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Dos objetivos fundamentales del Instituto Nacional de
la Administracion Publica (INAP) son la produccion de
investigaciones y la capacitacion de los empleados publicos.
Este articulo vincula ambas funciones: Alejandro Enrique
se propone estudiar a los Coordinadores Técnicos de
Capacitacion (CTC), actores fundamentales en el proceso
formativo dentro del Estado, ya que son los encargados
de la articulacién entre cada organismo publico y el INAP.

Como senala el autor, esta investigacién consiste en un
abordaje exploratorio, de caracter preliminar, que tiene
como principal virtud atreverse a indagar en un terreno
de gran importancia para la gestion publica. A través de
un enfoque cualitativo, Enrique presenta el resultado de
multiples entrevistas y de la revision de documentos con
el objetivo de identificar los rasgos centrales de los CTC, la
influencia de su contexto organizacional y la importancia
del Sistema Nacional de Capacitacion, cuya politica es
fijada por el INAP.

Luego de presentar las nociones principales de su estudio,
los propdsitos y preguntas que lo guiaron y un detallado
marco tedrico, el autor desarrolla su enfoque metodoldgico.
Resulta de particular interés la aplicacion del concepto de
muestreo tedrico, a través del cual se justifica la seleccidn
de los casos, demostrando la fortaleza metodoldgica que
orienta la investigacion.

El tercer apartado del articulo consiste en una
reconstruccion histérica acerca del Sistema Nacional de
Capacitacion (SNC), marcando sus principales rasgos y



las transformaciones operadas en las Ultimas tres décadas. En particular,
se describe una serie de etapas con distinto signo: una gran fortaleza del
INAP por sobre la formacion otorgada por cada organismo en la década
de los 90; una reduccion presupuestaria y la eventual desjerarquizacion del
Instituto en los primeros anos del siglo XX; y un proceso de reconfiguracion
y ampliacién de sus facultades desde el ano 2003. Se mencionan también
algunas iniciativas impulsadas en este giro estratégico: la certificacion de la
gestidn en la capacitacion, la formacién de personal dedicado a esta tarea
y la introduccién de sistemas informaticos.

La cuarta seccion del articulo estd dedicada al andlisis de las entrevistas
realizadas vy el estudio de los Coordinadores Técnicos de Capacitacion en
diversas dimensiones: sus perfiles y la heterogeneidad de sus trayectorias,
el contexto organizacional y el proceso de capacitacion. Este ultimo es
descompuesto en seis etapas, que son estudiadas de manera detallada
y profunda: diagndstico, diseno, desarrollo, implementacién, evaluacion
y transferencia.

Por ultimo, el autor presenta las conclusiones del articulo, estableciendo
un enfoque doble: por un lado, el de los Coordinadores; por el otro, el del
SNC. Una de las principales reflexiones que resultan de la investigacion es
el rol estratégico desempenado por los CTC, no sélo como articuladores
entre organismos vy el INAP, sino también como actores que permiten
ver oportunidades de mejora en la capacitacion publica. A partir de estas
nociones, ademas de senalar elementos positivos, se identifican ciertos
desafios que aun deben ser enfrentados, referidos, entre otras cuestiones,
al nimero de empleados en los equipos o el rol de las Direcciones de
Recursos Humanos. Si bien Enrique previene contra la posibilidad de realizar
recomendaciones, debido al caracter exploratorio de su estudio, el apartado
final del articulo contiene aportes de muy alto valor para la gestion de la
capacitacién en el Estado.



Es posible recuperar en este punto las palabras de Martinez Nogueira:
«el aprendizaje institucional es el resultado de la atencion simultanea y
equilibrada de lo externo v lo interno, lo permanente y lo contingente, lo
social y lo técnico, v la participacion v la jerarquia»'. Estos diversos factores,
de caracter a veces contradictorio, son tenidos en cuenta por Enrique, que
construye de esta manera una investigacion muy completa y precisa sobre
un tema que merece continuar siendo explorado.

Dr. Juan Ignacio Doberti
Director de Gestion del Conocimiento,
Investigacion y Publicaciones

1 Martinez Nogueira, R. (1988). Ciclo de vida y aprendizaje en las organizaciones no gubernamentales de
promocion. GADIS.
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La gestion de la capacitacion en los organismos de la Administracion Publica Nacional.

Resumen

El presente estudio pretende abordar la situacion de la gestion de la
capacitacién en los organismos de la Administracion Publica Nacional desde
la perspectiva de los Coordinadores Técnicos de Capacitacion. Este abordaje
exploratorio busca aportar insumos para la reflexién tanto de los procesos de
gestidn como del contexto organizacional y las transformaciones que afectan
a la gestion de la capacitacion de las jurisdicciones del estado Nacional. Se
han aplicado entrevistas en profundidad a informantes clave y consultado
documentos institucionales y normativas a los fines de recabar datos.

Esta investigacion nos ha permitido verificar la necesidad de fortalecer las
areas de capacitacion en cuanto a la gestion de la oferta virtual, abordar
de manera sistemdtica la formacion especifica de los integrantes del area,
promover la participacion vy articulacion tanto de los organismos como del
Sistema Nacional de Capacitacién y fomentar la aplicacion de metodologias
innovadoras de formacidn, evaluacion y acreditacién de la capacitacion.

Palabras clave
Capacitacion, politica de capacitacion, gestion de la capacitacion,
administracion publica.

Abstract

The present study aims to address the state of training management
at National Civil Service Agencies focusing on its Technical Training
Coordinators. In this sense, this exploratory approach seeks to provide
inputs on reflection and action not only regarding management processes
but also organization contexts and changes that affect training management
at a national level. In order to collect data, in-depth interviews with
key informants have been carried out and institutional and normative
documents have been consulted. This research has allowed us to verify
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the need to strengthen the training areas in terms of the virtual offer
management, to systematically address the specific training of the members
of a certain department, to encourage the participation and articulation
both at the organization and at the National Training System level, and
to foster the use of innovative methodologies for training, assessing, and
also validating qualifications.

Keywords
Training, training policy, training management, public administration.
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La gestion de la capacitacion en los organismos de la Administracion Publica Nacional.

Introduccion

La gestidn de la capacitacion en la Administracion Publica Nacional (APN)
se implementa a través de las areas de capacitacion de los organismos del
Estado nacional en base a dos fuentes proveedoras: el Instituto Nacional
de la Administracion Publica (INAP), que aporta capacitacion transversal a
todos los organismos, v los propios organismos, que ofrecen capacitacion
relacionada con el quehacer de la jurisdiccion.

Uno de los objetivos centrales del INAP es definir e impulsar la politica
de capacitacion del Sistema Nacional de Capacitacion (SNC), a su vez el
Convenio Colectivo de Trabajo General para la Administracién Publica
Nacional'y las normas que lo complementan asignan responsabilidades
especificas en materia de capacitacion tanto al INAP como a los organismos
que conforman la APN e instituyen el derecho de los agentes publicos de
acceder a capacitacion permanente, pertinente vy de calidad.

La responsabilidad que tienen los organismos de llevar a cabo los procesos
de capacitacion en sus respectivas jurisdicciones se hace efectiva a través
de sus dreas de recursos humanos (RRHH), las que en general cuentan
con un departamento de capacitacion, ademas cada organismo incluye
dentro de estas areas el rol de Coordinador Técnico de Capacitacion (CTC)
que asume responsabilidades de articulacion entre el organismo v el INAP.

1 Este convenio fue homologado mediante el Decreto 214/2006
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La gestion de la capacitacion

Desde el momento de su creacion, mediante la Ley 20173/73, el INAP fue
concebido como el érgano rector de la capacitacion en la APN a cargo
de fijar la politica del Sistema Nacional de la Capacitacion. Esta mision
institucional fue ratificada en sucesivas normativas que fueron perfilando
su identidad vy lo proyectaron como el referente en lo que respecta a la
formacion para el trabajo en el Estado nacional.

Un aspecto critico del SNC es la implementacion de las actividades de
capacitacion en los organismos, donde los procesos de capacitacion se dan
en condiciones y con resultados heterogéneos. Para garantizar procesos
de calidad que aporten a los objetivos estratégicos de cada organismo,
resulta necesario conocer como son esos procesos, cudles son los resultados
que se alcanzan, qué elementos resultan criticos para que estos logren
niveles aceptables de efectividad, y cudles son los factores que inciden
sobre estos procesos.

Existe bastante consenso respecto a la influencia que ejercen algunos
factores en la implementacidn, evaluacidn y transferencia al puesto de
trabajo de la capacitacién. Entre los mas relevantes podriamos senalar:
las regulaciones y normas respecto al empleo publico v la capacitacion,
el contexto organizacional, las condiciones en las que se gestionan los
programas v actividades y el rol que cumple el coordinador Técnico de
Capacitacion. Sobre este Ultimo factor, vamos a profundizar, teniendo en
cuenta su importancia en la gestion de la capacitacion. Recordemos que
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La gestion de la capacitacion en los organismos de la Administracion Publica Nacional.

la figura del CTC fue concebida como un facilitador de los procesos de
interaccidn entre los organismos v el INAP, de esta manera se nos presenta
una interesante oportunidad para construir conocimiento sistematico
respecto a los procesos de capacitacion dentro de cada organismo
comprendido dentro del SNC.

1. Investigaciones o producciones cientificas
sobre la problematica

Diferentes estudiosos de la gestién del empleo publico coinciden en senalar
que la administracion de la capacitacién busca fortalecer las capacidades
de los agentes publicos para aportar a un mejor desempeno individual y
colectivo orientados a alcanzar los objetivos institucionales que permitan,
en definitiva, brindar mejores servicios a la ciudadania (Oszlak, 2001, 2009;
Longo y Ramio, 2008; Longo v lacoviello, 2010; Bonifacio, 2003, 2015;
Ramid y Salvador, 2005; Marin y otros, 2017).

