al
lanzamiento del Plan de Capacitación, referidos a los perfiles y puestos de la
organización ' .

La AGN, en tanto nueva propuesta de control extemo de la administración
pública, incorporó a alrededor de un 150/0 de la población que pertenecía a su órgano
antecesor, el Tribunal de Cuentas de la Nación. El resto de integrantes provino de la
incorporación de profesionales, en su mayoría contadores y abogados, que se

, desempeñaron en otros sectores de la administración pública o de la empresa privada.

Entonces, entre los profesionales que fundaron la Auditoría, los anteriores
funcionarios del Tribunal de Cuentas, más los que se fueron incorporando a lo largo
de estos últimos años, se puede pensaren una organización con una alta diversidad en
los estilos de trabajo, en las concepciones de auditoría y de control gubernamental, así
como una mixtura cultural con trayectorias y tradiciones diferenciadas. La propuesta
de nivelación del objetivo del PIe se debe entender apuntando a una necesidad de
uniformar criterios, prácticas y productos parciales y finales.

En otros ejemplos, los objetivos estratégicos del PIe avanzan sobre el
diagnóstico para formular una propuesta con una dirección determinada, por ejemplo:
"Favorecer la implantación de un sistema de dirección por objetivos y evaluación por
resultados".' En este caso en particular, resulta más complejo reconstruir los
diagnósticos, las discusiones mantenidas sobre el enfoque adecuado de gobierno y
gestión institucionales que pudieran determinar que entre los objetivos de la
organización se encuentra la implantación de un sistema tal, de manera de que la
capacitación acompañase la iniciativa.

Dicho en otras palabras, conocer si la organización actual efectivamente
implementó acciones para alcanzar en su gestión un enfoque por objetivos y
resultados implica una empresa de tal magnitud que su evaluación deberá contemplar
no sólo los esfuerzos destinados desde la capacitación.

lo que se intenta establecer en esta comparación entre Organización yPlan
de Capacitación, entre objetivos del PIe y funciones de la AGN, es de qué manera el
PIe sorteó la no explicitación en el orden institucional de un plan estratégico
que parta de un diagnóstico explícito y defina el rumbo de la organización. La
formulación de un ambicioso cuerpo de objetivos desde la capacitación puede
serIefda, a la luz de los análisis, como un .t!,!stituto a dicho plan. N~, obstante la
aprobación del Plan, no implicarla necesariamente la aceptación o la legitimidad del
diagnóstico y de la acción propuesta por parte de los niveles de conducción de la
organización, en tanto se registran contradicciones en sus definiciones y políticas.

Podría pensarse, por ejemplo, que el carácter no obligatorio de la
participación en los procesos de capacitación, 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 lacapacitación como política sustantiva de la organización.

Reconociendo esa primera debilidad que aparece como restricción a la gestión
de la capacitación así como a su evaluación, la pregunta ineludible que surgió aesa
altura del estudio fue ¿a quiénes estamos capacitando, para qué, desde y hacia dónde?
¿Qué es lo que la organización pretende con la capacitación de sus miembros?

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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El capítulo siguiente se dedica a definir y evaluar los productos del Plan de
capacitación de modo de empezar a responder por sus posibilidades y su incidencia en
el Impacto de la capacitación sobre la organización, partiendo de una perspectiva de la
evaluación más tradicional yavanzando hacia una evaluación de la calidad.

La opinión de los participantes respecto del impacto de la capacitación sobre
. las variables oiganizacionales que se recoge en el estudio (Capítulo 4) nos vrie1vena la

realidad respectode las contribuciones efectivas desde y con la capacitación. ¿Está el
..Plan de Capacitación PIe en condiciones de llevar adelante los· aportes y
contribuciones pretendidas desde sus objetivos estratégicos? ¿Podrán los productos
del Plan lograr los resultados esperados? .

1 Segunda Parte

Capftulo 1: CONTEXTO DE LAEVALUACION DE LACAPACITACIoN I
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Capítulo 2: LA EVALUACIÓN DE LOS PRODUCTOS I

"l:» administración Pública, como realidad, se refiere a la
racionalidady a la intendo1JtJlidad del accionaren el sector
público~ {:..) Aquel/oque seproduce esun bienysedetermina
cualitativamente según las necesidades a satisfacer y sus
destinatarios. Este bien sedenomina producto"

Capítulo 2: LA EVALUACION DE LOS PRODUCTOS DE LA
, ~, CAPACITACIÓN

pan¡ llevar adelante la capacitación en I1r
Auditoría General de la Nación,

durante dos años consecutivos tuvieron lugar una multiplicidad de acciones. Este
movimiento en el escenario de la capacitación fue controlado en forma cotidiana y
evaluado en múltiples órdenes y niveles.

Con la infonnación que surge de los controles ejercidos en el Plan y de su
evaluación, este capítulo desarrolla una definición de los productos de la
capacitación, una evaluación de sus cualidades y una reflexión del proceso de
producción generado) es decir de su gestión desde el momento de la definición de sus

-: políticas traducidas en la planificación hasta el alcance de los juicios sobre su calidad

Si se entiende que la planificación interpreta las definiciones y la voluntad
política 'de capacitar en una organización, las diferencias con la ejecución deben poder

, " ser detectadas y explicadas. De esta manera) se" observa la correspondencia que
mantienen los productos de capacitación con los ~bjetivos definidos) la adecuación
con la que estos productos responden a las intenciones y expectativas) explícitas o no)
y las condiciones en que ~stos productos se encuentran para producir los efectos)
directos e indirectos) buscados con la capacitación. '

Esta es la vía elegida para profundizar en el conocimiento 'del Plan de
Capacitación y su relación con la organización) así como para discernir distintos
niveles de complejidad que una evaluación integral ..tequiere 'para conocer la
~pacitación y sus resultados.

Si se considera la gestión de capacitación como un proceso de producción de
servicios, la planificación es el momento en el cual se' definen los productos del

, proceso a realizar. Estas definiciones) para el caso de la capacitación, relevan aspectos
de cantidad y de calidad que se traducen en el diseño del plan o programa: ..

2.A) La definición del producto del PIan

El Diseño del PIe determinó medidas sobre las acciones de capacitación:
cuáles debían ser los ejes temáticos, con cuánta duración, a cuántos y a quienes

:estaban dirigidas las acciones, en qué periodos) lapsos de tiempo y con qué
requerimientos (insumos) debían operar. Esas decisiones previas a poner en marcha la
gestión de la capacitación definieron los productos del Plan, de Capacitación en "las

t Ginestac,AngeL Op.Cit. Pág,71
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CaprtuJo 2: LA EVALUACIÓN DELOS PRODUCTOS I (J)

2 Este cálculo su¡ge de muhipticac la cantidad de asistentes en cada auditorio por el número de horas de cada actividad. Luego se realiza lasumatoáa de botaS
asistente de cada actividad pot módulos.
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Cuadro 3: Objetivos estratégicos del PIe

Fuente: AGN, Gerencia de Recursos Humanos, Disciiooriginal del PIe, 1998.

Colaborar con la consolidación de un eficiente sistema auditor que conozca
el escenario sobre el cual se soporta y opera la' acción de gobiemo
Favorecerla implantación de un sistema de-dirección por objetivos y
evaluación por resultados
Fomentar la integración multidisciplinaria.
Nivelar al personal atendiendo a las brechas existentes y unificando criterios.

, Actualizar sistemáticamente al personal en técnicas y herramientas de
avanzada.
Contribuir al mejoramiento de la relación del auditor con los funcionarios de
los organismos auditados.
Optimizar la calidad de los productos finales
Reforzar la identificación del personal con la organización.
Mejorar el sistema de comunicaciones.

" 'Mejorar el clima de la organización.'

I.

o 31 unidades Actividades que debían contar con

O 922 horas-reloj de dictado de clase, dirigidas a una población objeto
delimitada en el "personal de planta permanente con' responsabilidad
directa en la ejecución de auditorías", que si se toma en sentido estricto,
deberla encontrarse entre los gerentes, coordinadores, supervisores y
auditores de campo de la planta permanente, que contabilizan
aproximadamente '

O 210 p~onas involucradas. Estas personas debían sumar un volumen
de asistencia global proyectado de

O 1.440 asistentes, promediando una cantidad de

O 15.575 horas-asistentes.

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

Un análisis de los produetosen cantidades y cualidades básias permiten
conocer que la producción de actividades de capacitación durante el perlodo 1998
2000 constaría de:

Los guarismos anteriores representan las cantidades que la producción se
filaba pata sus productos actividades y constituyen los indicadores de cumplimiento
que permiten controlarlas.

II.

111.
IV.'
v.

VII.
VIII.
IX.
X

,VI.

Los objetivos: definieron las grandes áreas temáticas y problemáticas de las
actividades de capacitación. Estos objetivos fueron traducidos y opetacionalizados en

.4 módulos temáticos que debían abarcarlos en una relación aproximada ténnino a
término como podría ser la siguiente:
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Módulos temáticos Objetivos

Admioistmción Financiera Gubernamental 1

Control y Evaluación I,llyIII
O.tganización 1, m, N, VTI, vnr, IX YX
Auditoría 1, IV, V, VI YVII

Cada módulo temático desarrollarla una porción de las actividades fijadas, tal
como se describió en el capítulo 1, con el cuadro que representa el diseño original del
PIe. El cruce de los módulos temáticos con los indicadores de cumplimiento permitió
observar que el Plan determinó las siguientes metas:

Cantidad de actividades
Auditorla: 12, que representa el 390/0

Organización: 8, que representa el 260/0
Adro. Fin Gub.: 6, que representa el 19%

Control y Evaluación: 5, que representa el 160/0

Cantidad de horas-reloj a dictarse
Auditoría: 334 horas, que representa el 36%

Organización: 248 horas, que representa el 270/0
Adm. FitL Gub: 220, que representa el 24%

Control y Evaluación: 120 horas, que representa el 13%

Número de participantes previstos:
Auditoría: 515, que representa el 360/0

Organización: 370, que representa el 260/0
Adm. Fin. Gub: 332, que representa el 220/0

Control y Evaluación: 225, que representa d 160/0

l""" Horas-participante proyectadas:
Auditoría: 4.245, que representa d 270/0

Organización: 3.941, que representa el 25%
Adro. Fin. Gub: 4.606, que representa el 300/0

Control y Evaluación: 2.783, que representa e118%

Estas cifras y proporciones representan el ex ante fijado en el diseño del Plan
y ~on la responsabilidad primaria de la gestión, desde el punto de vista
administrativo,

En"Anclajes" se mencionó que el control en la óptica moderna de
administración requiere de múltiples operaciones que habiliten la rendición de cuentas
de las acciones realizadas. Los primeros niveles del control están dedicados a verificar
el cumplimiento del proceso de producción que se realiza durante la ejecución y a
.establecer su nivel de desempeño.

Pata poder realizar- la última operación, es decir el control de desempeño,
resulta necesario contrastarlo con un estándar, es decir la línea construida a partir de la
cual se puede definir la consecución de un logro y sus niveles de aproximación. Este
piso o línea estándar no fue fijado por el Plan ni por la organización para ninguno de
los indicadores de producto.

Impacto de la Capacitaci6a ea el EstadO
Aproximación a sus significados a t1TIVés de una experiencia de evtWadón - P6g. 13



2.B) El control de cumplimiento yel desempeño de las actividades

. ." Pata este estudio, ~n forma arbitraria y considerando que se tJ2tó del primer
. plan masivo de capacitación en la organización, se fijó un estándar de desempeño de
los indicadores en un 700/03 que habilitara a la evaluación a emitir juicios al respecto.
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A nivel global, con ese estándar se obtuvo que el Plan logró alcanzar por cada
uno de los indicadores de cumplimiento, los siguientes porcentuales de desempeño:

Indicador de Cantidad producida sobre Cumplimiento Desempeño
cumplimiento la cantidad proyectada

Actividades 29 de 31 94% . +24
Horas reloj dictadas 732 de 922 790/0 +9

Personal 240 de 210 1140/0 +44
involucrado
Asistentes 1000 de 1.440 690/0 -1

Horas-asistente 11.113 de 15.575 71% +1
Promedios 850/0 +15

Entre los indicadores de cumplimiento existen dos valores que resultan
. paradójicos a simple vista. Son los extremos ubicados en el personal involucrado
(114%) yen el de asistentes (69%) ¿cómo 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 ¿quiénes son estas personas involua:adas?

Para contestar a estas interrogantes, se precisa sondear un poco más en la
definición de la población objeto: "personal de planta permanente con responsabilidad
directa en la ejecución de auditorías" que se hará al final del capítulo como parte de la
evaluación de los productos del Plan de capacitación y tras contar con mayores
detalles de' los resultados obtenidos a través de los módulos temáticos que representan
el principal requisito de orden cualitativo definido.

Por módulos, se observa que solamente tres de las actividades no se
realizaron, agregándose una no planificada:

MODULO ACTIVIDAD Ejecución

Organización
Seminario Nacional de Comunicación en !!J.~ . No ejecutado

Organizaciones

Auditoría Financiera No ejecutado

Seminario Internacional de Auditoría de Gestión
No ejecutadoAuditoría

Técnicas de Negociación Aplicadas a la Entrevista
Ejecutado, no

planificado
de Auditarla

. originalmente

La cantidad de actividades por sí sola no expresa adecuadamente el
cumplimiento de los módulos ya que todos están cercanos al 1000/0. En este análisis
no se contó que cada actividad programada se multiplicó por la cantidad de auditorios

3 Este estándar no tiene otro fundamento más que el del sentido común construido socialmente respecto de una norma de satis&cción.
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diferenciados a atender' de acuerdo con diversos criterios mencionados en el capítulo
1 (nivel organizaciona1, formación profesional, ete.)s. Pero sí se adoptó la medida de
las horas de clase dictadas que permiten observar con detalle las medidas de la
diferencia por módulo entre lo planificado y lo efectivamente ejecutado, según el
siguiente gráfico:

Pie global
Comparativo en horas proyectadasy ejecutadas

por módulo temático

334

Organización Administración Financiera Control y Evaluación del Sector
Gubernamental Público

Auditoña

IIcantidadhoras proyectadas .cantidad horas ejecutadas %Ejecutado ¡Proyectado

. '.

. Fuente: AGN, Gerencia de Recursos Humanos, Informe de EvaluaciÓD Global cld PI~ Enero 200L

El gráfico anterior refleja la diferencia que guarda la ejecución bianual
respecto de lo previsto en cada módulo, los mejores cumplimientos junto con el peso .
diferencial otorgado por la planificación en términos de horas. En ese sentido, el
módulo J\dmfuistración Financiera Gubernamental fue el que.. gozó de la mejor
ejecución. .~ Mientras que el de Auditoría fue el que en cantidades absolutas logró
concen~la may?r cantidad de horas, aún con, el desvío obtenido,

:
;. ·f. ._, . •

D~ la revisión de las proyecciones.del. Diseño sobre ~ cantidad de personas
q~ conformarían los diferentes auditorios .Y_~ las que asistieron a las actividades, se
obtuvó;:qtlé.·un·promedió~dei.690/o de los 'asistentes previstos efectivamente lo hizo.
En los módulos, esta asistencia se presentó de la siguiente maneta:

Qg:rilacXJn CatdYEvallSCi5n MrirismXrI
FnJ'ÓE!3

Fuente: Elaboración propia con datos de AGN, Gerencia ele Recunos Humanos.

4 No se observa en este estudio las caeactedsticas de lasactividades en cantidades deauditorios atendidos) que sumaron UD total de53.
s Huboasos en que no se suspendió laactividad pero que se modifteó la cantidad de veces en que esta se toteaba o incluso laduación de la misma.

Impacto de la Capacitación en el EstadO
Aproximación a sus significados a través de U1IQ experiencia de evaluación - p•• 75
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:.. "",' -- _-------------------------

Fuente: Elaboración propia con datos deAGN, Gerencia de Recursos Humanos.
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Ddesempefto

Organizaci6n Control y Evaluación Administración Financiera Auditorfa

• horas asistente proyectadas mhorasasistente ejecutadas

En rela~óii~conlas proporciones inicialmente plañificadas (expresadas unas I ¡

páginas atrás) ~J'donde s~~~,~spetab~-.qqe el módulo Administración Financiera
Gubemamental :produjem ~l miyor pÓrcéntaje (30%}del total de las horas asistente,
tras el control de cumplimiento 'se observa.que fue el de Auditoría quien los produjo

. ( . . ; , '. ~

(36%). \ .~',~_ ~.~. j .

El control del producto sobre la base de indicadores de cumplimiento
permitió corroborar que 1 mayoría de las metas alcanzaron un muy buen nivel de
desempeño para un' primer Plan de capacitación institucional. El desempeño

6 Otro elemento quesemm alate8esión es .«¡Ue.por lascaracterísticas de convocatoria que el PIe teníade entrada, la invitación estuvo siempR sespdapor
el perfil que el plan buscaba tener en Josrespectivos auditorios de cada cuno. Por ello, Iogar un 6~/. promedio de participación voluntaria, bajo una
convocatoria tamizada por losobjetivos de) plan,podría estar hablando de una cobertura adecuada a los objetivos inicialesque se plantearon,

La concurrencia a las actividades de capacitación, al no tener carácter
obligatorio por parte de la organización, más que al cumplimiento en sentido estricto,
remite principalmente a la voluntad del personal, sus intereses y oportunidades
diferenciales de inclusión a la capacitación, antes que a la efectividad de 'los
mec~Oips de la organización y de la gestión del Plan para expon~r 'a su personal a la
capa?~ci~ ',', En otraspalabras: entre sí, más que el efectivo cumplimiento de
asistencia; (obligada u -obligatoria) los módulos muestran las "preferencias" olas
opciones realizadas por los participantess.

Evaluaci6n del Pie
Desempefto en horasasistente por m6dulo

4606

El nivel de asistencia (o presentismo) distinguido por módulo temático
, muestra que la' mayoría, salvo el módulo de Auditoría, estuvo muy por debajo de lo

previsto. El Plan no fijó un estándar de asistencia deseable que permita valorar con
precisión lo que representa cada uno de' los porcentajes alcanzados en la asistencia.
Sólo puede decirse que el promedio se encuentra a solo un punto por debajo del
estándar 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.

En lo que concierne las horas-asistente, como otro indicador de producto,
. ,~ losmódulos obtuvieron los resultados que se grafican a continuación: ,

i,
J
~

t.
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comparado de módulo, confirma, además, la' superioridad del módulo Auditoría y sus

. productos en relación con todos los indicadores adoptados.

Sin embargo, el control sobre las cantidades absolutas y relativas alcanzadas,
aunque permiten el primer plano que aborda la evaluación de Productos, no pueden
expresar otros aspectos sobre los cuales, aunque no se realizaron definiciones precisas
o explícitas, evalúan los productos del Plan según otros criterios de calidad

Estos aspectos son:

O la.frecuenciay tipo de participación. de laspersonas que componen lapoblación oijeto

O la calidad de cobertura de lapoblación objeto

O la calidad de /ocoberturaglobal de losproductos delPlan

2.C) Evaluación de productos por la frecuencia y tipo de participación a las
actividades

La cantidad de veces que las personas asisten 2 las actividades de capacitación
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 capacitación no obligatoria como

.. 2 la posibilidad de potenciación de productos entre sí',

El ex ante del Pian no definió una meta explícita acerca de la frecuencia
promedio deseada en cada uno de las personas a capacitar. No obstante, el cálculo de
las .personas. involucradas en la población objeto y los asistentes proyectados a las
actividades, ofrece una idea de frecuencia: las 210 personas representadas en 1440
asistentes da un promedio per cápita de 6 a 7 actividades por persona,
aproximadamente.

Este cálculo sobre los resultados alcanzados (ex post) mostró una relación de
, -entre 3 Y 4 actividades per eápita como resultado del Plan, lo que implicarla un

cumplimiento de alrededor del 500/0 que está a 20 puntos del estándar fijado en este
estudio de desempeño satisfactorio. Un análisis más agudo de la frecuencia de
capacitación surge de apreciar cómo se distribuyeron las personas capacitadas según la
cantidad de actividades a las que asistieron

Pie global
Fre eue ne ia a a etivida d~~_ci e ea pa e ita e i6n

la3 4a6 7a9 10 o más

Frecuencia

Fuente: AGN, Gerencia de Recursos Humanos, Informe de Evaluación Global del PIe, Enero 2001.

7 Soble este último punto se refarióen "Anclajes" en el apartado "Breve Nota acerca de la calidad de lacapacitación" apuntando a que lacalidadno es lamea
sumatoria de aciertos técnicos.

Impacto de la Capacitación en el EstadO
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" La planificación original tampoco estableció un estándar de horas o de
actividades como piso o techo de capacitación deseable para la población objeto en
función de necesidades, niveles organizacionales o criticidad de responsabilidades, y
problemáticas, lo que dificulta el juicio sobre el gráfico anterior.

.Por otra parte, otra de las indefiniciones del Plan, además de los pisos de
cursada y de frecuencia deseable -en el marco de su no obligatoriedad, fue la de no
expresar Una jerarquía' o el peso específico que cada actividad guardaba en relación
con el conjunto. No obstante ello, el Plan a través de- la definición de sus Productos
expresó tácitamente una preferencia o un orden de importancia según los indicadores
de cumplimiento:

Si esta ponderación fuese correcta, relativizarla el apartado anterior acerca de
la calidad según la asistencia y la fre~iiaa: un valor diferencial de los productos
según la problemática ea Ia que se instriben podría~dis~ diferencias entre dos
personas recibiendo las mismas activi&tdes de capacitación o la misma cantidad de
horas cw:sadas9:" -.. _." ~ -.w_ - -- . - •.

Sin embargo, pensando en que el Plan sumó alrededor de 29 Actividades la
consideración de que el 560/0 del, universo de personas cubiertas con la capacitación
del PIe asistió a menos del 10% de la oferta, habilita a pensar que esa franja se
capacitó en una frecuencia calificable como "baja"8 en cantidad de actividades a las
que asistieron Si estos resultados se cruzan con los de la asistencia, se observa que el
espacio existió desde el inicio, no obstante, por mo~os aún no analizados, las
personas no pudieron aprovechar la oferta de productos de capacitación.

• La caJi6cación ""baja- parte delestándar fijado al iniciodelestudio pero en realidad no analiza lasoportunidades resles deacceso ni la oferta efectiva por
niveles mpnizacionales u otros criterios de composición y convocatoria de auditorios diferenciados.
'Para ser más estrictos con la diferenciación de los PIOductos Capaciados debería poder cruzarse el valor pondeado de las boas y actividades con la
opornubdadrw ofertada paa cada ,nivelorganizacionaJ,queno podrá ser abordado en el estudio.

roporcion em e ores e cump nuento segun m o
Módulos % de % de horas % asistentes' % de horas

actividades planificadas previstos asistente
planificadas proyectados

Auditoría 390/0 360/0 360/0 27%

Oiganización 260/0 270/0 260/0 25%

Administración 190/0 240/0 220/0 30%
Firianciera
Gubernamental
Control y Evaluación 160/0 130/0 160/0 180/0
déiSecíor Público
Totales 100~/0 1000/0 100% 1000/0

Hasta ahora, el análisis asumió que tanto las actividades como las horas de
capacitación se "cotizaron" iguales, provinieran del Módulo que fuere o abordasen

.cualquiera de las temáticas desarrolladas ene! Plan.iDe tomarse la diferencia que
observó la distribución de horas; actividades, asistentes y expectativas de producción
de' horas asistente, podríaestablecerse una ponderación que ordene la importancia "i

relativa de cada módulo y actividad
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Cada hora por modulo contaría de un valor ponderado de acuerdo a la
proporción promedio de los valores de la tabla anterior. Esta ponderación ad hoc seria

. la siguiente:

Módulos Ponderador de Horas

Auditoría 3,50
Organización 2,60

Administración Financiera Gubernamental 2,40
Control y Evaluación del Sector Público 1,60

Un análisis de producto con mayores pretensiones deberla poder clasificar y
valorar las actividades de acuerdo con una ponderación de estas características. Esto

.permitiría distinguir los diferentes productos de acuerdo con la variable cualitativa, es
decir, la pertenencia a un determinado módulo temático, Esta valoración de los
productos permitiría distinguir Y calificar a su vez a los diferentes grupos de
capacitados en función de la cantidad, la frecuencia y el tipo de actividades a las que
asistieron.' ·

2.D) Evaluación de productos por la calidad de cobertura de la población
objeto

El control de cumplimiento encontró 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 definición inicial del universo a. capacitar. Ello
anima a profundizar en las características de la población atendida, es decir, si todas las

"personas cumplen con los requisitos fijados en el ex ante.

La población objeto definida en sentido estricto estaría conformada
fundamentalmente por el personal de la planta permanente que audita. Este personal
se concentra básicamente en las denominadas áreas sustantivas y en menor medida en
las áreas de apoyo. La población objeto perteneció al personal de todas las gerencias
con producción y responsabilidad en auditoríasw, Desde ese objetivo, las personas
fueron alcanzadas por la capacitación según las áreas de pertenenciat t en la siguiente
proporción:

Pie global
Cobertura de Area. con capacitación

(cantidad de persona.)

Areas sustantivas Areas de apoyo Otras áreas

lilIPersonal total de áreas • Personal capaclado por áreas Porcentaje de cobertura por áreas

Fuente: AGN, Gaatcia de Recunos Humano., Informe de Evaluación Global del PIe, Enero 200L

10 Los datos dePetsOOaltotal de Areas refieren exclusivamente al personal perteneciente a la Planta Permanente de la ocganización.Cabeadaarqueen~
sustantivas hay peuonal de apoyo que no forma parte de la defuúción estricta de la población a capacitar, lo que eeduce el desvío del W-'"sin cobertura de
capacitación en esas álen. Al mismo tiempo, en las áreas de apoyo existen 3 gerencias con personal que realiza auditoáa, de ahí la pertinencia del4?-/. de
capacitados provenientes de estas últimas.
11 Otras áreas y oficinas iaduyen al personal de los despachos de los Auditores Generales, que son básicamente asesores.

Impacto de la Capacitación en el EstadO
Aproximación a sus significados a través de una experiencia de evaiJadón - p•• 79



Ahondando en la cobertura de la población objeto se puede distinguir la .
participación por niveles organizacionales a la capacitación La población objeto
.,tomada en sentido estricto suma a todo d personal que reviste las' categorías y ejerce
las funciones de gerentes, coordinadores, supervisores y auditores de campo se
encontraba contemplado en dicha población. La cobertura sobre 210 personas en
estas categorías organizacionales se observa en el siguiente gráfico.
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Auditores de CampoCoorrl. y Superv.

)_Con Capacitación. PIC ElSin Capacitación PIC )

Getentes

Fuente: AGNt Gerencia de RecDl'SOS Human0St Infonne de Evaluaci60 Global dd PIe, Enero 2001.

12 Las siglas de las Ge~ocias Geneales y Oficinas se detallaron en el Capítulo 1.
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. Pata 'empezar a responder a esta interrogante acerca de la calidad de la
'co~~ se observará:

O La participación de las diferentes
. gerencias, incluyendo aquellas en

donde 'no existe personal que realiza
auditoría

O La participación del . personal
administrativo

O El caso de la participación de los
contratados ._ 1

El giáfico anterior muestra que en esos niveles organizacionales
prácticamente el 900/0 de las personas que revisten esas categorías fue alcanzada por la

. capacitación, Si bien no se ahondará en el estudio acerca de los motivos del desvío en
ese. orden, la pregunta que se formuló desde el inicio es ¿de dónde provino el
porcentaje de personas eapacitadasque revelan una excedencia de las metas de
cobertura del Diseño?

................,......

2.D.1)··l:Alparticipaciónd~ las gerencias donde noexiste personal que realiza
-,.-. • -. -~ .~. -,- .... • • ..... " '-'~.' < • auditoría

OtI2 de las variables que hasta ahora' no fue contemplada, es la participación
de las .distintas. unidades de la AGN';en la distribución de los productos. Este cruce,

. ··~··adelnás· de distinguir con mejor precisión la participación diferencial efectiva por
.. ge~encias12, permite esbozar primeros supuestos acerca de Ias oportunidades que el

personal mantiene en su acceso a la capacitación que serán mencionados al final del
apartado.

¡ .•.• j
<:»
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PICglobal
Cobertura t2Getencias GenetaIescon capacitación

(camelad de petSOIJBSJ

GGCERPyT GGCSRPySS GGCSPt#JF GGDP GGP SLTeI otrasOficinas

ImPersonal tdtJ de la GG -Pefsont¡ capacitado porGG Potcentaje de oobettlIa porGG 1

Fuente: AGN) Gerencia ele RecUl'808 Humanos, Infoane de Evaluación Global del PIe, Enero 2001.

Partiendo del supuesto que las gerencias de las áreas sustantivas hayan
participado con personal de auditoría en forma exclusiva, ddgráficoanterior se
desprende que otras oficinas tales como los Despachos de Auditores Generales y la
Gerencia GenemI de Administración (que no cuentan con personal con el perfil de la

. población objeto) tuvieron una participación en la capacitación (45% y 16%
respectivamente). Este gráfico permite observar por primera vez que hubieron
participantes de otras funciones de la organización que mantuvieron una participación
de los productos del Plan.

2.D.2) La participación del personal administrativo

Uno de los cuadros confeccionados para el infoane de evaluación global del
PIe referido a la frecuencia de participación por niveles organizacionales, permite
observar a su vez que el personal administrativo, aunque en una frecuencia que se ha

r: ~~. calificado-de CCOOja", mantuvo' una presencia en las actividades de capacitación, por
. fuera del Diseno y de las metas definidas:

~ .
j

I
i

Pie global~i~ ..~ ..
Distribución de Frecuencias de capBcitación

porNivel Organizacional .'

flAltayMuy
Alta .

11 Mecftans

• Baja

Fuente: AGN, Gerencia ele Recunos Humanos, Informe de EvaluaciÓDGlobal del PIe, Enero 2001.
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Pie global
FrecuencIa a actividades de capacitación (contratados)

{"j,

.:. __ El cilindro. representando al personal administrativo (perteneciente tanto a
áreas sustantivas como de apoyo) confirma su participación efectiva en las actividades

: de capacitación (a':ÍO si en baja frecuencia). Las preguntas que surgen ante este
hallazgo apuntan a saber si la presencia de este personal en la capacitación tiene lugar
en desmedro de la presencia del personal de auditoría (en el sentido estricto en que se
adoptó la definición ex ante), o si habrá tenido que reemplazarlo ante su bajo nivel de
asistencia. Y por último, si el personal administrativo, en el lugar en que se ubica y con
las funciones que cumple, encontrará las condiciones adecuadas para poner en práctica

.' los conocimientos y herramientas en, el ejercicio de auditoría. Dicho de otro modo, si
su participación en el Plan colaborará con el impacto de la capacitación esperado.

2.D.3) El caso de los Contratados

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
Aproximacióna susstgntfiasdos a través de unaexperienciade evaluación- Pág. 82

Un.apartado especial merece el caso del personal contratado de la AGN que,
pese a las restricciones que marcaron la definición inicial del universo a capacitar a.

.. 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 Coordinación y
Supervisión, por solicitud expresa de los máximos responsables de las áreas. Es

. necesario explicitar que su participación en cifras no ha sido incluida en los gráficos
.anteriores de modo de no distorsionar las metas y resultados del Plan.

Q f.'Fuént~: AGN, Gerencia. Ilecunos Human~Informe de Eval~6D Global del PIe, Enero 200L
, L;r..' - '\¡ ~. ~. . ~h_~ . ~

FitY.ilin~~;=~i se e~tabIde la reÍaciónJ de personaaconteatadas capacitadas
(58) por el PIC del total de personas contratadas en la organización (que mantiene un

'.. _... número flotante entre 300 y 3~ personas, según periodos y meses del año) estas
representan entre. un 15% y un 200/0 de esa población.

