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Norberto Vazquez y Graciela Silva

Resumen

Este trabajo es la tercera produccion de la linea de investigacidn «Innovacion
y conocimiento en la administracion publica» (Vazquez, 2020; Vazquez y Silva,
2020, 2021). Se trata de investigaciones aplicadas que abordan la relacion
entre innovacion y conocimiento a partir del estudio de distintas experiencias
desarrolladas en organismos publicos, en las que se priorizan las voces de sus
protagonistas en pos de identificar y sistematizar informacion, conocimientos
y saberes que circulan en espacios de trabajo colaborativo de diversa indole.
En este estudio, la construcciéon de un nuevo marco conceptual sobre Ia
calidad estatal y el Premio Nacional a la Calidad (PNC) —en tanto politica
publica con casi tres décadas de implementacién sostenida— nos ofrece
la oportunidad de articular la indagacion en torno de la pregunta: ¢ cudles
son las implicancias que tiene la redefinicién conceptual en el diseno e
implementacion de una politica publica? Como resultado, el trabajo genera
aportes a la identificacion de una experiencia en materia de reformulacién
de politicas publicas orientadas al fortalecimiento de capacidades estatales;
ala explicitacion y valorizacidn de recursos estatales intangibles presentes
en el desarrollo de la actual politica de calidad estatal; y a la adecuada
implementacién de desarrollos conceptuales en el marco de experiencias
innovadoras en la administracion publica.

Palabras clave
Administracion publica, calidad estatal, comunidad de practica, politicas
publicas, innovacion publica, valor publico.

Abstract

This essay is the third one in line with «The Innovation and Knowledge
within Public Administration» (Vazquez, 2020; Vazquez y Silva, 2020, 2021).
This applied research is based on the connection between innovation
and knowledge from different experiences in public organizations, in
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which the interviewed are put in priors looking for identifying and
systematizing information, knowledge and learnings that are involved
in several collaborative workspaces. In this essay, the construction of a
new conceptual framework about state quality and the National Quality
Prize —as a public policy implemented since three decades ago— enable
us to investigate about: swhich are the implications of the conceptual
redefinition in the design and implementation of a public policy? Therefore,
this document contributes to the identification of an experience connected
with the reformulation of public policies oriented to strengthening the
state capabilities, making explicit, and putting in priors the intangible state
resources involved in developing the current state quality policy and the
proper implementation of conceptual development within innovative
experiences in the public administration.

Key words

Public administration, state quality, communities of practice, public policies,
public innovation, public value.
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En el contexto de la pandemia por COVID-19, las administraciones publicas
enfrentan multiples desafios, entre ellos, el de desarrollar procesos y practicas
innovadoras que fortalezcan las capacidades estatales y generen valor
publico. Esta necesidad de innovar interpela al Estado y a las administraciones
publicas respecto a su mision, funciones y relacion con la sociedad:
«si gueremos obtener resultados diferentes tenemos que repensar los
modelos de gestion» (Castellani, 2020).

En consonancia, la Carta Iberoamericana de Innovacién en la Gestion Pdblica
—acuerdo de alcance regional suscripto por la Argentina— considera que
los desafios que han de enfrentar las administraciones publicas de la regién
durante la proxima década: «van a requerir instituciones publicas renovadas
e innovadoras, eficaces y Utiles, lo cual implicard un cambio en los modelos
y metodologias de gestidn» (Centro Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo [CLAD], 2020, p. 4).

En este sentido, la politica publica actual en materia de fortalecimiento de
las capacidades estatales en la Administracion Publica Nacional argentina es
responsabilidad primaria de la Subsecretaria de Fortalecimiento Institucional
(SsFI), perteneciente a la Secretaria de Gestion y Empleo Publico (SGyEP)
de la Jefatura de Gabinete de Ministros (JGM). Esta politica se desarrolla a
partir de una serie de estrategias entre las que se encuentra la construccion
de un nuevo marco conceptual sobre la calidad estatal, enfocada hacia la
capacidad de crear valor publico’. En este marco, el Premio Nacional a la

1 «..lograr calidad en la gestién publica no significa solamente aplicar un paquete de reglas estandarizadas
en un determinado organismo, sino contribuir efectivamente a la generacién de valor publico, evaluado en
funcion de los valores que informan el Proyecto de Gobierno y con los cuales se interpreta el interés general»
(Direccion Nacional de Mejora de los Servicios a la Ciudadania [DNMS(], 2021, p. 8).