En esa linea, la capacitacion es un proceso sistematico de adquisicion de
conocimientos, habilidades y actitudes que busca mejorar el desempeno
de los trabajadores en un contexto en particular, se orienta a alcanzar los
objetivos de las organizaciones vy las personas para lograr como resultado
final mejores productos vy servicios para los ciudadanos.

Si abordamos la gestidn de la capacitacion como un proceso, encontramos
que aun resulta pertinente la propuesta de enfoque de Branson vy
colaboradores (1975), en la que identifican cinco etapas de la capacitacion:
analisis, diseno, desarrollo, implementacidn y evaluacion. Anos mas tarde
otros autores agregan una sexta etapa: la transferencia, entendida como
el aspecto de |a evaluacién que considera la medida en que lo aprendido
se aplica en el puesto de trabajo (Salas y Canon Bowers, 2001; Kirkpatrick
y Kirkpatrick, 2006; Bell y otros, 2017).

Cuadernos del INAP
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En lo que refiere al estudio de la gestion de la capacitacion en organismos
publicos, destacamos la escasez de producciones. Esta es una de las
principales razones que nos estimuld a plantear esta investigacion. De hecho,
la mayor parte de la produccion relevante que aborda la capacitacion toma
otros aspectos o ambitos; asi, autores como Bonifacio (2014) se enfocan en
el INAP, Gonzalez (2013) considera los procesos de mejora continua en la
capacitacion; y diversos documentos institucionales brindan informacion
que permite formarse una idea de las caracteristicas que dieron forma al
INAP en diferentes momentos. En relacion con nuestro analisis, resultan
de interés para un futuro trabajo los referenciales de calidad?, producidos
en el marco del Programa de certificacion de la calidad del INAP.

Quizas el trabajo que mas se ajusta al tema que nos convoca es el informe
producido por Ulises Girolimo (2014). Alli el autor se aboca principalmente a
las capacidades institucionales para disenar y aplicar planes de capacitacion
en los organismos, pero reserva un extenso y profundo esfuerzo a las
cuestiones relativas al rol de los CTC y los recursos humanos asignados a
las dreas de capacitacion.

1.2. Foco y preguntas de investigacion

A partir de la fecunda vinculacion de los organismos v sus CTC con el INAP
surge una serie de interrogantes respecto a la gestion de la capacitacion
en general y a los CTC en particular. Entendemos que acceder a respuestas
relativas a estos tépicos ayudaria a darificar dos interrogantes relevantes: en
primer lugar, respecto a la gestién de la capacitacion, ;cdmo se desenvuelven
los procesos de gestidn de la capacitacion de los organismos? Para ello,
hemos indagado tanto sobre el contexto organizacional como sobre el

2 Un referencial de calidad es una norma disenada especificamente para un sector profesional. Su
cumplimiento garantiza que se cuenta con los elementos suficientes para lograr la correcta prestaciéon
del servicio.
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La gestion de la capacitacion en los organismos de la Administracion Publica Nacional.

Sistema Nacional de Capacitacidn; en sequndo lugar, dada la relevancia
del rol de CTC en la gestion de la capacitacion en los organismos ;Qué
caracteristicas tienen los CTC en lo que respecta a su perfil laboral, su
trayectoria profesional y su nivel de ajuste con el perfil del CTC?

A un nivel mas especifico nos hemos enfocado en tres cuestiones:

 Latrayectoria laboral, el perfil profesional y el ejercicio del rol de CTC.

» El contexto organizacional en que desarrolla las tareas y su perspectiva
sobre la gestion de la capacitacion en el organismo.

» El Sistema Nacional de Capacitacion, sus principales caracteristicas
y dindmicas.

Es claro que se trata de interrogantes de diferente nivel de complejidad
y cuya respuesta dificilmente se alcance en un estudio preliminar, de
modo que lo que aqui surgen son indicios, que requieren ser explorados.
También hemos verificado que en la medida en que hemos avanzado en
la exploracion, los interrogantes se han multiplicado; ello abre un abanico
de posibilidades que requiere ser ordenado y abordado adecuadamente.

En cuanto a la organizacion de este documento, en el proximo apartado
exponemos los métodos vy técnicas utilizados para la recoleccion de datos,
en particular entrevistas a informantes clave y analisis de informes y
documentos; a continuacién, presentamos las principales caracteristicas
del Sistema Nacional de Capacitacion, con un mayor énfasis en los Ultimos
veinte anos; sequidamente abordamos dos aspectos criticos en la gestion
de los coordinadores Técnicos de Capacitacion: el contexto organizacional
en el que se desenvuelven vy el proceso de gestidn de la capacitacion en
si; finalmente, en las conclusiones, recuperamos a modo de reflexion y
aportes los hallazgos del presente estudio.

Cuadernos del INAP
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Métodos para la recoleccion de datos

Para la recoleccién de datos hemos realizado ocho entrevistas y analizado
documentos y normas. Cinco de estas entrevistas corresponden a CTC y
las otras tres a referentes y técnicos vinculados con la gestion del Sistema
Nacional de Capacitacién. Con la finalidad de preservar su identidad, en las
citas o referencias, pusimos: Entrevistado 1, Entrevistado 2, etc.

En particular se aplicaron entrevistas semiestructuradas, se trata de
conversaciones organizadas en funcién de una serie de temas y subtemas, que
contienen un conjunto de interrogantes que pueden o no estar consignados
en forma de pregunta y que no necesariamente siguen una secuencia (Valles,
M., 2000). Si bien se conciben los tépicos con sus respectivos interrogantes, se
entiende que pueden variar en funcion de las caracteristicas del entrevistado
y el contexto en el que se desarrolle la entrevista.

En cuanto a la seleccidn de casos, elegimos casos representativos, cuyo
interés principal residié en conocer su perspectiva respecto a la gestion de
la capacitacion. En consecuencia realizamos un muestreo tedrico, siguiendo
la linea establecida por Glaser y Strauss (2017):

El muestreo tedrico es el proceso de recogida de datos para generar teorfa por
medio del cual el analista recoge, codifica y analiza sus datos conjuntamente
y decide qué datos recoger después y dénde encontrarlos, para desarrollar su
teorfa a medida que surge. Este proceso de recogida de datos estd controlado
por la teorfa emergente. (pag. 45)

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Como resulta evidente el grupo de casos seleccionado, los CTC, se encuentra
definido de antemano; en lo relativo a la muestra de casos, se conoce la
funcién, pero no los rasgos de la poblacion a entrevistar, el tamano de la
muestra no se ha definido con anticipacion y finalizé al alcanzar la saturacion
tedrica (Flick, U., 2007).

Dado el caracter institucional de la investigacion, nos contactamos con
los CTC a través de la Coordinacion del Fortalecimiento del SNC (CFSNC)
y de agentes del INAP; se definid una muestra intencional considerando,
entre otros aspectos de los CTC, antigiiedad en la funcidn, disposicién
y condiciones para acceder a la entrevista, contexto organizacional, etc.

También entrevistamos a personal del INAP que, debido a su nivel de
conocimiento tanto del proceso como de las personas, se entiende podrian
aportar conocimientos, orientaciones y vinculos a esta indagacion.

En cuanto al estudio de las normas y documentos institucionales,
encontramos alli recursos que se complementan con las entrevistas y
aportan informacion valiosa a la investigacion. Existe potencial en estas
fuentes no solo por lo que revelan, sino también porque alimentan
interrogantes que deberan ser resueltos en el futuro con entrevistas a
especialistas como L. Gonzalez, A. Bonifacio y G. Falivene, quienes, ademas
de haber producido investigacion sobre gestion de la capacitacion, acreditan
un paso por la gestion del INAP.

Cuadernos del INAP
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El Sistema Nacional de Capacitacion

En la norma de creacion del INAP podemos encontrar el germen del Sistema
Nacional de Capacitacion vy las atribuciones rectoras que se le confieren a
este organismo descentralizado. Efectivamente la intencién es notoria al
escrutar el detalle de funciones y objetivos encomendados, de esta manera
en los anos sucesivos tanto las practicas como las normas consolidaron su rol.

Si nos focalizamos en los Ultimos treinta anos del INAP encontramos que
el ano 1991 trae consigo la reforma de la carrera administrativa a través
de la implantacién del Sistema Nacional de la Profesién Administrativa
(SINAPA). El periodo que abarca la década de los anos noventa es una
etapa donde, para el INAP, se destaca tanto el refuerzo de sus capacidades
institucionales como un rasgo centralizador de la oferta de capacitaciéon
(Bonifacio, A., 2015).

Hasta finales de la década de los noventa, el INAP se caracteriza por
ser la cabeza del SNC y un prestador masivo de capacitacion, en tanto
que los organismos cumplen un rol subsidiario al respecto. Esta relacion
de preeminencia por parte del INAP respecto a los organismos trae por
anadidura una tradicion que persiste hasta la actualidad y se visualiza en la
oferta transversal de capacitacion, algo que no tiene respaldo normativo, sino
que parece fruto de los usos y costumbres establecidos. De este modo, los
organismos quedan restringidos a aquella capacitacién que esté ligada con
las responsabilidades y funciones especificas de las propias jurisdicciones.

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico 19



La gestion de la capacitacion en los organismos de la Administracion Publica Nacional.

Con la entrada en vigor del Decreto 103/2001 (Plan Nacional de Modernizacion
de la Administracion Publica) se abre un periodo de reconfiguracién que para
el INAP implica principalmente su centralizacion y la disminucidn ostensible
de su presupuesto. Como elemento ilustrativo de |la desjerarquizacion
del organismo, puede tomarse en cuenta la asignacion de rango de
Direccion Nacional en la estructura de la Jefatura de Gabinete de Ministros
(Decreto 889/2001).

Estos cambios implicaron, por defecto, el refuerzo de facultades de
organizacion e implementacion de actividades a los organismos, cuestion no
necesariamente negativa en la medida en que hubiera estado acompanada
de presupuesto y capacidades institucionales acordes.