,'.: En tanto desvío de la planificación, su inclusión en la capacitación del PIC no
" t fue significativa, no, obstante representan un 24% por encima de la cantidad total de

~. personas de la planta permanente que se capacitaron en el PIe. Sin embargo, si se
establece la relación personas-eapacitados se observa que esta relación es menor a la

. mantenida por la planta permanente (1,88 contra 3,5). Razón por la que en términos
. de cantidad de capacítados.Jos contratados representan un 130/0 por encima del total

de capacitados de la planta pennanente. De 10 que se deduce que la frecuencia de
'j, capacitación de este personal, fue fundamentalmente bajo; tal como 10 muestra el
... ': grá~ siguiente:
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-, .Aunque en esta ocasion no se realizará un análisis en profundidad ·de lo que
.. representan las oportunidades de' participación en un Plan de capacitación no

obligatorio, es interesante mencionar que dichas oportunidades en el PIe 'surgieron de
la combinación de al menos tres fuentes:

.O Del Plan: Las oportunidades concretas a través de la oferta de
actividades para el perfily el nivel organizacional.

O De áreas y gerencias: Las oportunidades abiertas según se promueva o
restrinja la participación de su personal en las actividades de
capacitación.

O De las personas: Las oportunidades logradas de acuerdo a la capacidad
diferencial e intereses de los sujetos para obtener productos de
capacitación, iádependientemente de su categoría o situación de revista.

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

Los datos registrados sobre la cobertura del PIe indicaban que unas 240
personas habían asistido a al menos una de las instancias de capacitación en dicho
Plan. Estasrepresentan un 57% de la planta permanente:

Porcentaje de Personal capacitado porel PIC
del total del personal de planta permanente

i
f
t

57%

1_Personalespaciado • Personalno.espaciado I

Fuente: Elaboración propia datos AGN, Gerencia de Recursos Humanos.

Sin embargo, si a la Planta permanente, se le agrega la planta de contratados,
que en su gran mayoría ejerce tareas de auditoría en las áreas sustantivas se obtiene
que la cobertura del PIe sobre la población total de la organización fue la siguiente:

Porcentaje de Personal_~jacitado por el Pie
del total del personal global de la organización

1_Personalcapacitado • Personalnocapacitado I

Fuente: Elaboración propia elatos AGN, Gerencia eleReCW'801 Humanos

Impacto de la Capacitación en el EstadO
Aproximacióna sus significados a travésde unaexperienciade evabJadón - Pág. 83
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",._ .... -
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La cobertura reflejada sobre medidas "más amplias" presenta a un Plan de
. capacitación. que ha operado exclusiva y deliberadamente sobre un terció. de la
'. población total. La pregunta frente a esta medida es si el PIe, operando sobre un

tercio de los empleados, se encuentra en condiciones de obtener un impacto adecuado
sobre la organización de conjunto.

Por un lado, el PIe dejó fuera una importante franja de personal que cumplía
con al-menos uno de los dos requisitos fijados para la inclusión en la capacitación:
realizar auditorías aunque no fueran de la Planta Permanente, Por otra parte, el PIe no
contabilizó originalmente a aquellas personas que siendo de la Planta Permanente,
realizan tareas de apoyo administrativo parala confección de los'infonnes de auditoría
que garantizan el efectivo proceso de producción sustantiva, es decir, el mejoramiento
del cumplimiento de la misión de la AGN.

Independientemente de lo. que se denominó unos párrafos atrás "la
. oportunidad de participación" (como resultado de la combinación de ofertas,
. gerencias y personas), queda por analizar si en ese 330/0 de población se encuentra la
cantidad de personas que, expuestas al plande capacitación, puedan llevar adelante la
estrategia de mejoramiento de la organización,

Es decir, es necesario conocer si el Plan de capacitación. como una de las'
. ~... .:!o~ ..~~acionales de intervención alcanza -con sus caracteristicas y sus

productos- el nivel de calidad necesario para lograr objetivos del tipo "nivelar ala
~ población", "mejorar la calidad de los informes" o "mejorar el clima' y la

. . identificación".
, ....

l
'~" . r...'I.... ,"

~.2.F) La valoraeíén de las ActiVidades según los capacitados
""''''''''-o..........,¡...•__ _•• _.~....,

Todos los análisis anteriores se han realizado sobre la base de 'anaÍizar las
metas y los resultados del Plan y sus productos. Pero sabiendo que este proceso de

..producción tiene como beneficiarios a Pe!Sonas, empleados de la institución en la que
-- ~. se .desaJ:ronó la capacitación, se entiende que sus opiniones también califican a estos

productos.

Es por ello que se incluye en la evaluación de productos tres aspectos con los
. -, . '. que los capacitados valoraron las actividades de capacitación: el nivel de satisfacción

-~ alcanzado en forma global, la calidad del aprendizaje realizado y las proyecciones
- ~_ ...,...;~ "sobre la' aplicabilidad de los conocimientos adquiridos. Por otra parte, se incluye un

_. .ítem del censol 3 donde se realiza un ranking de los logros generales de la capacitación. ".
;

Ante la imposi,QUidad material de .revisar una a una las actividades del PIe,
estos aspectosayri&a sondear de' niodo general y en forma cualitativa las
percepciones de los capacitados respectos de su nivel de aceptación de las actividades,
es decir, de los piQ~!l:etO;':~El proceso de aprendizaje resultante de las actividades de
formación, el enfoque de la capacitación ofertada desde el punto de vista de la
enseñanza y finalmente, la pertinencia y~~ota de realidad que poseen los contenidos
impartidos en capacitación en relación con las problemáticas de la tarea de auditoría,
son aspeetoselegidos para escuchar la voz de uno de los principales actores de la
capacitación.

13 Realizado es set:iembtt de 2000 a todos los capacitados del PICo

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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2.F.1)La satisfacción alcanzada por los asistentes

En cuanto a lo primero, la. aceptación de la actividad mantuvo un
comportamiento relativamente estable en los períodos, concentrando el grueso de las
calificaciones en el rango "Muy Bueno". De acuerdo con el gráfiC014, en ese rango
sobresale el último periodo (quinto) que atrae la atención de este estudio por estar
básicamente centrado en desarrollar el módulo Auditoria (en ese periodo ejecutó el
660/0 de sus actividades programadas).

Si como se vio con anterioridad, este módulo fue preferencial en cantidad de
horas y en actividades desde su planificación, aunque por debajo de la media en el
rango "Excelente" (donde sobresale el segundo periodo), fue bien considerado desde
los asistentes en el raogo "Muy Bueno".

Pie global
Satisfacción general de los asislent.es

1::11 '-Periodo2

•• liZ8&IlIIIPeriodo 3

t=::JPeriodo 4

Ellllli!Periodo 5

- • - -Promedio

••~~r=:J El• . .. -
Excelente MJyBueno Bueno Regular Insatisfactorio

Fuente: AGN, Gerencia de RecUl'S08 Humanos, lafiJaDe de Evaluaci60 Global del PIe, Enero 2001.