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico
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Calidad (PNQ), gestionado desde la Direccién Nacional de Mejora de los
Servicios a la Ciudadania (DNMSC) de la SsFI, constituye una iniciativa
orientada a reconocer a las organizaciones publicas que desarrollan sistemas
de gestion de la calidad estatal con el fin de mejorar sus politicas.

En nuestra busqueda por avanzar en el conocimiento sobre practicas
innovadoras en la Administracion Publica, surge la siguiente pregunta
de investigacion: ¢cuales son las motivaciones e implicancias que tiene
la redefinicién conceptual en el diseno e implementaciéon de una politica
publica?

A partir de este interrogante —y teniendo en cuenta la concepcién actual de
calidad estatal que redefine el modelo de calidad y su matriz evaluativa, la
plataforma de gestion, la formalizacidn e institucionalizacion de la iniciativa,
y las estrategias de capacitacion y formacion permanente (que se desarrollan
en articulacion con el Instituto Nacional de la Administracion Publica
[INAP])—, la investigacidn se centra en una etapa inicial que comprende
el perfodo que va desde diciembre de 2019 (asuncién de la actual gestion)
hasta septiembre de 2021, orientada por los siguientes objetivos:

Objetivo general:
Analizar el proceso de reformulacion del Premio Nacional a la Calidad.
Objetivos particulares:
 (Caracterizar al Premio Nacional a la Calidad en tanto politica publica.
» Describir la concepcidn de calidad estatal que impulsa la SsFl.
» Analizar el proceso de implementacién de estos cambios y las

estrategias desarrolladas.
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Abordaje tedrico-metodoldgico

El analisis del proceso de reformulacién del concepto de calidad estatal,
impulsado por la actual gestion gubernamental y su incidencia en el Premio
Nacional a la Calidad Estatal, requiere contar con un abordaje conceptual
adecuado que defina y vincule una serie de términos clave.

Para enmarcar tedricamente al objeto de estudio de esta investigacion, se
concibe a las politicas publicas como: «... el conjunto de objetivos, decisiones
y acciones que lleva a cabo un gobierno para solucionar los problemas
gue en un momento determinado los ciudadanos y el propio gobierno
consideran prioritarios» (Tamayo Saez, 1997, p. 281).

De aqui surgen algunos interrogantes: ;puede considerarse la calidad
estatal como un problema publico? Y, en consecuencia, ¢ puede concebirse
y analizarse al PNC como una politica publica? Ya que consideramos
afirmativas las respuestas a ambas preguntas, es necesario justificarlas.

Esta decision de valorar la calidad estatal como un problema publico y al
PNC como una politica publica, es respaldada por una serie de adecuaciones
a ciertos componentes presentes en toda politica?.

2 La enunciacion y descripcion de estos componentes —a partir de la produccion de distintos autores—
puede consultarse en Jaime et al,, 2013, pp. 59-60.
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En este sentido, la Ley 24127, sancionada en 1992, declara en su articulo 1:

.. de interés nacional el mejoramiento de la calidad en los procesos de
produccidn de bienes y servicios e institiyese el Premio Nacional a la Calidad
que sera instrumentado con entrega de trofeo y diploma cuyo diseno, material
e inscripciones seran determinados en la reglamentacion.

De esta manera, se materializa normativamente esta ley que, como toda
iniciativa estatal: «se pone en movimiento con la decision de alcanzar ciertos
objetivos a través de ciertos medios: es una accion con sentido» (Aquilar
Villanueva, 1996, p. 24). Con este fin, se asignan recursos y se determinan
responsabilidades (Jaime et al., 2013).

Se trata, entonces, de una politica publica que cuenta con una historia
gue, a su vez, marca un recorrido y una continuidad a lo largo de tiempo,
teniendo como objetivo (originalmente):

..lapromocidn, desarrollo y difusidn de los procesos y sistemas destinados al
mejoramiento continuo de la calidad en los productos y en los servicios, que
se originan en el sector empresario y en la esfera de la administracion publica,
a fin de apoyar la modernizacién y competitividad de esas organizaciones.
Seran atributos de calidad, no excluyentes de otros: el desarrollo, capacitacion
y participacion de todos los miembros de la organizacion, la satisfaccion del
consumidor, la utilizacién de tecnologias que aumenten la productividad, la
integracién conceptual y operativa con los proveedores, |a preservacion del
ambiente y la conservacion de recursos (Ley 24127,1992, articulo 2).