Con el transcurso del tiempo, el conjunto de jurisdicciones incluidas en
el SNC llega a abarcar 131 organismos, incluidos en el Decreto 2014/06°.
Esto incluye realidades institucionales variadas que, habiendo avanzado
el proceso de descentralizacion, requieren a la vez alcanzar resultados de
cantidad, calidad, cobertura y alcance territorial.

La reconfiguracién institucional del INAP y su ajuste presupuestario dieron
lugar a una serie de iniciativas y estrategias adaptativas, mayormente
incluidas en la Resolucion 2/2002. Ellas fueron, por un lado, la ampliacion del
listado de actividades pasibles de ser consideradas para el otorgamiento de
créditos de capacitacién; otra gama de acciones se orientd al fortalecimiento
de las capacidades de los organismos en materia de planificacion,
implementacién y evaluacion de la capacitacion; finalmente, el INAP
impulso el enfoque de la gestién del conocimiento, en particular a partir del
desarrollo de comunidades de practica, tributaria del enfoque de aprendizaje
situado que se funda en la experiencia laboral y en la dimensidn social del
aprendizaje (Niemevyer, 2006).

3 Informacion provista por la Coordinacion de Fortalecimiento del SNC actualizada a noviembre de 2020
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Respecto a la ampliacion del espectro de actividades acreditables, la
Resolucion 51 del 2003, en su capitulo Il referido a las actividades de
autodesarrollo profesional, incluye las siguientes:

el ejercicio de la docencia;

asistencia técnica y consultoria;

participacién en eventos académicos o profesionales;
autoria o compilacion de publicaciones;
autoformacion.

A priori este abanico de opciones plantea un escenario de posibilidades
que, dadas las condiciones adecuadas de promocidn y apoyo, presentan
un gran potencial para la formacién y el desarrollo de los agentes.

En lo atinente al fortalecimiento de los organismos en lo referido a sus
capacidades de planificacion, implementacion y evaluacion de la capacitacion,
la Resolucion 2/2002 establece la implementacion del Plan Institucional de
Capacitacion. Estos planes trienales se someten a la evaluacién del INAP
y contemplan ademas la presentacion de planes anuales operativos. Se
consideraron una serie de aspectos relevantes, entre ellos destacamos:

El criterio de alineamiento estratégico de la propuesta con los objetivos
organizacionales;

la participacion sindical en su elaboracién;

el rol asesor del INAP;

la definicién de pardametros técnicos y metodoldgicos;

el establecimiento de un registro de prestadores de capacitacion;

la especificacion del perfil y las funciones del CTC;

la creacion de la figura del Consejero Gremial de Capacitacién (CGCQ).

Se hace evidente en la norma de referencia la voluntad de instaurar un
proceso de planificacion estratégica participativa, no solo con la atribucion

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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de responsabilidades y funciones tanto del INAP como de los organismos,
sino también con la asignacion formal de roles en la construccién de la
agenda de la capacitacion a los sindicatos. La creacion de la Comisién
Consultiva del Sistema Nacional de Capacitacion, en la misma direccion, se
planted el objetivo de generar un ambito de concertacion para la gestion
del sistema y opera en reemplazo del Comité Técnico Asesor de Politicas
de Capacitacion (art. 7 Resolucion 2/2002).

Cabe destacar que la efectivizacion de los planes institucionales de
capacitacion tuvieron aplicacion dispar en los organismos debido a una
serie de factores, entre los cuales podriamos destacar tanto el déficit de
capacidades institucionales como, en algunos casos, el escaso compromiso
de las autoridades vy niveles de jefatura. Ello provocd demoras en la
aprobacion de los planes y, como efecto subsiguiente, afectd el cumplimiento
del requisito de créditos de capacitacion para la promocion de carrera,
segun lo dispone el CCTG en el articulo 73 del Decreto 214/06 (Girolimo,
2014; Bonifacio, 2015).

Tal como mencionamos con anterioridad, el CCTG reserva el capitulo V de
su articulado a la capacitacion. Este capitulo incluye de manera taxativa
el proceso de gestidn de la capacitacion como responsabilidad del Estado
empleador (articulo 72), refuerza la obligatoriedad de la elaboracion de los
Planes Estratégicos de Capacitacion (PEC) y los respectivos Planes Anuales
de Capacitacion (PAC). Asimismo enfatiza los postulados de la Resolucion
2/2002 tanto en la obligacidn de los signatarios de elaborar e implementar
el PECy el PAC como en las funciones de rectoria del INAP en la materia
(articulo 74 del Decreto 214/06).

Por dltimo, en los articulos 75 a 77 del citado Decreto, se crea la
Comision de Administracion del Fondo Permanente de Capacitacion
y Recalificacion Laboral (FoPeCap) y se plantean tanto las funciones
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como las responsabilidades de esta comision de naturaleza paritaria. La
conformacion de dicho fondo, creado en el marco del Decreto 1421/02,
persiguio la intencion de apoyar la formacion, profesionalizacion y movilidad
funcional de los trabajadores. Cabe senalar que este ambito se constituyd
con el paso del tiempo en una referencia para el desarrollo de proyectos
de capacitacion y para el otorgamiento de becas de formacion.

Deciamos que en la nueva etapa que se abre a partir de la primera década
del 2000, el INAP vird hacia un nuevo enfoque estratégico y que ello fue
plasmado en las sucesivas normas relacionadas con la gestion del empleo
publico y la capacitacién que han entrado en vigencia a partir del 2002. A
ello se suman tres iniciativas complementarias a las expuestas que merecen
especial atencion: 1) la formacion del personal abocado a la gestion de la
capacitacion; 2) la certificacion de los procesos de gestidn de la capacitacion
mediante normas de calidad; 3) la introduccién de sistemas informaticos
para la gestion v el desarrollo de actividades de capacitacion.

Respecto a la formacidn de personal que se desempena en el drea de
capacitacion, factor clave para el aseguramiento de la calidad de los
procesos de gestidn de la capacitacion en los organismos, a partir del
2008 se implementan los programas de Diplomado en gestién de la
capacitacion y de Formacion de asistentes de capacitacion. Se buscd, a
partir del trazado de perfiles de competencias laborales implicados en
la gestion de la capacitacion, aportar formacién adecuada a los agentes
involucrados en tal quehacer (Bonifacio, A., 2015; Gonzélez, L., 2013).

En paralelo, el INAP se aboca al proceso de certificacion ISO 9001 de sus
procesos internos de gestion de la capacitacion, y elabora un referencial
para las dreas de capacitacién de los organismos. Tanto la certificacion
como el referencial implican la voluntad de mejorar los servicios basado
en el ordenamiento de procesos y procedimientos. Ambos proyectos se
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realizaron con el asesoramiento v certificacion del Instituto Argentino de
Normalizacion y Racionalizacion (IRAM).

Es interesante el senalamiento que realiza Gonzalez (2013) cuando plantea
la existencia de dos tipos de normas de calidad: las ISO 9000, orientadas a
procesos y las normas de competencias laborales, aplicadas a personas. Si
atendemos esta perspectiva, la certificacion de la ISO 9001, los programas
de capacitacion para el personal de las dreas de capacitacion v la elaboracion
del referencial formaron parte de una estrategia de gestién de la calidad.
Al respecto la autora de referencia plantea:

Los sistemas de gestidn de la calidad y los sistemas para la gestién de las
competencias permiten mejorar el desempeno de los funcionarios y de la
organizacion para prestar cada vez mas y mejores servicios. (pag. 19)

Respecto a la aplicacion de sistemas de gestion de la capacitacion, se
implementa el Sistema de Acreditacion del INAP (SAl), un sistema de
gestién, acreditacion y seguimiento de actividades de capacitacion que
incluye los PEC y PAC. Este sistema facilita la gestion de actividades que,
con el transcurso del tiempo, crecen en volumen y complejidad.

Complementariamente, se desarrolla el Campus INAP, donde se utiliza la
plataforma Moodle —Un sistema de gestion del aprendizaje, LMS en su
sigla en el idioma inglés— de distribucion libre y uso masivo en instituciones
educativas de nivel superior. El uso de esta plataforma, acompanado de
un importante esfuerzo econémico e institucional ha sido fundamental
para potenciar la oferta de formacion virtual del INAP.

Al repasar los ultimos quince anos del SNC una cuestion que no puede
pasarse por alto es que a la fecha no se cuenta con un régimen de
capacitacion y desarrollo que recupere los lineamientos del Convenio
Colectivo de Trabajo General, ain mas no existe una definicion del SNC.
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Por empezar el sistema nacional de la capacitacion no esta definido en
ningun lado [...] después tenés normas que dicen el INAP reglamentar3 el
sistema nacional de capacitacién, pero nunca lo reglamentd [...] El SINEP
dice que se va a generar un régimen de capacitacion y desarrollo y tampoco
existe. (Entrevistada 2)

Como elemento que puede aportar optimismo al respecto, se esta procesando
la reforma de la Resolucién 2/2002: se trata de una norma que aborda una
amplia gama de aspectos que regulan la gestién de la capacitacion. Se
entiende que estas cuestiones podrian ser abordadas en esta reforma.

Hecho este somero recorrido por los aspectos mas relevantes del SNC, en
el siguiente apartado intentaremos explorar estas diferentes realidades
apelando a la experiencia y visién de los CTC.
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Los coordinadores técnicos
de Capacitacion

Si hubiera que plantear en una sola linea cual es la funcion del CTC seguin
lo perciben las entrevistadas, dirflamos que se trata de articular la agenda
de la capacitacién entre el organismo y el INAP. Qué significado tiene,
de qué se trata la funcion de articulacion, es ya materia de diferentes
interpretaciones. Algunas la entienden como un elemento clave de Ia
gestion de la capacitacion en el organismo, otras en cambio se plantean
mas cercanas a la idea de gestién del vinculo con la intencién de garantizar
las agendas administrativas de la capacitacion frente al INAP. Un elemento
que no debe perderse de vista es que se trata de una funcién, no de
un cargo en la estructura del organismo, ello como veremos suma una
condicionalidad a la funcién ya que, como es evidente, no es lo mismo en
términos de incidencia que la funcion sea ejercida por una autoridad que
por personal de linea.