2.F.2)La calidad del aprendizaje

r--":"~~;f~~~~~'s==~::e:=::'~n'::t:=;;~:pó:: i:
j~.' ,··..-particiPanfes: I.fs capacitadosdebían reconocéreíi esta consultay~califitar elproceso
}- -"~' .'de aprendizaje; si había incluido elementos novedosos que significaran un aumento
l-" -~... significativo a ~u bagaje de conocimientos, si con la capacitación podían actualizar lo
t~--'_·~ yaconocido o si había resultado con un aporte-nulo. . . - .. _._.-~ - -- .. .
~ . ~

~~~ _. " .. ~ _ - ¡ -- -.-,.-_ ,~.", _ - _1

. ~ ~ .._., __ .._..Tt2s la consulta..se 3 observa que fundamentalmente (52%,~ promedio)
r .._ registl2ron'c~o una actualización el proceso de aprendizaje realizado. Por atta-parte,
.__.-~niientDs ·'que··oo 'segmento no ~aesdeñáble -IDariti:iVo·üna···peréepcián deino haber

logrado un aporte de la capacitación, más de un tercio de las opiniones registró un
aporte sustantivo a su ~onocimiento anterior.

14 Fuente: Enluaaónglobaldel PIe 1998-2000.Ni en este gá6co ni en el siguiente se induyleel primer periodo debidoa que no se founulólapreguntaen las
encuestas desatisfaa:ión de las que SUEgen los datos.
15 ldem anterior.

Impactode la Capacitaci6n en el EstadO
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a situaciones profesionales específicas que se presentaran a los capacitados en sus
.lugares de trabajo. '

Es preciso destacar aquí que lo que se recaba es la opinión á priori 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 aplicación pueda hacerse
efectiva, medición que CObDl importancia crucial cuando nos ocupemos del impacto.

Las respuestas por período sobre este ítem obtuvieron los siguientes
resultados:

PIe global
Aplicabilidad de 10$ conocimientos

....Periodo1

--Periodo 2

~Periodo3

c::::=::JPeriodo 4

l!IZiiElIPeriodo 5

- • • Promedio

Altanotal MedianalPateial Baja No contesta

Fuente: AGN, Gamcia de R.ecursos Humanos, Informe de Evaluación Global del PIe, Enero 200L

Se destaca muy especialmente la "alta aplicabilidad" percibida en lo que
concieme a las actividades del quinto período, en donde se ejecutaron la mayoría de
las actividades del módulo Auditoría.

. Este gcifico que califica a los conocimientos provenientes de capacitación con
buenas expectativasd~ser aplicado se convertirá en uno de los disparadores

..' .principales parala evaluación de los efectos de la capacitación en el próximo capítulo.

Resumen del capitulo

La definición y evaluación de los productos. de la capacitación, en calidad y
cantidad permitieron acercar ideas y expresar juicios .respecto delPlan, los éxitos y
limitaciones de su gestión, en el logro d~ .resultados de acuerdo COA las metas

"., , previstas.

La definición de las Actividades como productos del. Plan de capacitación,
admitió una evaluación no sólo respecto del nivel de cumplimiento de las decisiones
políticas plasmadas en el Diseño y de su desempeño sobre la base de un estándar
fijado' por el estudio. También permitió un aoálisisde su calidad, que debería

. : retroalimentar los siguientes procesos de planificación y producción de actividades de
capacitación pant poder distinguir la importancia y la criticidad entre sus productos.

Desde esa perspectiva de búsqueda, se hicieron visibles las fortalezas de la
gestión, así como las debilidades que fueron anticipadas en"el capítulo anterior al
poner en relación entre el Plan y la institución.

Impatto de la Capadtati6D en el EstadO
AprozilllflCÍ6n a sus signifiCDdosa través de una experiencia de evaluad6n - p•• 87



,'" ,,' . la evaluación de productos parece apuntar a que el PIe logró en un
'porcentaje elevado la mayoría 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 comparación' entre lo
programado y lo ejecutado, no refiere a la calidad de la intervención del Plan en la
organización Por calidad se entiende que la administración de un programa de
capacitación no deberla evaluarse sólo a través de su propia política, sino que ha de
ensanchar la mirada hacia la organización completa y hacia otros criterios que aunque
no fueron explicitados original e inicialmente en el Plan y la Política de Capacitación, .
no pueden eludirse cuando se transita la evaluación del impacto de la capacitación
sobre la organización.
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"

" .)

La ausencia de estándares de asistencia deseable, horas o actividades como
piso o techo de capacitación para los capacitados, el peso especifico otorgado a las
actividades según la duración o la temática abordada, entre otros aspectos, dificultó el
juicio '~~~pécto de los productos y a una distinción de sus distintos tipos y jerarquías
que condicionan y califican a su vez, a los capacitados. .

r.-.-,

_ la oferta de Actividades, por ejemplo, se realizó convocando "a auditorios con
perfiles determinados, fundamentalmente con el criterio del nivel organizacional de
pertenencia: Ello recortó de antemanolaoportunidad de. asistencia a las personas en
otros niveles y se concentró en algunas características de los 'convocados. Por ejemplo,

: _ ~'" módulo Organización estuvo principalmente dirigido. al nivel de conducción
. (ge~~ntes) que, según este análisis, asistió -según el cumplimiento alcanzado- en forma
discontinua o al menos no permanente a todas las ofertas realizadas bajo esa temática.
¿~tendrá este dato relación con d 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
Diseño, el carácter no obligatorio del Plan Ylas Actividades, permite hablar antes que

t: de presentismo propiamente dicho, de un continuo que va de las preferencias a las
'oportunidades de los Capacitados respecto de las temáticas en las cuales participaro

,.,dejar de hacerlo. El plan fue expuesto 'al "libre albedrío" y como contracara,
discriminó a la población beneficiaria en el a priori

,.' Estas restricciones evidenciadas en la evaluación de los Productos reflejaron
la carencia de diagnóstico explícito y de definiciones operacionales del rumbo de la
capacitación, desde ·el Plan.

La constatación de que el plan operó sobre un tercio de la población total del ~.

organismo, abre la cuestión acerca de si la cantidad y la calidad de las actividades de
capacitación resultan las adecuadas para cumplir con los objetivos del Plan y
contribuir al mejoramiento institucional.

. Ante esa cuestión, los productos identificados y evaluados no alcanzan para
contestar otras preguntas relacionadas con el marco institucional de inserción de la
capacitación: ¿Permiten estos productos conocer más acerca de cómo se conmovió el
contexto en que fueron producidas las acciones de capacitación? Dada la evaluación
de productos ¿debe ser la única fuente concluyente respecto de la calidad de la
capacitación? ¿Cuál es la valoración que los capacitados en tanto beneficiarios otorgan
a la capacitación a partir del efectivo uso que le dan? Y básicamente, ¿podrán estos
productos producir y explicar el impacto que lá capacitación mantenga sobre la

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
Aproximacióna sussignificadosa travésde unoexperienciade evailaciórr- P6g. 88

•
.~

•
~

@
::)

:2)

'0
.@
'~ ,1

®



ISegunda Parte

Capftulo 2: LA EVALUACIÓN DE WS PRODUCTOS I
organización? ¿Estáit los productos de la capacitación en condiciones de llevar
adelante los aportes y contribuciones pretendidos desde sus objetivos estratégicos?

La evaluación de los productos de la capacitación es importante para el
reconocimiento de las responsabilidades de la administración 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 intervención organizacional a través de la .
capacitación. .

Entre el producto de capacitación y el impacto sobre la organización, existe
. una actividad: la aplicación de conocimientoproveniente de esa capacitación y es a esa
aplicación que se dedica el capítulo siguiente cuando encara la evaluación de los
EFECTOS que estos productos mantienen en la organización.

La razón por la que la evaluación parte y trasciende las fronteras del producto
hacia los efectos directos e indirectos de la capacitación está en relación con la
concepción que este estudio mantiene sobre la .capacitación. Esta concepción abarca
desde las responsabilidades sobre los resultados exclusivas a la gestión y
administración .del Plan hacia aquellas responsabilidades sobre el impacto
compartidas entre todos los miembros de la organización.

Impacto de iaCapacitaci6n en el EstadO
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J Segunda Parte

Capítulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I

"El examen delproblema fJlII ha de evaluarse esmenos lI1Ja

CIIestión de desCllbrir la «verdad» sobre los efectos de IIn
programa en partimlar que una manera de revelar' sus

diferentes «verdades» en un intento por lograr un equilibrio

razonable que será mejor que la limpie sumade lasopiniones
de Jos individuosparticipantes" .

Capítulo 3: LOS EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN

La evaluación de losefectos avanza del aula de capacitación al terreno
laboral, buscando si tiene lugar la aplicación de conocimientos 'y la generación de
nuevas competencias profesionales. La pregunta por los efectos es la pregunta por la

. efectividad de· la capacitación pa.ra generar cambios en el desempeño de los
capacitados.

Para Pilar Pineda- "la evaJuación ha de basarse en una rigurosa identificación de las
necesidades de formacióny enun conjunto claro de oijetivos deformación expresados, si esposible, en

, t(rmillOs medibles'~ Sin embargo, como se ha visto en capítulos anteriores, la
":...l1~cación 'del PIe no se caracterizó parla explicitación de metas, indicadores y

.. ~. estándares que facilitaran la evaluación de productos. Lo mismo ocurrió con los
'. '. < efectos, se partió sin un estado de situación inicial hacia objetivos de alto nivel de

4 • generalidad y ninguna meta explícita en cuanto a lo que debían generarse en las
.personas qu~ se capacitaran

Ante la ausencia de definiciones previas para la evaluación, se recurrió a la
._~~~cQn~ta de losparticipantes para-; confonnar criterios y determinar las competencias
~ esperables de lasaetividades de capacitación. Los efectos de la capacitación fueron
i.relevados en cada una de las encuestas de fin de actividad y a través de entrevistas
it ·-"1ó.di.ndqS.j~~ y grupales, confeccionándose una latga lista de conocimientos y.
:t ' ~bili~-º~s .esperadas en el lugar de trabajo.

, l - ;~.: -- -:; •
'.

iz: El- Capítulocentra su análisis en los cambios percibidos en los conocimientos,
habilidades y actitudes de los participantes, a nivel individual. Esta evaluación
Introduce la medida en que los conocimientos técn1~7y.habilidadesproveaienres de
la capacitación han sido transferidosy...aplicados a las acciones, actividades y tareas por
parte de los asistentes¿ . :... . t •

- . ! .; .. ; - ' ~

El marco teórico definió que los EFECTOS de la capacitación son l'los
nsultados de lasacciones llevadas a cabo porelproyecto y, por tanto, se verifican durante o después

'del mismo. ?.). En ese sentido, sepuede hablar de efectos deseados de alcanzar a través del
proyecto (tJII1ltjue no Mcesariamente buscados enfo171Ja deliberada) mientras que h'!Jotros no deseados
pero fjIIt acaecieron COlIJO conseclllncia de la nalización delproyectó'!

Efectos deseados y no deseados' están en estrecha vinculación con los
productos de la capacitación: el supuesto que subyace a esta relación es que la
inclusión en las actividades, vale decir, en una situación de aprendizaje y en un proceso

1 Subíais Joao. "Los instrumentos de las políticas. el debate público y el proceso deevaluación".eo GC$tjÓnJ Política públicaVol IV. numol. primer
sememe ele 1995.
2 PINEDA. Pilar. Auditoría deb FognaciÓA.Ed. Gestión 2000, España. 1995.
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Capitulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I
de adquisición de. conocimientos han ejercido influencias sobre el desempeño de
quienes se capacitaron, evidenciadas en el desarrollo de habilidades puestas en práctica
en el ámbito laboral,

., En ~ capítulo anterior, la calificación de los participantes de la aplicabilidad
de los conocimientos provenientes de la capacitación se utilizó como un criterio para
evaluar los productos del Plan. Durante los cinco períodos que duró el PIe la
percepción acerca de la aplicabilidad de los conocimientos fue la siguiente:

3.A) Evaluando los efectos deseados en la generación de competencias
y la aplicación de conocimiento

Como se observó en los capítulos anteriores, el diagnóstico implícito y
general llevó a que se planteara que la capacitación deberla "nivelar" al conjunto de
participantes según su pertenencia a un nivel organizacional yen algunos casos a su
formación profesional, sin atender a su trayectoria ni a su experiencia laboral, tanto
como a las condiciones del contexto organizacional,

PICglobal
Aplicabilidad de los conocimientos

La evaluación de efectos se basó en una comparación entre la aplicabilidad
con que se calificó a priori los conocimientos brindados en capacitación y las
aplicaciones efectivas en términos de competencias percibidas y atribuidas (según la
'clasificación de Levy-Leboyer4). También relevó una lista de situaciones profesionales
en las cuales los participantes dieron cuenta de un uso práctico de los conocimientos
adquiridos.

Una de las debilidades del PIe radicó en la ausencia de un "observatorio de
competencias''e que las definiera en el momento mismo del Diseño de la capacitación
y las administrara a lo largo de todo el proceso hasta llegar a los lugares de trabajo.

3 Motivos de esta arencia están relacionados coa la hipótesis refeñcla a las limitaciones del contexto, junto coa la Capacidad det'dispositivo foanador para
observarcompetencias. Según Le Boted (1993, op. ci~ página 1S6),eatre las condiciones que se precisan pan la Lealizaciónde balances de competencias
individualizados, se eocueota.: existencia de una política integrada de Recursos Humanos, capacidad de laoferta de foanación para establecer dispositivos
modulares y trayectorias iDetmdualizadas. participación activa de los interesados en su propio balance de competmcias. etc. '
4 Op.Cit. Cf. "Anclajes Teóricos y Organizadores Metodológicos".
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Como se puede apreciar del gráfico anterior (que reproduce la "Aplicabilidad"
del capítulo previo), el 530/0 de las respuestas, calificaron con "alta aplicabilidad" a los

',' conocimientos adquiridos en capacitación. Este importante porcentaje de respuestas
en el rango superior de la escala permitía augurar un cierto éxito de la capacitación en
el momento de la aplicación y utilización efectiva de sus conocimientos.
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, Segunda Parte

Capítulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I
-:'.'j Al momento del censo se formuló una pregunta similar pero no idéntica. En
-4·J.'!; • esa ocasión no se utilizó el criterio de "aplicabilidad del conocimiento" sino el de

"realización efectiva" por parte de la persona. En otras palabras, el censo indagó por
lo que cada encuestado evaluaba en forma individual como capacidadactiva, generada
o mejorada a partir del conocimiento adquirido en capacitación. En otras palabras, se
preguntó 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
capacitación, se optó por la consulta de una serie de 7 competencias genéricas
adaptadas de una escala de menor a mayor complejidad que acuñó Vulovici a fin de
averiguar la manera y la medida en que cada capacitado podía efectivizar el
conocimiento adquirido. La escala se compuso de un continuo de competencias como
el que sigue:

.:. Define conceptos

I.:. Consulta material
.:. Aplicaa tareas
.:. Detecta errores
.:. Transmite a otros
.:. Evalúa desempeño
.:. Orienta a Entes

:: Los resultados globales a la pregunta ¿en qué medida usted considera que a
~. ", .: partir de la capacitación usted puede hacer o mejoró....? fueron los siguientes:

Competencias adquiridas y/o mejoradas con capacitación.
Resultados ag~gados.

".,' ..

16%

·r~·:ili~·o .:~-r:_~__._
j . $%.'~'-:.~ #.~~~~_ ,.. ~ __ --........_-~ ...-.-_ ~ - -_ ~ __ _ --- - _.- -_ ..,.-
~s:..: '.:81 totalmeñte--~-·-- 11 En-grah-mectida--- [J En alguna medida

IfNo IINS NC
Fueate: AGN, Gereacia de Recursos HumaDO" laforme de taukadol del~ del PIe, SeciembR 3MJO.

El cuadro anterior señala que del total de respuestas, un 330/0 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 la capacitación han
,1,1~-:' '.: afectado "en alguna medida" sus realizaciones.

r. \r'.

I J ( • J ~ .....

s Vulovic,Pedro, op. Cit.
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ISegunda Parte

Capítulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I
-,O

-,7)

~ La comparaaon de los resultados de la aplicabilidad .proyectada de los
-¡ - ~conocimientos con los de la competencia efectiva parece indicar una pérdida o una

»r e .' brecha en contra de las oportunidades de la capacitación en ser aplicada:

Aplicab~dad proyectada de - Realización efectiva de
conocimientos al final de la actividad competencias en el puesto de trabajo

53% Alta 17% Sí, totalmente
34% Mediana 16% En gran medida

110/0 Baja 39% En alguna medida

La inversión de los guarismos que se registra entre la calificación del
conocimiento a la calificación del desempeño individual puede ser interpretada como
la diferencia entre la pertinencia de los contenidos en relación con las tareas y
la factibilidad de aplicación de esos conocimientos en el ámbito laboral
particular.

En otras palabras: una cosa es realizar un pronóstico de aplicación sobre la
base de catacterizarel producto y otr~ muy distinta es evaluar la competencia concreta.
Como se desarrolló en anexo, la construcción 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 quieren aplicarlo, las preguntas que siguen son
¿qué pueden realizar? ¿qué no pueden? ¿por 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, capacitación:

Competencias adquiridas o mejoradas.
TotaI de respuestas por competencia genérica.

orienta a entes •••111(==::=::==:::=:1111111 .11.

consulta material

defineconceptos .1II.1I.IIB8-::==:::=:::::==:::::I8_.II.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%80% 90% 100%..

.Si, totalmente -mEn gran medida DEn alguna medida liNo .NS NC

Fuente:AGN, Gerencia de Recursos HumaDOS,laforme de RSuhaclos clelCeaso cIelPlc.Sctiembre2000.

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 señalan
que las competencias más básicas de la escala, que remiten a procesos más ligados a la
memoria o a la aplicación directa, son aquellas que alcanzaron la mejor calificación
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I Segunda Parte

Capftulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I
sobre su adquisición o mejora total Las competencias que requieren menor
elaboración que procesos como la l}}elección de errores", la l~valuaciÓIl de comportamientos"o
la '~rientatión(J los entes tlIIditatios"aparecen con mayor solidez pam los encuestados.

La "coIISI//ta de materia!es"y la l(transmisión a otros" en el equipo de trabajo son las
competencias genéricas que mejor se calificaron en el rango "en gran medida" según
los encuestados, aún si todas las competencias de la escala tuvieron "en alguna
medida" oportunidad de generarse o mejorarse a partir de la capacitación recibida.

. No obstante, las dos últimas competencias de la escala, es decir, las más
complejas fueron las que tuvieron menor oportunidad de activarse o mejorarse a partir
de la capacitación 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 consultó con una pregunta abierta por la
aplicación específica de conocimientos en situaciones profesionales, de modo de
conocer con mayor detalle los casos en donde los capacitados perciben la contribución
de la capacitación a su desempeño profesional y laboral

Las respuestas "sin corsé" revelaron que los capacitados hicieron..uso de
conocimientos, metodologías y .técnicas aprendidas en una gran cantidad de
situaciones puntuales. Los capacitados reconocieron haber tenido _opo~dad de

'". aplicar directamente conocimientos o técnicas, elaborar una estrategia o modificar
una actitud a partir de ellos. Dicho de otro modo, reconocieron. que se generó
competencia de diferente orden ycomplejidad a partir dela capacitación. Se toman
.algunos ejemplos de aplicaciones bajo los siguientes ordenadores:

Utilización de conocimiento específico

.,:.:< ~.~~; •.• ;. .

~·~·~'~~~~·~~+:·Eií 'procesos de renegociación y modificación de cláusulas
. contractuales para servicios públicos.

. . ~ wEn anilisis- tarifarios.

-~ Tuve oportunidad de -efectuar auditorías donde no quedaba
claro los procesos de licitación efectuados, ergo se ponía en
duda la adjudicación, desarrollo y grado de cumplimiento (así
como monto asignado) de la obra pública (o concesión) en
discusión.

'. ' -', •."En varias oportunidades, especialmente en auditorías de
-. ~ contrataciones." ~,

-+. En el análisis de una auditoría en donde existió un proceso de
licitación discutido en cuanto a" su procedimiento

-+ En estudios y análisis para el diseño de auditorías de gestión
ambiental.

-+ Pude realizar un contraste entre la realidad de los
procedimientos del área contra el patrón de referencia
brindado por el COBrr (auditorla infonnática).

I~ r . ;~ .Algunos conocimientos y material aportado han permitido
':.. ~.~ ._,'.~,~ . ."; ·...mejorar aspectos de las auditorías de gestión en progtamas

, ,.~.. . presupuestarios.
+ En discusiones sobre: evaluación de desempeño, régimen de

carrera y concursos
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Capitulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN r
-+ En la comprensión'acabada de la Cuenta de Inversión, en

cuanto a la exposición contable de las cuentas públicas.
-+ En una reunión, en un. ente regulador, se debatió sobre las

nonnas ISO y fue de' gran utilidad el seminario realizado en la
AGN.

Aplicación de herramientas técnicas

-+ Pude aplicar metodologías y técnicas. de 'distribución de tareas'
cuando el departamento a mi cargo pasó 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 áreas operativas

+ Con el Seminario de Calidad, comencé a trabajar en la
elaboración de estándares de procesos administrativos que
faciliten la ,transmisión de los trabajos de mi área 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 relación. con el manejo de personal, mejores herramientas
organizacionales.

+ En conducción de personal es donde más útil resultaron los
.', conocimientos adquiridos.

+ En la emisión de recomendaciones al mejoramiento de los
'controles del organismo con la utilización de las normas de
calidad en materia de procesamiento y elaboración de
infonnación digital.

+ ,En la comunicación con los organismos y entidades auditados.

Elaboración de estrategias a partir del conocimiento teórico

-+ Replantear la planificación de la AGN a la luz de los conceptos
d~Auditorla Integral, no para aplicar, lo vertido en el curso que

, no necesariamente se adapta a la política de laAGN sino para
utilizar loscriterios y la metodología de análisis

-+ Comprender, mejor el funcionamiento financiero-contable del
presupuesto nacional. Comprender el presupuesto nacional

+ En la conducción de equipos de 'auditoría entender como es su
, funcionamiento interno y aplicar continuamente técniCas, de

negociación
'+ En la preparación de informes de auditorla (Seminario

'Internacional de Control de Calidad de la Auditoría
Gubernamental)

+ Al emitir dictamen sobre actitudes de los entes u organismos
'auditados, sobre su desempeño frente a los informes de gerencias
sustantivas.

Modificación de perspectivas y actitudes frente a la situación laboral o
al rol desempeñado.

-+ En realidad no podría relatar "una" situación profesional, pero sí
estoy absolutamente convencida .que el uso de los conocimientos
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I Segunda Parte

Capítulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I
y técnicas y que la capacitación permanente facilitan el trabajo

: cotidiano y genera un interesante intercambio con profesionales
." : abocados 'a otras áreas, que es muy enriquecedor.
+' 'En la relación de auditor-auditado pude discernir y comprender

mejore! alcance ético de la dinámica de auditoría.
,+ En general, los conocimientos se aplican a la dinámica diaria de

auditoría, como parte del bagaje de conocimientos que se
enriquece con los cw:sos que se hicieron.

-+ No puedo relatar un caso paradigmático. Lo aprendido en
capacitación sirvió para perfeccionar o modificar la óptica o
forma de realizar la labor a lo largo de las tareas llevadas a cabo.

+ La capacitación influye no sólo para una acción precisa sino para
la adopción de una serie 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 espeáfico me resulta difícil. Lo que sí puedo
decir es que la capacitación permite adquirir "especialización" y
"flexibilidad"; la conjunción de ambos aspectos
(independientemente de la auditoría específica a ejecutar) se
refleja o traduce en el contenido y calidad del infoane (v.g.
determinadas observaciones de fondo: recomendar al ente
alternativas posibles a ser impleme~tadas).

-+', Durante varias discusiones con Coordinadores y Supervisores
que no asistieron al curso y que tenían un modo muy particular
de conducir al equipo.

~.~:-,. :.,~:... Estos son ejemplos de efectos deseados de la capacitación: los participantes
" puedan dar cuenta de un uso práctico y de una elaboración sobre el conocimiento

adquirido para transformarlo en estrategias y acción.

, ,'De haber contado con precisiones acerca de las competencias previstas en
'-'~';,: ~ ,'forma"genérica '0 en fonna específica y de sus puntos departida, se podría haber

':¡,: ..'';J. ,:.' hablado de efectos buscados en fonna sistemática y deliberada. Y es probable que la
~ t?- .,:. e~aIUáción· también habría podido especificar mejor su pregunta y contrastar la

magnitudde los efectos antes y después del proceso de capacitación.

No obstante, las evidencias anteriores apuntan a un grado de utilización de los
productos de capacitación en el lugar de trabajo, que todavía es primordialmente
individual

.' " Queda por verificar en el campo laboral mismo si estas éompetencias
'atribuidas a la capacitación y sus aplicaciones percibidas, se constatan desde otros
actores tales como los superiores directos de los capacitados. Esta constatación de
competencias observables y certificables representan un paso más en la evalüación de
competencias de índole institucional '

" Aún si se ha podido relevar un conjunto clasificado de efectos positivos de la
capacitación, estos, no fueron los únicos que se produjeron desde el Plan. Según la
concepción de capacitación que adopta el estudio, hay efectos no deseados que

,acaecen corno consecuencia de la realización del proyecto y que en el caso particular,
remiten a un momento constitutivo de la capacitación: el momento de la Política del
-Plan.
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. ¿Cuáles fueron los efectos de esas definiciones de la política de capacitación
,en elPIC? ¿qué consecuencias no deseadas produjo esa decisión al interior de la
organización? ¿en cuánto mermó el efecto deseado (o sea, la aplicación 'de
conocimientos y la generación de competencias) a partir del efecto no deseado?

Esta serie de definiciones de la Política de capacitación encontró un correlato
en las fonnas y contenidos del Plan. Se tradujo también en la convocatoria a esos
perfiles determinados con antelación. La capacitación concentró su diseño y su oferta

, en esa población objeto. En la definición preliminar, el PIe excluyó a una masa
importante (además del personal administrativo) de personal que realiza auditorías: al
personal contratado.

La concepción de la capacitación que maneja el estudio abarca tanto los
conocimiento enseñados y aprendidos, con efectos provenientes de su utilización,
como las esttategias desplegadas al interior del Plan para lograr cambios en la
organización y sus miembros. La detenninación de .quiénes son objeto de esta
estrategia institucional produce efectos positivos como negativos. Estos efectos
también son parte de la capacitación como Plan

Capítulo 3: LosEFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I
3.B) Evaluando los efectos no deseados con la POUTICAde

capacitación

De acuerdo con lo desarrollado en 'el capítulo anterior, el PIe definió que la
población objeto de la capacitación se componía del personal con funciones de
auditoría que perteneciera a la planta permanente de la organización. De acuerdo con
los cálculos del capítulo 2, el perfil que cuenta con ambos requisitos' alcanza sólo el
330/0 del personal total del organismo. Es decir que una tercera parte de su población
se encontró en condiciones de incluirse en el PIe, según lo pautado. ..

ISegunda Parte

En el Censo realizado, los encuestados se pronunciaron masivamente por la
, inclusión ,en .lacapacitacióré ,de la masa de personal no capacitada casi en forma
unánime. Si bien el porcentaje de respuestas no es sorprendente por resultar

.~."pqlí#camente correcto" (que no es sinónimo de prioritario) que el personal, aún el
contratado, sea integrado a la capacitación institucional, interesa conocer los motivos
con los que se sustenta el 910/0 de opiniones a favor de la participación de ese personal
en la capacitación.

Desde una óptica positiva, la capacitación fue asociada a los siguientes
beneficios?:

;Motivos a la inclusión de todo el personal en la·capacitación % de
respuestas

Compartir una visión macro del sistema global de Administración 590/0
y Control en el que se inserta la Auditoria General de la Nación

Manejar las herramientas puntuales, que se brindaron desde la 160/0
capacitación en lo que concierne a la tarea de auditoria, de administración
y/o de conducción..

·Contar con información o con categorías para analizar el contexto 140/0
en que emergen las dificultades específicas de nuestra tarea de auditoría
~

Tomar contacto con bibIiografia actualizada y/o materiales de 50/0
consulta sobre temas específicos que se facilitan en el marco de la

6 Fuente: censo PIe. Setiembre 2000, pregunta Nro. 8.
7 Idem, pregunta 8. segunda parte.

Impacto de la Capacitación ea el EstadO .
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a
CoflOcer las experientiosY puntos de vista depersonas tlt otras áreas tlt la

.,Il do de /oscoflOcimientos, técnicas '(J uesbrindados ena .ación.
Otros:
Desarrollo decarrera - PosiciolJtl1lliento enc01lC1lrsos
Refllm{!J de la motivación
Logro de,compromiso delpersonal
Unificación decriterios
Formación deEquipos 1JJultidisciplinarios
Equidad- IllIegración - Derecho
Nivelación de a idades

4%

Fuente: AGN, GereDcia de Recunos Humaaos, Informe de raullados del Ceesc dd PI C,Setiembre 2000.

A esta altura del análisis, es complejo definir que los motivos esgrimidos para
la inclusión del personal son los efectos concretos de la capacitación sobre la masa
.capacitada. Podría ser riesgoso tomar la opinión sobre las razones para la inclusión en
laeapacitación 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 capacitación, proporcionando una suerte de escala de valoración. Al combinarse
c~ los efectos deseados en cuestión de aplicaciones y competencias, la escala podría
estar orientando la interpretación hacia otras competencias generales esperables del
p~ de capacitación. .

" Siguiendo con el análisis, el censo reveló que las personas capacitadas efectos
negativos' provenientes de la exclusión de una parte importante del personal de la
capacitación, La percepción de condicionamientos sobre el desarrollo de las tareas y
responsabilidades de los capacitados a causa de la existencia de personal no capacitado
en el. PIe se expresó en las siguientes formulaciones:

Tareas de coordinación y supervisién

. -+ "A mis tareas habituales se agregan las de capacitación
de mi propio personal"

+ "Exige una mayor supervisión sobre la tarea efectuada
por falta de confianza en sus conocimientos"

~ "El poseer personal capacitado evita la utilización del
tiempo de supervisión en la capacitación del personal
que a diario se da para cubrir una falencia"

-+ ."Impide delegar"
-+ "lleva a un mayor desgaste de- horas (tiempo y

hombre) ya que se hace necesario revisar y corregir el
producto de su trabajo"

~ "Suma a la tarea de auditoría y organización, la de
capacitación permanente del personal asignado, lo que
implica una pérdida de tiempo"

Productividad individualy grupal

+ "El personal no capacitado afecta la eficiencia del equipo de
auditoría"

8 Más...ame la considencióo que se trató deun ítemcerrado, con opciones establecidas deantemano por el instrumento.

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
. Aproximacióna sus significadosa travésde unaexperienciade evaIJación- PAg. 101
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-+ "El apoyo,brindado por esa persona es menor"
+ "Disminuye la productividadglobal y la eficaciapotencial de la AGN

como órgano de control extemo" ,

-+ "Debo realizar las tareas que ellos no pueden"
-+ "Porqueentorpece 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 además de ordenar el trabajo hay 'que tratar de transmitir,
aunque sea sintéticamente, lo que uno aprende, esto' frena el trabajo
normal'

-+ "Incumplimiento de la planificación. Al no tener conocimiento del
'área a 'la que ingresa hay que gastar tiempo y recursos propios de la
Gerencia para capacitarlos"

+ "Deben emplearse mayores recursos de los necesarios para la
comprensión y la ejecución de las tareas"

Clima de trabajo

.,.J

,<-~

: . .l

•
+ "Dificulta el trabajo, la comunicación y el entendimiento"
+ "En la posibilidad de lograr una mejor integración"
+ "Crea problemas organizativos el desconocimiento de las

responsabilidades" .
+ ~'La capacitación potencia positivamente el trabajo en equipo, la no

obtención de esta capacitación imposibilita este proceso"
.+ "Condiciona mi responsabilidad de comprometemos en un equipo de

trabajo con una misma visión, 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 dispersión dentro

de la institución"

Rendimientoy exigencias técnicas:

+ "Impide la realización de las tareas en forma correcta dado que la
capacitación permite un mejor entendimiento de instrucciones y técnicas"
-+ "Dificulta homogeneizar criterios"
-+ "Las auditorías cada día exigen personal calificado"
+ "No manejan herramientas básicas, en tareas que así lo requieren"
,+ "Al no contar con personal suficientemente capacitado se limita el grado
de análisis posible de alcanzaren las tareas encara.da.s~·

+ "Porque la interpretación 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, cómo
hacerlo y un mayor control de la tarea realizada"
-+ "Falta de homogeneidad de criterios técnicos".

Estos efectosno deseados por ausencia de la capacitación o por exclusión de
ella 'de una 'porción importante de personal, recaen sobre los efectos positivos,
restándoles parte de su potencial y su efectividad: se registra pérdida de tiempo,
desconfianza, descalificación, desgaste. Una vez enel imbito laboral, los capacitados
testimonian sobre un conjunto de inconvenientes que pueden ser parte de la
explicación de la brecha enconttadaentre la proyección de aplicabilidad y la aplicación

Impacto de la Capacitación en el EstadO
Aproximacióna sussignificados a traPésde unaexperienciade evaluadÓ1l-Pág. 102

~
€Y
Q
@)

@J

e'
e
~,','
~

'$

®
@

®
o
l@

•••
®'
@

<)
~-:'\

~

~2)

()
tJ)

®
©,
'.(j)



ISep.da Parte

.' ~

Capítulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I
efectiva de conocimientos. Dicho de otro modo: expresan lo que no pueden realizar
los no capacitados, y uno de 19S por qué no pueden loseapacitados.

No obstante" se precisa de cierta cautela para discemirqué de toda esta serie
de "contras" expresadas aluden realmente a la falta de capacitación en forma particular
y cuáles apuntan a cuestiones previas o concomitantes referidas a:

+ la selección del personal,
+ la proporción 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 áreas 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 capacitación serán tenidas en
cuenta y se combinarán con otros elementos cuando sean retomadas en el análisis del
.f~ACTO de la capacitación del próximo capítulo.

Resumen del capitulo

las consideraciones del capítulo llevan a pensar en los efectos deseados y
",' ..efectivo de .lacapacitación, advertidos en la evaluación. Se obtiene que· hay un salto o
.:',_ ..~. 4if~cia importante en el pasaje de la aplicabilidad como calificativo de los
. "" conocimientos a la aplicación como constitutivo de la competencia. Se registra una
.,- ;. ~tm de usos generales y espeáficos que los capacitados hacen individualmente de
_ .~ '.:.~os~nocimientos adquiridos en la capacitación.

." Estos usos van desde la aplicación más directa de un saber aprendido (una
4#ci:ón, una fórmula, un procedimiento) a la formulación de una estrategia que se

.~~,~~"': .~~~pte a' los requerimientos del problema específico. Ambos polos de la aplicación
.,): .. , ~. ~ - , " - -.

- ;. o efectiva pueden ser considerados "competencia" según la definición desarrollada en
, écAridajes" ya que ~oollevanla realización de un cálculo de creciente complejidad, con
criterios de pertinencia y de oportunidad, por parte de los capacitados.

00;.. '.J: Pese a' que desde las expresiones individuales no se puede aún pasar a la
#. • generalización de los efectos reales en todos los capacitados, sí es posible reflexionar