Cuadernos del INAP
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Toda politica publica tiene sus inicios en el ingreso del problema que le
da lugar a la agenda de gobierno®. Considerando que el interés de esta
investigacion esta puesto en la reconceptualizacion de la calidad estatal y
sus efectos sobre una politica publica —el PNC—, es importante analizar
la forma en que esta reconceptualizacion ingresa a la agenda de gobierno.

Adoptar esta postura nos da lugar al planteo de otra serie de interrogantes,
teniendo en cuenta que la: «composicion de la agenda vy las posiciones
tomadas por el estado (politicas publicas) determinan el tipo de solucidn
ideada para resolver las cuestiones agendadas y, por lo tanto, la configuracién
y caracteristicas de la burocracia resultante» (Oszlak, 2006, p. 6). Entonces:
¢cudles son las incidencias que tiene en el PNC la reconceptualizacion de
la calidad estatal?

A su vez, y siguiendo nuevamente a Oszlak:

Para hacer viable un proyecto politico, se requiere actuar sobre —como
también mediante— una estructura burocratica preexistente. Aumentar
la congruencia entre el proyecto politico y la organizacién publica, puede
llevar a cambios jurisdiccionales, jerarquicos y de competencias, afectando
intereses establecidos y modificando arreglos de poder y patrones culturales
fuertemente enraizados en la burocracia estatal (p. 14).

¢Cudles son los cambios que debieron implementarse a partir de esta
reconceptualizacién? ; Como son llevados adelante en esta etapa inicial? s Qué

3 Setrata de unaforma poco usual de considerar el ingreso de un problema a la agenda de gobierno, ya que
una reconceptualizacion del problema no suele tratarse como tal, en general: «... cada cuestion incluida en
la agenda estatal crea una “tensidon” que sélo desaparece cuando es removida de la agenda, ya sea porque
el problema subyacente se ha “resuelto” o porque el tema se aplaza temporalmente para ser abordado en
el futuro» (Oszlak, 2006, p. 5).

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico 13
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balance puede realizarse en términos de logros, dificultades y estrategias
implementadas?

Estas preguntas cobran mayor significado y sustento en relacién con los
recursos humanos, teniendo en cuenta que «... las burocracias evolucionan:
puede asignarseles nuevas funciones o quitarles otras; sus estructuras
pueden adquirir mayor diferenciaciéon y complejidad; pueden exigirseles
nuevos mecanismos de coordinacion; pueden ganar o perder recursos»
(Oszlak, 2006, p. 6).

Otra cuestion de interés para este estudio refiere alainnovacién eny de las
politicas publicas. Sobre este particular, coincidimos con Pastor Albaladejo
cuando afirma:

El grado de innovacion de una politica publica con respecto a otras anteriores
permite distinguir tres categorias de politicas: innovadoras, miméticas e
incrementalistas. Las politicas innovadoras son las que introducen elementos
novedosos y originales. Las politicas miméticas son aquellas que imitan a
las politicas publicas de otros niveles de gobierno o de otros paises. Las
politicas incrementalistas se distinguen por no contemplar ningin cambio
y por conservar su modelo tradicional de actuacion (2014, p. 25).

En este sentido, nos interesa dilucidar: scon qué categoria de innovacion
se emparenta mas esta nueva forma que adopta el PNC?

Asimismo, en relacién con el objeto especifico de esta investigacion, nos
sera necesario profundizar en el abordaje conceptual de la calidad en el
Estado. Al respecto, la calidad de la gestidn frecuentemente es relacionada
con atributos como la eficacia, la eficiencia de los procesos y resultados,
asi como también con la satisfacciéon de las expectativas y necesidades

Cuadernos del INAP
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de los destinatarios. ¢ Estos atributos aplican tanto para el sector privado
como para el publico? ;Qué lugar se les asigna en la reconceptualizacién
de la calidad estatal?

Pensando en el campo de las politicas publicas, Mokate (2001) incluye
los criterios de equidady sostenibilidad, pero también los problematiza al
sostener que en la literatura suelen ser utilizados de manera ambigua, lo
que da lugar a multiples interpretaciones.