Al momento de definir la funcion del CTC, la resolucidn 2/2002 se focalizd
tanto en la acreditacion de requisitos de perfil como de competencias.
Respecto al perfil, ser personal de planta permanente con titulacion
de nivel terciario o universitario en areas relacionadas con la funcién a
desempenar; en cuanto a las competencias, se plantean requerimientos
de una complejidad equivalente al analista principal, es decir relacionadas
con el conocimiento acabado en la tematica y capacidades para planificar,
disenar, ejecutary evaluar la capacitacion, asimismo para asesorar, coordinar
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equipos, mantener relaciones institucionales y manejar las tecnologias de
aplicacién (Resolucion 2/2002, articulo 6°).

Para una mejor comprension del ejercicio de la funcién del CTC se ha
organizado este apartado en tres segmentos: en primer lugar, tratamos de
alcanzar una caracterizacion somera de las entrevistadas; en sequndo lugar,
abordamos aspectos del contexto organizacional en el que se desenvuelven,
entendiendo que este oficia como un importante condicionante para el
desempeno de la funcion; por Ultimo, nos aproximamos a su tarea desde
la perspectiva del proceso de capacitacion, ya que, a nuestro entender, esto
permite conocer los hechos y las perspectivas de los actores en lo nodal de la
cuestion, que es la gestion de la capacitacion en un contexto organizacional.

41. El perfil de los CTC

Una de las pocas certezas con las que se ha contado al momento de
organizar esta investigacion exploratoria fue que conocer el perfil de
quienes ejercen la funcién de CTC llevaria esfuerzos que exceden las
posibilidades del presente estudio. En efecto, aqui hemos conocido algunas
trayectorias y experiencias laborales que brindan datos para un abordaje de
mayor exhaustividad que exigira un relevamiento de datos cualitativos y
cuantitativos para realizar una caracterizacion mas acabada de los CTC. Por
lo pronto, estas semblanzas nos ayudan ademas a interpretar el contexto
y las condiciones en las que estas personas trabajan y cuales son sus
experiencias y perspectivas personales.

En todos los casos se trata de personas con trayectorias bastante extensas
tanto en el campo laboral en general, como en el Estado y en la gestion de
la capacitacion en particular. La persona entrevistada de menor experiencia
cuenta con diez anos de trayectoria laboral sumada a formacién universitaria
y profesional acorde a la funcién. Las demas entrevistadas cuentan con una

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico



La gestion de la capacitacion en los organismos de la Administracion Publica Nacional.

trayectoria dilatada y una robusta experiencia en el quehacer especifico
de la capacitacion. Las entrevistadas provienen de formaciones de base
de diferentes disciplinas, desde la bioquimica hasta la educacion, pasando
por la comunicacidn social y la psicologia. Diferentes son también los
recorridos laborales en términos de paso por el ambito publico o privado,
en algunos casos cuentan con experiencias en la actividad privada y, en
otros, la totalidad de la vida laboral ha transcurrido en el Estado.

Respecto a la formacién especifica relativa a la capacitacion hay también cierta
heterogeneidad. Debido a la escasez de oferta en los diferentes aspectos
especificos de la capacitacidn, algo que resaltan todas las entrevistadas,
es que han desplegado estrategias individuales tendientes a suplir esta
necesidad de formacion que no encuentra respuestas acordes en la oferta
formativa disponible. Entre las causas de esta carencia de oferta se aduce,
por un lado, un escaso interés del mundo académico por incursionar en la
formacion de gestores de capacitacion, por otro, ofertas poco relacionadas
con la especificidad de la gestion de la capacitacion en el sector publico.

Senala una entrevistada respecto a la actitud en general de las universidades
en relacion con la oferta de programas de formacién en gestion de la
capacitacion:

Hay ciertos circulos de prestigio donde esto esta subvalorado [...] todo aquello
relacionado con la capacitacion laboral queda en un circuito del orden de
lo mercantil [...] en la academia esto no se valora, miran mas lo macro y lo
tedrico a pesar de que hay un montdn de procesos que se pueden registrar
que permitirian reconstruir estos caminos y mejorar la calidad de vida de
los ciudadanos y de los trabajadores del Estado ni hablar... (Entrevistada 3)

Un punto en comun esta dado por el reconocimiento del INAP como
un ambito donde se resolvieron muchas necesidades de formacion
para consolidar el perfil de gestor de la capacitacion. Salvo una de las
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entrevistadas, respaldada en una trayectoria que permitié resolver las
necesidades formativas en otros ambitos, todas las CTC remarcan que,
alo largo del tiempo, la oferta del INAP ha sido un espacio de formacién
donde recurrir para la adquisicion de enfoques, técnicas y herramientas
para el ejercicio de la funcion.

4.2. El contexto organizacional

En consonancia con los disenos organizacionales predominantes, las dreas
de capacitacion forman parte de las areas de RRHH de los organismos
y en general responden a estructuras de coordinacion, departamento o
direccion simple dentro de una direccidn de recursos humanos. En muchas
ocasiones forma parte de un area que toma en conjunto la capacitaciéon
y el desarrollo de carrera, un diseno que como veremos tiene elementos
afavory en contra.

Es interesante senalar en este punto que la Oficina Nacional de Empleo
Publico (ONEP) es a la gestion del empleo en el Estado nacional lo que
el INAP a la capacitacion, es decir, el organismo rector de la gestidn de
recursos humanos de la APN. Hacemos este senalamiento porque los
organos rectores son, ademas de autoridad, articuladores institucionales.
Una parte relevante de sus funciones consiste en brindar acompanamiento
y orientacion para que las acciones de los organismos resulten efectivas a la
vez que resguardan y fomentan el derecho a la capacitacion y el desarrollo
de la carrera de los agentes.

Entonces, si se asume que las dreas de capacitacién forman parte de recursos
humanos, una cuestion que requiere atencion es el vinculo de la ONEP con
las dreas de recursos humanos de los organismos y con el propio INAP. Aqui
se cifran posibilidades de apuntalamiento de las capacidades institucionales
de las dreas de capacitacion de los organismos y de la gestion del SNC.
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La funcidn principal del drea de RRHH es alinear los esfuerzos vy las
capacidades de los agentes con los objetivos del organismo. Para asegurar
este alineamiento, en lo atinente a la capacitacion, es central la adecuada
aplicacion de los PEC, estos suponen total complementariedad entre el
derecho a la capacitaciéon y la necesidad de organizar la formacién en
funcion de las metas organizacionales. Para que ello sea asi la planificacion
debe ser estratégica y participativa. En relacién con la planificacion de la
capacitacion senala una entrevistada:

La planificacion de la capacitacion no puede estar escindida de la planificacion
del organismo [...] no se puede planificar a destiempo y con actores que no
siempre tienen el peso necesario en la organizacién, como es el caso de las
direcciones de recursos humanos. (Entrevistada 1)

De lo anterior se desprende, por un lado, que una cuestion relevante es
fomentar el alineamiento entre el PEC y la planificacion estratégica del
organismo; por el otro, una cuestién critica es aquella situacion en que
el rol de direccién de RRHH se desdibuja o se encuentra en una posicion
demasiado subsidiaria respecto a la agenda sustantiva de la organizacion.

Uno de los efectos negativos de este desdibujamiento sucede cuando las
areas de RRHH conocen e intervienen solo parcial o acotadamente la agenda
de la capacitacion en los organismos. La planificacién de la capacitacion
se convierte entonces en una practica burocratica y a destiempo, lo que
conlleva propuestas poco significativas para acometer la agenda real de
los organismos y afectar positivamente la formacion y el desarrollo de
carrera de los agentes.

Si, por el contrario, el area de RRHH cuenta con buena insercion en los
ambitos de decisidn y las dreas sustantivas, la agenda se enriquece y tiene
mayor posibilidad de alcanzar efectividad tanto para el organismo como
para los agentes. En nuestras entrevistas varios ejemplos ilustran esto:
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Cuando tenés un actor en recursos humanos con llegada lo meten en el
proceso de planificacién general, le dan otro vuelo, buscan capacitaciones
asociadas con los proyectos prioritarios o estratégicos del organismo.
(Entrevistada 1)

Un caso donde se concibe y organiza una oferta formativa compleja
y a medida de las necesidades del organismo es el que se menciona a
continuacion:

Es una maestria que la generamos v la trabajamos en conjunto con la Facultad
de Farmacia y Bioguimica de la UBA es una maestria en ciencia requladora
de productos para salud, es una tematica muy especifica, a medida para
nuestro organismo. (Entrevistada 4)

Continuando con la cuestidn de la articulacién y coordinacion con otras
areas, cabe resaltar la importancia de garantizar la calidad de los vinculos
con las areas a cargo de la administracion financiera, juridicos, administracion
general. En la medida en que estas relaciones no son fluidas ello puede
afectar los procesos de gestion o la concrecién de las iniciativas:

La persona responsable de aprobarnos el presupuesto no consideraba
relevante la capacitacion y entonces el presupuesto no salia a tiempo v salia
muy acotado [...] pudimos establecer contacto y acordar con la Direccion
General de la que dependia [...] hasta que los convencimos y nos aprobaron
lo que planificamos pasé un ano. (Entrevistada 8)

Existe otro aspecto que hemos senalado tangencialmente: en ocasiones
las personas que llevan la agenda de la capacitacion tienen también a
cargo otras tareas, principalmente, de desarrollo de carrera. En ese caso, la
conexidad entre capacitacion y desarrollo de carrera es virtuosa, de hecho es
algo que los principales enfoques de gestién de empleo recomiendan debido
a la necesidad de que ambas dialoguen y coordinen lo mas fluidamente
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posible. Asi, el aspecto negativo de esta concurrencia suele ser que tanto
desarrollo de carrera como capacitacion son dreas que en muchas ocasiones
no cuentan con personal suficiente para resolver el volumen de trabajo
que implica su correcta ejecucion.