••••~t_~~.de las posibilidades de la planificación para explicitar con anticipación a la
;~, : -~tación, lo que se espeta de ella en términos de electos. . # •

Por otra parte, se registró testimonio de obstáculos provenientes de una
definición de población a capacitar que excluyó dos terceras 'partes del personal. En
una concepción amplia de capacitación como estrategia del Plan, estos problemas .0

~. _ .~enientes fueron denominados como efectos no deseados de y por la
f ": : f .~pacitación.

Los hallazgos del capítulo llevan a pensar en la diferencia que se plantea entre
una capacitación que planifica a partir de funciones genéricas del "auditor" y una
capacitación que lo hace a partir de una definición práctica por competencias. Los
primeros fueron los insumos que operaron como el "deber ser' en los distintos

I.,acto de la Capacitaci6n en el EstadO
Aproximación a sus signifiCDdos a través de una experiencia de evaluadÓII- .'g. 103



ISegunda Parte

Capitulo 3: Los EFECTOS DE LA CAPACITACIÓN I
niveles y áreas en la estructura de la organización y se convirtieron en el patrón o
modelo hegemónico del Diseño del PICo

Las segundas, las competencias, fueron recuperadas desde el sistema de
evaluación de la capacitación por entender 'que' el patrón de referencia sobre el cual
contrastar un desempeño no se completa ni se satisface exclusivamente con el patrón
dado por las responsabilidades escritas en un manual de funciones.

Este supuesto en la evaluación implicó la participación de los actores quienes
calificaron su desempeño individual, desde las aplicaciones efectuadas y las
competencias generadas, explicitando efectos deseados de la capacitación.

Bertoni, Poggi y Teobaldos hablan de la existencia de un "currículo real" del
lado de los actores, que en combinación con el "currículo oficial" del lado de lo
instituido, se convierte en patrón o referente de la evaluación. Este patrón es
construido por un ten:e~o,el evaluador, "a partir de los datos relevados".

Las implicancias de reconocer que hay algo más que un "deber ser" normado
institucionalmente, es decir, que existe una práctica concreta, conducen a realizar un
camino en la evaluación: implica una metodología de evaluación en donde el modelo o
patrón de referencia '"tiene un carácter provisorio y se traslada progresivamente del

. campo 'del ser' al del 'deber se.r"'lO. Este modelo, referente o patrón para la
.; ....: evaluación se constituye en un acto negociado entre lo que dicen los manuales que hay
. . . q~~ ~cer y lo que hacen efectivamente los actores.

.' .. " .' En otras palabras, la hipótesis barajada por la evaluación de' los efectos (así
~" corno del impacto) apunta a que la evaluación no es un mero despliegue técnico
que . contrasta lo estipulado por norma con lo alcanzado. Cuando desde lo
normado no se incluyen las condiciones para evaluar competencias, ni las expectativas
respecto de los resultados esperados, se hace necesario un esfuerzo de construcción en
donde la norma esa:itano alcanza para evaluar tanto efectos como productos.

" .
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Si bien los resultados de la capacitación no aparecieron explicitados en forma
operaeionalizada desde un inicio en este Plan de capacitación, es posible rastrear
indicios de la idea previa, del ex ante implícito en cada momento de la capacitación
(veranexo un ejercicio de contrast3ción ex ante - ex post) ,

La constmeeión de un referente de evaluación no es una consecuencia
mecánica de cua1quierdispositivo de evaluación, De acuerdo con las autoras citadas
anteriormente, "la constitución del referente se vincula a la concepción de evaluación

9 Alicia Bertoni, AbrgaDta P~Mam Teobaldo. EvaluaCÍÓll. Nuevos significados para una práctica compleja, Kapelusz. Buenos Ailes.
IOIdem.
u Joao Subíats. op. at

Impacto de la Capacitaci6D en el EstadO "
Apnuimación Q sus signifiCDdos a través de~ experiencia de ewWoción - Pág. 104

. La evaluación que se orienta a' contemplar el juego político de una
organización en :movumento, reconoce COtIlO supuesto que es necesaria una

. negociación entre la diversidad de objetivos, intereses y valoraciones que cada actor en
"forma" individual·despliega en relación con lo que la capacitación produce y permite # ¡

hacer. Este supuesto descansa -en una concepción de evaluación plural que· para
Subiratsu "fomente el consenso entre los diferentes actores interesados (...)
comprenda la discusión de los criterios empleados para evaluar la efectividad de las
ri:tedidas adoptadas" y se convierta en un "instrumento de política".
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que se sustenta, los propósitos que se derivan de ésta y el contexto decisional en que
se inserta el proceso evaluativo"12.

El señalamiento de las insuficiencias que se pusieron en evidencia en la
evaluación de productos y el tránsito hacia una evaluación de efectos, junto con el
esfuerzo de construcción de sus referentes, indican que la concepción de evaluación
mantenida en la experiencia va más allá que una mera fiscalización del- proceso de
capacitación: "cuando se califica como un éxito o un fracaso una política en particular,
ello significa con frecuencia que ha sido considerada desde un punto de vista
administrativo estrecho, más preocupado PO!; alcanzar las metas internas de la política
o por ejercer un control administrativo efectivo que por la capacidad del programa por
responder a las necesidades de los diversos individuos y grupos afectados".

Las lógicas técnicas y políticas conjugadas en la evaluación, señalan 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 desempeño individual y ubicar la influencia de la capacitación.

Ese es el marco en que se puede construir un patrón dinámico, un modelo del
"deber ser' teórico y práctico, nonnado y actuado. Y ese modelo puede ser útil para
definir desde uña concepción de administración que incluye la evaluación, el ex ante o
los efectos -esta vez sí- buscados con la capacitación en términos de competencias a
alcanzar.

Las consideraciones del capítulo sobre la capacitación y sus efectos serán
retomados y revisados' en el siguiente, a la luz del análisis del IMPACTO de la
capacitación.

12 Poggi, Bertoni y Teobaldo. Op. Cit.

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I

"La evaluación sugiere más tk /o que prueba, .
argumenta más de Jo que demuestra, esmás creíble
que ciertay esdiuersamente aceptada másde /o que
seimpOne" t

Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN

Las preguntas y el análisis formulados en los capítulos anteriores han estado
orientados hacia el objetivo del estudio de devel.ar el impacto que la capacitación
mantiene sobre distintos aspectos o parámetros de la organización.

.. En "Anclajes" se definió y entendióa1 impacto de la capacitación como los
resultados sobre un conjunto de "variables organizacionales arJa modificaciónpositiva, a nivel
agregado en'áreas, colectivos de 'trabtffo, equiposy organización m general, puedan incluirse dentro de
las conseCllellCias de los efectos y resultados de la captJCitaáóll'~ Dicho de otra manera, el
impacto refiere a las contribuciones realizadas, por la capacitación en los distintos
resultados, ptoces~s y productos de la organización.

" • r , Una de los supuestos iniciales indicó que la posibilidad de conocer el impacto
..de la, capacitación implica la revisión de, productos y efectos que pudieran estar
, configurando latrama en que se tejen y sostienen los significados de esta percepción
del impacto.

En esa perspectiva de evaluación, se identificaron debilidades y restricciones
. .:.del Plan Yp~~ c~nsecuencia, del Sistema mismo de Evaluación, en relación con:

0.- La no mediación de un instrumento de
. gestión (plan estratégico) entre la norma de
creación y funciones de la organización y la
capacitación a brindar de modo de insertar los
resultados de la última dentro de una estrategia
de intervenciónorganizacional más amplia. Este
hecho se consideró, de acuerdo con sus
gestores, en un factor decisivo para que desde el
Plan se definieran objetivos estratégicos a
alcanzar a través de la capaci~ción.

o La inexistencia de estándares de calidad a
alcanzar por las metas del Plan, en cuanto a los
niveles de asistencia y frecuencia a la
capacitación. Asimismo, se registró la ausencia
de un ponderador que clasificara los productos
según su nivel de criticidad o importancia en la
variedad y tipo ofrecida por módulos.

1 Houae.Smear."E 1iDgwithftldity".1oaeyBase, Bevedy HiIIa.ea OCDE PrownnojrPptilisationck 'miRtiopck..,.,mme Semce
de la ..don pubique,P l997. Taclacci6n de la aatom.

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
La no definición de los efectos esperados de la
capacitación en términos de competencias a
generar y/o mejorar con y a través de ella, que
permitiera c<?ncretar ·objetivos estratégicos con,

, alto nivel de 'abstracción. La definición de los
ternas y tópicos a desarrollar en capacitación se
estuvo casi exclusivamente del lado de un
"deber ser" normativo y procedimental, antes
que del "ser" en la práctica profesional de
auditoría como patrón dinámico de las
necesida~~s institucionales de capacitación. /~

", ~.1

Similares restricciones pueden anticiparse a la evaluación del impacto de la
capacitación desde el Plan, que entran en relación con características de la cultura y del
funcionamiento organizacionales, así como de la información quecircula internamente

" respecto de los resultados de la organización. '

De acuerdo con una definición más "dura" del impacto en términos de
índices, tasas, costos o plazos para la medición de la productividad, del rendimiento Y'
otros parámetros de mejora de la calidad organizacional, el Plan no contó con
información previa de la producción existente ni de la deseable. Tampoco se encontró

. registro 'en los antecedentes de identificación de procesos particulares de trabajo o
, problemas de gestión en donde la capacitación se identificaba como factor crítico par
su 'corrección, optimización y/o transformación.

Las características de las organizaciones públicas, complejas y de desarrollo
heterogéneo entre las instituciones y al interior de ellas, no representan en sí mismas
justificativos para la no realización de mediciones de esta naturaleza ni tampoco
impedimentos jnsoslayables para la evaluación. La Evaluación Integral pretendida en
la experiencia incluyó dentro de sus dispositivos potenciales la medición ex ante y ex
post de la producción cuantitativa de la organización, los efectos de la capacitación y
su impacto, a fin de determinar la contribución efectiva.

Sin embargo, la inexistencia o inaccesibilidad de registros conjuntos o
comparables en la organización 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 evaluación del impacto de la capacitación desde el punto de vista cuantitativo,

Este límite detectado una vez puesto' en marcha--el Plan, fue parcialmente- ¡

- minimizado con la consulta permanentes entre los capacitados que permitió la
identificación de algunos de los aspectos que desde estos actores resultaban
importantes de movilizar con la capacitación.

A lo largo del desarrollo del Plan se requirió en forma sistemática (mediante
encuestas de inicio y fin de cada actividad) a los participantes que se manifiesten' por
las variables organizacionales que debían ser modificadas con la influencia de la
capacitación. El relevamiento> de dos años consecutivos obtuvo una gran cantidad de

2 En octubrede 1998, a un mes de inicio de la primera 2etividad se realizó una serie de entrevistas a cuadros medios ygerenciaJes que sirvió comouoodelos
insumos a la construcción del Referencial Básico de Calidad de la oaganización. El documento tomó 5 tópicos: Rol de Coordinación y Supervisióp, Rol
Gerencial y de Conducción, foanación del personal, articulación de subsistemas de desarrollo y promoción depersonal e Incremento deAuditarlas de
GestiÓll en Are2s Sustantivas. Los tópicos fueron analizados en los siguientes apartados: t) situación aetua12) situación deseable 3)estrategias posmles14)
Indicacioa:s de optimización.
3 Este televamiento se realizó a tuvés delassiguienteS preguntas:

Impacto de la Capacitación en el EstadO
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Capitulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
respuestas que.representan el conjunto de expectativas quelos capacitados, al término
de las actividades, mantenían acerca de las contribuciones posibles de la capacitación
en el ámbito Iaboral, Así se conformó un sistema de referencia de la calidad de la
capacitación para contrastar expectativas iniciales con percepciones y evidencias
posteriores.

Los indicadores organizacionales de impacto de la capacitación relevados
fueron clasificados de acuerdo con las dimensiones siguientes:

o Agentes del Sistema Auditor
O Articulación de Equipos y Areas
O Enfoques y procesos de trabajo
O Sistema comunicacional y vincular
O Organización interna
O Productos internos y externos
O Imagen y Relaciones interinstitucionales

Su selección estuvo orientada a los indicadores que mejor eXpresaran el
impacto de,la capacitación sobre estos aspectos organizacionales, intentando al inismo
tiempo conservar la formulación original con la que los explicitaron los capacitados.

En el Censo, la selección de indicadores fue devuelta a los participantes
quienes calificaron el grado en que constataban que esos indicadores habían sido
mejorados. a partir de aplicar la capacitación recibida. Los 16 indicadores
seleccionados fueron los siguientes:

..1. Aumentó de la calidady laprofundidadprofesional
2. Mgor ambiente de trabajo que redunda en la

productividadindividualy gmpal
3. M~or funcionamiento de la organización, en lo que

concierne a comunicación entre áreas, equipos y
'T-..~·,.gere1J.qtlf· 4'" --, •• -~ ..... ~-., ~. ._~_._- - ... , .

'J. 4!LRejué}z~;"~Conoc¡'miento de- una- identidad colectiva
flT~·~·¡nitit.llfÍol!al. ., \ -'r,-.. e '.' y ~-'~. ,

'.;;J.~MijdrL.coordinaciónin¡titticiim~/ent~ autoridades y
n,.;/1~ :·YaStliilifz{dj". 'drecis ~'"''.:''' - ~ .~~
\L~ ~.._ ~ _,_t_. •_ , _.~. . _ .•

6. Inclusión de un. enfoque de gestión por objetivos y
~7~'~"'~-'~'1 r-,,: -""'~''''''''''''''''''''''~''-' ..~''\.,. ~_".~~" .. ., .... ,- -4.~"'''' ....

U.·~~-~:-·:·resu'iado:r,: en. la, planificación-Ó, y realízacit1n de
auditorias..

."; 7. rUnificación de pautas en el mand~. de. sistemas,
integracióny verificación de los registros.

.,. DtJ-e. tplMJ'e&lIs 4t1tI.'1/l"¡~J JeJf1I1Iá.1IIJI1tÚn/1J deJu tlJllipDs de1m. debnú ~lIIñb.,./r;sconJenit1lJs,J etpftfll1~jes deestaa&lititJmJ decopaála&i6ll..

.,. Metu:ü.e /Ir~res~penwi1411 muI4/I'111t lIS1ed tZjJSca efldÜla1llelll4 Jos &rJlIOa#tÚII/IIs~1lÍe1JJls delatt1ptlál4d41J.

.,. lQlI!J:tl1IIbiu. -.¡onu,. nu lafMS. IIIllJ-&ioll4l11Íet1Jo deltlJlIÍ}JOY deltifttldebmij»TJdM&ir '" 4plttlli4ndeJos &fJflDtiMienkJSplTJtJelJÍelll4s deh ttJjJlJtiJación?

.,. E".lIIeftlnl1ltauy!, tles4-s (dela.tzai~ón,tleláruzy de las1tlretZs) a Jos tj1ItIstIlt~1I (()1IJrib1!)'ta ftlrJÍJero encarar.
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8. Uniformidad de criterios en la preparación de los
.páp~!es de ~abajo entre lasGerencias.

9. 'Mtf]oragilidad en losprocesos administrativos
10.'Mayor independenda en los análisis resultantes de las

tareas de campo.
II.Adopción de un enfoque integral de auditoría.
12. Incremento de proyectos de auditoriade gestión en la

planijicación de IaAGN.
13.M90r visión de la importancia de la auditoria de

sistemasy de lastecnologías de control de informadón.
14. Creciente calidad de los informes y sus distintos

subproductos.
15. Una ml!Jor recepción y aplicación de las
".recomendaciones.

16. Mgorimagell externa de IaAGN

Cada uno' de los indicadores propuestos fue calificado con una de 4 opciones
<le la escala: "Sí" .(Impacto total) y "No" (Impacto nulo) en los extremos y "En gran
medida" y ''En aIguna medida" como intennedios.Cada encuestado dio en total 16

.respUes~s 4en~ de·esaS 4 variantes..
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Impacto de la capacitación
Cómposición de rangos por cantidad de respuestas por

Indicador

.-No:~

r
a
n EnAlguna ~~ida: 41~

g
o
s EnGran Medida: 14~ ,

Sí:1()CI

Fuente: EDbo..ci6a popia con datos deAGN GaaIcia de R.eausos Humanos, Censo de capacitados del PI C, Setiembre 2DÓO.
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Capitulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I

-,- A su vez, cada indicador de impacto obtuvo distintas proporciones de las 4
". opciones: ..

Calificación de Indicadores de Impacto

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

,'. 30%

20%

10%

0%

I
,

~ e lIl!

~~ '. ~
r ~

;'

;\
~ .

.~

I
~

J. "a No(Impacto. ~ "

\ ~
nulo)

~< . DEn Alguna
Medida

El En GranMedida

i
$ ~ • Sí(Impactototal)

~.
'" j !!'!l! i

.<

~ ~

I '" I ~ ~ lI ~ r
~

i I I
,2 3 4 ,5 6 7, 8 9 10 11 12 13 14 15 16

. Indicadores

Fuente:ElaboJací61l propia COIl datos de AGN GereDcia eleRecursos HumaDOS,CeDao elecapacitados del PIe,Setiembre 2000.

. .Se partió ·de.aceptar en este estudio que el primer registro de. impacto de la
.capacitación se constituía por las contribuciones a la organización que los capacitados
. atribuyen a la capacitación. Con esta asunción, el impacto tuvo globalmente en la
~~ación la siguiente magnitud y proporciones:

En gran

medida
14%

No, I,mpacto Nulo

36%

Impacto de la Capacitaci6n sobre la Organizaci6n.
,Respuestas agregadas de 16 indicadores organizacionales

sr, ImpactoTotal
10%

En alguna medida

40%

Fueate: Elabomci6D propia con datos de AGN GaeDCia de Recursos HumaDOS, CeDso de capacitados clel~IC,Setiembre 2000.

¿Qué significan estas cifras? Se .desconoce cuál hubiera sido el desempeño
deseable o la meta a alcanzar en este terreno. Se vuelve complejo aseverar que estos
valores son sólo la sumatoria de visiones parciales y experiencias individuales. Se toma
necesario reconocer responsabilidades compartidas y no asumidas en este impácto.

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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4.A) Impacto de la política de capacitación sobre la' organización

4.A.1)-Cotnparacióll dé Indicadores. de impacto y objetivos estratégicos del
. . PIC.

Dicho de otro modo, el ejercicio de equiparar Indicadores y Objetivos, no es
perfecto pero tuvo como propósito .contar -con alguna medida del grado de
cumplimiento de estos últimos. La tabla siguiente muestra el encasillamiento .de
indicadores por objetivos:

Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
A fin de conocer la potenciación de' factores' que confluyen en estos

resultados así como el sentido (positivo o negativo) en el que interactúan con la
capacitación,d análisis retoma los hallazgos y preguntas abiertas en la evaluación de
productos: y efectos directos, integrándolos' a la exploración de las razones de este
impacto.

El, censo no formuló la 'pregunta pOJ; la
l

consecución de los objetivos
estratégicos en' forma directa alos participantes' y como: se. mencionó al inicio del
.Capítulo, tampoco secontó conobjetivos operativos queotorgaran mayor concreción

a esos obje~~tHrrrr;s,:: ~. ~._. ' ;. :,L •. .. L':, :: .
~!~ .J~ ~~~~~~:'d~..<?,<~je~yo.~: ~c~~ ~~y~r :,~~~ de operacionalización, el

reordenamiento - de indicadores de impacto en función de su representación o
inclusión dentro del conjunto de objetivos estratégicos se presentó a este estudio
como una opción aceptable. Si bien los Objetivos no se agotan en los Indicadores que
s~ le -asocian, se logró 'establecer algún nivel de comparación entre lo pretendido y lo
alcanzado con el Plan.

1, Segunda Parte
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Segunda Parte

Capftulo4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I

Objetivos Estratégicos .e Indicadores de impacto de la capacitación
De la formulación política a la aplicación

Objetivos estratégicos Dimensión
organiza

cional

:'..~ ("'j1I

.1.
.,~ ....../

1) Colaborar con la
consolidación de un eficiente
sistema auditor que conozca el
escenario sobre el cual se
soporta y opera la acción de
~biemo.

Il) Favorecer la implantación
de un sistema de dirección por
objetivos y evaluación por
resultados.

IIl) Fomentar la integración
multidisciplinaria.
IV) Nivelar al personal
atendiendo a las brechas
existentes y unificando
aiterios.

V) Actualizar
sistemáticamente al personal
en técnicas y herramientas de
av:mzada.

yI) Contribuir al
mejoramiento de la relación
del-auditor con los
funcionarios de los
mganismos auditados.
YJI) Optimizar la calidad de
JOs- productos finales
¡tUl;::

VIII) Reforzar la
identificación del personal con
la organización.
IX) Mejorar el sistema de
comunicaciones.
X) Mejorar _el clima de la
mganización.

Agentes del
Sistema
Auditor

Organización
interna

Articulación
de Equiposy

Areasde
trabajo

Enfoques y
procesos de

trabajo

Imagen y
Relaciones

interi.nstitucio
nales

Productos
internos y
externos

Sistema
comunicacio
na!y vincular

Indicadores de impacto

Aumento de la calidad y la profundidad
profesional
Mayor independencia en los análisis
resultantes de las tareas de campo.

Inclusión de un enfoque de gestión por
objetivos y resultados en la planificación
y realización de auditorías.
Mejor coordinación institucional entre
autoridades y lasdistintas áreas.

Unificación de pautas en el manejo de
sistemas, mtegración y verificación de
los regGtros.
Uniformidad de criterios en la
preparación de los papeles de trabajo
entre las Gerencias.

Adopción de un enfoque integral de
auditoría.
Incremento de proyectos de auditoría de
gestión en la planificación de la AGN.
Mejor visión de la importancia de la
auditoría de sistemas y de las tecnologías
de control de información,

Una mejor recepción y aplicación de las
recomendaciones.
Mejor im2gen externa de la AGN.

Creciente calidad de los iofoanes y sus
distintos subproductos
Mayor~ad en los procesos
administntivos
Mejor funcionamiento de la
organización, en lo que concierne a
comunicación entre áreas, equipos y
gerencias.
Refuerzo, reconocimiento de una
identidad colectiva institucional
Mejor ambien te de trabajo que redunda
en la productividad individu21 y grupal.

Promedio

% de respuestas
"si" del total de

opciones por
indicadores

70/0

110/0

100/0

80/0

O/o de
panicipaci6n
del total de

respuestas a la
opción "Sí"

21%

100/0

130/0

160/0

150/0

120/0

13%

140/0

Si se acepta que los indicadores de impacto representan (en forma.parcial y no
exhaustiva) a los objetivos estratégicos delineados desde la política de capacitación a
uavésdel ordenamiento por dimensiones organizacionales, se pueden desprender
algunas reflexiones de su comparación,

El cuadro permite observar que los indicadores de impacto que sobresalen en
su calificación de la media (21% de las respuestas "S~ Impacto Total'') apuntan a un
incremento de la calidad profesional que otorga una actitud de mayor solidez y
autonomía (independencia) en el desarrollo de las tareas de campo de los agentes
'capacitados. Dicho de otro modo: la capacitación es percibida como impactando en el

.~) . 'orden de la profesionalidad de los agentes, y de este modo, podría interpretarse que
colabora con la "consolidación de un eficiente sistema auditor..." (Objetivo 1).

Impacto de la Capacitación en el EstadO
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Para Le Boterf4, una de las contribuciones específicas de la formación es la
constitución '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 capacitación, el orden profesional por si solo no refiere a ningún parámetro
organizacional concreto de producción sino más bien a una percepción (agregada más
que colectiva) -del reforzamiento o crecimiento del profesional de auditoría que
ameritaría una definición con mayor nivel de desagregación. Al no contar con un
descriptivo más operativo de esta profesionalidad, podría esperarse que la misma se
plasme en la calidad de los productos realizados por estos profesionales.

1Segunda Parte

Capítulo 4: EL IMPACTO DE'LA CAPACITACIÓN I
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En un segundo orden de lo que podría calificarse como de alto impacto
relativo de la capacitación, se destaca el objetivo V de «Actualizar
sistemáticamente al personal en técnicas y herramientas de avanzada", con la
constatación de que a través de la capacitación los profesionales lograron instalar o
renovar capacidades técnicas para la labor de auditoría, desde el punto de vista de los
enfoques, procedimientos y tecnologías (160/0 de respuestas "Sí, Impacto total"),

No obstante, una evidencia de este cuadro comparativo es que los niveles de
profesionalidad y la actualización 'efectiva lograda mediante la capacitación no
presentan un correlato positivo con el objetivo de "Optimizar la calidad de los
productos finales" (Objetivo VI!). 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
'acompaña en esta medición con la promoción de los productos organizacionales que
alcanza un bajo impacto relativo en comparación con las primeras. Dentro de esa
misma tendencia de bajo impacto , se ubica el Objetivo 11, a 3 puntos de la media
referido a la organización interna de la gestión por objetivos y resultados.

Entre la distancia que quiebra la relación entre capacidad técnica y productos
,seubican los indicadores que remiten a las dimensiones, de articulación y ambiente

,. _. iñte~~~ '(Objetivos nI, IV, VIIII, IX yX). Estos indicadores presentan un porcentaje
de respuestas por debajo de la media y, a efectos del análisis, pueden calificarse de
mediano impacto reladvo.

Establecer si existe una relación entre los impactos alto, mediano y bajo, es
decir, si existen relaciones de causa-efecto _entre las dimensiones que se incluyen en
estos resultados está PO! comprobarse: que el impacto del orden profesional y técnico
no se correlacione positivamente con un impacto en los productos de la organización
ene! momento actual ¿se relaciona con la obtención de medianos resultados sobre los « ,

indicadores de .mejoramiento interno de la organización?

¿o será que en el momento en que se realiza la medición -corto plazo- sólo
puede registrarse un impacto alto en las personas más que en los productos
organizacionales? Un registro posterior ¿evidenciará el impacto sobre las restantes
variables? Estas dimensiones ¿son mejoradas pura y exclusivamente mediante la
capacitación y en particular, mediante la capacitación brindada en este Plan?

. Un tratamiento especial merecen los resultados obtenidos en el objetivo VI,
en' donde aparecen los entes auditados como otro espacio en los bordes
oiganizacionales en donde se registra un impacto de la capacitación. En comparación

4LeBoterf, Guy: "ConstlUcción de Competencias". Conferencia en la Fac. de Ciencias Económicas, UBA, 10 de julio de 2000.
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ISegunda Parte

Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
con los resultados obtenidos sobre los productos organizacionales (80/0) la relación
con los entes aparece como mejor .impactada por la capacitación (lOO/o), en 10 que a
imagen y recomendaciones refiere. Esta diferencia podría suporierque la relación 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 señalamientos y preguntas serán profundizados con otros elementos'
surgidos de la evaluación.

4.A.2)- El producto se incorpora al impacto

Como datos a incluirse en esta observación la consecución de objetivos a
través de los indicadores de impacto es importante recordar a esta altura del estudio
que de acuerdo con el Capítulo 2, los Objetivos Estratégicos del PIC fueron
contemplados genéricamente por los 4 módulos temáticos a través de los cuales se
desarrollaron las actividades de capacitación.

Módulos temáticos Objetivos

Administración Financiera Gubernamental 1
Control y Evaluación I,I1
Organización I, m, IV,VII, VIII, IX YX
Auditoría 1,m, IV, V, VI YVII

El desarrollo profesional como primer valor de ÚIlpacto, resignifica por su
parte los registros de "alta satisfacción" alcanzada por los capacitados: es la
satisfacción ligada al crecimiento personal y profesional que se registra al final de todas

. las actividades del Plan, Yque W1a vez en el campo laboral no da evidencias de su
,:t .despliegue en términos de competencias efectivas..

La actualización técnica sistemática como Objetivo del Plan fue una de las
constataciones más significativas en la evaluación de productos, con la calificación de
los. logros de la capacitación (brindar información actualizada) y de la calidad del

. aprendizaje realizado (actualización).

A su vez, esta actualización en. técnicas y herramientas que se desarrolló
principalmentea través del módulo Auditoría-fue evaluadocomo el tipo.de actividad
.con 'mayor poder de convocatoria, mejor desempeño en asistencia, horas absolutas
ejecutadas y horas asistente producidas.

Por el contrario, el módulo de Organización fue uno de los que menor
eficacia demostró en el cumplimiento. de horas (67%) y en el desempeño por
asistencia (610/0) pese a que e~ ambos rubros desde la planificación, se contemplaba
un esfuerzo de inversión significativo en ese módulo, después del de Auditoría (en
cantidad de actividades, horas a dictar y participantes esperados). Dedicado
especialmente a atender aquellas cuestiones referidas a la conducción, el clima
organizacional y el trabajo en equipo, podría pensarse quelos productos generados no
fueron los más adecuados en número para promover un impacto mayor.

.Impacto de la Capacitaci6D en el EstadO
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Fueace: AGN GeRDaa de R.camios HUIDllDOS, Iaforme de resuhad08 delCeDSoele capaCitados del PIe, Scuembre 2000.

Motivos a la inclusión de todo el Personal en IaCapacítación

4.A.3)- El Efecto directo en el impacto
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Capftulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I

Cómpartir una wión macro cIc1. sistema global de Administración y Control en el que se inserta la Auditotia General de la 590/0
Nacioo '

Manejar las herramientas paatuales que se brinducm desde b capacitación en 10 que concierne a la brea de auditoria, de 160/0
administración y/o de coadattíón.
_Con~ con información o con categorías para analizar el contexto en que emergen las diftcultades específicas de nuestra 140/0
tarea 'de auditoría
To~ contacto con bibiogafia actualizada y/o materiales de consulta sobre temas específicos que se facilitan en el 5%
marco de la capacitación.
Conocer las experiencias ., puotDs de vista de personas de oteas áreas de b organización respecto de los conocimientos, 4%
técnicas V enfoques brindados en capacitación.
Otros: 2%
Desarrono de carrera - Posicionamiento en concmsos
Refueeeo de la motivación
LogrO" del compromiso del pusonal
Uni6áción de criterios
Formación de Equipos mulbdisáplinarios
Equidad - Integración - Dcadlo
Nivelación de capacidades

ISegundaParte

Atender nuevamente a la tabla de logros de la capacitación (Capítulo 2) en
donde se calificaen último lugar el acompañamiento o promoción de la capacitación 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 de capacitación las que no promueven o alientan cambios en la I

organización o si es que no puede realizarse acompañamiento 'desde allí por ausencia
de propuestas organizacionales.

, Otra de las definiciones de la política de capacitación institucional que se
incluyen en esta evaluación del Impacto de la Capacitación fue la delimitación de la
población prioritaria o población objeto sobre la cual actuaria la capacitación. En los
capítulos 2 y 3 se analizaron los resultados de esta decisión política, en términos de
cobertura y alcance alcanzados y competencias generadas o fortalecidas.

Impacto de la Capadtxi6n en el EstadO
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En este capítulo, se retoman los análisis del Capítulo 3 en lo que concierne a
los que no se encontraron incluidos en el Plan de Capacitación para evaluar el
Impacto de esa definición política.

De acuerdo con los registros del Capítulo 2, el personal no incluido en la
población objeto del PIe asceridióa1 67% de la población total de la AGN y se
<70mpuso tanto de personal contratado y pasante que no pertenece a la planta
p~ente de la otganización como a personal de áreas de apoyo administrativo que;
aunque cumple con este requisito, no desarrolla tareas de auditoría, En ese porcentaje
también se encuentran personas que cumpliendo con ambos requisitos (ser de la
planta permanente y ejercer tareas de auditoría), no hizo uso del derecho a capacitarse
~.*és del Plan por causas que no han sido analizadas en este estudio.

',< :';.' ,. Que los capacitados fundamenten con diversos motivos la inclusión de todo
el personal en la capacitación no Constituye de los no capacitados en sentido estricto
un "grupo de control" con quien se pueda establecer las diferencias entre ambos

.: grupos, No obstante, permiten una aproximación a los "ideales" que giran en tomo de
la capacitación y qóe se reiteran con el propósito de reforzar algunos de los hallazgos
de -]a 'comparación anterior (Objetivos e Indicadores). Para los encuestados, el
personal debía ser incluido en la capacitación por los siguientes motivos (tabla del

.,. ~ítu1o 3):
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El cuadro anterior puede ser leído en dos registros diferentes:
1. Como la identificación (por parte de los capacitados) de los valores o

beneficios a los cualeslas personas que no se capacitaron no tuvieron
oportunidad de acceder (y a los que posiblemente en la realidad ellos
sí accedieron). En este sentido fue entendido para la interpretación
de los efectos en el Capítulo 3.

2. Como aquello que los encuestados consideran" "ideal" de
contribución especifica de la capacitación a la organización. En este
capítulo, los valores" de la tabla serán reinterpretados desde este
sentido.

Desde el segundo registro, la "primera comparación que surge entre este
cuadro y los análisis del cuadro comparativo de Objetivo e Indicadores gira.en tomo
de la "contribución" de la capacitación a la posibilidad de compartir 1I1J1J visión 11J1JC1"() del
sistema global de AdnJinistrtlCÍóny Control en el que seinserta la AuditoriaGeneral de la N t!Ción
que concentra la mayor cantidad de respuestas (59%). Esta "contribución" resulta
desde el punto de vista dd contenido asimilable, equiparable al Objetivo de "Colaborar
con la conso5dación de lI1J t}iáente sistema auditor quecono~a el escenario sobre el cllal se soportay
opera la acción degobierno" (Objetivo 1),que obtuvo los mejores resultados en lo que a
Impacto se refiere.

Otro punto de comparación entre ambos cuadros que puede sugerir que ideal
o efectivamente el Objetivo V de cc.Actlla/izar sistemáticamente al personal en técnicas y
he"ll1IIiell1aJ de alJanzada" logró lID impacto en la organización, se encuentra en los
siguientes ítem mejor calificados, siempre en registro de "contribuciones" ideales:

o l'ManejOT las he"amientaspuntllales que se brindaron desde la
capacitación en lo que concierne a la tarea de IJllditoria, de
administración y/o de conducciótl', con el 160/0 de
respuestas.

O "Contar &On injof71Jación o con categorías para anaizar el
contexto enqlle emergen las dificultades específicas di lI1Iestra
tarea deIlJIditorid',con el 140/0 de respuestas.

Finalmente, otros motivos expresados libremente por los encuestados
refieren a la contribución de la capacitación a:

o "La!Of'IIIIlCión de equipos 11Jultidisciplinariospara la ejeCllción
deauditorías integra/eJ'~

O "Reducir la ineficiencia y 11Jejo~ar 7a- calidad de la tarea·de
fmditoría'~

O "La llnijieación decriterios",

O "I..AgrllT ti compromiso delpersonal de la organización'~

O "Desde lacapacitación sepueden sentirpartede la organización,
noi1JC~los sólo selogra hacerlos sentir'ke#Jers ~ "

Estas expresiones libremente formuladas por los capacitados refieren a la
calidad de productos, conformación de equipos multidisciplinarios, integración y
compromiso del personal, y. alcanzan un porcentaje significativamente menor en'
términos de contribución ideal. La menor contribución, ideal o efectiva, de la
capacitación sobre estos aspectos puede ponerse en relación con los Objetivos que

Impacto de la Capacitaci6a eRel EstadO
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alcanzaron un mediano impacto relativo y que' referían a las dimensiones de
articulación y ambiente internos.

Esta nueva lectura. de los resultados de la tabla que expresa los motivos para
incluir al personal en la capacitación .en términos de "contribuciones" de la
capacitación a la organización, sean estos ideales o concretos, se basa en la experiencia
en común de los capacitados a través del PIe y ofrece 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.

/' ISegunda Parte

Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACiÓN I

,~

4.B)- Desarrollo Profesional ¿fenómeno colectivo?

Aunque en forma minoritaria y. espontánea (no aparece entre los ítem
predeterminados en la encuesta), se volvió a registrar expresiones referidas a Ias
contribuciones de la capacitación al "desarrollo profesional y de carrera de los
agentes":

o, "Ayudaría al tieS(JfT()/Io de su carrera administrativa. Reforzaría motivaciones"

O "Enriquecimiento de los conocimientospersonales"

O "Para aprender cosas nuevtJS o actualizarse"
O 'Posibilita Iaobttnción de mt!Jorj»Inlt!ie de /os concursos internos"

O 'Por acrecentar el conocimiento personaly por un mejor posicionamiento en la
carrera atiministrotiva"

La reaparición del ítem "Desarrollo Profesional",como beneficio o
contribución de la capacitación generó en este estudio la necesidad de profundizar en
la cuestión de la profesionalidad, cuál es el carácter de esta dimensión, si es netamente
mdividual y qué relación mantiene con las demás 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 correlaciona positivamente con el aumento de la calidad de
los productos, de los procedimientos internos o de la articulación de los equipos, cabe
la suposición de que este "Desarrollo Profesional" sigue circunscrito al orden de los
individuos.

Ante estas Interrogantes, se decidió profundizar enlas representaciones de los
capacitados sobre "quién es el principal beneficiario de los-logros de la capacitación","
Los resultados' de estos estudios apuntaron a reconstruir elcamino que va desde el
aprendizaje individual a la capitalización institucional del conocimiento producido en
capacitación. . .

4.C)- Quién es quién en la capacitación. Análisis del recorrido del
. impacto.

La pregunta del censo "¿quién es el principal beneficiario de la capacitación?'S
permitió a los encuestados ordenar según su criterio a los principales beneficiarios de

s Pregunta 3 del Censo.
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ISegunda Parte

Capftulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
los logros de la capacitación. Tomando la opción mayoritaria en cada uno de los tres

".~- primeros órdenes dados en la serie de respuestas, en el primer orden se obtuvo:

Gerentes

0%

Auditores de Campo
2%

Equipo de Trabajo
del Capacitado

9%

Coord, y Superv.

0%

Principal Beneficiario del logro de objetivos dala Capacitación. Pregunta
3 Censo Setiembre 2000: primer orden

Faeate:Elabom~Dpopia coaelatos de AGN Geft:acia de Recursos HUIIIUOS,Censo de capAcitados del PI C,Sedemble 11)()().

según" el gráfico anterior, las respuestas mayoritarias (580/0) apuntaron en
primer orden al Capacitado Individual como el principal beneficiario de los logros de
la capacitación, En un segundo lugar, el 220/0 de respuestas apuntó a la AGN como la
principal beneficiaria.

En segundo orden de los beneficiarios de los logros de la capacitación, la
. :mayor concentración de respuestas apuntó al Equipo de trabajo del capacitado (44%),

según lo muestra el siguiente gráfico:

Principal Beneficiario del logro de objetivos de la Capacitación.
Preguñta 3 Censo Setiembre 2000: segundo orden

AGN engeneral
28% .

Auditores de Campo
7%

Coord.y Superv.
1%

Otros

0% Capacitado
Individual

15%

Equipo de Trabajo
del Capacitado

44%

Faeate: EJabomcióD propia coa datos eJeAGN GeRacia eJeRecursos H....-os, CeDso de capacitados cIelPIC. Sedemble 2DOO•.

En este segundo orden, el segundo lugar vuelve a ocuparlo la AGN con un
280/0 de lasrespuestas.
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Foeote: Elaboración propia condatos de AGN Gaeacia de Recunos HumaDOS,Censo de capacitados del PIe,Setiem1He2000.

. En el tercer orden en esta jerarquía de principales beneficiarios ,de la
capacitación apareció la organización AGN con un 410/0 de las respuestas, creciendo
del 22 al 280/0 en los gráficos anteriores.

/~
"0

•••
~
@)

~
~(0

@ .~

Gerentes
11%

Equipode Trabajo
del Capacitado

12%

Capacitado
Individual

11%

Otros
0%

Principal Beneficiario del logrode objetivos de la
Capacitación. Pregunta 3 Censo Setiembre 2000: tercer

orden
NoSabe

No Contesta
0%

. La serie de gráficos anteriores permita observar el orden en que los
encuestados visualizan que la capacitación recorre con sus beneficios y logros a la
organización: en primera instancia el Capacitado Individual, en segunda, el Equipo de
trabajo del Capacitado yen tercera instancia, la·AGN.
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El promedio de puntos individualmente obtenidos por cada beneficiario en
. ~ 3 órdenes mencionadas da el siguiente resultado:

Beneficiarios Total de puntos
Capacitado Individual: 76
AGN 58
Equipo deTrabajo-del Capacitado 44

'Esta tabla indica ,_~e. en ~~~os absolutos, el Capacitado individual es
preponderanteme~ttrp~cibido como elpnncipal beneficiario, tal como 10registra el
primer gr~éQ~~'e:tJ:~~~~:Kdif~renc~:'ªérlos gráficos en donde la AGN recién aparece
como rincii~~~$:bái~fia;;ft~eb..el3~·~1a~-:de'-· . iuía.establecida r la masa de

~cls~b~"
rincipal áefIa~~,,l"'-~(2ataciOi1~~s1ítnái1do'4iilás untaie absoluto ue el Eq . o de Trabaio

~clCapaci~~~:~~~~fAf:~~j~_~r:;3{rP.,,:,J;! v : q wp : J
Algo diferente ocurre cuando desde el estudio se combinaron series de

respuestas, es decir cuando se analizaron las combinaciones más frecuentes realizadas
por los encuestados,

Una serie de ejercicios combinando las respuestas y las series armadas por los
. ..c~pacitados, permitió encontrar que la combinación que se grafica a continuación

representa la secuencia mayoritaria y más frecuentemente elegida por los encuestados
que abarca las tres órdenes en simultáneo:

Impacto de la Capacitación en el EstadO
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Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I

Fuente: Elaborad6n propia con clatOl de AGN GeteDciaeleRecUllos HumaDOS,Ceusode~dosdelPl4Setiemb~ 2000.

La serie Capacitado - Equipo de Trabajo '- AGN graficada releva que, de la
misma manera en que un 100/0 de las respuestas coincidió en considerar la existencia
de un efectivo impacto (Impacto Total) de la capacitación sobre la organización, existe
un 100/0 de los encuestados que advierte que se puede alcanzar a la organización con
los beneficios de la capacitación desde este recorrido.

" Estos ejercicios se realizaron a fin de entender los motivos a que los mejores
resultados del impacto se registraran en el mejoramiento y desarrollo profesional, en
desmedro de otras variables referidas a procedimientos y productos.

En . esa búsqueda, la secuencia Capacitado - Equipo •de Trabajo 
. Organización puede estar apuntando a dos posibles vertientes del análisis del impacto
en simultáneo:" . -

1. La vertiente que -refiere a un pasaje, camino o cascada que
prosigue el conocimiento adquirido -eñ capacitación, con consiguientes
,"ino~ficaciones" propias de la transferencia: "transferir unos
conocimientos adquiridos no supone que el alumno se limite a repetir
mecánica e idénticamente lo que ha aprendido durante la formación (••.).
La competencia supone siempre una reorganización de los conocimientos
adquiridos"'.

Si se parte de una concepción del conocimiento en la que ninguna aplicación
resultante puede ser mecánica y lineal, entonces sus combinaciones y reorganización

,en el momento de la transferencia tienen una cuota ligada a la "inteligencia" de la que
, _.haga us~ la persona capacitada poseedora de dicho conocimiento. En otras palabras,

6 Le Boterf, Op. Cit., página162.
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, Pero las posibilidades para que se generen estos puentes también están en
estrecha relación con el contexto. El camino del impacto requiere de lograr múltiples
apropiaciones (grupal e institucional) que restringen o potencian la: apropiación
individual Se volverá' sobre el tema cuando se analicen los factores externos al Plan
qúé-~ 'asocian con el impacto de la capacitación.

_., .; - refiere al tipo de apropiación que la persona capacitada realiza del conocimiento para
1 . tenderle puentes hacia.~ práctica Yla aplicación. . . .
f
t
!
¡

Por otra parte, el orden Capacitado - Equipo de Trabajo- Organización
también indica aspectos inherentes al Plan Ysus dispositivos que refieren a:

."':\
}

, 2. Una vertiente de análisis respecto de la concepción de la
". -; -. capacitación, 'de los enfoques adoptados y/o de las metodologías de

;,/"'ense~a qu~ hayan estado reforzando ~ idea de que el capacitado en
'. fotmá" 'iñdiVidual resulta el principal (si no el único) beneficiario de la

capacitación.

A modo de ejemplo de los análisis posibles desde esta vertiente es la idea
definida en la política del Plan de que la inclusión de la planta de contratados resulta

, _\ ..;~, inversión..riesgosa p~rqu~ de no tener continuidad, laboral, estas personas "se
llevan" lo aprendido. Esta definición supone en fonna subyacente que el

, conocimiento a brindar desde la capacitación es beneficio principal o exclusivo de los
.-:... - individuos que lo adquieren.

_ _. La pregunta que sigue al ejemplo es ¿cuánto de esta concepaon del
conocimiento . tiñó ,los siguientes momentos de. la capacitación? ¿qué señales
transmitidas en el diseño, en los formatos de las actividades y en las convocatorias
realizadas aluden a una concepción de la capacitación como "premio individual"?

.,.,:¿Qué factores hitemos al Plan alimentaron y sostienen este recorrido y las brechas
: lO. ~. .entre cada elemento? Sobre estas cuestiones se desarrolla el análisis del siguiente

apartado.

, .

4.D) Factores internos y externos del Plan de Capacitación

De acuerdo con nuestra hipótesis inicial referida a las relaciones entre el Plan
.y'Ja organización así como a las influencias del contexto sobre -las condiciones de

~ '. . 'pr~ueción de la capacitación, resulta de gran complejidad 'séñaIar que está adentro y ; 
:.~ ,~: ~t qué afuera del propio' plan de capacitación. Es el dilema' de la cinta de Moebius .que .

. ' ..~ ';',: ~ ' refiere a las múltiples influencias y perspectivas de acuerdo a las posiciones relativas de
:-. -: los actores intervinientes en una actividad y su gestión.' También tienen relación con la
" , posición que adopta el investigador en sus múltiples pertenencias durante el desarrollo

del estudio.

El análisis se ha llevado .hasta ahora demostrando de qué manera la
-:.'9rganiZación y el plan se rettoalimentan y redefinen; del mismo modo que lo hacen la
: organización y el contexto en el que este plan se inserta. Aunque resulte paradójico, la
'. reflexión teórica sobre la práctica de evaluación conducen ahora a la necesidad de

discernir y ponderar de entre las múltiples influencias existentes entre Organización,

•• _ •.•• r > ..._.IIÍIl'..0.'__.... _
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Capitulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
Plan, Productos, Efectos e Impacto, cuáles están más directamente ligadas a
momento criticos de la capacitación.

La posibilidad de sep~ar analíticamente tanto productos como espacios y
tiempos, representa a su vez la posibilidad de distribuir en forma más precisa las
responsabilidades colectivas sobre el impacto de la capacitación en la organización.

.Con esa necesidad de distinguir, la referencia al "adentro" está más
precisamente relacionada con las decisiones, responsabilidades y posibilidades. que
competen a los gestores en el marco de la capacitación. En tanto el "afuera" remite a
aquellas circunstancias; situaciones, procesos y objetos de gestión que escapan a las
posibilidades de los gestores de la capacitación, trascienden los límites y la capacidad
de intervención de la capacitación y refieren a prácticas, tradiciones, cultura y
escenarios organizacionales más amplios.

La mirada hacia el "afuera" del Plan significa que la observación de factores
asociados a la capacitación que se encuentren fuera de la órbita de poder de decisión y
acción, no relevan de responsabilidades al equipo gestor en lo que concierne a sus
señalamientos y futuras propuestas.

4.D.1)-Factores internos: el Diseño y la Ejecución

El siguiente apartado no pretende profundizar en todos los aspectos
relacionados con el diseño y la ejecución que hayan influido en las posibilidades de
transferencia o aplicación de conocimiento y, por consecuencia, en el impacto.

Si bien se comparte con Gore que un buen diseño no asegura el éxito de la
capacitación, resulta legítimo poner de relieve las preguntas y cuestionamientos que
surgen del ejercicio simultáneo de pensar en el impacto de la capacitación y de
recuperar las observaciones del control de gestión.

.Para la realización de este ejercicio la secuencia de análisis toma como patrón
de oontrastación algunas de las condiciones que según Le Boterf facilitan la
transferencia de conocimientos de la capacitación al trabajo. Para este autor, en el
momento del diseño y de la ejecución, es preciso:

~~ar prioridad, cuando sea pertinente, a los equipos antes que a
individuos aislados: el efecto degrupopermite constituir una wasa crftica' que

,_~_~~iJi~la edopciéa de comportamientos nuevos"

según las descripciones realizadas en el Capítulo 1 'acerca de la fonna y los
procedimientos que adoptó la convocatoria a las actividades de capacitación, así como
la conformación preponderante de los auditorios, es posible afirmar que la fonna
prioritaria fue la de los niveles organizacionaIes (Gerentes, Coordinadores,
~U{lervi~ores, Auditores de Campo) que recortaron transversal y genéricamente a las

".Gerencias Generales. Este modo de convocatoria yconformación de gropo.s atendió
, principalmente a un criterio de orden jerárquico de la organización.

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO
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En las oportunidades en que se ofertó cursos de "desespecialización"? se
convocó a "no abogados", a "no contadores", "no licenciados en economía" de modo
de nivelar las bases conceptuales de las diferentes profesiones en pro del trabajo
muitidisciplinario. Es decir que, aunque en menor escala, se atendió al criterio
profesional o de formación disciplinar. Sólo en dos ocasiones, se convocó a personal
de una -Gerencia General en particular, por la especificidad de la temática a
desarrolJ.ar8. .

En ningún caso se convocó a equipos completos de trabajo de modo de
incidir en la conformación de "masa crítica" en la resolución de un problema o para la
formación de competencia colectiva que pueda llevar adelante un cambio cualitativo y
cuantitativo en relación con las formas y la producción del grupo.

Por otra parte, la mediatización de la.Gerencia General en la designación dd
personal .asistente a la capacitación también provocó múltiples distorsiones, en
tiempos, en perfiles y en criterios de selección, que se manifiestan en las siguientes
expresiones de loscapacitados:

o "La inscripción que se realiza (J través de Iai gerencias
generales resulta () pllede seren a/gllnoS casos "aiteriosa" o
"subjetiva'~ Resultaría conveniente invitar a inscribirse al

penosa! o proponer por parle óe/ área de capacitación la
nómina tentativa de acuerdo alpepldelcurs»y Jos asistentes
posibles'~

,O l'Sería conveniente que el área de capacitación inscriba de
acuerdo alperfil del agentey con fJIIIorización delgerente. Se
debe tomar alguna medida respecto de aquellas personas que
seinscribeny IlIego no asisten".

O . "Que .las gerencias generales estén obligadas frente a la
Gereticia de &CllrsOS Humanos de la comunicación de los
CIIrsOS a Jos agentes enformafehaciente'~

O "La ·convocatoria a los cursos, 'creo, es deficiente, t:Omo podrá
apreciarse, de 25 CIIrsOS só/Q participé en 1'~

No poseer sintonía fina en la convocatoria a los cursos que logre combinar
más criterios que el jerárquico en forma casi exclusiva, el no contar con

.. procedimientos que permitieran defmircon mayor precisión los perfiles de
destinatarios yel haber dejado librado el nombramiento de laspersonas .asistentes a
discreción de las áreas, son dementos que se suman como .costo a la necesidad de ".

. "vinculación entre las tareas realizadas y la capacitación recibida?". A ese costo se
..asocianrestricciones a la aplicación del conocimiento, así como se agrega ambigüedad
. a la señal emitida respecto de quién es el destinatario principal de los logros de la
capacitación.

"La estrueturaci6n de programas pedagógicos sobre una 16gica de
problemas que se vayan a tratar y de proyectosporrealizar, más que sobre una
16gics de contenidosy de disciplinas. n

., CuISOS de oi~laáón para G otros profesion21es" en una temática específiCa deuna determinada profesión. Los cuesos fueron "oootrataciooes para no

.t»ogados" y -economía pata no economistas". También ea esa línea se dio uoauso de "muestteoestadístico" para pñocipiantes entre los cpesecoovocó.
profesionales sin formación de grado en Estadística. .
a Fueron los casos de Auditoria deGestión dela Deuda PúbJic~al que asistió peGonal dela Gerencia encargada deese rubro de auditoáa~r eleTarifas 1
Nonnas de Calidad de ~rvicios Públicos al que asistió prioritariamente personal de la Gerencia General de Entes Reguladores. POntizaciooes J
Taosferencias.
, Fuente: pregunta 7 iac, le) del censo ¿encontro factores externos a la capacitación que impidieron o dificultaronel uso delos conocimientos aprendidos?
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Capftulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I

según las descripciones, los docentes a lo largo del PIe fueron convocados de
las facultades de la Universidad de Buenos Aires y se convocó a los mejores
exponentes de las especialidades y temáticas. Como se describió en el Capítulo 1, la
incorporación de docentes externos colaboró con permitir el ingreso de nuevos
enfoques y desarrollos en campos que intervienen en la acción de auditoría, evitando
una endogamia de pensamiento.

No obstante, este hecho puede haber supuesto también la introducción y
jerarquización de una ''lógica de contenidos y de disciplinas" antes que de problemas
singulares y proyectos específicos de auditoría:

o La pertenencia de estos docentes a programas
universitarios de formación de grado y de posgrado,
y no específicamente a programas de capacitación
laboral ¿puede haber implicado el traslado' de la
lógica de exposición magistral y de sesgo
enciclopédico al aula de capacitación laboral?

o La adaptación de programas y lógicas de corte
universitario a cursos de capacitación de corta
duración ¿habrá implicado forzar el tratamiento y
recorte de conceptos y cuerpos teóricos a los
tiempos de la capacitación? ¿habrá significado
distorsionar o colar niveles altos de abstracción
teórica? ¿se habrá logrado tender un puente desde la
capacitación entre la herramienta teórica y la
aplicación prá~tica?

La,revisión de las opiniones de los participantes y docentes en lasencuestas
,':,de" fin de CUrso abonan a algunos de estos supuestos:

Capacitados

"Los cursos deberían completarse con pasantías enel campo de auditorias relacionados con
el tema de /a'capacitación, afin de quese visualice enlos hechos, enla realithtJ, los conceptos tratados
y la aplicaciónpráctica de los mismos'~

" ?.) para que se complete, es necesario obtener IIn nuevo módulo de ejercicio especfftco
sobre Jln sistema"

,"Stria conveniente realizar elCIIrso porgeretiéiá"
'(.••) seciorizar lasnecesidadesparapodercapacitar de forma máseipeáfica"
'~e 'necesita desarrollar casosprácticos"
'Fue totalmente teórico'y de ~sarrollo de fórmulas. No se llegó a laparleprácticay a la ,

'aplicación" .
"El curra debería haber sido másprolongado paraprofundizar"

'Docentes

. . "Sena conveniente rermiones previas con los participantes {: ..) tzpresentantes de cada
." , .gerencia deberíanlJar a conocerproblemaspll1lt1l4les a resolver"

, "Hscasa duración respecto de los tel1/tlJ tratados"
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'1.A heterogeneidad delauditorio impone ciertas restriccioses al desarrollo delcurso, o/logro
de losobjeRIJOSy, por ende, a la salirfacción de la t1mJanda de Josportitipanfes"

La comparación entre la educación en el Sistema Formal y la Capacitación
resulta útil para discernir aspectos de la fonna y los contenidos con los que se diseñó y
ejecutó la capacitación que pueden incluirse dentro de las consideraciones del impacto
de la capacitación,

" Si bien se registra la existencia de programas "negociados" entre docentes de
la UBA Y expertos de la organización, así como instancias de práctica y estudio de
casos réales' que acercaran la teoría a las prácticas concretas, este proceso de
negociación no parece haber alcanzado el grado de desarrollo suficiente para vincular
los contenidos con lasacciones sobre las cuales debía recaer la capacitación.
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Capftulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I

Aumenta la fuerza de los supuestos cuando se recuerda que en la tabla de
"valores o benefiCios de la capacitación" de páginas anteriores, obtuvo mediano
puntaje el ítem referido a "Informacióny caR§Jrias paraanaStarel contexto de emetgencia de
difiCIIItOdes específicas de auditoría',' (con un 14%dd total de respuestas, comparado con un
porcentaje máximo del 590/0 alcanzado por el ítem 'VisiÓlltompartida delSistema Global·
de Administracióny Control donde seinserta AGN").

Asimismo, el señalamiento de Gore10 acerca de la sobrevaloración social que
posee el conocimiento "escolarizado", es decir, aquel que se neva adelante en lasaulas
donde se ejerce un máximo control (y no precisamente éxito) de la situación de
aprendizaje y que "sistematiza el pensamiento abstracto en 'paquetes' fácilmente
verificables y 'comunicables", alerta sobre los riesgos a los que puede haberse sometido
el PIe, en diseño y en acto.

En los "Anclajes" se discutió acerca de las diferencias entre el sistema
educativo tradicional y la capacitación, que realiza Abraham Paín, mencionando el
esfuerzo de construcción, creación y contextualización que representa para los
docentes de capacitación el ajuste de sus conocimientos expertos en objetivos,
contenidos y tiempos acordes a la demanda solicitada. '

1, SegundaParte

Estos resultados del censo incorporados a esta altura del análisis, ayudan a
evaluar la distancia percibida entre la capacitación brindada y los problemas y
proyectos reales y especificos de la organización,

De manera general y esquemática, se puede decir que .a mayor distancia entre
la práctica concreta y los conocimientos provenientes de- la capacitación, mayor I •

complejidad adquiere el necesario proceso de "reorganización de conocimientos
adquiridos" para su efectiva aplicación, Por consecuencia, una reelaboración mayor.
con miras a W1a aplicación efectiva, influiní también en el tiempo y en la oportunidad
de la aparición de evidencias de 'ese conocimiento sobre la organización, es decir en el
recorrido del impacto.

4.D.2)- Factores extemos:laAplicación de conocimientos en el trabajo

Así como el apartado anterior se abocó a la evaluación de factores
intervinientes en el diseño y la ejecución del Plan que se asocian con el impacto de la

10 Goee,Eeeesto.Op. Cit. pp. 209.
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Capitulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
capacitación, en este apartado se analizan factores externos a la capacitación presentes
en el momento en que sus conocimientos se aplican en el ámbito laboral y en
situaciones profesionales. La inclusión en el estudio de los otros componentes con los
que se acompaña y combina la capacitación recibida redefinen e interpretan los.
resultados obtenidos por la evaluación de su impacto. .

En ese sentido, las respuestas a la pregunta del Censo por aspectos
facilitadores y obstaculizadores a la aplicación de los conocimientos adquiridos ·en
capacitación, señala de qué manera la aplicación de conocimiento no es mecánica, ni
tampoco se produce en ámbitos asépticos de laboratorio. Dicho de otra manera,
revela los ingredientes organizacionales que se encuentran (si no mediatizan) en el
pasaje del aprendizaje individual a la apropiación institucional que pueden jugar a
favor o en contra en este recorrido.

En párrafos. anteriores, se.sugirió la posible. correlación a establecer entre los
distintos impactos encontrados en el orden de, las ~personas, los productos y' la
organización. En este apartado.ise trata déconfirmar la existencia o no de ingredientes
organizacionales y calificar su actuación en el Impacto de la capacitación. A tal efecto
el estudio adopta dos dispositivos!' que permiten analizar si los capacitados
encontraron en sus lugares de trabajo garantías a la aplicación de la capacitación
recibida,

El primer dispositivo remite a la existencia de:

ttpadUtadores' (jerarquías directas, tutores) que 'ayu~en a que los
aJumnosinscriban en unos contextos específicos 10 que beneprendido (.•.)"

Loseapacitados fueron interrogados en la instancia del censo por la existencia
de "facilitadores" a la aplicación del conocimiento proveniente de la capacitación. Del
total de respuestas se obtuvo que un 500/0 consideró no haber encontrado

< , "faeilitadores" a la aplicación de lo aprendido.

El SOO/o restante contestó que efectivamente constataba la presencia de
faetoresconeu:rrentes en el ámbito laboral que se constituían en facilitadores a la
aplicación de lo aprendido en capacitación. .

Esas respues~ se distribuyeron de acuerdo al gráfico siguiente:

11 LeDoted (1993) Op. Gr.
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Fuente: EIabomci6a propia coa datos deAGN Geftacia de R.ecmsos HumaDOS, Ceaso de capacitados del PI<:,SetiembR 3»00.
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Cap~tulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I

Otros
5%

Censo PIC2000.
Facilitadores ala aplicaci6n de la capacitaci6n

Cambios
, organizativos o
procedimentales
positivos en mi

equipo de trabajo
,- '21%

Introducción de
nuevas

tecnologías y
equipamiento en
la Gerencia de

desempeño
12% '

Cambios
portantes en el

ente que audito
4%

En este caso en particular, se apunta a que una fuerte fuente de incentivo a la
aplicaciónde conocimientos proviene justamente por el lado del estimulo y .desarrollo
profesional (33% y 25%), Y de modo más moderado, del lado del desarrollo
o~acional en cuanto a procedimientos y tecnologías (21% y 120/0).

Resulta interesante señalar que este facilitador hegemónico que ha sido
constatado por los encuestados posee un carácter esencialmente individual en
contraposición con otros factores (como los cambios organizativos, procedimentales,
normativos o la introduccióri de tecnología y equipamiento) que operan y repercuten
en forma colectivaen grupos, equipos y áreas.

Resulta tentador llevar este hallazgo al análisis de las formas que adoptan los
estímulos preponderantes en la organización, pero este tema no pertenece al terreno
de análisis circunscrito para este estudio. No obstante, su sola mención se realiza a los
'efectos de recordar las relaciones planteadas en la hipótesis de partida acerca de las
estrechas relaciones a comprobar entre Organización y Plan de Capacitación. En ottf1S
palabras, si entendemos que las formas organizacionales también "forman" o moldean
laspercepciones y representaciones de sus miembros, las señales emitidas y aprendidas
en la organización podrían estar ejerciendo influencias en la percepción sobre quién
es, por ejemplo, el principal beneficiario de un servicio interno como la capacitación.,

Del gráfico representativo de los facilitadores a la Aplicación de la
capacitación, se destaca la reeurrencia y preponderancia del factor "profesionalidad"
en todos los ítem analizados hasta el presente, adopte este la forma de valor, beneficio

~ oprincipal orden dé impacto de la capacitación:

Volviendo al análisis de factores organizaciona1es intervinientes en el
momento de la aplicación de la capacitación, el análisis pasa de observar los factores

~)
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Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
j . facilitadores a los que, por el contrario, se constituyen en obstáculos concretos a la

transferencia y aplicación de nuevos conocimientos provenientes de la capacitación.

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 Pie 2000.
Obstaculizadores a la apl icación de la capacitació.n

Faltade recursos en
la AGN o en el
organismo que

audito
23%

Ausencia de
motivación o

incentivopara
realizar

innovaciones en el
área
18%

Cambioin,esperado
de tareas

1%

Bajavinculación
entre tareasy tipo
de capacitación

recibida
16%

-Rigideces de las
normasy

procedimientos
16%

Escaso apoyode lo
niveles con poderd

decisión
22%

Fuente: Elaboración JIfOpiacon datos ele AGN GereDcia de Rec:unos Humaaos, Censo elecapacitados de1PIC,Setiembn: 3»00.

La lectura del cuadro referido a los "obstaculizadores" revela los aspectos
'q~~ 'al entender de los encuestados, dificulta las posibilidades de aplicación, entre los
que se destaca la "Falta de recursos" (230/0)12 y el "Escaso apoyo del nivel de decisión"
(220/0); A diferencia de los "facilitadores" a la aplicación, estos ítem apuntan a
cuestiones de orden diferente de las analizadas hasta el momento: no se trata' de"
incentivos o estímulos (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 organización apoye simbólica y materialmente la aplicación de la
capacitación,

En un segundo lugar, se encuentra la ausencia de condiciones motivacionales
(180/0) y tecnológicas (160/0) que acompañen la "realización de innovaciones". Estos
factores junto con otros aspectos analizados en el apartado sobre el Impacto del
Diseño y la Ejecución alimentan la percepción de una brecha entre la capacitación y
las exigencias laborales (16%).. .

El cuadro. de los obstaculizadores sintetiza gráficamente una suerte de
diagnóstico que identifica, ubica y jerarquiza problemas de orden másestructural hacia
problemas de orden más coyuntural y técnico, en donde también aparece la
capacitación. Al modo de un árbol de problemas, se construye una primera hipótesis

12 Se detecta un error metodológico en el instrumento de eoc:uesta que en este ítem en particular combino la opción referida a los recursos tanto de la
organización AGNt como de los entes auditados t lo cual impide distinguir y atnbuir quéle coaesponde a cada uno deestas instituciones el porcentaje de
respuestas adjudicadas.
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Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
respecto de las situaciones que enfrenta la capacitación cuando llega al lugar de

~L' trabajo, así como su ubicación o peso relativo dentro de los problemas identificados.

:)
..;;) ,~
.... .,

..;)
.,~,.;

"procedimientospara reconocerlos conocimientos adquiridos"
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CARENerA~ REO.RSOS
EN lA 0RGANlZACI0N

Reconocer los conocimientos adquiridos por los
participantes desde el punto de vista pedagógico:
reconocimiento de los aprendizajes a través de
pruebas, ejercicios, resolución de casos prácticos que
se efectúa en general al finalizar la capacitación, pero
dentro' de ese marco y que a través de la simulación y
el ejercicio práctico apuntan a prepatat para la
resolución de casos similares en el campo laboral.

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
desempeño, etc. En el caso del PIe que se desarrolla
en este estudio, sólo se arribó a la consulta a los

o

o

RIGIDEZ
NORMATIVA

A modo de cierre del análisis, este estudio no quiere dejar pasar otro
dispositivo que garantiza la aplicación de conocimientos en el ámbito laboral y que
apunta a la necesidad de establecer:

s"........ . ~ .~ ....: .:...-.... ., ~..- _.~ .....". . - - _~ ~ . _'

Fuente: EIabOmd6n propia con datos de AGN Gaada de Recmsoe HumaDOs. CeDso de capacitados cid PI C,Setiembre 2DOO.

t . :.:_-' . --..- _.- -";-} ..,.... - ';:
Estas situaciones graficadas en'.~ :árbol se. encuentran ponderadas, lo que

otorga un peso específico y'una responsabilidad diferenciada a cada factor en lo que
concierne la aplicación e impacto de la capacitación. Al mismo tiempo, la
identificación de los obstáculos abona a la hipótesis central referida a los límites y
restricciones que la configuración organizacional ejerce sobre las posibilidades que
genera la capacitación.

.. Si el reconocimiento puede entenderse como una de las formas en que se
. . evidencia la "apropiación" de los conocimientos adquiridos, dicho reconocimiento

puede tener distintas formas y procedimientos:
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participantes, aun determinado tiempo de finalizada la
mayoría de lasactividades de capacitación.

Reconocer los conocimientos adquiridos en la
contribución que realizan al mejoramiento de aspectos
organizacionales: reconocimiento del impacto
organizacional, a través de la fijación .de parámetros
otganizacionales, criterios e indicadores del
movimiento de estos parámetros a partir de la
capacitación, ni estipulación de estándares o metas a
alcanzar en los' productos de modo de realizar una
comparación ex ~te-ex post. Sin embargo y pese a
esas restricciones, se logró fijar procedimientos
alternativos que permitieran aproximarse al impacto de
la capacitación sobre algunas dimensiones
otganizacionales que fueron señaladas por los propios
participantes.

, Con miras a abrir una puerta a futuras investigaciones, interesa en este análisis
observar que, además de los procedimientos enumerados para el reconocimiento de
los conocimientos adquiridos, existen otros campos que trascienden los aspectos
otganizacionales en sentido estricto en donde podría extenderse dicho
reconocimiento: un impacto de la capacitación a través de la acción en los entes
auditados.

: I

, •• ~ .'1 ..... iI"II4 ... f •• ..~~ ~

La organización'<;{GN~:ti~~<c6m~ producto concreto ei INFORME de
AUDITüRlA, cuyo prin~paf~~tÓ~ eselc6~Nacional, pero del cual tainbién
son destinatarios los Ente; que soii~bjeto de auditoría. Sin embargo, no solo a través
del producto final, sino principalmente a partir del trabajo de campo en donde' se '
relaciona el equipo de auditoría y los equipos de trabajo de los entes, no sólo existe

1 " fiscalización o entrega de info.rmació~ en plazos estipulados, sino que también hay
instancias 'de .intercambio, generación de recomendaciones y fonnulación de

.: ...: propuestas a la gestión 'a un nivel más. operacionalque 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

.. ' ..capacitaciónse despliega a través de recomendaciones, seguimiento y .transmisión de
" .-. .'nuevas formas de gestión en la administración pública, no impiden imaginar que una

.' parte de este impacto queintenta evaluar el estudio este corrido de escenario hacia los
entes auditados.

Las preguntas ¿adónde va 10 aprendido? ¿en donde se ciemen los
conocimientos y las posteriores aplicaciones? ¿cuáles son sus consecuencias?

"'> , encuentran otra vertiente de análisis cuando se señaia queentre los beneficiarios de los
logros de la capacitación, la serie de gráficos presenta a los "entes auditados"
decuplicando su protagonismo (del 10/0 al 11%) del primer al tercer orden de la serie.

Impacto de la Capacitaci60 en el EstadO
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Principal' Beneficiario del logro de objetivos de la Capacitación.
Pregunta 3 Censo Setiembre 2000: primer orden

¡~
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Fuente: BJabomción propia con elatos de AGN GereDcia de Recursos HumaDOS,Censo de capacitados del PI C.Setiembre 1000.
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Capacitado Individual

58%

Gerentes
11%

EquipodeTrabajo
del Capacitado

12%

No Sabe

No Contesta

5%

Coord. y Superv.

0%

Auditores de Campo

3%

Entes

auditados

1%

Entes
auditados

11%

AGN en general
22% -------

Auditores de Campo

2%

Principal Beneficiario del logro de objetivos de la Capacitación. Pregunta
3 Censo Setiembre 2000: tercer orden

Si bien resulta todavía secundaria' en lo que refiere al análisis del impacto de la
capacitación y prioritaria la generación de procedimientos internos que reconozcan a
.lodo, nivel los conocimientos adquiridos (aprendizajes, competencias, variables

..orgán.iza~9na).es y productosj.Ios desarrollos posteriores a este estudio podrán incluir
" dentro 'dé'las 'váriables y dimensiones a analizar un registro.acerca de la capitalización".
~, Institucional d"el impacto de la capacitación sobre los organismos auditados.

; Una síntesis del camino realizado en esteeapítulo da cuenta de las preguntas
~l'aradas por los resultados del Impacto que apuntaron tanto a la relación que
mantienen esos resultados con la política que los concibió como a las condiciones
(antecedentes, concurrentes y posteriores a la capacitación) en que se produjo ese
impacto. Estas preguntas pueden ser retrospectivamente ordenadas como sigue:

Impacto de la Capacitaci6n en el EstadO '. ~ , , . .".. J • ,,;t..' " :,)
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Resultados organízacionalesy contribuciones

específicas de 'la capacita~ión

PJ7Y'.#

¿Qué consiguió la capacitación desde el punto de vista organizacional?
¿Qué factores de las distintas dimensiones organizacionales logró conmover y
en qué medida?

Tomando los resultados obtenidos como el efectivo impacto alcanzado por la
capacitación en la organización, se consideró que la capacitación actuó en distinto
grado sobre el mejoramiento de 16 indicadores seleccionados, analizando cada uno de
estos en forma aislada en función de la calificación obtenida en la encuesta. Se obtuvo
que el indicador "aumento de la calidad y profundidad profesional" resultó ser el más
fuertemente impactado con la ca~acitación.

¿Cuánto de lo que se obtuvo estaba previsto con anticipación (en los
objetivos estratégicos del Plan) como resultado pretendido? ¿Con qué nivel de
detalle de los resultados esperados con la consecución de los objetivos
estratégicos se contó desde el principio del Plan?

Puesto que el Plan no contó con un nivel de detalle o desagregación que
permitiera dar cuenta de los objetivos cumplidos (en términos de parámetros, tasas,