También se mencionan en las entrevistas otro tipo de tareas que pueden
recaer en el personal de capacitacién: el vinculo con la Aseguradora de
Riesgos del Trabajo (ART), la gestion de los retiros voluntarios, etc. En
estos casos, al cimulo de tareas se le suma la dispersion del personal en
agendas que a priori no tienen relacion funcional con la capacitacion.

En Recursos Humanos hay unas treinta personas, en capacitacion, en cambio,
somos dos [...] se jubild gente, éramos seis y quedamos dos [...] cumplimos
los objetivos, pero necesitariamos mas gente... (Entrevistada 5)

Aungue en los dltimos anos se esta dando un cambio positivo muchas areas
de RRHH tienen auin un fuerte sesgo hacia el enfoque de la administracidn del
personal. Ello implica no solo hacia donde esta puesto el foco de la gestion,
sino el perfil laboral de las personas del drea, de hecho el relevamiento
realizado por Girolimo (2014) indica que una proporcién cercana al 60 %
del personal del drea se identificaba con perfiles de apoyo y administracion
(pag. 18). De este modo, en muchos casos no resulta sencilla la transicién
desde dreas mas enfocadas en tareas administrativas de la capacitacion hacia
una orientacion a la gestion de la capacitacion. Ello repercute en el perfil
de los agentes, es alli donde puede notarse la falta de perfiles adecuados
tanto en lo referido a las formaciones de base como especificas.

Como consecuencia de esto, en parte debido a la configuracién v a los
procesos de los organismos y en parte debido a la dinamica administrativa
del SNC, suelen darse casos de saturacion administrativa. Asi, las
tramitaciones de créditos de capacitacion, certificados, becas, etc., pueden
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constituir una alta proporcion de la tarea cotidiana del area en general y
del CTC en particular.

4.3. El proceso de capacitacion

En primer lugar, nos interesa analizar la oferta propia de los organismos
también conocida como oferta jurisdiccional. Este es uno de los aspectos
de la gestién de la capacitacion donde hallamos mayor heterogeneidad.
Existen organismos con una oferta robusta y bien estructurada, los menos,
y otros con oferta escasa y poco estructurada, los mas.

Si bien encontramos organismos con capacidades institucionales y una
calidad de gestién muy destacable, esto parece ser en mayor medida
fruto del esfuerzo o interés de las propias organizaciones y no del SNC.
Esto eventualmente muestra la potencialidad de aportar aiin mas al
fortalecimiento del SNC en general y a las dreas de capacitacion en particular
(Girolimo, 2014).

Una cuestion interesante de la oferta de capacitacién de los organismos es
la estrategia que implementan respecto a su complementacién con la oferta
transversal del INAP. Mientras la mayoria elige concentrarse en el dictado
de la oferta sustantiva y delegar la oferta transversal al INAP, otros aportan
alternativas, proponen explorar formas de colaboracién entre los organismos
y el INAP gue permitan tomar propuestas transversales y articularlas con
casos y ejemplos mas afines a la realidad de los organismos. Nos explayamos
mas al respecto en el apartado correspondiente a transferencia.

Como ya hemos senalado entendemos la capacitacién como un proceso
de seis etapas:

1. diagndstico de necesidades de capacitacion (DNC);
2. diseno de la capacitacion;
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desarrollo de la capacitacion:
implementacion;

evaluacion;

6. transferencia al puesto de trabajo.

Vs W

En funcion de ello, entendemos Util repasar cada una de estas etapas.

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC). Consiste en
identificar las necesidades de la organizacidn, el puesto, las tareas y las
personas; se busca saber dénde, quién y qué capacitacion se necesita. A
partir de esto se desarrollan los objetivos de la capacitacién y se concibe
un plan para disenar, implementar y evaluar la capacitacion.

En general el DNC se realiza a través de la aplicacion de encuestas,
entrevistas y talleres: se deduce que la prioridad al momento de realizar
el diagndstico es la declaracion o testimonio de responsables y referentes de
las dreas. Se utilizan herramientas de factura propia adoptadas a partir de las
recomendaciones realizadas por el INAP y de la experiencia y conocimientos
de los responsables del drea. La aplicacion de las entrevistas y encuestas
adolecen de algunas dificultades: en primer lugar, en algunas ocasiones
la falta de compromiso de los entrevistados hace que la tasa de respuesta
sea baja o que la calidad no alcance los estandares minimos.

Ese formulario regresa en muy baja cantidad, este ano me respondieron
cinco de treinta consultados [...] si no estas atento para registrar por otros
medios las necesidades, después te llegan propuestas sueltas y necesidades
urgentes. (Entrevistada 3)

Hay acuerdo en los entrevistados respecto a que el grado de compromiso
de las autoridades intermedias con la capacitacién depende de un consenso
intraorganizacional que se alcanza a partir de un esfuerzo en el tiempo
tanto de las autoridades superiores como del area de capacitacion.
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Algunas entrevistadas mencionan, casi al pasar, una serie de cuestiones que
aportan al DNCy a la posterior construccion de la oferta. Se trata de lo que
algunos autores denominan conocimiento tdcito, es decir, aquel que no esta
formalizado, pero que se utiliza en la organizacién. Asi, la informacion surge
de conversaciones relativamente informales respecto al uso de un software,
cambios de procesos de trabajo, nuevos proyectos no formalizados, etc. Estos
recursos son de alto valor y dependen de las vinculaciones de los agentes y
del conocimiento que tienen de la organizacion (Davenport y Prusak, 1998).

Una técnica de DNC que fue poco mencionada por los CTC es el cotejo con
las descripciones de puestos y perfiles y el nivel de ajuste que con ellos
tienen los perfiles reales de los ocupantes. Es una técnica relativamente
sencilla en su implementacion y muy Util para el caso de perfiles criticos.
Una causa probable de ello es la ausencia, escasez o desactualizacion de las
descripciones de puestos vy perfiles. También sucede que, aunque muchos
organismos tienen descripciones actualizadas, no se encuentran accesibles
0 no acostumbra a usarse en el drea de capacitacion.

En relacién con la descripcién de puestos y perfiles, la ONEP desarrolld un
nomenclador de puestos y funciones, Se trata de una herramienta destinada
a organizar, clasificar y ordenar el universo de puestos de la APN. En
particular fue concebido para facilitar la visualizacidn de las posibilidades de
desarrollo y capacitacion, asi como también para contribuir en la elaboracion
de planes de capacitacion (ONEP, S.F. Nomenclador de puestos y funciones,
pag. 4). El mismo organismo elabord un directorio de competencias, donde
se define que:

Una competencia es un conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes,
aptitudes vy valores que debe reunir una persona para desempenar
exitosamente las funciones que le conciernen en una determinada organizacion.
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Las competencias se traducen en comportamientos observables en la realidad
cotidiana del trabajo. (ONEP, 2019, Directorio de competencias, pag. 4)

La utilidad de este directorio de competencias radica en la unificacion
de criterios respecto a las competencias de los servidores publicos vy su
aplicacién en los diferentes subsistemas de RRHH. En lo que respecta a
capacitacion, la identificacion de las competencias adecuadas al ejercicio de
una funcién o tarea permite identificar los diferentes niveles de desarrollo
de competencias de los agentes y sus necesidades de capacitaciéon. Hecha
la consulta a las entrevistadas acerca de si conocian o utilizaban esta
herramienta, |a respuesta fue negativa en casi todos los casos.

DISENO DE LA CAPACITACION. Esta etapa se configura a partir de los
resultados de la fase de DNC. El diseno asegura que las actividades se
desarrollen sistematicamente aportando un modelo que dé cuenta de Ia
capacitacion que se llevara a cabo. Durante el diseno debemos centrarnos
en varias cuestiones. Se destacan especialmente: 1) desarrollo de objetivos
de capacitacion; 2) factores externos al programa de capacitacion (es decir
tanto la cuestion individual como caracteristicas organizacionales y recursos);
3) seleccién de estrategias y métodos de instruccion; y 4) especificacion
del contenido del programa.

Esta etapa es uno de los momentos mas criticos para la gestion, pues
se supone que, en lo que respecta a la formacidén jurisdiccional, los
demandantes de actividades y los docentes requieren el asesoramiento y
orientacion del drea de capacitacion. Aqui es donde quizas nos encontramos
con la mayor heterogeneidad de situaciones —algo que también sucede
en la etapa de desarrollo—. Organismos donde se observa la incidencia y
la capacidad de brindar servicios del drea de capacitacion y otros donde
elrol y las posibilidades son mas borrosas. Las causas parecen asentarse
en, al menos, dos tipos de factores que a su vez dialogan entre si, por un
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lado, las capacidades institucionales del drea de capacitacion; por el otro,
la calidad de la gestidn que son capaces de implementar las personas que
gjercen las funciones del area. Alli tiene relevancia tanto el perfil profesional
de las personas, como el compromiso que asumen con la agenda, algo que
puede ilustrarse con la siguiente declaracion respecto a la articulacion con
las dreas sustantivas:

... ano tras ano vamos logrando que las dreas se vayan involucrando mas
[..] tienen por ahi sus propios canales y después viene por los créditos y ahi
nosotros gestionamos, pero ademds tratamos de convencerlos de que hay
mucho mas...cuando ven que con la colaboracién del area de capacitacion
desde el inicio se alcanzan mejores resultados cuando descubren eso, cambia
la relacién. (Entrevistada 4)

Algunas experiencias que se han mencionado en este articulo quizas brinden
pistas respecto al tipo de respuestas que pueden evaluarse. Identificar
las necesidades de las personas y de las organizaciones y configurar
programas de accion que repercutan en procesos relativos a los organismos
y competencias de las personas.