índices, plazos), se realizó una mediación entre Objetivos e Indicadores de impacto
expresados por los capacitados a lo largo del Plan.

Para conocer qué representaban los resultados aislados de la calificación sobre
los indicadores en relación con las previsiones del Plan se' agruparon los 16
indicadores en 6 dimensiones organizacionales, posibilitando con esa clasificación una

:.: equiparación entre objetivos estratégicos e indicadores del Impacto.
Esta equiparación no resultó exhaustiva ni absolutamente representativa de

Objetivos a través de indicadores, pero posibilitó un nivel de comparación entre lo
esperado y lo alcanzado por la capacitación.

¿Qué puede ser considerado contribución específica de la
capacitación?

: .~' ···~:~·-~i~"'..·' ':. La apreciación de los motivos esgrimidos en la encuesta pata que todo el
~ ~;:;: <personal se capacite, junto con la frecuencia y calificación diferenciales a los
, t: "", Indicadores de Impacto operaron en el análisis como fuentes para conocer una mayor
, f,__' o menor contribución de la capacitación del PIe sobre las distintas dimensiones

otganizacionales propuestas.

La duda que queda abierta es si la capacitación tiene el poder para impactar
.. ' .:. por igual sobre todas las dimensiones organizacionales o si hay dimensiones sobre las
,.: .,: .'.~ cuales tiene, per se, una influencia restringida ya"tIue su modificación depende en gran

-.' :;'. medida de otras cuestiones (modalidades de intervención, políticas, instrumentos)
..'.~... diferentes de la capacitación. Por otra parte, queda por conocer si las dimensiones

organizacionales analizadasen el estudio, en un momento dado, se modifican todas en
simultáneo o si las diferencias registradas entre ellas se corresponden a que entre las

.personas capacitadas y la organización median diferentes tiempos y ritmos de
. "apropiación" y, de ser así, si estos tiempos son mejorables.

¿A qué se debe el resultado obtenido?
Indicadores aislados, Indicadores y Objetivos comparados, contribuciones

potenciales o efectivas de la capacitación encuentran un común denominador
.' reiterado: la consolidación de la profesionalidad de los capacitados.
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ISegunda Parte

Capítulo 4: EL IMPACTO DE LA CAPACITACIÓN I
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 articulación de los equipos, cabe
la suposición de que este "Desarrollo Profesional" sigue circunscrito al orden' de los
individuos.

Para verificar este supuesto, se profundizó en el análisis sobre las
representaciones acerca de quién es el Beneficiario Principal de la Capacitación. La
respuesta. mayoritaria por el "Capacitado individual" (580/0) como principal
beneficiario de la capacitación permitió un mejor entendimiento del resultado
obtenido por el impacto de la capacitación y abrió la puerta para desandar el camino
de la constitución de ese impacto. .

Desandando el impacto

¿Qué camino realiza la capacitación en su producción de impactos?
El esclárecimiento sobre las más frecuentes representaciones de los

capacitados .acerca de los principales beneficiarios de la capacitación permitió
establecer un posible recorrido del conocimiento desde que sale del aula de
capacitación hasta que alcanza los lugares de trabajo y produce consecuencias en la
organización: la serie ordenada que va del Capacitado Individual, pasando por el
Equipo de Trabajo del Capacitado y llega a la Organización.

En ese camino hipotético del impacto se observó una serie de "pérdidas"
escalonadas (580/0 al 100/0 de respuestas) que se asimilan a la "ganancia" de la
organización por el efectivo Impacto de la capacitación (100/0) sobre la organización.
La pregunta que abrió esta conjetura sobre el recorrido del Impacto es' si d "spread'
entre el Capacitado y la Organización es reducible o sí el orden de la serie es alterable
a efectosde arribar a mejores resultados de impacto.

¿Qué factores median la pérdida y la ganancia en cuestión del impacto
de la capacitación? ¿Cuántos de los antecedentes de la producción del impacto
sonint#nsecos a la capacitación y cuántos le son extrínsecos? ¿Qué

. condiciones previas, concurrentes y posteriores a la capacitación (según los
momentos de política, diseño, ejecución y aplicación) determinan su impacto?

Ante estas interrogantes el capítulo abrió dos vertientes de análisis: una
interna que refirió a las concepciones, metodologías y enfoques propios del Plan y de
la capacitación brindada, plasmada en la forma y contenidos de su Diseño y
Ejecución. La. otra referida a .los diferentes. nivelesv de apropiación (o de It.·

reconocimiento) de la capacitación partiendo desde el orden individual hacia el
institucional e identificando "facilitadores' y "obstaculizadores" extemos al plan sobre
la posibilidad de apropiación, es decir, de apren~aje organizacional,

Pese a las restricciones ya marcadas precedentemente, ambas vertientes de
análisis permitieron una reconstrucción hipotética del recorrido del impacto que
permita provisoriamente fundamentar y entender los resultados obtenidos. Se ha
intentado mostrar a 16 largo del capítulo la relevancia de revisar las condiciones de
producción de la capacitación para lo cualse hace necesario conocer los productosdel
Plan y su calidad, las competencias genetadas en los capacitados y basarse eneIIos, de
modo de abordar el impacto de la capacitación 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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Cooclusi6N I
1) CONCLUSIONES

El escenario en el que se sitúa este estudio es, volviendo a ampliar el lente del
análisis, la encrucijada en la que se encuentra y en la .que no se ha cerrado el debate
sobre los objetivos y las acciones del Estado y la Administración Pública "necesarios".

Tal como se desarrolló en la introducción, el estudio considera que la
Administración Pública ofrece gran variedad de puertas de acceso a su conocimiento,
que representan oportunidades para entender en forma dinámica algo más acerca del
entramado que se teje en su interior y explicar parcial o globalmente sus fenómenos y .
configuraciones. También son oportunidades para tratar de articular lo deseable con lo
posible organizaciones singulares y al mismo tiempo con denominadores comunes
con el conjunto de lasorganizaciones públicas.

Desde esta concepción, el ejercicio de buscar puentes de reflexión entre los
anclajes teóricos y la práctica representan un desafío para todos lasque piensan la
Administración Pública y para todos los que la hacen cotidianamente.

Las' sucesivas reformas del Estado desde principios de los años noventa en
nuestro país configuraron una "arena de conflictos" en donde los políticos al frente de
las distintas gestiones gubernamentales prometieron un Estado chico y eficiente que,
liberado de obligaciones de múltiples prestaciones concentradas a lo largo de la
historia, provocaría una disminución del déficit fiscal y se traduciría en mejor y mayor
atención de la necesidad social (Salud, Educación, Seguridad) del conjunto de la
población.

Una arena en donde la sociedad ve con más frecuencia y menos distancia la
línea que separa el ser ciudadano y'el caer afuera de las márgenes de esa categoría, y
reclama al gobierno, cuando administra lo público .por el cumplimiento de las
promesas electorales, exigiendo creciente .transparencia y mayor control de su
accionar.

.' ".:. .. - Se opera en una Administración Pública que se debate entre d discurso de la
eficiencia de los políticos, la traducción de las exigencias de los acreedores

.' internacionales, las recetas tecnocráticas, la carencia de diagnósticos yde evaluaciones,
la ausencia de estrategias, la permanente escasez de recursos y la realidad de
dotaciones preearizadas, diezmadas y cada vez más resistentes a los "spreads" entre el
discurso y la acción 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 capacitación de los. funcionarios públicos.

. Cuáles han sido sus objetivos y cuáles sus efectivos resultados, qué ha hecho en ese
. marco, como parte de lo plan.ificado y qué ha tenido como efectos no buscados, cuál.

ha sidosu impacto.

La pregunta que se plantea gira en tomo a reflexionar si con su concepción y
su diseño, sus procedimientos y acciones, sus productos y efectos, la capacitación ha
podido suplir la estrategia global ausente, sentar las bases para el trabajo cooperativo,
formar o reconvertir al empleado público para las transformaciones necesitadas,
generar mejor clima laboral, vencer las resistencias al cambio, lograr más ymejor
producto o servicio público. y si estas y más funciones que se extienden en un
continuo que va desde la promoción de la creatividad hasta el disciplinamiento,
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ConclusióN I
pasando por la "terapia grupal", competen aIa capacitación en tanto instrumento
organizacional,

Desde la singularidad del análisis, la capacitación ha dado una respuesta a
estas exigencias y expectativas. En distintas direcciones y con logros desiguales, la
capacitación estableció nuevos pisos a la discusión en cada una de las articulaciones
entre la organización, sus miembros y el desarrollo de ambos. .

La evaluación del impacto de la capacitación, o al menos el primer
movimiento alrededor de ella, han llevado a pensar en la organización: la pregunta por
el impacto de la capacitación impulsa preguntas por la Organización en la que
se desarrolla: por 'sus objetivos, política, estrategia, diagnóstico de partida, lugar en la
Sociedad, acciones, circuitos de control, distribución de recursos, por la composición y
la calidad de sus recursos humanos.

Una evaluación integral de los resultados de la capacitación permite decir que
la capacitación logró un producto básico, .las actividades, que mediante las personas
que asistieron diseminaron conocimiento e información actualizada en la organización.

La.capacitación logró un conjunto de .efectos sobre todos los 'miembros de la
organización, sin excepción, 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 capacitación alcanzó una medida de impacto aún de corta magnitud (10%
según los instnunentos utilizados en el presente estudio) 'sobre variables de la
qrganización en la que sus miembros, capacitados y no capacitados, se desempeñan.

1.1) Los productos

En el corto plazo, que es el plazo en que se ubica la realización de esta
primera evaluación, la capacitación impactó sobre la organización con productos que
.alcanzaron en una gran medida (850/0 promedio de cumplimiento contra un estándar
fijado en el· 700/0) las metas establecidas en su planificación. Pese a que existen
aspectos no resueltos como la asistencia a capacitación, ni' calculados como la
frecuencia y tipo de capacitación ponderada, el resto de los indicadores de desempeño
señalaron un plan gestionado y un producto logrado según lo esperado.

", ! ,0 : Los productos cuentan con un más incierto alcance cuando su cobertura se
evalúa en el marco de la organización completa en donde- se encuentra que sólo el '
33% de la población. total del organismo, capacitada en una, frecuencia baja, queda al .

.Ó: 0.0 frente de la consecución de los grandes objetivos estratégicos planteados por el PIe.
Esta constatación apunta al valor que los productos de la capacitación adquieren en
una, organización que los libra a las preferencias y oportunidades individuales antes
que a las necesidades y exigencias organizacionales. Asimismo, interroga' sobre si la
definición de la población objeto proviene de una concepción restringida, de la
responsabilidad del ejercicio de auditoría,

La incertidumbre sobre el valor relativo del producto no proviene tanto de
la' calidad de la capacitación en sí misma, ya que fue calificada como' altamente

.satisfactoria y aplicable por los participantes. Proviene más bien de la inexistencia de
un patrón o estándar estratégico de la organización. El plan mayor es el que permite
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J Tercera Parte

ConclusióN I
juzgarque, a nivel institucional, el número de capacitados fue el adecuado, los temas
abordados fueron los correctos, el grado y tipo de asistencia a la capacitación
(frecuencia) fue el necesario para la generación de masa critica en pos de alcanzar

:'. determinados objetivos.

1.2) Los efectos

En el corto plazo, la capacitación efecto directo con la generación de
competencias profesionales, de diferente complejidad. Estos efectos residen en
primera instancia en los capacitados en forma individual y se evidencian en las
aplicaciones realizadas por los capacitados que se' adecuan a las funciones y
situaciones profesionales encaradas en simultáneo o con posterioridad a la
capacitación recibida.

Estos efectos empiezan a irradiarse en los núcleos más próximos de trabajo, a
través de la transmisión de conocimientos, enfoques, herramientas aprendidas en
capacitación. Esta transmisión o este pasaje del conocimiento del orden de lo
individual a lo grupal refiere a una acción cooperativa, de equipo, disparada o
reforzada a partir de los conocimientos adquiridos en capacitación. No obstante, la

. ·docencia ejercida en la formación de equipos aún permanece en un campo informal,
, no' reconocido institucionalmente, y por ende, asistemático, librado a la buena
. voluntad, empujado por la urgencia más que por una convicción.

La enseñanza y el aprendizaje en servicio al interior de los equipos, no
. ¡'parecenproducirse sin pérdidas en la riqueza de los enfoques. No estarían exentos de

complicar el rendimiento grupal; no se realizarían sin obstáculos a las demás tareas de
supervisión y coordinación; no se producirían sin restarle tiempo a la tarea sustantiva
deauditoría,

. Asimismo, las aplicaciones de conocimiento que se llevan adelante no dicen
.~ encontrar en terreno disposición, aceptación y condiciones que las promuevan,

'i.'~'\' :', faciliten y reconozcan, sino que por el contrario aparecen como carentes de apoyo
.,' ::' 'político y de mecanismos de motivación adecuados.
''';.'''.:_ ,_0,.

Si consideramosque la gestión de la capacitación llega hasta el momento en
que los capacitados vuelven a sus lugares de trabajo, las pérdidas, complicaciones,
obstáculos, restas de tiempo, ausencia de apoyo y recepción señalados por los
capacitados, representan los efectos no buscados de la capacitación (o los obstáculos
organiZu:ionales que están al margen de la gestión de la capacitación). Efectos que

- ,'Y'_',' provienen en parte de la acción original del Plan (en la Política) que definió la
.. población a capacitarse y la omisiénIen la Aplicación) de lascondiciones facilitadoras
, .a la'aplicación. Es decir, refieren a las responsabilidades exclusivas ya las compartidas

que sobre la capacitación y sus efectos mantienen los gestores y el resto de los
miembros de la organización.

Las debilidades presentes en la organización que no contó con diagnósticos
~ ~ que facilitaran la elaboración de un Plan de Capacitación, se continuaron como

movimiento lógico en el hecho de que la alta dirección del organismo no adoptara a la
capacitación como un instromento crucial en la política organizacional. De otro modo
resulta inexplicable la falta de obligatoriedad en la participación quede hecho dejó en
manos del deseo de los empleados el capacitarse o no. Cuando la capacitación es un
instrumento fundamental de una política institucional, la fonnación de masa critica es
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1.3) El impacto .

un requisito sine quanon, que no puede dejar enteramente librada la participación a la
buena voluntad del empleado.

Por otro lado la exclusión de la masa de contratados del "target" del plan,
parece impregnarse de una concepción que está presente también en los capacitados:
el principal beneficiario de la capacitación es el capacitado individual, y ese beneficio
es exportable, se lo puede ''llevar puesto", con lo cual resulta una inversión riesgosa
capacitar personal con una relación contractual con el 'organismo de tal fragilidad.
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En el corto plazo, la capacitación está impactando en una medida aún corta
(100/0 en promedio) en una forma diferenciada e imprecisa sobre aspectos o
dimensiones de la organización, en el nivel de profesionalidad de sus miembros, de
optimización de procesos, de calidad de los productos, de mejoramiento del clima
organizacional.

El Desarrollo Profesional es la dimensión con mayor impacto de la
capacitación registrado y se constituye en una dimensión bisagra de lo que la
capacitación produce, real y potencialmente, entre las .personas y la organización, Su
despliegue y monitoreo desde el terreno individual hacia el otganizacional están en
estrecha relación tanto con las condiciones originales 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:
generación de competencias, medición de indicadores de impacto, facilitadores de
aplicación, ámbitos y mecanismos de reconocimiento de lo aprendido.

En el corto plazo, la capacitación impacta sobre la organización, no
necesariamente mejorando el clima y el ambiente laborales, 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 diaria.

Pero también se visualiza en la identificación de zonas de riesgo que atraviesa
la capacitación transformada en propuesta de acción, querefieren a un choque entre la
práctica tradicional y la que resulta socialmente innovadora, Se registran intenciones
de,' cambio y también resistencias, Allí se distingue un- impacto potencial de la #.

capacitación 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 interpretación realizada distinta- ponderación, pesos
desiguales, quedando a la espera de una segunda vuelta de evaluación en el mediano
plazo para conocer:

o La influencia efectiva de otros factores distintos de
la capacitación, internos y externos a la organización,
que estén confluyendo -positiva o negativamente
con ese impacto, por ejemplo: recortes salariales o
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Conclusi6N I
su amenaza, introducción de nuevas tecnologías y
equipamiento, cambios en las relaciones laborales
con la planta de contratados, variación de
procedimientos internos, retiros voluntarios,
cambios en la legislación que afectan el control
público, rotaciones internas de personal, cambios de
autoridades, cambios de gestión gubernamental,
entre otros.

o El poder real de la capacitación 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 específico en que ha
operado.

o El tiempo en.que estas dimensiones, se modifican
positivamente. Si todas lo hacen en simultáneo o si
las diferencias registradas entre ellas se
corresponden a que cada una cuenta con diferente
registro de transfonnación, a que encuentran
mayores obstáculos a enfrentar y/o que median
ritmos singulares de "apropiación" institucional para
'cadaUna de estas. .

o . El impacto fino yen pequeña escala, a través del
seguimiento de indicadores sobre unas pocas
actividades y productos parciales relacionados con
una temática o una problemática abordada en la
capacitación del Plan. Por ejemplo, en la instalación
efectiV~·.. de auditorias " informáticas o' d·
~ejo~ento de re·sultad~s de la entrevista de
auditoría con la introducción de herramientas de
negociación.

1.4) La evaluación integral de resultados de la capacitación

'.:. La .implementación de técnicas de evaluación de la capacitación, dentro, de las
cuales se 1ncluy~,laevaluación del Impacto; obliga. a la organización a reflexionar, a
realizar. un. repliegue sobre sí misma, poniendo -en cuestión··.el 'conj~to del
funcionamiento institucional .

'.. J.. Si bienla capacitación no suple la falta de estrategia, la evaluación pone al
rojo vivo esta ausencia -la hace presente-, empujando a los responsables a pensar
sobre esto. Si bien la capacitación no logra en el corto plazo cambios radicales en las
prácticas y procedimientos instituidos y cristalizados por movimiento ine~cial, la
evaluación de la .capacitación, al instalar la pregunta sobre qué prácticas, con cuáles
tecnologías, mediante qué competencias, con qué resultados contribuye, desata
cuestiones claves a la voluntad de desbloquear lasrutinas, desburocratizar las acciones
y encarar hacia el futuro demandas de capacitación que faciliten cambios
estratégicamente fo.rmulados.

~..... 't"'¿~·'''-~'·_IÍIIIIIIIÍ '''''''''''''''''__~''''''''''' IIIIIiIIIIIIII _
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ConclusióN J

.En ese sentido, la organización hace presente su "poder educativo informal"!
aceptando algunas nuevas herramientas de carácter 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 eapacitaciónper sé puede ser un poderoso instrumento de cambio (como
revela el roidoque puede generar con sus propuestas) y su evaluación permanente lo
puede potenciar como un analizador institucional dinámico. Este análisis permite
palpar los "muchos obstáculos y las pocas recompensas" que se le presentan a la
capacitación, es decir, a los capacitados para generar e implementar cambios. Sin
embargo, el debate no está cerrado.

1.5) Conocer el impacto

El conocimiento del impacto de la capacitación a través de' la evaluación
plantea en el corto y mediano plazo 'a la gestión de la capacitación una serie de
medidas a adoptar, internas y extemas al instrumento mismo de capacitación, en'
dirección de facilitar recorridos y tiempos, percepciones y resultados, proposición y
concreción de ese impacto. Estrategias que deben atender a la congruencia y
razonabilidad de la organización y su cultura, sin dejar devorarse por ella y por su
costado más conservador.

El conocimiento del impacto de la capacitación sobre la organización
mediante la evaluación, plantea a sus autoridades la discusión acerca de la organización

. ,que "queremos". Plantea la diferencia entre el impacto posible .en una organización
que define a su población según un criterio de pertenencia legal a la organización y el
impacto derivado de. un criterio que parte de prioridades surgidas de una estrategia
gl~bale integradora de los problemas y los actores.

El conocimiento del impacto de la capacitación sobre la organización plantea
a cada uno delos miembros de la organización la discusión sobre la responsabilidad
que le toca en instalar y garantizar las condiciones para el reconocimiento de las
contribuciones de, la capacitación a saber: funciones de la conducción, aspectos
nonnativos, mecanismos de motivación, roles de la coordinación, 'canales de
comunicación, distribución de recursos, registro y control de procesos, etc.

, ' El conocimiento del impacto de la capacitación replantea nuevos umbrales de
'. infonnación y de rendición de cuentas a los que debe apuntar el sistema de evaluación,

no confonnándose con verificar únicamente el cumplimiento de lo trazado al interior" .
d~l~' PIan,' sino extendiendo sus hallazgos a través de la interpretación y la

"tetroalimentacióri, de las realizaciones de la capacitación en un marco social ampliado
al conjunto de la organización.

Este es el. alcance de la evaluación realizada hasta el momento sobre el
impacto de la capacitación. Alcance que aunque en fonna inacabada, empieza a
delimitar al medio educativo y sus posibilidades de influencia potencial y efectiva
"sobre la organización en la que actúa.

t Gare EtOeStD. Op. Cit., pp.l36
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11) IDEAS PARA EL PRESENTE

11.1)La relación Impacto y Organización

Este estudio afirma que cuando ~e habla de impacto se está hablando de la
organización que la posibilita, de la capacitación que 'la promueve y canaliza, y de la
relación que ambos mantienen entre sí.

Cuando se analizó en el capítulo 1 la restricción para el Plan de capacitación la
no existencia de un Plan Estratégico o similar que tradujera (se apropiara de) el
mandato de la Ley de creación de laAGN en un proyecto institucional, se hizo alusión
a que esta letra estaba' del lado del "deber ser' normativo y que la contraparte del
"deber ser' de la práctica solo había podido ser recuperado a través de entrevistas y
consultas para la definición de objetivos estratégicos de la capacitación. Algoparecido
ocurrió con la evaluación: la inexistencia de operacionalización de las funciones
marcadas por Ley exigió, más 'por necesidad que por principio en su origen, la.
construcción con los participantes del conjunto de metas a esperar de la capacitación
re~d~ ,

Dicho de otro modo, objetivos estratégicos e indicadores de impacto,
representan un diagnóstico y una perspectiva colectivamente fabricados para que la
capacitación 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 organización 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 dinámica ni márgenes de libertad para su interpretación, o sea
para la apropiación institucional que le da un sentido.

, La inexistencia desde su inicio de un "diálogo" entre el mandato y la
organización, es similar a decir que hay tantas interpretaciones como diálogos se
establezcan y personas compongan la organización, según sus distintas capacidades de

.Influencia, según sus cuotas diferenciales de poder. Este es un primer punto de
..diagnóstico sobre la dificultad registrada para señalar la estrategia a seguir, los
objetivos a plantear, los resultados a esperar, las personas a capacitar, las metas
concretas a conseguir, los estándares de calidad en los cuales referenciarse, los
indicadores de optimización de variables, procesos y productos que controlar.

La cuestión que se trae a este punto no se centra tanto en la existencia
concreta'de Planes Estratégicos en la organización pública, aún si se puede reconocer
su utilidad para definir desde allí a la capacitación necesaria. El acento, ,sé pone en
cómo y con quiénes se construye el diagnóstico, cuánto y en quiénes se encama el

. 'p~ye~to institucional, y por último quién lidera el Plan.

Afinnaciones categóricas como las anteriores sobre el impacto y la
e.organización parecieran contradecir, refutar o tirar por la borda el esfuerzo realizado
en la experiencia analizada. No obstante, la aparente contradicción que se plantea
entre los desarrollos analizados y la efectiva generación y conocimiento de los
impactos de la capacitación sobre la organización no reside tanto en la dificultad de su
tecnología, ni en la precisión de sus resultados, sino en el cambio cultural que este
impacto' implica para la concepción de Organización Pública y para la capacitación que
se gestiona en su interior. A diferencia de cualquier máquina que se enchufa y
funciona sin que esta sepa si quien 10 hace se cree su dueño o no, la ingeniería del

Impacto de la Capacitación en el EstadO
Aproximación.Q sus significados Qtravésde una experienciade evQj¡Qción - Pág. 149



C9DciúsióN I
'impacto de la capacitación requiere de preparaoon del terreno de la cultura
. burocrática y política para queesta la re-conozca como propia.

La relación' entre organización y capacitación es asimétrica· ya que bajo la.
influencia de las definiciones iniciales en la primera se configuró en la segunda un
Diseño y una Implementación con similares formas provenientes de la matriz

.organizacional de la que surgieron. .Formas que incluso sesgaron instrumentos,
resultados e interpretación en la evaluación. Un buen ejemplo de esta asimetría está en
la determinación de que el personal contratado no debiera asistir a capacitación. El
Plan, es decir, el equipo de gestión no tuvo demasiados márgenes para refutar,
argumentar eh contra y cambiar esa decisión.

No obstante, la hipótesis inicial también planteó la mutua determinación: el
intercambio entre la organización y sus producciones (en este caso, la capacitación),
provoca una dinámica de '''asimilación-acomodación'' -tomando la fórmula piagetiana
de laque ninguna de las partes puede salir del juego de la misma forma en 'la que
entró. Esto último implica una serie de revisiones a la concepción de la capacitación y
a sus modelos de evaluación.

Conversación, diálogo, L!ego~ción, consensos: el juego politico
impUcito.

. En el desarrollo del Plan de Capacitación de la AGN, la construcción
negociada de los programas reunió a docentes y a expertos de la organización de
modo que el resultado estuviera en estrecha relación con las visiones vigentes o al
menos parte de ellas,en el desarrollo de las actividades.

En lo que concierne a la evaluación propiamente dicha, un enfoque
colaborativo como el que se pretendió desde el caso bajo análisis, mantuvo el ,
supuesto de que "el involucramiento activo de personas claves (...) ayuda a enfocar en
aspectos significativosy apropiados, e incrementa la relevancia de la evaluación, el
sentido de pertenencia y la percepción de que los resultados serán utilizados">, La

. consulta por. indicadores de optimización de la gestión, así como las entrevistas y
pruebas piloto de instrumentos, pennitieron un acercamiento constante a los
referentes de hecho respecto de qué es pata ellos la calidad esperada y las metas a
alcanzar.

Estas consideraciones llevan a concebir que la capacitación y junto con ella la
evaluación necesitan contemplar en la organización pública el juego político en el que
se inscriben. Esto no refiere a conocer exclusivamente las "internas" y el juego de
poder que subsisten y persisten en la organización pública, por más que pese
reconocerlo.

El juego político entendido en este estudio expresa un sentido más amplio (y
más 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
organización y que suelen, como si esto fuera poco,' rot:uJ.arse en la' organización
pública.

Haciendo referencia a los instrumentos de política y a su evaluación, Subirats!
considera que "el desempeño de los instrumentos .seleccionados (y por ende, su

1 Taschereau~ Suzanne. Op. Cit..
3 Subiuts~Joao,op.cit.
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ConclusióN I

evaluación) no dependerá únicamente de su efectividad técnica teórica, sino también
del medio ambiente político, social y gubem.amental en el 'que operen". Esta
afirmación entendida como premisa para la capacitación deberla representar un
trabajo permanente sobre los obstáculos que se presentan a la capacitación en la
determinación de objetivos, patrones de calidad, visiones compartidas y negociadas
por los distintos actores así como en la definición a-priori del impacto esperado:
autoridades, personal, docentes, equipo de gestión.

Para la práctica de la evaluación estas consideraciones tienen una serie de
consecuencias de orden tanto epistemológico como metodológico, que refieren a un
modelo de evaluación pluralista" con las siguientes características:

o La importancia de considerar una pluralidad de
valores en la evaluación de cualquier programa.

D Una preocupación por la utilización efectiva de los
resultados de las evaluaciones por los responsables
directos de los programas.

O La utilización de metodologías cualitativas con el
objeto de alcanzar un conocimiento profundo del
PrognlmaYde su contexto.

O La sustitución de métodos científicos que precisan
unentoroo estable y sin cambios, por otros que se
adapten a la naturaleza dinámica y evolutiva de los
programas.

El jugar políticamente con todos los actores en la capacitación y en la
evaluación implica reconocer, desde esta perspectiva y en este modelo pluralista, que
la lógica técnica pura en la organización pública no adquiere por si sola credibilidad ni
chances para ser efectiva. Al mismo tiempo que reconoce que lalógica política pura es
incapaz por si sola de producir bases sustentables para su accionar: ambas precisan
q~ ,,~e produzca una relación de eomplementariedad y de equilibrio que legitime
IDstitticiona1mente los avances propuestos desde la técnica y que fundamente con
may~r grado de racionalidad y con visión de mayor alcance en el tiempo la

. dis~ecionaIidad coyuntural con la que opera la política.

Inversión realizada o el tamaño de la apuesta sobre la capacitación

El reconocimiento de los caminos que. recorre de hecho la organización a
, través de sus proyectos, es esencial en la definición y diseño de la capacitación que

.busca generar impacto. Esa intención se precisa acompañar de la inversión adecuada
. para que los resultados de negociación, consenso, proyectos colectivos y capacitación

no pierdan sustento. Inversión que no refiere única y exclusivamente a los materiales y
económicos asignados al proyecto sino también a los de orden simbólico y humanos,
corno pudo haber sido el caso de estudio.

La utilización de los resultados del cuadro "factores obstaculizadores a la
aplicación de la capacitación" del Capítulo 4 para la configuración de un "árbol de
problemas" que permitiera esbozar una hipótesis respecto del peso relativo o la
posición -en que se ubicaban cada uno de los factores calificados puede también
int~tp.retarse como el reflejo de Ia inversión global, material y simbólica, realizada por

.. BaUart,Xavier, op. Cit.Pág. 155-156
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ll.2) Algunas notas sobre la evaluación referida al impacto -
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ConclusióN I

Hasta el momento, la literatura relacionada con evaluación educativa ha
incluido dentro de sus clasificaciones que la Evaluación puede constituirse y
entenderse como un espacio formativo y formador dentro de sus funciones o
finalidades>.

También puede mencionarse la clasificación de la evaluación por el interés
"informativo", que la alinea a la "satisfacción de necesidades infonnativas más' ¡

importantes"? de los distintos actores intervinientes: autoridades, órgano internacional 
de' financiamiento del proyecto, equipo de gestión, participantes capacitados. En este
punto se puede decir que desde la experiencia concreta, la "detección" y
determinación de las demandas informativas de los actores son variadas: no todos los
actores precisan de la misma cantidad y calidad de información .sobre la marcha y
resultados de la capacitación.

Por lo que la lectura de esta hipótesis estaría dirigida más bien a los factores
(recursos varios, apoyo de las decisiones, estímulo a la innovación, acompañamiento
normativo) cotidianos' que emiten mensajes acerca del tamaño de la disposición de la
organización para recibir y apropiarse (aprender) de la capacitación-recibida por sus
miembros.

" La evaluación es formativa para Carlino en tanto su finalidad "es la mejora dei
programa o proyecto evaluados, realizando los ajustes necesarios durante su
desarrollo, a medida que (...) va detectando dificultades en el cumplimiento de los
objetivos fijados" y en cuanto regula "los procesos educativos bajo evaluación, dado
que sirve para fundamentar futuras decisiones pedagógicas". Según Paín, la evaluación
adquiere un objetivo formador cuando los actores que participan en ella, encuentran
una "oportunidad de capacitación"6

En ese árbol en particular, la predominancia de "carencia de recursos" que
junto con la "ausencia de apoyo político" encabeza los obstáculos identificados a la
aplicación de la capacitación precisa de una interpretación del sistema global en el cual
se introduce la variable capacitación realizada. La carencia de recursos no debiera
entenderse como dirigida a la capacitación en particular ya que, pese a algunas
dificultades registradas en el proceso de ejecución, contó con el financiamiento
extemo. Por otra parte, el Plan estuvo convalidado desde su inicio por las máximas
autoridades de la organización, como se detalló en el Capítulo 1.

el conjunto de la organización en la producción de impacto, señalando las zonas
necesarias de fortalecer en acciones futuras.

La evaluación se convirtió en el caso de estudio en un dispositivo analizador
de la situación de la capacitación en la organización como contexto. Interpretando el
analizador, caberealizar algunas reflexiones respecto de la manera en que la evaluación
y el impacto, a través del caso de estudio, se convierten en APRENDIZAJE.

5 CAJUJNO~ Floreoáa. LaWUlclón educacional Historia problemas y prqpuesw. Ed. Aique, Buenos aires, 199.p. 106.134 Y145. La autoa adopta el
sentido de .foanativo pan laevaluación como lo entiende SCRIVEN, es decit, como la fuoción de"ayu<br a desarrollar prOgramas y otros objetos".
6PAIN,Abaham,op.ci~Pig.72.Elautortomaambostéanlnos(foanadoryformativo)comosinónimos,entendiéndoloscomofoanaciónuopottunidad

de capacitación antes que como espacio de desarrollo y regulación deprocesos y productos educativos.
7 STUFFLEBEAM., DanieL "La enluaciÓD orientada hacia el perfeccionamiento" en Stufflebeam y ShinkfaeJd.Op. Cit. Pág. 175-233
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Aunque resulte paradójico, y si se permite la digresión en este punto
específico, a diferencia de lo que podría espenttse, las exigencias de infonnación de
algunos actores claves de la capacitación se encuentran atadas a una concepción
restringida del control Esto quiere decir que pareciera ser suficiente contar con
aspectos informativos de la gestión y no de los efectos y resultados más amplios del
servicio de capacitación. Las infonnaciones producidas parecen exceder las
necesidades originales de estas distintas audienciass. No obstante, dentro de las
responsabilidades de la gestión técnica se encuentra la generación de la necesidad
política de infonnación de calidad sobre la capacitación.

I Tercera Parte

Conclusi6N I

En otras palabras, la calidad exigida a la información habla' de la calidad
exigida en los procesos de producción de dicha información y por ende, de la calidad
de la relación de complementariedad establecida entre el cuerpo técnico y el cuerpo
político de una organización.

En el caso de evaluación estudiado, además de una función formativa e
infonnativa para el señalamiento y desarrollo de siguientes planes e instrumentos de
capacitación, y para la toma de decisiones en los distintos niveles de desarrollo del
proyecto de capacitación, se anunció a la evaluación de impacto como sinónimo de
Aprendizaje en un s~tido amplio, tanto de gestores, evaluadores como participantes.

. La evaluación del impacto como Aprendizaje involucra por un lado al equipo
evaluador y más ampliamente al equipo de gestión de la capacitación, quien tras la
experiencia, pueda contar con muchos elementos de análisis que corrijan, aumenten y
enriquezcan sus estrategias de capacitación y de evaluación, en forma y en contenido.

Pero también remite a la pregunta dadora de sentido de la capacitación pata
quienes se capacitaron. Preguntar deliberadamente por el impacto de la capacitación,
por su utilización, por los efectos y consecuencias, por los resultados más o menos
visibles que ha producido en la organización, tiene un efecto formador para las

, ~' personas queson invitadas a contestar.

Las siguientes afinnaciones de los capacitados a quienes se les formuló la
pregunta por el impacto pueden ilustrar la reflexión anterior:

La respuesta a la que la pregunta invita, se convierte en un ejercicio íntimo
que, implica reconstmirescenas y situaciones, comparar estados previos y posteriores,
decidir (sobre la base de retrotraer la acción) si los cambios registrados en las
diferentes dimensiones de la organización se encuentran bajo la, influencia de la
capacitación o si son mero producto.del azar y lascircunstancias. La pregunta dispara
una serie de procesos cognitivos que derivan en un aprendizaje' nuevo acerca de la
relación entre el sujeto y el conocimiento. Y ese aprendizaje, que puede surgir

," espontáneamente de las pers9nas, se vuelve deliberado e intencional.

o Definir 1I1J caso e.rpeáftco lIJe reslllta dificiL LJ IjJle síplledo
decir esqlle la capacitaciónpermite adquirir "especiaizacjón"
y "flexibilidad"; la conjJlnción de ambos aspectos
(independientemente de la amJitona específica a ejecutar) se
refleja o traduce en el contenido y caúdad del informe (v.g.

a Un ejemplo de esto en el muco delcaso son lasexigencias ioformatins del otganismo que financió elproyecto, o para decirlo de otta manera, lacaidadde
la retroalimentación exigida so_ laejecución. Altiempo de~ el sistau deevaluación del PI eya se había planteado la necesidad de consultar en forma
continua alas participantes yhabíaefectirizadoesa consub con instrumentos diversos.apareció la exigenciadel organismo intemaciooa1conuna~

, de consulta bastante inferior a la realizada.lo que implicóla ckisión de incorporar la exigencia,pero no bajar el nivel de a consult2.
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i) La tensión Agente-Organización

11.3) Las tensiones que genera pensaren el impacto de la capacitación
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Conclusi6N I
determinadasobservlJCÍones' de fondo: recomendar al ente
alternativasposibles a serimplementadas).

En general, los conocimientos seaplican a la dinámica diaria
de auditoria, como parte del bagtje de conocimientos qlle se
enriquece con /os cursos que sehicieron.

No puedo relatar un caso paradigmático. Lo aprendido en
capacitación sirvió paraperfeccionar o modificar la óptica o
forma de realizar la /abor a /o /argo de las tareas llevadas a
cabo.

En realidad nopodría relatar "una" situación profesional,
pero sí estoy absolutamente convencida que el uso de los
conocimientos y técnicas y que la capacitación permanente
facilitan el trabtjo cotidiano y genera un intensante
intercambio con profesionales abocados a otras áreas, que es
11119 enriquecedor.

o

o

o

Estas respuestas no sólo refieren a lo que las personas hacen o dejan de hacer
con la capacitación recibida, no sólo aparece como un ejercicio memorístico ni
tampoco una respuesta formal ante la pregunta de encuesta. Parecen estar refiriendo a
un sentido que se le otorga a la percepción de que la capacitación está operando al
interior de una todavía "caja negra" en donde se genera "ese saber combinatorio, una
gama de combinaciones que felizmente aún es desconocida porque eso nos permite
unacierta libertad'".

Un enfoque del Impacto según este estudio jerarquiza la posición de la
Organización de conjunto por sobre la de los agentes individuales. A diferencia de la
discusión sobre "¿quiénes son los sujetos de aprendizaje: las personas o la
organización?"!' el planteo del estudio no polariza la discusión 'entre organización y

Desde esa mirada, másincierta que una perspectiva y un método positivistas'"
que .. afirma controlar todas las variables puestas en juego en el campo de la educación,
pero más confiable desde el punto de vista de las químicas específicamente humanas
que se combinan en el análisis de procesos como el aprendizaje, el estudio considera
que la pregunta por el impacto induce a una reflexión personal y colectiva, a una toma
de "conciencia respecto de la manera en que se resuelven más o menos
satisfactoriamente los dilemas respecto del aprendizaje y la apropiación de los
conocimientos en los órdenes individual e institucional, en combinación con las
características de la organización pública.

9 Le Boteñ. Guy. "La constmcción de competencias" conferencia en Fac. de CienciasEconómicas, UBA. 10/1/1J1JO.
10 Cf.Capítulo "Anclajes" sobre la clásica sistematización de los tipos deevaluación en 1) reacción 2) aprendizaje 3)conducta y 4) resultados.
11 Dtincovicb y Gaotman. "¿Crisis de los Recursos Humanos?", en Revista Decisiones, Buenos Aires, Diciembre 2OO0-Febrero2001.
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Son muchas las tensiones que se generan al tratar la cuestión de la evaluación
del impacto de la capacitación en la organización pública, 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 Administración
Pública. Para mencionar sólo tres de ellas (que próximos estudios podrán asumir):
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ConclusióN I
. personas, no las ubica como factores mutuamente excluyente, sino que intenta re
identificarlas a través de la noción de "competencias".

No obstante, en el estado actual de la Administración Pública, la capacitación
no aparece enfocando a la organización ni desde la concepción de carrera de los
agentes·(que es netamente individual), ni desde las evaluaciones de desempeño (que no
han sido pensadas aún con carácter colectivo). Dicho de otro modo, los otros
subsistemas de desarrollo y promoción de los agentes además del de capacitación,
también deberían ser objeto de una revisión conceptual de modo de acompañar el
esfuerzo que se ha considerado que merecen en forma prioritaria la organización y su
gestión, desde este estudio.

Esta tensión también conlleva - a una revision del concepto
"PROFESIONALlZACIÓN" de los agentes públicost- como una de las cuestiones a
las que está llamada a conseguir la capacitación en el Sector Público'! ¿A qué
profesionalización se refiere? ¿AÍsentido de pertenencia e identidad profesional único
de los funcionarios públicos en tanto tales? ¿O de la carrera profesional que cada
agente hace gracias a la organización según sus habilidades particulares, su capacidad
diferencial de obtención de recursos y beneficios, su poder de influencia?14

No se entienda de este planteo que se está negando el desarrollo profesional
Úldividual de los agentes. Por el contrario se 10 intenta promover como parte del
desarrollo colectivo de la organización. -Pero la tensión se genera cuando no se
esclarece cuál es el recorte que el concepto de profesionalización realiza sobre la masa
de. empleados públicos: si tiene un carácter individual, de cuerpo (técnico,
especializado), de estratos organizacionales (gerencial, de conducción), de perfiles o
funciones.

La cuestión, en ese sentido, no es tanto discutir qué es profesionalizar sino
develac la manera en que la capacitación otganizacional profesionaliza a sus
cuadros en la organización pública sin correr el "riesgode convertirse en beneficio y
usufructo privado de las personas por cuenta y cargo de la Administración Pública.

ü) La tensión Resultados-Normas

La atención puesta en los resultados de la gestión en la evaluación del
Impacto de la capacitación, podría sugerir desatender una mirada más integral de los
procesos y del modelo de gestión global de la organización en general y de la
capacitación en particular. A su vez, el hacer centro en los resultados de la
capacitación podría estar sugiriendo desatender aspectos que hacen a las normas y
procedimientos establecidos en el Sector Público. Esto pone sobre la palestra la
cuestión de si los fines justifican los medios al interior del ámbito público, y cuáles
son los riesgos de caer en cualquiera de los polos del "normativismo" o del
"resu1tadismo".

Tal como se ha desarrollado en estas conclusiones, la pregunta por el impacto
remite a la pregunta por el funcionamiento de la organización, y así como se
desprende del análisis, se ha intentado mostrar que ambos polos deberían ser

12 Ver Suáez,Fnocisco. "La naturaleza compleja de la pcofesionaJizaciónen la administración pública" en Etica,profesiouli:acióoyrefoanasde lafuncióo
pública,CLAD,Cu:acas,1997.
13 El Sistema Nxiona.l dela Profesión Administrativa alude a laprofesiona1i.z.aciÓD a través dela capacitaciÓG,como uno de loscomponentes de b caaeta.
14 Pau. una cfiscusiónsobre los aspectos que encietn el concepto de profesionalización en el marco deprácticas dientelares de promocióny dependencia de
consultoles atemos, ver "Reflexiones acercade laprofesionalizacióndel secviciocivil" en TEMAS, Estado, Administración y PolibcasPúbli:as,INAPAño
5, N° 17.junio1999.
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ConclusióN I

Paín18 presenta un cuadro con los "posibles bloqueos provenientes de los
protagonistas de la capacitación" frente a la evaluación, que es ilustrativo de los
prÓbleinas. que representa instalar la evaluación en el ámbito especifico de la
~~tación laboral, .
't"; ~ " ",

A su vez, diversos autores'? han escrito acerca de las resistencias que genera la
ev2Ioáción, tanto en las personas que van a ser evaluadas como en las autoridades que
deciden su realización; desde la evaluación educativa, de la capacitación, hasta la
~ón de programas y de proyectos sociales. La evaluación es resistida desde
mDchos ámbitos y por diversas razones.

entendidos como polos de un continuo. En la inteligencia de la gestión se encuentra la
capacidad de acortar las distancias entre una tendencia más "resultadista" de los
modelos de modernización del Estado, al ritual "normativista" de la cultura
buroccitica en la Administración Pública,

Mientras la evaluación se presente con su cara más conocida de guadaña, las
resistencias hacia ella persistirán como obstáculo para su inclusión dentro de las
teeiáologías de 'capacitación. Este estudio. ha intentado mostrar otra cara de la
evaluación, que no pasa por alto los desvíos y las desviaciones en las que ha incurrido
panaformar parte del dispositivo de retroalimentación de las futuras acciones, y que se
presenta como sinónimo de aprendizaje para los distintos actores involucrados, para
los'diferentes sujetos de la evaluación.

Carol Weiss t 6, en su clásico estudio sobre Investigación evaluativa ya hacía
alertas contra los usos espurios de la evaluación, entre ellos el más conocido es el de
utilizar la evaluación como una excusa técnica para levantar la hoja de la guillotina
sobre proyectos y/o personas de las cuales de antemano ya se había decidido su
deftmción.

No obstante, se reconoce que desde el campo: educativo y al interior de las ; .
o1g:mizaciones públicas queda aún camino por recorrer para conciliar el polo del mero
control y el de la evaluación, tal como 10 plantean Ardoino y Berger'? Y producir
evaluaciones integrales que tengan como objetivo principal el aprendizaje para el
mcjóramiento constante de las acciones.

La revisión de modelos de gestión, procesos y estructura, generan una tensión
entre estos polos. En ese sentido, una propuesta diferente puede encontrarse en
Connicket aL 15 que desarrollan en su estudio del gobierno de la ciudad de Buenos
Aires, una estrategia de análisis de las organizaciones públicas que representa una
superación de este binomio y que apunta a lograr un mejoramiento de la eficiencia
estatal y una democratización en la toma de decisiones.

1500Jt)([CK, Hugo et al. "Nuens foanas de gestionar lo público. Un estado que aborde los problemas por y con la sociedad." Mimeo. Buenos.Aires,3)00.

M Yciss"CarollnYestigacián evaluativa, TrilW. México, 1975.
17 E.ae ellos: Briones. Guillermo ~va1uaciónde Progamas Sociales". Trillas, .México, 19911. P.ía Ababam.1993, Op. Cil.
lf A.IdoinoYBergee, 1993, Op. Cit.
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ConclasióN I

11.4) De iniciar el movimiento gradual ycontinuo hacia la producción y
. evaluación del impacto

Que la capacitación no solucione todos los problemas, así como hay
problemas que no requieran de componentes de capacitación, es una verdad que pesa
o libera.

Seha partido en este estudio de la aceptación generalizada de la capacitación
como escenario y componente permanente.s en las organizaciones que aprenden. Ello
no obsta para que este componente sea objeto de ajustes, revisiones y evaluación
periódica, junto con la rendición de cuentas sobre sus contribuciones al conjunto de la
organización y sus resultados.

Lo. cierto es que el grueso de las organizaciones que componen el Sector
Público transitan .momentos críticos de diversa índole y profundidad: institucionales,
económicos, de operación, de función, de redefinición, de carencia de recursos
básicos, etc. Esta situación descripta en la Introducción anima a no seguir confiando
exclusivamente en d polo normativista, es decir creer que con la simple sanción de
una ley o W1 decreto aparecerán mágicamente los impactos.

Aún sin demasiados problemas de coyuntura o de estructura, resulta complejo
iniciar el movimiento hacia el Impacto con todas las exigencias que de él se derivan
justamente porque como se señaló al principio del capítulo, no se trata de un simple
relevamiento de datos y números sobre la contribución de la capacitación a la
organización, sino 'que requiere de la instalación 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 capacitación y por otra, porque no forman parte de la
cultura administrativa, política ni ciudadana.

Atendiendo a que las condiciones no están dadas, no se busca desalentar el
iriicio de lo que se ha denominado en este estudio "el movimiento hacia el Impacto".
NUevamente, se precisa de un esfuerzo de aproximación que tienda puentes entre la
situación ideal para la producción y evaluación del Impacto de la Capacitación y las
condiciones actuales en que se desarrolla la capacitación del Sector Público. Este
ejercicio no abarcará de seguro todas las situaciones complejas en las que se encuentre
la capacitación actual en el Sector Público, pero al menos pretenderá señalar algunas
derivaciones prácticas que se desprenden del caso de estudio y sobre los quees posible
empezar a trabajar.

"La Capacitación con Misión Imposible". En el capítulo 1 se demostró
cómo la ausencia de un plan mayor (plan Estratégico) en el que se insertara la
capacitación había tenido como consecuencia la definición de unos objetivos
estratégicos para la capacitación que dieran cuenta del rumbo de la Organización, y
por ende del Plan de Capacitación. El riesgo de esas definiciones fue la sobrevaluación
del . poder de la capacitación pata alcanzar por sí sola esos objetivos, sin la
operacionalizacióny sin la ponderación de la contribución.de la capacitación. El riesgo
siguió en aumento al reconocer tiempos no identificados del impacto de la
capacitación, tal como fueron sugeridos en el Capítulo 4.

"Las formas que forman" emiten señales a veces más claras que lo
explícito, que los propios contenidos de la capacitación. Como se intentó demostrar
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20 BaUut~Xavier~ 1992. Op. Cit.
21 CalvoSoler, JUu~ Docente del aarso "Negociación: uu técnica paau resolucióa de conftictos". notas de clase, AGN.Julio 2000.
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ConclusióN I
en el capítulo 4, los diseños y las convocatorias expresan definiciones políticas que
pueden plantear contradicciones con el espíritu contenido en la capacitación y en los
objetivos. Poder salvar algunas de las contradicciones que se introducen en las fonnas
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
está formando y para qué) también se incluyen dentro de las enseñanzas que realiza la
capacitación desde la fonna que adopta su gestión.

"El registro permanente y la difusión selectiva de los esfuerzos": Como
se mencionó previamente, una de las responsabilidades de la gestión de la capacitación
es contar con registros y difundirlos teniendo en cuenta cuál es la demanda exigida,
para incrementarlo en calidad y en profundidad.

En lo que refiere al "control de gestión" de la capacitación, una de las claves
que facilitan esta instancia es la sistematicidad y disciplina con la que se registran las
múltiples actividades, sus resultados parciales y una interpretación, aún provisoria, de
lo actuado.

. Ambos, registro y difusión, representan apuestas de la gestión para quebrar
con la infonnación estrictamente burocrática y facilitar decisiones políticas sobre la
capacitación con amplio fundamento técnico.

"El rol del evaluador". La inclusión del evaluador desde este estudio, ha
sido la inclusión 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 d efecto no deseado en un contexto de laboratorio. No
obstante la riqueza de la construcción de los datos y de la interpretación sobre la base
de una perspectiva colaborativa y participativa para conocer más sobre la capacitación
y, "sus efectos, contrarresta de algún modo la pretendida y supuesta asepsia y
neutralidad que mantiene el evaluador. En ese sentido, es interesante mencionar con
Ballart20 que "la función del evaluador (...) no es tanto la de decidir cómo se debe
evaluar el programa, sino la de actuar de mediador de fonna que se respeten las
posiciones de todas las partes presentes" y que "la evaluación pluralista cambia por
tanto el rol del evahiador, Este deja de ser el juez objetivo 'e imparcial que le otorgaba '
su competencia técnica para pasar a adoptar la posición de negociador quevalora las
necesidades de infonnación, clarifica las cuestiones, explica sus posibles consecuencias
e Intentaalcanzar 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 desarrollar las actividades, tanto de
capacitación como de evaluación, en cualquiera de las actividades de la gestión. Esto
implica mantener una coherencia de trabajo, una uniformidad de discurso que no
constituya un pensamiento monolítico. Aludiendo a las declaraciones del Dr. Raúl",
Calvo, Soler", en cuanto al funcionamiento de los equipos, no .hay aún certeza
respecto de si todos y cada uno de los integrantes de un equipo debe conocer de
principio a fin los motivos de una operación como la evaluación; si todos deben
participar de su confección y conocer a la perfección sus mecanismos. Pero lograr que
todos mantengan claridad sobre el objetivo central de la capacitación y su evaluación,
sobre la contribución que cada tarea realiza sobre ese objetivo por más mínima,
rutinaria o creativa que'resulte la misma, permitirá alcanzar no solo cohesión en la
funoón de evaluación, sino que contribuitá a transmitir a los participantes extemos al
equipo la relevancia de esta actividad.

I Tercena Parte
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ConclusióN 1

Así como hacia afuera del equipo se transmite una coherencia, ello no es
obstáculo para el ejercicio de lo que Le Boterf ha denominado "el retomo de
experiencia". En calidad de observadores y colaboradores en cada uno de los cursos
dictados en el PIe, los miembros de la Gerencia de RRHH recibieron
permanentemente criticas, sugerencias, quejas y señalamiento de errores de la gestión,
tanto en forma verbal como a través de las encuestas. La permeabilidad y la
receptividad del equipo resultaron básicas en la actividad evaluadora. La comunicación
y discusión grupal de estas críticas fueron claves para discernir a tiempo,
retroalimentar los procesos y corregir falencias que estaban dentro de la órbita y
márgenes de posibilidades de cambio desde el equipo.

El desafío de la capacitacióm la construcción de un espacio estratégico
para la gestión de lo público

Que la capacitación se postule para la construcción de un espacio compartido
entre gestores y pensadores es un desafio.

Puede ser osado plantear que la capacitación de gestores y decisores públicos
se convierta en una parada en el camino para revisar el cúmulo de tareas,
procedimientos, problemas y soluciones de los que se da cuenta en forma cotidiana, a
la luz de los anclajes teóricos y supuestos subyacentes en las tendencias actuales de la
modernización. Un espacio que pennita la formalización (en el buen sentido de la
palabra) del "know how" en acto, que habilite a repensar la práctica con la ayuda de
instrumentos teóricos de modo de recuperarlos en W1 nivel más elevado de
abstracción que los tome transmisibles, comparables, objeto de enseñanza y de
aprendizaje.

Puede ser audaz plantear que los pensadores e la cuestión pública intervengan
en la capacitación deteniendo momentáneamente la escalada de abstracciones,
suspendiendo algunas certezas e inyectando la teoría con la incertidumbre que
caracteriza la acción pública en la práctica cotidiana. Acción pública que no cuenta con
demasiados parámetros para su gestión ni su control, que no tiene en general definida
la estrategia, que está sujeta a la norma que nunca más se actualizó y que debe resolver
instantánea y en el peor y más común de los casos, provisoriamente numerosos
problemas de distinto orden, naturaleza e importancia.

Con esas características, la gestión de la capacitación no es un lugar sencillo
de ocupar. No es un espacio fácil de concebir por una serie de motivos que arrastran
d lastre de' una fallida historia de articulación'de política y burocracia, dé' academia y
de gestión, de administradores y administrados. Lo que sigue no pretende caracterizar

. a todas y cada una de las distintas posiciones que componen la relación Estado
Sociedad, sino identificar algunos rasgos que obstaculizan la generación de este
espacio.

El lugar de la reflexión sobre la práctica no está instalado en la cultura
burocrática que se rige con un criterio normativo que convierte el medio en fin y cuya
acción está signada por lo urgente antes que por lo importante. No está instalado en la
cultura política que se rige principalmente por formas clientelares, contenidos
cortoplacistas y criterios de oportunidad. No se encuentra como realidad al interior de
la intelectuaIidad, que aún le teme al mundo de la práctica e ingresa a él en carácter de
iluminador, poseedor del saber. No se practica en una sociedad que perdió derechos y
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ConclusióN I
descreyó de obligaciones, en un marco de "supervivencia del más apto" y del "sálvese
quien pueda".

Evaluar la capacitación en la Administración Pública es un imperativo que
exige la rendición de cuentas a gestores y funcionarios. 'Es una necesidad en el marco
de auditar el gasto público en sentido amplio e integral Y es también una fuente de
creación de nuevo pensamiento alrededor de una institución que empezó a cambiar
sustancialmente, pero que todavía no ha reencontrado el equilibrio entre lo que se
proponía ~cer, lo que puede hacer en la práctica y lo que se espera de ella a futuro.

A lo mejor la capacitación deba proponerse como esa interfase que articula
conocimiento práctico y conocimiento teórico, que negocia diferencias en las
prácticas, que iguala para arriba. Ese intersticio que debilite las lógicas únicas y habilite
el pasaje a la multiplicidad de perspectivas., Ese motivo de introducción de nuevo
pensamiento como objeto de toda critica antes de la decisión de su apropiación
institucional. Ese lugar de intercambio, de transacción 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 públicos solidarios.

I Tercera Parte

.~) -:



GUIA DE ANEXOS

I Organigrama de la AGN
I Diseño original del PIC
I Tópicos de la charla de Le Boterf sobre "Construcción de

Competencias".
I Guía del observador y pautas de observación

de cursos
I Encuesta inicial
I Encuesta a docentes
I Encuesta fin de curso
I Encuesta del Censo
I Programa de taller de evaluación de

competencias del proceso de auditoría (no
realizado)

I Paralelos entre las operaciones de evaluación
de la capacitación y los alcances de la práctica
de auditoría

I Ejercicio de contrastación ex ante - ex post
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Anexos
Capitulo 1

Anexo 1:DISEÑO ORIGINAL DEL PIe
CICLO DE DESARROLLO PROFESIONAL • MÓDULO ORGANIZACIÓN
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OBJETIVO

Brindar un conjunto deconceptos utilizados en análisis económico, dirigido haciaactividades del
sectorpúblico e incluyendo su aplicación a temasde finanzas públicas y evaluación deproyectos

xponer las posibilidades que, como herramienta de conducción, brindan la administnlci6
ancieray elcontrolpúblico

rindarelementos para abordarel sistema de contabilidad gubernamental, sus aspectos teoricos
rácticos, sus características, objetivos y salidas de infonnación, en el marco de la Ley

. .stración Financiera las finanzas 'blicas

rindaruna completa infonnación sobre las fuentes doctrinales, jurisprudenciales y nonnativas e
'. decontratos administrativos a losefectos delatoma dedecisiones en materia deconttol

rindaruna completa infonnación sobre las fü-eñtes doctrinales, jurisprudencialeS i Ynonnativas
eríade contratos administrativos a losefectos de latoma dedecisiones en materia decontrol

CICLO DE ENTRENAMIENTO EN EL CARGO
• MÓDULO ORGANIZACIÓN

Describir elmacrosistema deadministración financiera y demostrar lospuntos en quese debeejerce
au~ría

CURSO

conomíaparano Economistas

CURSO OBJETIVO

. Conducción deEquipos Comprender los fenomenos que constituyen el trabajo en equipos; instrumentarlos en la gestión,
mejorar laeficiencia e incrementar laproductividad

Técnicas de Gerenciamiento
Fortalecer lashabilidades paralaimplementacion de lasdistintas tecnicas de gerenciamiento. Adquirir
conocimientos de lascaracterísticas de los distintos equipos a fin de incrementar su productividad y
detectar aspectos a profundizar en lagestión de conducción deequipos detrabajo. .

Organización Administrativa Brindar nuevas herramientas que le permitan cumplir en formamasacabada sus funciones y debatir
sobrelasexperiencias relativas a sustareasen laorganización

Gestiónpor Competencias Desarrollar lagestión estratégica de los recursos humanos - Dirección por objetivos y evaluación por
resultados.

Diseñoy Desarrollo deTa1leres de fonnar especialistas de' capacitación en eláreadeAuditoríay en eldiseñodetalleres para
Auditoría capacitación deadultos.

Seminario Nacional de Colaborar en laidentificación, fortalecimiento y ajuste delosprincipales circuitos formales e
Connmicación en lasOrganizaciones informales decomunicación en laAGN.

Negociación, unaTécnica de Incrementar lacapacidad paraindividualizar conflictos e identificar loselementos quedeterminan la
Resolución deConflictos volución de unanegociación. Difundir técnicas deentreVistas.

Normase Instrumentos deÉtica toara conocerlosprincipales aspectos del~ LeydeÉticaPúblicay difundir susinstnnnentos
Pública



CICLO DE ENTRENAMIENTO EN EL CARGO
• MÓDULO CONTROL YEVALUACIÓN DEL SECTOR PÚBLICO.

CURSO OBJETIVO

b>ntroly Evaluación deInversiones Dentrodeun contexto deadministración financiera porobjetivos y resultados, hacer\U1 planteode
Públicas auditoríay deevaluación ex-post de lasinversiones públicas.

eomrol y Evaluación dePolíticas Enfatizar elcontroldegestion comomecanismo que favorece latransparencia y responsabilidad de

Públicas
losfuncionarios y fortalece elsistema democnítico. Analizar losobstáculos quesurgenen la

evaluación delaspolíticas públicas
Controlde Licitaciones y Identificar lospuntoscríticos de losprocesos de licitaciones y adjudicaciones. Casos.Adjudicaciones

Nonnas deCalidad en losServicios Desarrollar las normas quepermitan verificar elcumplimiento y deSVlOS delosestandares de calidad
Públicos delosservicios públicos, desde laópticade la auditoría.

Tarifas en losServicios Públicos
Identificary evaluar loscomponentes técnicos, economico-financieros y costosgenerales que

detenninan las tarifas de losprincipales servicios públicos. Casos

CICLO DE ENTRENAMIENTO EN EL CARGO
- MÓDULO AUDITORÍA-

CURSO OBJETIVO

Papelesde Trabajo e Informes de Establecerpautas detrabajo homogéneas y lograr expresar conclusiones relevantes en losinfonnesAuditoría

Tallerde Auditoría de Gestión
Discutire intercambiar experiencias sobreelconepto deAuditonade gestion y su realidad. Diseñar

elenfoque a adoptar para loscursos destinados a losagentes

Auditoría deGestión Optimizarprogramación e informes deauditonadegestion

Auditoría Financiera
Desarrollar elproceso y losdistintos instrumentos utilizados en elcontrolde lasentidades financieras

estatales, enbasea las normativas delBCRA

Desarrollar metodologíaspara laidentificacion / evaluacion deproyectos, planificaciony

Auditoría deProyectos y Programas
determinación de riesgos en laauditoña. TalIer deevaluación delgasto.

Auditoría deGestiónde laDeuda Suministrar loselementos que pennitanlaevaluacion deeficiencia, eficaciay economía en las
Pública prácticas de laDeuda Pública

Seminario Nacional deAuditorla de Entendera laAuditona de Sistemas comounaauditona de gestion. Suministrar herramientas paa
Sistemas evaluar elnivel degerenciamiento, laseguridad de lossistemas yel usoy desarrollo tecnológico

Seminario Internacional "Control de Reconocer y valorar lastransfonnaciones quegenera en lagestion dela organizacion la
Calidad de laAuditoría incorporación del Control deCalidad

Gubernamental"
Seminario Internacional deAuditona Analizar e intercambiar experiencias sobrelaaplicacion de laAuditonade Gestion.

de Gestión

Atuitoría delaCuentade Inversión Evaluar elmanejo delaCuentadel Ejercició comoreflejo de lasinversiones~ Estado.

Dirección de Proyectos de Auditoría Incrementar lacapacidad deplanificación, monitoreo y controldecalidad delprocesode auditona

y Controlde Ejecución

Muestreo Estadístico como Mejorar losproductos deauditona. Reforzar lacompetencia paraseleccionar muestras.
Herramienta de Auditoría
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CONSTRUCCION DE COMPETENCIAS
Guy Le Boter1

(tópicos charla Fac. Cs. Económicas, 10dejulio 2000. Notas de la investigadora)

:. ~.. ".. - ..

......... -:

según Le Boterf, la COMPETENQA es la resultante de una construcción que incluye:

'. ," ..:.:.. ~; : ....

.... - ~: .. ,

:~~fi:.;'~~:- ~..

1~4:
·A

'1'
PODER ACTUAR

./ Contexto facilitador

./ Atribuciones

./ Posibilidad de
tomar riesgos

./ Redes de recursos

SABER ACTUAR
./ Adquisición de recursos
./ Entrenamiento en la

combinación de recursos
./ S.ituaciones variadas de

aprendizaje
./ Retornos de experiencia
./ Coaching

¿Qué se entiende poractuarcon competencia?

¿Qué es una competencia?
Hayvarias formasde definirlo y los polos de esa definición conceptual están en relación directa con
la forma de la organización del trabajoen el que seaplica y utiliza el concepto:
Mientras más tavlortsta, más rigida sea la organización del trabajo, la competencia remite a una
definición débil de "saber-hacer". A más abierta la organización del trabajo, la competencia se
deñne con mayor dinámica: "saber-actuar", manejar situaciones complejas, tomar iniciativas,
encarar eventos aleatorios. Estos dos polos pueden encontrarse incluso en una misma organización
y para un mismo puesto de trabajo, en donde haya. situaciones con aplicación más débil del
concepto y otras con aplicación másdinámica.

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•.•

RESULTADOS ... con el fin de producir resultados (servicios, productos) respondiendo a
ciertos criterios de satisfacción para un cliente"

QUERER ACTUAR
./ Tener sentido

(finalidad)
./ Imagen·de si

mismo
./ Reconocimiento
./ Contexto incitador

....................: ..



La evaluación de las competencias tienevarias entradas posibles:

POR LOS RESULTADOS obtenidos POR LAS ACl1VIDADES con sus PorlosRECURSOS
exigencias profesionales

Pero esta evaluación no es posible se obseve la competencia real que sabiendo que son
en todos los casos ya que los construye cada persona, en una necesarios pero no
resultados implican combinación de combinatoria individual. Existen "varias suficientes para la
trabajo simultáneo, de varias buenas interpretaciones de la misma evaluación de la
exigencias y situaciones partitura (que sería como la descripción competencia.
profesionales. de la competencia)"

¿Cuáles la contribución específica de la formación en las competencias?

(ti Actualizar y desarrollar los recursos (conocimientos, destrezas)
~ Entrenar para combinar recursos (simulación, resolución de problemas, alternancia)
~ Entrenar para analizar lasprácticas profesionales (écórno y por quéestán actuando? Tomar

distancia, analizar para posibilitar la transferencia delaprendizaje adquirido a otras
situaciones.)

~ Entrenar a aprender (descubrir el estilo propio de aprendizaje, laspreferencias y ampliar el
abanico de formas de aprendizaje)

~ Contribuir a la constitución de una identidad profesional (écuál es la unidad? écuálesel
sentido? En el marco de la inestabilidad, delcambio constante de trabajo, de puesto, de
situaciones profesionales)

LeBoterfconcluye que la construcción de competencias implica una RESPONSABIliDAD
COMPARTIDA entre:
+ La persona (el empleado)
~ Los directivos
~ Los supervisores
~ Los responsables de Recursos Humanos (gestión porcompetencias, sistema de reclutamiento,

promoción, remuneraciones, organización del trabajo, capacitación)
+ Los responsables y actores de la formación.
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RECHUM/CURSOSiINsTEVA'iJOBSERVA4.00c, "

'GUIA'DE OBSERVACIONES,'OEC'LAS:~: ',' , . \, '

O'Apertura.delas dases.Dlnameadores. ','O¿Considera las diferencias de conOcimiento'entre'I9s .~
:Ó ' :~strategi~~de acercamiento 'aJos ' "'par1icip~n~es? ¿Considera los 'noseentencló' .,

"participántes.· ' , , -v~rbal~s oges,tUales? ,,'. , .' .. " '
':CI . 'Manejo de lasdiferencias deniveles y, .0',¿se preocupa,porrecuperar. y'ap~oveehar ,lo~'

,:;:; ~,~,d¡;'n~rl.~i,oneS.Con~ptu~iles (Sesgos ," . , ¡':CO~Ocirriierltos que sobre eltema ya poseen los'
... diSCiplinarios; profesiomiles): ..... . . ·:~:"p'-ái1icipanteS?· ,... :.. ..,.. .........•....

.Respeto del "timing" ydet"background" .. Oeuando surgen discusiones entre dos párticipantes'
grupaleindividuál. .• O ¿las reprime debuenas aprim~ras? .. .. .

.{J, .. Promocón de,ta:particip~d6n: " O ¿las'promueve? '
" .f;l'.,Habilidad deadaptación :a' 'Jos, O (,las encuadra?

:. requéri~ientos~,niveles., ,O ¿I~s'limita? ....
~'·Cap'acidad perarecuperare integrar: ' ,0 ¿'Ias'retoma?-- ' ,

. ~~oci,m,entós, yexperiencias previas dél, ,O¿les. dauncierre adecuado?':
.g~p~: .. ', ',' , ' ~

('ésti6n y/o resouciónde situaciones d~ "
conflicto' ue' eme íanen ta discusión.

~Manejo' 'de oratoria; calidad de exposcíón. O ¿Se dirige alos participantes de formaco~ecta?' .':" ,
·utilización de unlen'guajecomprensibJE~y" O¿utiliza 'un lengúaje com'prensible"sencJnó, cíaro.. .~' '\
,a~r~~al,perfUdel auditorio. , . :.. ,preciso?.. :, , " '" ';
utiliz~cióndedinámi~~~ e~trategias, , "O ¿utinia::estrategias de' enseñanza vaaadas:

.recersos y.metodologías,acordes algrupo'y ',:- eXposici,Ón J espacíos de discusión grupal,espaci()sd~,,"
,. ,a lasteméücas, , , " , .- ,;,;. "participacion: ,etc.alo largo delcurso?" ' : "

,.O' .,utilización decasos prácticos, ejemplos. () ¿Ejemplifica ycontextualiza susdesarrorlos .
,"o', cuadros:'Y síntesis que 'i~tegren Jos distintos ": . 'conceptuales? " . -

ítems, .. . .·0¿se sirve de cuadros sinópticos, resúmenes p~~a
'laíÍ~ansposici6ndidáctica~~ .de "los ':'redondear osintetlzar'lasideás expuestas? ," ' "
Co~teni~,ós :éspecíficos(parél.e.l'observador ' ,O.Cuando expli.ca,cC>nqeptos provenientes de una
con manejo'de la:temá~Cáld~sciplina ;~:. . "dISCiplin,~ odeuna prªctica en particular¿~inlplifl~"',: -: ,
tratar)..- ' ," adecuadamente Q, e~ exceso? ¿Trat8demanten~r :el.'~, '..

~g~r~entí~~,deI:CÓnócimiento.atansmi.ti(l ': o'.

CURSO
"

A,ub'ITORJO:

O'OGENTE"
\

,OBS;RVADOR

~ '. .. . \

:;~·pói~psi~ióndid3ctiCase entiendeel procesamiento o traiamiento dedete~ados co~tenidos para hacerl~s. ... .. .
transmisibles, '~ns~ñabl~,queImplica simultáneamente no 'deformar o desvirtuar el sentido original del.contenido Qdisciplina.:
". : .:.. ~. . ..:, .' .... . . '". . ..' . . .... - .' - ,

. Laid~de~estaguía esPoderaunarcriteiioSdeobserVaclóh Cbn él objeto de r~iStrar los mismoSaspectospododos losdiferenres ."",
".:observadOres:,ásis~entesaias's~sionesycot1forÍ)lar uníntorme pautado. Estas variables' están refendas aldesempeño docente, aaspectos
formaJes,'~,cutso Y. a.lasitiJ,ació~ grupal que se,gener~o'al int~riordecada ~urs~~' . . , " - ':