Dada la cada vez mayor relevancia que tiene el dictado en modalidad virtual,
es necesario atender una serie de aspectos que van desde la disponibilidad,
acceso, administracion y mantenimiento de un campus virtual hasta la
formacion de los docentes, pasando por el desarrollo de recursos v la
necesidad de reflexionar sobre los usos y posibilidades de esta modalidad.

Al respecto caben dos testimonios ilustrativos:

El campus virtual nuestro es un Moodle 2.4 del 2013 y nos quedamos ahi
[...] nunca lo pudimos actualizar. Vemos el campus de INAP y queremos eso.
Hemos pedido actualizar muchas veces, pero debe haber otras prioridades.
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Tenemos un montdn de ideas que no podemos desarrollarlas por falta de
actualizacién de la herramienta tecnoldgica... (Entrevistada 4)

Tenemos un campus propio que estrenamos ahora y queremos ir explotandolo
[..] la administradora soy yo, yo les habilito el aula y los usuarios, luego los
docentes se encargan del resto [...] querfa hacer el curso de Moodle de INAP,
pero no pude. (Entrevistada 5)

Respecto a la utilizacién de modelos mixtos que utilicen las posibilidades de
la ensenanza virtual y la presencial, combinandolas, parece valido considerar
las diferentes posibilidades articulandolas, por ejemplo, yendo desde los
talleres presenciales al aprendizaje mediante el celular. Al respecto senala
una entrevistada:

La tendencia mundial es hacia modelos hibridos [...] la mayoria de las
actividades de la vida contemporanea tienen siempre algin nivel de
automatizacién en el medio del proceso [..] si la vida laboral corre por ahi
tampoco la educacion puede disociarse de esto [...] sabiendo desde qué
dispositivos [hacerlo] puede accederse a la capacitacion. (Entrevistada 6)

Mencionamos anteriormente que el aprendizaje se da en gran medida en
situacion de trabajo, si esto es cierto, también lo es que la capacitacion
ya no ocurre solamente en el aula: la irrupciéon y consolidacion de los
dispositivos vy las diferentes plataformas de produccién y acceso al
conocimiento ameritan reconsiderar los supuestos sobre los que reposa
el modelo de capacitacién del SNC.

DESARROLLO DE LA CAPACITACION. Esta etapa involucra el desarrollo real
del programa de capacitacion. Como parte de esta fase, se deben producir
materiales del curso, incluidos los planes de clases o lecciones, se deben
especificar actividades de aprendizaje y desarrollar pruebas v evaluaciones.
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Como deciamos en el apartado anterior respecto al diseno, aqui también
observamos con mayor claridad los déficits de capacidades institucionales
o la dependencia de los perfiles y las competencias de los integrantes del
area. Nos inclinamos a pensar, en la misma linea, que la disparidad de
respuestas que brindan las areas puede disminuirse, tanto en términos de
grado de intervencién, como de su calidad, a partir del fortalecimiento de
perfiles de técnicos y docentes y de la puesta en disponibilidad de recursos
para la ejecucion de las tareas.

En general esta etapa de gestion de la capacitacion suele ser poco abordada
por las dreas de capacitacion de los organismos. No podriamos atribuir
Unicamente esta situacion a la cuestion del déficit de perfiles de alta
calificacién para esta tarea, de hecho, varios organismos cuentan con
estos perfiles, quizas aqui tiene un peso mayor el cimulo de tareas del
area'y, en consecuencia, la decision de no abordar una agenda, que puede
eventualmente exceder las posibilidades operativas del equipo, afecta otras
cuestiones. Este es un tema interesante, en el que no hemos ahondado,
pero donde conviene indagar a futuro dado que tiene potencial para afectar
positivamente la agenda de calidad del area.

IMPLEMENTACION. Se trata de la ejecucién y dictado de |a capacitacion
una vez que el diseno vy el desarrollo se han resuelto. Es el momento de
preeminencia de los aspectos operativos de la capacitacion, involucra la
disponibilidad de aulas, equipos, tecnologia, materiales. Segun la escala
de la agenda puede implicar contar con un equipo estable que gestione
la implementacidn, tareas que van desde la administracion de las aulas y
equipos hasta el apoyo al dictado normal de las actividades.

Respecto a esta cuestion, las realidades son muy disimiles: existen
organismos con estructura de aulas, salas de computacion, auditorios,
servicio de bedelia, equipamientos y recursos y personal exclusivamente
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dedicado a la administracion de todas las cuestiones inherentes al dictado
de las actividades; en el otro extremo, algunas jurisdicciones no cuentan con
aulas exclusivas y deben improvisar actividades en salas de reuniones de
autoridades o solicitar aulas a organismos cercanos, al mismo tiempo que
el personal técnico debe realizar las tareas operativas de apoyo al dictado.

EVALUACION. Se trata de una instancia que requiere una aproximacion
multinivel para determinar la efectividad de la capacitacién. A través de la
evaluacion, buscamos definir el grado en que la capacitacién respondié a las
necesidades del organismo, en definitiva, se busca recolectar informacion
que permita mensurar la contribucién de la actividad al desempeno
organizacional y el retorno de la inversion realizada por el Estado. Todo ello
requiere que antes se haya realizado una adecuada deteccion de necesidades,
el alineamiento entre objetivos de la actividad con tales necesidades v,
finalmente, una definicion y medicién de indicadores de la actividad.

Para Kirckpatrick (2006) la evaluacion puede clasificarse en cuatro niveles:
1) de la reaccidn o nivel de satisfaccion de los participantes; 2) de los
aprendizajes; 3) del comportamiento o las competencias de los participantes;
4) de los resultados en las tareas que realizan los participantes y en los
organismos en que se desempenan.

Tanto la evaluacion de la satisfaccion como de los aprendizajes se realiza
de manera regular en los organismos de las entrevistadas, con diferentes
niveles de formalidad e instrumentos y con diferentes grados de uso de los
datos que de ellos surgen. No sucede lo mismo con la evaluacion sobre el
efecto de la capacitacion en las competencias de los participantes ni de los
resultados, algo que no es llamativo en tanto que requiere el despliegue
de capacidades institucionales que exceden a los organismos.
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Hacemos siempre la evaluacion de satisfaccién, ahora nos falta conocer
el impacto que tiene la capacitacion [...] algo que queremos hacer pero no
pudimos. (Entrevistada 4)

Finalmente, quizas uno de los temas mds complejos en relacién con el
registro, evaluacion y acreditacion de los aprendizajes sea el del aprendizaje
en el lugar de trabajo.

Cada vez se estd prestando mas atencion al contexto donde se aprenden
aquellas cuestiones y capacidades que son mas estratégicas [...] claramente
esto sucede no solo en los contextos mas formales de aprendizaje [...] sino
también estas otras que se dan en contextos informales o no formales pero
que pueden ser objeto de capacitacion... (Entrevistada 1)

No se pone en duda la existencia de este tipo de aprendizaje, pero los
interrogantes que surgen se relacionan con su reconocimiento institucional y
eventualmente con los métodos apropiados para su registracion. Asimismo
puede que la cultura organizacional resulte otro elemento clave, esto se
materializa en una inclinacion a hacer las cosas de un determinado modo
sin abrirse a otras posibilidades.

... hay una dificultad metodoldgica, sin embargo, para registrarlo...es que
hay una practica muy instalada de hacer esto que hacemos [...] y hay una
cultura organizacional, tenemos una manera de pensar la capacitacion que
no va por estos rumbos, que es mds tradicional. (Entrevistada 1)

TRANSFERENCIA. Entendemos como transferencia al grado o medida
en que competencias adquiridas en la capacitacién se aplican, de manera
generalizada y sostenida durante algun tiempo en el contexto o puesto de
trabajo. (Baldwin and Ford, 1988). Como deciamos, |a transferencia es de
dificil medicidn y existen escasas evidencias de que se atienda su aplicacion
en los organismos. La transferencia de las competencias adquiridas esta
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condicionada no solo por lo que sucede en la actividad formativa, sino
también por factores organizacionales, fundamentalmente, por el fomento
0 no de la recuperacién y aplicacion de los aprendizajes en el entorno laboral
en general y en el puesto de trabajo en particular.

Hechas las consultas sobre transferencia de la capacitaciéon solamente las
CTC con formacién de base en educacién estaban habituadas al concepto.
Lo que se pretende destacar aqui es que podria sospecharse que el concepto
de transferencia no es de uso habitual en los organismos.

En relacién con la manera en que el diseno de la capacitacion puede mejorar
la transferencia al puesto de trabajo, existe consenso favorable respecto a
la utilizacidn de casos, temas y experiencias afines a las tareas v el contexto
organizacional (Baldwin y Ford, 1988). Al respecto una CTC comenta su
experiencia:

Hicimos la siguiente consulta: ¢shay posibilidad de juntar la cantidad
suficiente [de participantes] para completar una comision y hacerlo con casos
relacionados con la realidad de nuestra institucion? Nosotros colaborariamos
en la adecuacion de la propuesta [...] eso podria tener otro efecto en la
transferencia. (Entrevistada 6)

La propuesta no tuvo respuesta favorable, parece haberse impuesto la
l6gica de la oferta de catdlogo por sobre la idea de atender una necesidad
puntual de la organizacion. De modo que lo que aparece aqui es cierta rigidez
que impide establecer una interconexidn, un escenario de colaboracién
orientando soluciones a medida. Si ello no implica un esfuerzo adicional,
ipor qué no hacerlo? Sobre todo, a la luz de lo que sabemos acerca la
relacion entre el dictado de los cursos v la transferencia de la capacitacion
al puesto de trabajo.
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Resta aproximarnos al trabajo de los CTC desde la perspectiva de la gestion
de la capacitacién como un programa, algo necesario en tanto que el PEC
y el PAC no han sido concebidos como una formalidad, sino como una
herramienta de gestion. De esta manera, si se pone atencion a las tareas
de monitoreo, sequimiento y evaluacion del conjunto de las actividades,
surgen elementos dignos de consideracion.