RECHUM/CURSOS/INSTEVAUOBSERVA4.00c

Planificación, [J Articulación, consistencia alinterior de cada De una clase alaotra ¿se sigue una linea conceptual yde

organización delas clase yentre clases. dinámica coherente?
clases y Evaluación in [J Flexibilidad, capacidad de ajuste y O ¿se percibe un trabajo previo deplanificación, de
situentre docente y adaptación en eldesarrollo de los temas a reflexión?
participantes sobre los las demandas onecesidades. O ¿Retoma las discusiones, dudas, sugerencias ylas
resultados obtenidos:
Existencia depautas O Aprovechamiento del tiempo. incorpora al desarrollo de su plan?

coherentes que organicen O Realización de mini-evaluaciones aefectos O ¿se abre ycierra cada clase haciendo resúmenes y

~I desarrollo temático yde deajustar lamarcha del curso. referencias alopreviamente visto, aloque se va a

estrategias de ajuste en O Congruencia ypertinencia del instrumento
desarrollar yaloque vendrá?

consenso con los deevaluación propuesto en función del O La evaluación ¿es más difícil e implica una exigencia

participantes. desarrollo del curso y en consideración de de elaboración, estudio ylectura mayor que lo

las características del grupo (aanalizar desarrollado por eldocente en clase? ¿o es acorde al

durante yposterior a larealización de la nivel de información yexigencia mantenidos durante

evaluación pedagógica). elcurso?

Utilización derecursos Oportunidad, variedad ycalidad en lautilización O ¿hace uso de algunos de estos elementos en forma
teconológicos y de (no implica cantidad): oportuna?
didácticos variados: O Rotafolios O ¿los utiliza adecuadamente? por ejemplo: las
Utilización de materiales de [J
apoyo yde estrategias

Pizarrón transparencias

didácticas acordes con el
[J retroproyector I transparencias O ¿son sintéticas yclaras?

grupo y latemática: O cuadros I síntesis I ejemplificación I casos O ¿son legibles?

O videos I audio O ¿los videos son excesivamente largos?

O diversidad de dinámicas O ¿los materiales se relacionan adecuadamente con el

grupaleslinstancias detrabajo individual tema atratar?

O materiales didácticos varios: libros, revistas O ¿facilita los materiales didácticos a los participantes?

especializadas, manuales,recortes de O ¿especifica sus fuentes, su bibliografía deconsulta?
diarios,etc.

Otras observaciones
respecto deldesempeilo
deldocente
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RECHUM/CURSOSIINSTEVAUOBSERVA4.DOC

./ Nivel dedeserción:

Duración del curso: O Puntualidad O ¿Inicia en hora?
El tiempo previsto fue [J Inicio en hora O ¿se cuenta con lamayoría de los participantes alcomienzo y
acorde al desarrollo del [J Finalización en hora altérmino decada clase?
programa en función del

el Aprovechamiento del tiempo O ¿se logra cumplir con los objetivos del día, de laclase, en el
auditorio. tiempo previsto?[J aBreaks~ysu duración

O .son mu cortos omu extensos los cortes de descanso?
Cantidad. grado de el Originales O ¿Resulta adecuada/excesiva lacantidad de material y
actualidads .familiarida~ y D Copias bibliografía exigida para lalectura de cada clase?
atractivo delos [J Ano de Edición O ¿para laevaluación?
materiales utilizados

[J O El material ¿es actual?Editoriales
o Accesibilidad del material O ¿es clásico? (para observador experto)

O ¿es conocido por los participantes o resulta novedoso?
O isem -a co ias con los datos editoriales mínimos?

Niveles deconocimiento [J Nivel de información previo y O El grupo ¿demuestra saber deltema?
e interés del grupo: apropiación de conocimientos nuevos O ¿cómo lodemuestra?

(para observador experto, por viade O ¿hay intervenciones continuas?
las intervenciones ydela O ¿cómo son esas intervenciones: pertinentes, inoportunas,evaluación).

acertadas, aclaratorias?
[J Pertinencia ycantidad de las O ¿son siempre los mismo los que participan?

intervenciones O En sus intervenciones yoelaboraciones ¿los participantes[J Niveles de "creatividad" y/o pueden ca·una welta más de tuerca" alaexplicación del
capacidad de relación de los docente?
conceptos nuevos con aspectos de la O ¿Pueden levar laejemplificación o aplicación de lostarea/ de laorganización.

conocimientos alterreno de laorganización? ¿de lapráctica
real, cotidiana?

Nivel de ntegración grupal O Nivel de conflicto /integración O Los partiápantes ¿Se llevan bien?
yrelación docente- [J Relación con eldocente O ¿surgen peleas odisputas continuas?
participantes [J Niveles de interacción grupal (a O ¿de qué orden?

analizar seguimiento de grupos) O ¿hayCOrnpetencia?
O ¿se muestran indiferentes entre sí?
O ¿hay respeto mutuo?
O ¿hay un clima de excesiva confianza entre pares?
O ¿hace ruido en larealización de laclase?
O ¿cómo serelacionan con eldocente? ¿hay un encuadre de

confianza y/o de formalidad adecuado?
O ¿hay tirmtez, rigidez?
O 'ha com tencia con eldocente?

Grados desatisfacción [J Verbal
manifestados porel [J actitudinal.
grupo alo largo delcurso O recomendaciones directas aldocente.

O Que'as formales.
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RECHUM/CURSOSIINSTEVAUOBSERVA4.DOC

Otras observaciones en
relación con el desarrollo
del curso yde la acción
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 más
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 desempeño del docente, de los
distintos auditorios y de la oportunidad/provecho de la realización del curso como insumo de la evaluación

integral del plan.

RECOMENDACIONES
Con este objetivo en claro, cabe remarcar que la observación es "NO PARTICIPANTE". Esto quiere decir
que la función que se piensa para dicho observador es la de registrar cuestiones relativas a los ítemes que
trabajamos y discutimos en común y producir informes sucintos que podamos cruzar, chequeando
apreciaciones e información para la construcción de los "datos". .

Nuestra presencia al interior del curso ya va a prevecer un "ruido" -mayor, menor- y la idea es poder
minimizar dicho efecto. En otras palabras, no queremos generar más resístencíc de la que ya existe entre
los participantes para "decir" determinadas cuestiones que surgen en una reunión de pares o en una clase
que dé Ja ocasión. Tampoco queremos producir unasensación de "persecucién" sobre el docente profesional
que distorsione el desarrollo "normal" de la clase. Es por ello, que, por más que estemos capacitados y

. tentados de realizar intervenciones, con la mejor intención de colaborar, encaminar, reencauzar, la mejor
posición será la de NO INTERVENCION.

Va de suyo que la reserva en relación a información "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 (ojalá, buena señal). No obstante, será bueno intentaruna"distancia óptima·, 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 explicación 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 procedimier:'to_~ cuanto tengamos Iesprimeres],

Si el docente, después de la clase nos pide nuestra opinión, tratemos de hacérsela llegar por escrito Q

posteriori, previa revisión de la Gerencia.

Por último, una sugerencia respecto del pasado en limpio de las observaciones: apenas terminamos la
observación, pasemos inmediatamente en limpio, a máquina y siguiendo los ítems del modelo, para que se no
se nos escapen demasiados detalles de la memoria. También, tratemos de hacer intercambios y chequear
información cruzada con las personas que compartan la observación en otra clase del mismo docente y/o
auditorio.

Muchas gracias
12/3/99
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CATEGORIA:

. :., .

', ..:-.-

Objetivos propuestos
Entrenar al personal de campo para la realización de entrevistas en base a la comprensión de la naturaleza y
características de losconflictos y el manejo deherramientas teórico-prácticas ennegociación para optimizar el desempeño
de losprofesionales y los resultados deesa actividad.
lograr una matriz común de criterios y definiciones entre los partidpantes respecto de las estrategias a desplegar en
diferentes situadones deentrevista.

Encuesta Inicial de Expectativas del Curso-Taller
"Técnicas de Negociación aplicadas a la entrevista de AuditoríaR

.

Queremos conocer susexpectativas. Con la integración de esta encuesta Ud. está participando de la evaluación de la
calidad y efectividad delCurso en términos de losresultados esperados sobre el desempeño de la AGN. Por estemotivo,
rogamos se sirva completarla y entregarla a laGerencia de Recursos Humanos enel primer encuentro.

IAREA:I __
I

I
I
t
i
i

1

¡-

1,

/,1. LRealiza actualmente entrevistas deauditoría?

OSí

I ONo
I
12. ¿Considera que losobjetivos propuestos por la actividad secorresponden con lasnecesidades del auditorde
1 campo en la instancia de entrevista de auditoría? épor qué?

1--------------------------------------1---------------------------------------
según el temariodel programa adjunto ¿Cómo calificaría suconocimiento previo sobre el tema?

O Conozco la mayoría de lostemas a serdesarrollados de acuerdo al programa

O Conozco algunos de lostemas a serdesarrollados

O Noconozco ninguno delos temas a serdesarrollados

I
I

13.

i4. ¿Qué problema o desafio específico (propio/del área/de la organización) piensa que esta capadtaciórr
I colaborará a resolver o encarar?

1---------------------------------------

Gerencia de Recursos Humanos

o deorganización: __--------
O actitudinal: _
O·otros¿cuáles? _

·,,1 .

:. " . ~ ...,. .

- "';--'

...; ~ ':,~ .~;. ;.

1La Gerenda de Recursos Humanos prevé realizar un seguimiento específico de las aplicaciones"de este curso
i¿Estaña Ud. dispuesto a colaborar con esta iniciativa? Si es así, por favor indique su nombre e interno.

1

i
1
1
i
1
i

f Muchas gracias por sucolaboración
i .

1---------------------------------------
Is. ¿Qué condidones prevé necesarias (en su equipo de trabajo/en su área/en la AGN) para que los

I
conocimientos y técn.icas de esta capacitación seen llevadas a la práctica? Marque las dos que considere más
importantes y desarróllelas.

. / O de orden técnico: _
10 de orden legal: _

lo~ral:.

16. ¿QUé expectativas tienede este Curso-Taller?

l-·-------------

I



f ....
~ ENCUE$TA

I~~~~.',;H\ ... '~\~~Y~~~'B:h~,?1~jt¡~~~~_I:[it~111
",. Docentes:::· .
~ .

.~ Nos interesa mucho conocer su opinión y percepciones sobre auditorios y aspectos ínsntucioncles en el marco del curso
~~ que Ud. dictó. La información que se releve será de análisis exclusivo de la Gerencia de Recursos Humanos. Rogamos se
. sirva completar esta planilla y entregarla el último día de clase (6/12/2000).
~.~

-\ Niveles de participación / interés de los participantes en la temática abordada por el curso.

9 I 10
Excelente

8I
Muy bueno

76
Bueno

5I 4
Mediano/Dispar

32I
Bajo

1
-.,,----.,..------r---~--_,r___--__..__---_--__..__---_--~---

d:---oIo..---+---......L..---+-----L.-----+--------L------+----'-----

I'~

'. Otros comentarios relativos a los participantes de la actividadde capacitación.

AGN - Gerencia de Recursos Humanos
Noviembre del 2000

••
O
o~.
O
O

: Restricciones encontradas en la gestión de su curso, en reloción con aspectos diversos: administrativos,
-.1', tecnologías de apoyo didáctico, duración del curso, interacción con losgrupos, etc.
J
9
Q

e
O
J
O
G> Desde su contacto con miembros de la organización, ¿qué aspectos resultarían claves de fortalecer
• Instituctonalmente en pos de mejorar/acompañar los resultados e impacto del Plan de Capacitación? (por
• ejemplo, aspectos de la gestión y apoyo de esta Gerencia, dectstones-técmcas, tecnológicos1 eguipamientos,
)ek) .

r)

)

)

J
J
J
)

) Muchas Gracias por su colabora~ión

J

". \



.., '. "

Sírvase completar:o~ta"obreye: eneuesta aofin de:.relevarsuso impresio~es sobre el Curso:oque"::
finaliza, como parte de laevaluación°de lacalidad delacapacitación°. ." .

I AREA I ·1

1. ¿Qué apreciación global lemerece elCurso que finaliza hoy?
el Excelente
[J Muy Bueno
CI Bueno
el Regular
el Insatisfactorio

2. ¿En qué medida los contenidos y la metodologfa empleada por el docente resultaron
adecuados? "

Criterio y Puntuación Contenidos Metodologia
Docente Muy Adecuado No °Muy Adecuado No

Adecuado adecuado Adecuado adecuado

XXXXX

3. En qué medida se cumplieron sus expectativas iniciales respecto de los objetivos del
Curso?

Expectativas consignadas en encuesta" inicial Cumpl. Cumpl. No se
Total Parcial cumplió

Lograr conocimiento adicional, especfficamente para I

auditar deuda pública.
Ampliar el enfoque en el tratamiento macro y micro de
endeudamiento público
Clarificar las caracteristicas de la deuda argentina, y
beneficios y costos de los distintos tipos de financiamiento
Profundizar"y revisar temas como: riesgo pats, manejo de
deuda y normas de entidades financieras para enfrentar
shocks

4. ¿Cuál es su opinión sobre los aspectos organizativos? (marque con una cruz)
C1 Muy Buena
el Buena
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[J Regular
[J Deficiente

5. Considera Ud. que los temas desarrollados ysu tratamiento:
(J Aumentaron significativamente sus conocimientos sobre eltema.
[J. Actualizaron sus conocimientos previos del tema
el No representaron un aporte significativo asus conocimientos previos.

6. -¿Considera Ud. que los contenidos desarrollados en este curso resultan útiles y
aplicables a las tareas yprocesos desarrollados en laAGN?

e Sf, resultan aplicables (elija el indicador general de aplicación más apropiado de los
elaborados por elauditorio en elinicio del curso y/o elabore uno propio)

O En elanálisis del financi~miento.
O En el análisis del impacto del endeudamiento público sobre otras variables

macroecon6micas.

O En aclarar cuestiones vinculadas con el riesgo pals y las calificaciones deriesgo.

O En la planificación y realización de auditorías sobre títulos públicos y endeudamiento del
Estado Nacional.

O En ladeterminación y tiempos dedefinición delacartera depréstamo y deasarrollo de
los informes sectoriales.

O En mejorar lacalidad yprofundización delos informes deauditorla.

¿Desea elaborar otros indicadores generales de aplicación decontenidos de este
curso?-
Q

el

e Resultan medianamente aplicables (sírvase fundamentar su opini6n)
e No, no resultan aplicables (sírvase fundamentar su opinión)



ENCUESTA A PARTICIPANTES DEL PLAN INTEGRADO, DE
CAPACITACION (PIe) 1998-2000.

1) Según nuestros registros, a julio de 2000 usted participó de los cursos abajo
üstados'. Sírvase marcar el curso/seminario que le resultó más util Y. cuyos
aprendizajes pudo apllcara sus tareas.

Nota: de no ser exactos los datos consignados, sírvase corregirlos. se excluyen los cursos
de computación e idiomas.

1.-Conducción de Equipos 14.-
2.- 15.-
3.- 16.-
4~- 17.-Seminario Internacional

,-

"Control de Calidaden la Auditoria
Gubernamental"

5.- 18.-Negociación: una técnica para
la resolución de conflictos

6.- 19.-
7.- 20.-
8.- 21.-
9.~ 22.-
10.- 23.-
11.-Control y Evaluación de 24.-

..

Inversiones Públicas
12.- 25.-
13.-

2) ¿En qué medida cree que se lograron los siguientes objetivos generales de
capacitación?

Media Alta
4 5 6- 7 8 9 lC ~

1,

tProfundizar y sistematizar los conocimientos previos~ lastémicas
útilizadas y lasprácticas profesionales aprendidas en el trabajo.

Referenda puntuadón Ninguna/Baja

Brindar Informadón actualizada sobre temas vinculados a las
tareasde la organización. --' . , --

Objetivos Generales de la Capacitación 1 2 3

Reflexionar sobre las prácticas vigentes espeáficas de las áreas
a partir de nuevo conocimiento, enfoques y témicas innovadoras
en Administración Gubernamental y Auditoría.
Fadlitar el acceso a bibliograña y material actualizado de
consulta y ampliación sobre los temas desarrollados.
Posibilitar el intercambio de opiniones entre los participantes de
otrasáreas del organismo.
Impulsaro acompañar propuestas de cambio y transtormaoones
estratégicas en la Organizadón. .
Otros logros talescomo (si gusta desarrolle una opción):

1 La numeración de los cursos corresponde a un ordenamiento interno de la Gerencia de Recursos
Humanos, sírvase obviarla.



3) En su opinión équíén es el principal beneficiario del logro de esos objetivos de la
capacitación? (de elegir másde una opción marque un ranking, siendo 1 elprincipa¿ 2
elsiguiente, etc.)

O Elcapacitado en forma indMdual.

O Elequipo de trabajo en quese desempeña el capacitado.

O Los Gerentes.

O los Coordinadores y Supervisores.

O los Auditores de campo.

D la AGN en general.

O los entes auditados.

O Otros _._------



ENCUESTA A PARTICIPANTES DEL PLAN INTEGRADO DE CAPACITACION (PIC)
1998-2000.

Ficha Técnica

f~;I~I.~I~~cl
Responsabilidad en conducción

sexo Edad Antigüedad.en la de equipos (gerencial, línea Tipo de tareas
AGN intermedia, coordinación Ylo desarrolladas

supervisión)

O Menor de 20 años O Menor o igual a 1 año

O Femenino O 21 30 O De2 a 3 años O Sí O Sustantivas
a

O
O De4 a 5 años

31 a 40
O De 6 a 7 años

O O 41 a 50 O Proviene delTribunalMasculino

O más de51 años deCuentas de la O No O De Apoyo
Nadón

1)- Según nuestros registros, a julíode 2000 usted participó de los cursos abajo
enumerados', Sírvase marcar el curso O seminario que le resultó más
útil y vinculado a sus tareas.
Nota: de no ser exactos los datos consignados, sírvase corregirlos. Se excluyen los cursos de
computación e idiomas.

1.- 14.-
2.- 15.-
3.- 16.-
4.- 1~.-

5.- 18.-
6.- 19.-
7.- 20~- I¡

8.- 21.-
9.- 22.-
10.- 23.-
11.- 24.- Objetivos de Control para Información

y Tecnologías relacionadas (COS.IT)
12.- 25.-
13.-

2 La numeración de loscursos corresponde a unordenamiento interno de la Gerenda deRecursos Humanos, sírvase obviarla.



2) ¿En qué medida cree que "se lograron "los siguientes objetivos
generales de capacltadón?

Referencia puntuación Baja Media Alta Ns
Objetivos Generales de la Capacitación 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Me

Brindar· Información actualizada sobre temas
vinculados a las tareas de la organización.
Profundizar y sistematizar los conocimientos
previos, las técnicas utilizadas y las prácticas
profesionales aprendidas en el trabajo.
Reflexionar sobre las . prácticas vigentes
específicas de las áreas a partir de nuevo
ceneclmíente, enfoques y técnicas innovadoras en
Administración Gubernamental y Auditoría.
Facilitar el acceso a bibliografía y material
actualizado de consulta y ampliación sobre los temas
desarrollados.
Posibilitar el intercambio de opiniones entre los
partidpantes de otrasáreas del organismo.
~mpulsar o acOmpañar propuestas de cambio y
trárísformaciones estratégicas en la Organización.
Otros logros (si gustadesarrolle una opción):

3l En su opinión équlén es el principal beneficiario del logro de esos
objetivos de la capacitación? (de elegirmás de una opción marque un ranking, siendo 1 el
principa¿ 2 el siguiente, etc.)

o El capacitado en forma individual.
q El equipo de trabajo del capacitado.

O Los Gerentes.
O Los Coordinadores y Supervisores...

o Los Auditores de Campo.
O La AGN en general.
1:1 tes entes auditados.~¡ .
O Otros

4) Habiendo transcurrido un tiempo desde que finalizó el último curso que
asistió, équé considera que puede usted realizar con los conocimientos
obtenidos en capacitación?

Competencias adquiridas yI o mejoradas Sí Gran Alguna No
A partir de la capacitación recibida puedo... medida medida
... definir nuevos conceptos y técnicas aprendidas.
.•.co~sultar material bibliográfico con mayor precisión y
referencias.
.•. manejary aplicar los nuevos conocimientos a mis tareas
específicas.



· Competen~ias adquiridas Ylo mejoradas Sí En gran Enalguna No
A partir de la capacitación recibida DU~O ... medida medida

.... detectar errores con mayor precisión y retroalimentar el
proceso de trabajo.
..• transmitir, ejemplificar y discutir estos conocimientos a
otraspersonasen mi área de trabajo.
... evaluar el desempeño de mis empleados con mayor
objetividad técnica y elementos deanálisis.
.•• brindar mejor y mayor orientación técnica específica a
personal delenteen Que audito..
Otros:

5) Relátenos alguna situación profesional en que haya podido hacer
uso de los conocimientos, metodologías o técnicas aprendidas en capacitación.

6) ¿Encontró usted factores simultáneos o posteriores a la
capacitación que facilitaron la utilización de los conodmíentos aprendidos?

o Sí ¿cuáles? (marque algunas de las opciones
abajo enumeradas o elabore una propia)

ONo·

oFormación profesional vIo capacitación externa (cursos, carreras de posgrado,
maestrías, especializaciones, etc.) .complementaria a la del PIe. .

o Con subsidio de la AGN (beca, Iicenda, etc.)

o Importante estímulo al desarrollo de mi carrera profesional en la organización
(promoción, reconocimiento público a la labor, asunción de mayores
responsabilidades, etc.)



ocambios organizativos o procedimentales positivos en mi equipo de trabajo
(mayor cantidad de personal o con mejor preparación, participación activa en la
planificación operativa, mayor capaddad de influir sobre las decisiones
operativas, etc.)

O cambios importantes en el ente que audito (cambio de interlocutores, mejora
de lascondíclones de trabajo en el organismo, etc.)

O Introducción de nuevas tecnologías y equipamiento en la Gerencia donde me
desempeño (computadoras, canales de comunicación, bases de datos, etc.) .

O Otros:

7) ¿Encontró factores externos a la capacitación que impidieron o
dificultaron el uso de conocimientos aprendidos en la capacitación?

o Sí ¿cuáles? (marque algunas de lasopciones
abajo enumeradas o elabore una propia)

ONo

o Las rigideces de las normas y procecJimientos (formales e informales) de la
organización.

O Elescaso apoyo de losniveles con poder de decisión para incorporar nuevas
estrategias o técnicas provenientes de la capacitación.

O La baja vinculación entre las tareas desempeñadas y el tipo de capacitación
recibida.

O La ausencia demotivación o incentivo para realizar innovaciones en el área.

O La falta de recursos (tecnológicos, logísticos, técnicos, humanos) en la AGN
o en el organismo que audito.

O El cambio inesperado de tareas que volvió obsoletos o no pertinentes los
conodmíentos y técnicas aprendidos. = --- l.

OOtros motivos tales como:

8) Existe personal de la AGN que no ha sido capacitado alo largo de este plan
. de capacitación por diferentes motivos. Desde la relación laboral que mantiene
con estas personas éconsídera que deberían participar en la capacitación
institucional?

O No, porque (sírvase fundamentar su posición)



o Sí, porque a través de la capacitación (marque la opción que mejor respalde
su opinión o elabore una propia)...

o o 00 compartirán una visión macro del Sistema Global de Administradón y Control en el
que se inserta la Auditoría General de laNadón.

O .. o contarán con informadón o con categorías para analizar el contexto en que emergen
lasdificultades específicas de nuestra tareade auditoría.

O .. o manejarán las herramientas puntuales que se brindaron desde la capacitación en lo
queconcierne a la tarea de auditoría, de administración vIo de conducdén,

O .. o conocerán las experiencias y puntos de vista de personas de otras áreas de la
organización respecto de los conocimientos, técnicas y enfoques brindados en
capacitación.

O o •• tomarán contacto con bib60grafí~ actualizada y/o materiales de consulta sobre temas
espeéíficos que se facilitan en el marco de la capacitación.

Otro motivo .por el cual considera de importancia la inclusión de este personal en la
capacitación:

9) ¿Considera que la existencia de personal no capacitado condiciona en
alguna medída sus tareas o responsabílídades?

OSí
¿Por qué?

lOEn gran medida lOEn alguna medida IONo

':':10) Usted Y los demás asistentes del PIe señalaron aspectos de la
, organización (funcionamiento de equipos, gerenciamiento, productos,

situación profesional) que podrian mejorar. con la aplicación de
oonocimientos aprendidos en capacitación, junto con el acompañamiento de
otros factores. Díganos si, desde su experiencia, usted constata:

Sí En gran En alguna No Ns
Indicadores de Impacto de la capac#adón medida medida 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 organización, en lo que
concierne a comunicación entre áreas, equipos y gerencias.
Refuerzo/reconocimiento de una identidad colectiva
institucional.
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Indicadores de Impacto de la Capacitación Sí En gran En alguna No Ns
medida medida Nc

~eior coordinación institucional entre autoridades y las
distintas áreas.
Inclusión de un enfoque de gestión por objetivos y
resultados en lasplanificación y realización de auditorías.
Unificación de pautas en el manejo de sistemas, integración
y verificación de los registros de SIGADE, 5IDIF.
Uniformidad de criterios en la preparación de los papeles de
trabajo entre lasGerencias.
Mayor agilidad en los procesos administrativos.
Mayor independencia en· los análisis resultantes de las
tareas de campo,

, Adopción de un enfoque integral de auditoría.
~cremento de proyectos de auditoría de gestión en la
planificación de la AGN.
Mayor. Condentízadón de la importancia de la auditoría de
sistemas y de lastecnologías de control de información.
Creciente, calidad de los informes y sus distintos
subproductos.
U.na mejor recepción y aplicadón de las recomendaciones.
Mejor imagen externa de la AGN.

.. ~~)- 5irvase calificar la calidad de la gestión de la.capacltaclén a lo largo
Jo;' ',:~~q~1 PIe según los siguientes items.
. ~...":' " "

. ~ " '".' .

1

·1

Items
Referenciapuntuación Deficiente Regular Bueno Muy Bueno

1 2 3 4 5 6, 7 8
Excelente

9 10
, ,

La inscripción a los cursos a través de las
Gerencias Generales
.~~ cíteríos' para conformar los grupos

"en función del tema y de los objetivos
,,' ael Curso.

ta selección de docentes en la
U'niversidad de Buenos Aires.
La duración de los cursos (cantidad total
de horas y por jornada)
La disponibilidad de los materiales para
los participantes.
ta preparación y el equipamiento del
aola de caoadtadón.
tas fechas y los horarios del dictado de
los cursos.

, 3 Los.aiterlos utilizados fueron: Porniveles organizadonales (la mayoría), porel involuaamiento directo de lasáreas (Ej.: Cuenta de
Inversi6n, Tarifas en el sectorPúblico), por niveldeconocimiento o formación profesional (Ej.: "Contratadones" para abogados y para
no abogados, Curso de"Diseño de talleres de auditoría" según experiencia docente.



Referencia puntuadón Deficiente Regu'lar Bueno Muy Bueno Excelente

Items '1 2 3 4 S 6 7 8 9 10
La 'presencia de la Gerencia de Recursos
Humanos en loscursos dictados.
El sistema de consulta permanente a los
participantes a través de encuestas y
entrevistas.
La certificación escrita del curso firmada
por el docente.
La difusión de los resultados de la
capacitación a participantes, docentes .y
autoridades de la AGN.
La capacidad de respuesta de la Gerencia
de Recursos Humanos, frente a
observaciones y reclamos.

Anotesus recomendaciones e ideas para la mejora de la gestión en los
puntos más débiles:

~2)- El PIe (1998-2000) abarcó en forma progresiva y simultánea estos cuatro
módulos temáticos en los que sedistribuyó la oferta de cursos y seminarios:

, 1- Gerenciamiento
2- Administración Financiera Gubernamental

3- Control y Evaluación del Sector Público
4- Auditoría

~En qué temas o tópicos considera que la capacitación debe seguir'
contribuyendo? Marque del siguiente menú hasta cinco áreas
prioritarias de capacitación para el organismo y sus agentes.

,O 'Administración y
controlPúblicos

O Modemiz~ción del
Estado

O Derecho
'Administrativo'

O Planificación
estratégica

O Responsabilidad del
funcionario público

O Gestión por
resultados

O Comunicación
organizadonal

O Conducción,
liderazgo,Tomade
decisiones

o Auditoría comparada O Auditoría específica
O Auditoría enel ' (bancaria, ambiental,

MERCOSUR social, de inversiones

O públicas, de entes
Auditoría deGestión reguladores, de la deuda,

(Value ForMoney) etc.)

O Muestreo enAuditoría O Unificadón·de criterios
O Redacción deInformes en Papeles de Trabajo de

deAuditoría Auditoría

O Tarifación deservicios· O Trabajo en Equipo
O calidad de losServíoos Interdisciplinario

Públicos O Técnicas de entrevista
O Auditoría Legal para. auditoría

O Auditoría Infonnática O .. Fo.,""!uladón, .•
seguimiento y evaluadón
de Proyectos

O Idioma Inglés

O Idioma Portugués

O Internet

O Utilitariosespecíficos de
auditoría

O Comunicación escrita eficaz

O Utilitariosespecíficos de
administración

O Organización administrativa
O Tecnologías administrativas y

de gestión de organizadones
públicas

O Otros teinas o tópicos:



13) Otros comentarios y apreciaciones que desee agregar a esta encuesta:

14) ¿Estaría dispuesto a participar de otras instancias de evaluación
de la capacitación 'en forma individual a grupal?

o Sí(por favor incluya su nombre, gerencia, . O No
teléfono ymail)

:E,sta encuesta será retirada de su Gerencla General el día Lunes, 25'\ de
Setiembre de 2000~'.: ". , _. e';

Muchas gracias por su colaboradón.

t
t

'1
f

¡,,



Objetivos del '
Taller:

Primer Taller de Evaluación de Competencias
del Proceso de Auditoría

Con Coordinadores y Supervisores

Programa

1. Determinar colectivamente las competencias (entendidas
como conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes) del
proceso de auditoría (planificación, trabajo de campo y
elaboración de informes).
2. Conocer la contribución de la capacitación (Plan Integrado
de capacitación, PIC 1998-2000) en la formación de
competencias del proceso de auditoría.
3. Lograr el compromiso de Coordinadores y Supervisores en el
monitoreo y evaluación de competencias propias y en el
personal de campo.

Coordinación: './ Lic. Silvia NAKANO y Lic. Octavio de Barberis - Gerencia de
Recursos Humanos

Dirigido a:

-: Fecha y
.horario:

Temas a
desarrollar:

Coordinadores y Supervisores que manifestaron su disposición a
participar de una instancia grupal de evaluación de
competencias generadas eh capacitación, a través del censo.

'Jueves 7 de Diciembre de 2000. De 10 a ,13 hs.

1. Líneas de trabajo del Plan 2001.
2. Presentación del Sistema de Evaluación de la capacitación:

instancias y herramientas.
3.. Etapas del proceso de audltorla y DEFINICIÓN de

competencias del proceso de auditoría
4. Etapas del proceso de Auditoría y EVALUACION de

competencias fortalecidas y a fortalecer con capacitación en
auditores de campo, Coordinadores y Supervisores. '

5. Plan 2001: Observatorio deCompetencias del proceso de
auditoría.

1
t.

e Metodología: Actividades y discusiones grupales.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS



Paralelos entre las operaciones de evaluación de la capacitación y los alcances de la práctica
. demmrom

Reflexionando acerca de las formas, los contenidosy los móviles de la evaluación de la capacitación
en esta organización públicaque se dedicaprofesional y técnicamente al control externo, en este estudio se
realizó un ejercicio comparativo: se trazó un paralelo entre la función sustantiva de la organización, a saber,la
realización de auditorías expost (en términos de la información que relevay examina en cada uno de sus
modelos) y los ejeso preguntas rectorassobre los que se orientaría la evaluación de la capacitación en fonna
integral. .

El resultado del ejercicio se muestraa continuación:

Tipo de información a relevary preguntas guía
Tipo de control! En el casode auditorías En el caso capacitación
1) Verifica laeorformidad Se gastó. Se ampró según lo Se reaJizIJ la actividad.. Asistió la
y 0ImJiimientn de las p/anifir.atb. Conformidad de las ~ aJf1fXX:IJI1a. Asistió eldwnte. Se'
aaiones realizadas. ae1taS enanIfm1entes. pag5aldwnte.

E
V
A
L
U
A
e
1
Ó
N

2)Cont:roIa ¿Se gastó en tiImpJ! ¿se gastó en ¿Otánttts personas asistierrn.~

Grathsde desfmpiío / /onnal ¿auíntD se gastó? ¿de CÍJntk ¿asistieron aqudlos según elpeifil de
Formas enque sereaJim la salieran los rrmrg)s?¿quien 'lX!I1fió? la ClJfllXr4!lJria! ¿cáno sedesarrolló
ejDción. ¿fue elmeorpruio? ¿quépliegJ de la«tioidad.~¿seutilizaron k» nrursas

liciacián se utilizó? previstos? ¿El docente desarrolló su
p/anificación? ¿qué aprmtieron los
aIumtDs~ U"f~Antn ,. ~

• e •
3) Examina elseuido de ¿Para quése gastó?¿Qiéresultado ¿Para qué secapacit/J? ¿le sins a la
la aa:ión a tratis de tJIW ese gasto? ¿en quéy endónde ~! ¿a las personas! ¿se
analiz4rsus resultados se ten los lmtfidos de ese gasto! aIJ11fJieran los objetiros estratégims de

¿cáno afirtó alpresupuestn~al mprarlaorgl1l1ii4Ción?¿quémepró?
de laorganización? ¿en chnde se ronstata esa mejora!

¿auíntD cambió elfin:ionamiento de
la~ a partir de la

., !

4)Retroalimenta, mejora ¿ Re:rmmdaciorx5 para el siguiente Rtfunnu/a et4paS del proceso Y la
pnxeo ¡mx:r5o similar en la~ J»Ulf1JJ11lZión diJ siguiente plan o

según ladetsxiIn de demos, erron5 perioch de capatit4t:i/n (de sus .
uanisionesy sus CdUSaS. pi/ares~ los ¡xnquéy los

para qu¿ iuntD con los Jxu:ia dónde).

La inclusión de este ejercicio en el marco del estudio es al sólo efecto de clarificar, en un modo
sencillo y algo esquemático, cuáles son y han sido las orientaciones ~ las prácticas concretas de control y
evaluación en sentido amplio. Al mismo tiempo, permiten ubicar este estudio dentro del nivel.tres, si bien
recorretodos los niveles en el análisis. .

No obstante, cabe aclarar que la comparación anterior no es ni exhaustiva ni exacta ya que la
estrategiade control ejercida por la organización AGN es, en primer lugar, externaa las organizaciones a las
que se audita,en tanto el control realizado desdeeste plan es interno a la propia gestión de la capacitación.

En segundolugar, la auditoríaexterna. de laAGN es ex post, esto es,"que se realiza a posterioridelo
que.las organizaciones realizan para cumplirsu misióny funciones, de acuerdo con los recursos de los que
disponen, .en términos contables, fmancieros, legales y de la gestión propiamente dicha. Mientras que los
controles internos que operan en el PIe bajo análisis son y han tenido lugar durante y posterionnente a la
gestióndel plan de capacitación en términosde lo que cada unidad analizada (curso o período) en particular
generabacomo resultados (cobertura, presentismo, alcance temático, satisfacción de los participantes, calidad
del aprendizaje realizado) y efectosinmediatos y de mediano plazo,reales y potenciales en los participantes.

Otras diferencias en el caso de la estrategia de evaluación, es que la auditoría externa tiene como
producto principal un informeque es elevado ante el Congreso, lasautoridades de la casay el ente auditado a
efectosde tomar conocimiento de los dictámenes, juicios y recomendaciones que derivan y se sustentanen el

1 Este modelosigue el desarrollo de A. Ginestarexpuesto en "Anclajes teóricos y Organizadores Metodológicos"



análisis de la gestión realizada. En el caso de la capacitación evaluada puede afirmarse que losinfonnes
producidos en estas instancias de evaluación no representan el producto principal del Plan, ni tampoco
tuvieron un interlocutorobligado, aún si seelevaron sistemáticamente a lasautoridades delaAGN y del BID.

Las evaluaciones parciales de resultados del Plan que tuvieron lugar al "interior del proceso de
capacitación fueron reformulando algunos aspectos críticos detectados en la capacitación. Ejemplos de las
reformulaciones "sobre la marcha" son: perfeccionamiento de los procedimientos de búsquedadel perfilde
los docentes, registro y sistematización de los pasos administrativos del proceso de diseño de una actividad,
agilización de los trámites de certificación de la actividad para los participantes, refonnulación de preguntas
de encuestas, reforzamÍento de la comunicación y difusión de lasactividades, entreotros.

Tal vez, lo más importante de extraer de este esquema, sea la ejemplificación práctica de las
diferencias entre los distintos tipos de controlde gestión (durante y ex post) realizados en la evaluación de la
capacitación, y almismotiempo,lasestrechas relaciones que mantienen lasmúltiples estrategias abordadas.

Otro de los motivos de la realización delejercicio se vincula con la hipótesis de trabajoque pone en
relación.por un lado, las restricciones y posibilidades que circunscriben a las organizaciones públicas y por
otro, lasproducciones internas. Dicho de otro modo, lasoportunidades que se presentana una organización
dedicada al control externo (en términos de experiencia, recónocimiento, conocimientos y procedimientos)

.define también las fortalezas con que cuentan las intenciones de desplegar el control interno de la
capacitación, A su vez, las amenazas o limitantes al ejercicio de ese control externo, también influyen en su
capacidadinterna.

Si bien estas relaciones entre el afueray el adentrode la organización no son mecánicas, ni lineales
sino que están mediatizadas por una serie de lógicas, factores e intereses, a veces ajenos al control y a sus
productos, este estudio supone que no opera lacasualidad (aunque no se constituya a esta altura delestudio
en una relación causal) en la posibilidad de realizar una evaluación internade lacapacitación.

Otro propósito asociado a la comparación se refiere a la concatenación o imbricación planteadas
',. desde el marco te6rico entre el controly laevaluación. Dicho de otro modo, la riqueza de oportunidades que

abren .las estrategias y los datos del control para la evaluación apuntan a que la pertinencia de la
. :" .laterpretaclón de cualquier resultado organizacional surge de su puesta en relación (decodificación) conlas

condiciones de su producción; comodiría Boúrdieu/, surgen 'consu historización.

2 Bourdi~ Pierre, Op. Cito
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