El conjunto de actividades que forman parte del PAC requiere un registro
estadistico y documental de las actividades con énfasis en aspectos
cuantitativos. De ellas surgen elementos que permiten mejorar procesos,
corregir desvios, detectar necesidades, verificar tendencias, etc.

Todas las personas entrevistadas llevan un relevamiento documental y
estadistico de las actividades, algunas de ellas senalan un trabajo activo
en su procesamiento y analisis , hasta alli las coincidencias. Respecto a
la aplicacion de encuestas de satisfaccion —también conocidas como
evaluacion de la reaccidon— la mayoria de los que las realizan admite no
contar con tiempo suficiente para analizarlas, de manera que un recurso
valioso se subutiliza.

La evaluacién para mi también es un pendiente [...] todo esto no termina
de cerrar, se apura, esto se hace sobre el final, sin tiempo para volver [sobre
ellas] y tapado por las otras cosas [...] las cuestiones burocraticas te quitan
ese tiempo. (Entrevistada 3)

Una entrevistada rescata la necesidad de mejorar las prestaciones del SA|
como recurso informativo y fuente de estadisticas.

El SAl tiene que aggionarse urgente [...] poner eso como prioridad [...] tiene
que ser mas practico [...] generar mejores reportes. Es como un monstruo que
alimentds y no te tira info [...] terminamos trabajando demas, con planillas
de Excel aparte... (Entrevistada 6)
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Efectivamente la escasez de tiempo para las tareas de andlisis, reflexion y
generacion de ideas aparece recurrentemente como problema:

La carga [de trabajo] te impide dedicar tiempo a la creatividad, hacer algo
innovador [...] me gustaria hacer algo mas creativo [...] romper la inercia
burocratica [...] ese tiempo para documentar, escribir las innovaciones nunca
lo tenemos... (Entrevistada 3)

Las entrevistadas transmiten la necesidad de contar con espacios para el
analisis, la reflexion, la creacion v la generacion de iniciativas innovadoras.
Asi, entre la carga de trabajo, los logros y las agendas pendientes, los CTC
no solo son agentes de articulacion entre los organismos y el INAP, sino
también actores clave para vislumbrar las oportunidades de mejora que
presentan las dreas de capacitacion de los organismos.
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Conclusiones

Esta investigacion ha generado multiples aristas para la reflexidn, sin
embargo, nos hemos enfocado en dos cuestiones que entendemos influyen
en la gestion de la capacitacion. La primera esta referida a las personas
en su contexto laboral, los Coordinadores Técnicos de Capacitacion en
su ambito especifico y las dreas de capacitacion de los organismos; en
segundo lugar, el Sistema Nacional de Capacitacion, el modo en que sus
caracteristicas y funcionamiento afectan o pueden afectar a la gestién de
la capacitacion en los organismos.

Comencemos con los CTC en su contexto laboral. Tal como se desprende
del informe de Girolimo (2014), las areas de capacitacion cuentan con
equipos generalmente escasos en cantidad y cuya conformacion tiene
un fuerte componente de perfiles no técnicos, mas orientados a las
actividades de apoyo y administracién (pags. 16 a 19). Ello se da en un
contexto organizacional donde persiste una alta proporcién de areas de
capacitacion que forman parte de direcciones de recursos humanos, donde
tiene una fuerte presencia el enfoque de administracion de personal, cuyo
énfasis se da mas respecto a los procesos burocraticos que a la gestion
de cuestiones sustantivas del empleo publico.

Por cierto, esta situacion se da en un marco donde las normas, el diseno, los
procesos y la cultura organizacional imperante en los organismos tienen un
fuerte rasgo burocratico. Vale considerar que las dreas de recursos humanos
tienen como 6rgano rector a la ONEP, de manera que la construccion de
cualquier agenda que busque incidir en las dreas de recursos humanos
debiera considerar una articulacién con esa dependencia.

Al consultar sobre los factores de relevancia para aportar al mejor desempeno
del drea de capacitacion en general y el CTC en particular, hay coincidencia
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en destacar la posicién real que ocupa la Direccion de Recursos Humanos
en el organismo, es dedir, la influencia, llegada e incidencia no solo respecto
a las autoridades superiores, sino también de los niveles intermedios. Una
posicion solida en estos aspectos favoreceria no solo el alineamiento de
la capacitacion con los objetivos del organismo, sino que también suma
condiciones apropiadas para el desarrollo de agendas relevantes para la
formacién de los agentes. Complementariamente a ello, también se pondera la
orientacién al servicio y la calidad de las respuestas del area como elementos
facilitadores de la articulacién con areas sustantivas.

El testimonio de los entrevistados refuerza la idea de situaciones
muy heterogéneas en las diferentes dreas de capacitacion, una de las
manifestaciones mas claras de esta heterogeneidad estd dada por la
formacion especifica de los agentes que se desempenan en las dreas de
capacitacion. Se suma a ello la convergencia de situaciones tales como el
ingreso de personal sin formacidn en capacitacion o la disminucion de la
dotacion de personal calificado debido a egresos causados por diferentes
circunstancias (jubilaciones, pases, cambios de sector, etc.).

En un contexto donde la formacion de base es variada, se torna relevante
la oferta de formacion especifica en gestion de capacitacion. Esta necesidad
de formacion no se resuelve mediante la oferta de universidades y otras
instituciones educativas, por lo que es muy importante la oferta que
pueda generarse desde el INAP. En ese sentido, se destaca la calidad y
pertinencia de la oferta de formacion que ofrecié en su momento a partir
de los Diplomados en Capacitacion v otras actividades complementarias;
emerge también la necesidad de atender la perspectiva de los interesados
al momento de concebir |a oferta.

Resulta necesario hacer hincapié en algo que de tan evidente puede ser
pasado por alto: los CTC dependen de estructuras organizativas, responden
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a mandos que les asignan tareas, los evaltan y coordinan su trabajo en
funcion de los propios objetivos e intereses de los organismos. De manera
que no puede ponerse la lupa sobre su agenda sin considerar esta situacion,
se trata de un rol ejercido por agentes que ademas tienen otras funciones
que le son principales en su entorno organizacional, asi, si las funciones son
coherentes y compatibles con el rol del CTC se da una situacion favorable
para el ejercicio del rol, de lo contrario surgen dificultades.

La problematica de la carga de trabajo en general es un denominador en
comun, aqui tiene peso la carga administrativa. El tiempo para ciertas
agendas vinculadas con la calidad, la planificacién y la evaluacion suele ser
sacrificada en pos de resolver la demanda de prestaciones administrativas.
Aqui concurren diferentes factores causales, especialmente los procesos
tanto internos al organismo como del SNCy la carga de tareas relacionadas
con otras agendas como el desarrollo de carrera, tramitaciones de ART,
retiros voluntarios, etc.

No queremos dejar de mencionar algunas cuestiones que parecen tener
relevancia para la calidad de la gestion de la capacitacion de los organismos.
Una de ellas es la gestion docente, donde se presentan situaciones de
personas con buena formacion especifica, pero débil formacion pedagdgica.
Esto se senala como un taldn de Aquiles de la formacién en los organismos,
gue requiere pensar estrategias de sensibilizacion y formacion de estos
docentes; de la mano con ello vale senalar el poco aprovechamiento del
extraordinario reservorio de capacidades que supone cada uno de los
registros de prestadores docentes de los organismos.

En los testimonios relevados flota cierta sensacion respecto a una posible
falta de estimulo a la innovacion o a la exploracion de abordajes creativos.
Este quizas sea un desafio que no dependa solamente del tipo de gestidon
de recursos humanos o el clima cultural de cada organismo, también el SNC
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podria considerarse interpelado al respecto dado que lo que aqui se podria
estar cuestionando es el modelo tradicional de gestién de la capacitacion.

La tecnologia aparece permanentemente como cuestion a tratar, de manera
directa e indirecta. Se mencionan las mejoras que debiera ofrecer el SAl
tanto en cuanto a agilidad y simplicidad de su operacion como en gestion
y presentacion de la informacidn, se visualiza la necesidad de mejorarlo
para disminuir la carga de trabajo vy a la vez ofrecer reportes v estadisticas.

La oferta de propuestas virtuales y semipresenciales ha evolucionado
en el transcurso de los Ultimos anos, ocupando cada vez mas lugar
en las propuestas de los organismos. Esta situacion ha dado un salto
exponencial a raiz de la pandemia. En general, el crecimiento de la agenda de
capacitacion virtual no ha sido acompanado por el desarrollo de capacidades
institucionales adecuadas. Desde la formacién hasta el soporte técnico,
pasando por el asesoramiento, las dreas de capacitacion han ido haciendo en
general camino por cuenta propia. Aqui entonces vale la pena preguntarse
si un asunto de semejante relevancia puede depender exclusivamente de
la voluntad y condiciones de las dreas de capacitacion.

De diferentes maneras las entrevistadas que ejercen el rol de CTC han
manifestado su inquietud respecto a la evaluacidn y a la transferencia de
la capacitacién. Ya hemos senalado que la falta de tiempo atenta contra
la posibilidad de trabajar en profundidad sobre las evaluaciones, insumo
sumamente rico para el andlisis, la planificacion y la toma de decisiones.
Hermanado al tema de la transferencia al puesto de trabajo, se encuentra
la cuestion del reconocimiento de los aprendizajes que se dan en situacion
de trabajo a partir de |a experiencia misma de los trabajadores. Si bien se
valoran las propuestas transversales del INAP, existe |a idea de enriquecer
estas actividades con otras aportadas por los organismos. Cémo llevarlas
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a cabo y el modo de acreditarlas son interrogantes que asoman en estas
circunstancias, aungue bien vale la pena ponerlas sobre el tapete.

Si tuviésemos que resaltar un hallazgo, nos inclinamos por senalar,
aungue permanentemente se destacan ejemplos acerca de su capacidad
y creatividad, el desaprovechamiento del acervo de experiencias vy
capacidades de los equipos de las dreas de capacitacion con la potencialidad
de impactar positivamente en la mejora de los resultados vy los procesos
de gestion de la capacitacion.

Los ultimos veinte anos del SNC han estado signados por la transformacion
del INAP. El pasaje a organismo centralizado, la desjerarquizacién
institucional, la disminucién de su presupuesto vy la desconcentracion de
la oferta de formacion trajeron aparejados también, como respuesta a la
crisis, buenas noticias. En efecto desde los primeros anos de la década
del 2000, hasta el 2015, se ponen en marcha una serie de iniciativas,
tales como el refuerzo de la agenda de la planificacién de la capacitacion
de los organismos, nuevas formas de reconocimiento y acreditacion de
la capacitacién, programas de formacion en gestion de la capacitacion,
fortalecimiento institucional de las dreas de capacitacion, un sistema de
gestion de la capacitacién (SAl), la introduccién de programas y proyectos
de educacion virtual, el incremento paulatino de la poblacién alcanzada
por las actividades capacitacion.

Una parte de las respuestas frente al cambio acaecido estuvo relacionada
con la creacion de ambitos, tales como la Comision Consultiva del SNC, que
reemplaza otra figura similar, parece ser una herramienta poco utilizada
cuando la naturaleza compleja de esta agenda podria valerse de ella para
propiciar debates y consensos que no siempre se resuelven en ambitos
administrativos o que al menos vale la pena tratar en este tipo de espacios.
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Este dmbito resulta complementario con la agenda de fortalecimiento del
SNC que lleva adelante el INAP.

Entre los anos 2002 y 2003 se dejé abierta desde la normativa una serie
de posibilidades que permiten reconocer y acreditar la capacitacion y
que parecen haber sido subutilizadas, quizas las razones sean de cultura
organizacional, en el sentido de la resistencia a operar cambios, o de caracter
instrumental dado que las normas debieran ser instrumentalizadas y
promovidas. Lo cierto que las opciones de otorgar créditos de capacitacion
por tareas de docencia, asesoramiento, actividades académicas y de
autoformacion podrian ser de mucha utilidad en un momento donde la
personalizacion de la formacidn es adoptada tanto por individuos como
por organizaciones. Estas opciones también asoman como un buen recurso
para dotar de mayor protagonismo a las dreas sustantivas y a los propios
trabajadores, es claro que ademas de voluntad se requieren criterios y
procesos adecuados, quiza en el impulso a la participacion de los interesados
puedan encontrarse algunas pistas.

Lo mencionado anteriormente tiene vinculacién en algunos aspectos con el
aprendizaje situado y el reconocimiento del valor y utilidad que tienen la propia
experiencia de trabajo para la gestion y la resolucion de problemas. Esto se
da ademas en entornos sociales que requieren colaboracion e intercambios
y en relacién con situaciones concretas, lo que promueve aprendizajes que
suceden y se aplican pero que no son reconocidos por el sistema.

EI INAP cuenta con la facultad de ofrecer formacidn transversal a los agentes
de todala APN, ello en si mismo es un valor por al menos dos cuestiones: por
un lado, permite dar homogeneidad a ciertas cuestiones donde se requiere
establecer una linea clara y uniforme, por el otro, se instituyen parametros
de calidad de formacién para todos los participantes independientemente
de lo que ocurra con la capacitacién en su organismo.
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Sin embargo, es necesario, y también posible, atender algunas necesidades
y realidades especificas de los organismos, por ejemplo, no es lo mismo
ensenar trabajo en equipo negociacién con ejemplos y casos de salud que de
seguridad. Esto requiere complementar la capacitacion en serie, de catalogo,
con propuestas que incrementen la transferencia al puesto de trabajo. Ello
implica flexibilizar o repensar el modelo de manera que puedan adecuarse
parte de las propuestas en funcién de las necesidades especificas de los
organismos vy hacerlo con participacion tanto de los profesionales de las
areas de capacitacion como de sus trabajadores. Atender la transferencia
de lo aprendido a los puestos de trabajo es una agenda pendiente que
puede abordarse sin necesidad de aplicar mayores recursos a los existentes.

A partir del ano 2015, la oferta virtual se amplia, alcanza a una proporcion
creciente de destinatarios y apuntala un crecimiento sustantivo de la
poblacion capacitada y una mayor cobertura territorial. También es cierto
que esto sucede con poca atencion a la capacidad de ofrecer formacién
virtual desde los organismos, que existe un riesgo de exceso de oferta de
formacién en serie, y que el potencial y |a relevancia de esta modalidad
amerita un abordaje integral que reconozca ademas su complejidad.
Es necesario también promover la participacion de diferentes actores,
comenzando en las dreas de capacitacion de los organismos y continuando
por las instituciones especializadas en educacion virtual.

Cuando en las entrevistas surgio el tema de la carga administrativa no pocas
veces se menciona las responsabilidades que se le imponen al CTC y los
recursos que se le brindan. Asi, tanto los procesos como los sistemas de
gestion (SAl) requieren una adecuacion al respecto segun la opinién de las
entrevistadas. En primer lugar, para aliviar la carga de trabajo, en segundo
lugar, pero no menos importante, para ofrecer informacién, reportes y
facilidades que potencien las capacidades de planificacion y gestion de
las dreas de capacitacion.
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Seria quizas excesivo realizar recomendaciones dado que desde el inicio
este trabajo se ha planteado como una exploracién inicial que permita
abordar, en un mediano plazo, los complejos pliegues de la gestion de la
capacitacion en la APN. De modo que las que siguen podrian tomarse como
sugerencias que ojala resulten de alguna utilidad, para ello se proponen tres
ejes que se entrelazan: la formacion en capacitacion, el modelo de gestién
en un contexto de transformacion digital y la participacion.

Hemos planteado una situacion de heterogeneidad en las areas de
capacitacién en un contexto donde la oferta de formacion especifica
depende en gran medida de lo que ofrezca el INAP, en un momento de
cambios como el presente resulta notorio el mensaje de las CTC respecto
a la valoracién v la necesidad de recuperar el enfoque programatico de
formacion en gestion de la capacitacion. Se parte de una oferta existente
que puede ser complementada con desarrollos relativamente recientes, tales
como los referenciales de calidad, los itinerarios formativos, los programas
y contenidos de los diplomados en capacitacién, entre otros.

El modelo de gestién que se implementa actualmente por cierto tiene
beneficios y ha sido Util para alcanzar logros cualitativos y cuantitativos.
Mencionamos algunos elementos que ameritan atencion: 1) se cuenta
desde hace muchos anos con el marco normativo para la acreditacion
de la capacitacion a partir de actividades como docencia, asesoramiento,
investigacion, actividades académicas. Avanzar en la promocion e
implementacion decidida de estas modalidades quizas abra un panorama
de estimulo a la validacion, el reconocimiento v la visibilizacion de saberes
y capacidades existentes; 2) la evaluacion, una herramienta poderosa para
el andlisis y la toma de decisiones, aparece como una preocupacion de
las dreas de capacitacion en el sentido de buscar la revitalizaciéon de esa
agenda al nivel de los organismos; 3) la transferencia de la capacitacion al
puesto de trabajo es una apuesta necesaria que puede rendir frutos en el
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mediano plazo, sensibilizar sobre su valor y ensayar un camino de formacién
y estimulo a la experimentacion nos parece una apuesta recomendable;
4) los organismos se encuentran enfrascados en el desafio de la educacion
virtual y en esa faena requieren apoyo y formacion sistematicos, concebir
un programa que recupere estas necesidades y acompane los procesos en
marcha emerge probablemente como una de las demandas mas sentidas,
como senalamos mas arriba, resulta recomendable construir una agenda
de colaboracion e intercambios con instituciones y especialistas abocados
a la educacion virtual; 5) la actualizacion del SAI, atento a inquietudes
planteadas por los usuarios de los organismos podria oficiar un avance
tanto en el alivio de la carga administrativa como en la mejor utilizacion
de los datos para la gestion.

La articulacion y el fomento a la participacidon suelen ser términos
permanentemente enarbolados aunque menos aplicados. En el nivel
institucional, es valido explorar junto a la ONEP las posibilidades de
fortalecer la agenda de capacitacién en los organismos, una cuestion
necesaria dado que ello implica a la vez trabajar en el fortalecimiento de
las direcciones de recursos humanos. En el mismo sentido recuperar y
resignificar la Comisién Consultiva del SNC como un ambito que permita
reflexionar, discutir y proponer cuestiones estratégicas que, de otro modo
se soslayan en el fragor de la gestion cotidiana, implica a la vez recuperar
la voz de especialistas y actores institucionales que pueden enriquecer la
perspectiva de la administracion.

Respecto a la participacion de las dreas de capacitacion y los propios
agentes, incluir de manera paulatina, pero creciente a los especialistas
de las areas de capacitacion en la concepcion vy el dictado de actividades
orientadas a sus propios colegas v a los docentes; explorar la realizacién de
proyectos transversales en colaboracion con los organismos o conjuntos
de organismos. Promover experiencias pilotos tanto de formacién como
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de acreditacion de la capacitacion que recuperen tanto formatos poco
explotados como iniciativas que incorporen conceptos o estrategias
innovadoras respecto al modelo imperante.

En cuanto a las préximas actividades de investigacion que emergen del
estudio exploratorio que hemos realizado nos decantamos por dos proyectos
que resultan complementarios: por un lado, una encuesta al personal que
revista en dreas de capacitacion del SNC, partimos de aquella experiencia
del ano 2014 llevada a cabo por Girolimo, y nos interesa no solo comparar la
evolucion de las areas, sino también indagar en otros aspectos tales como
la movilidad de los trabajadores del drea v las cuestiones de la capacitacion
virtual; por el otro, profundizar las indagaciones con especialistas y
autoridades del nivel central y de los organismos a los fines de indagar
en cuestiones especificas tanto del SNC como de las jurisdicciones.

A la vista se encuentra entonces una multiplicidad de escenarios de accion
posibles, ello implica a la vez la oportunidad de seguir desarrollando las
capacidades del Sistema Nacional de Capacitacion.
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