Siguiendo a esta autora:

.. la eficacia de una politica o programa podria entenderse como el grado
en que se producen los logros buscados. Una organizacién eficaz cumple
cabalmente su mision. Un programa es eficaz si logra los objetivos que le
dieron razdén de ser (...). Para lograr total claridad sobre la eficacia, hace
falta precisar lo que constituye un «objetivo» (...). Por tanto, una iniciativa
resulta eficaz si cumple los objetivos esperados en el tiempo previsto y con
la calidad esperada (p. 2).

Evidentemente, se trata de un atributo positivo, pero que nada dice acerca
de la situaciéon deseada al alcanzarlo, en tanto queda fuera de consideracion
el tema de los valores que orientan el accionar de gobierno.

A su vez, la autora entiende la eficiencia como: «el grado en que se cumplen
los objetivos de unainiciativa al menor costo posible», pero a continuacion
aclara:

La referencia al costo corresponde a un entendimiento amplio del concepto.
No todo costo necesariamente tiene que asociarse con un desembolso de

dinero. No todo costo corresponde directamente a una expresion en unidades
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monetarias. Un costo representa el desgaste o el sacrificio de un recurso,
tangible o intangible (p. 4).

Se enriquece, de esta manera, la posibilidad de pensar el diseno, la
implementacién y la evaluacién de politicas publicas en términos de
multidimensionalidad, pero también de complejidad al distinguir eficiencia
privada—en la que predomina la perspectiva financiera—y eficiencia social
—en la que se consideran cuestiones como las externalidades asociadas a
la intervencidn, efectos distributivos, entre otras—.

En lo que respecta a la equidad, Mokate afirma:

.. Tesulta ser un término que no tiene una definicion técnicamente precisa,
pues no es sindnimo de «igualdad», particularmente en contextos que se
caracterizan por desigualdades entre diferentes segmentos de la poblacion.
La interpretacion de la «equidad» depende de algunos juicios valorativos
de la sociedad (p. 22).

Frente a esta busqueda de clarificacion conceptual, la autora recupera el
término igualdad de capacidades (Sen, 1992, como se citd en Mokate, 2007).
Este concepto contempla: «la compensacion por factores que podria limitar
la capacidad de un individuo o de un grupo para lograr aquellas experiencias
o0 beneficios que se consideran tan importantes o basicos que deberian
estar al alcance de todos» (p. 25).

Alincorporar al concepto de equidad, lo mismo sucede con el tema de los
valores en términos de modelo de sociedad deseado por parte de quienes
asumen la responsabilidad de gobernar. Se incluye asi la dimension politica
en la definicion de calidad estatal, en tanto:

Cuadernos del INAP
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.. la calidad en la gestion publica iberoamericana requiere la formalizacién
de los enfoques, modelos, acciones e instrumentos de calidad, mediante
la adopcidn de normas juridicas que la regulen (Carta Iberoamericana de
(Calidad en la Gestion Pdblica [CLAD], 2008, p. 8).

Setrata, por lo tanto, de otra dimension a considerar en esta investigacion, lo
que lleva arealizarnos preguntas como: ; cuales son los valores o conceptos-
guia que orientan a las politicas publicas en la actualidad? ;Cémo se
incorporan estos conceptos-guia a la redefinicion de calidad estatal y al PNC?

Finalmente, consideramos el otro atributo que plantea Mokate (2001): la
sostenibilidad. Aqui la consideraremos en relacion con la capacidad que
tiene una iniciativa de sostenerse en el tiempo: «se refiere a la necesidad
de contar con el apoyo continuo de determinados actores cuyo poder,
participacion y/o aportes resulta indispensable para que una iniciativa o
una estrategia pueda mantenerse en el tiempo» (p. 40).

Definida de esta manera, la sostenibilidad es una construccion politica y
cultural, tanto al interior del Estado como en distintos sectores de la sociedad
civil. Al reconocer los riesgos de continuidad que representan los cambios
de gobierno, la pregunta que surge es: iqué estrategias se contemplan
para construir la sostenibilidad de esta nueva forma de concebir la calidad
estatal y el PNC?

A su vez, siempre en relacion con la calidad de la intervencion estatal, se
resalta el papel del Estado en la construccion de un proceso de desarrollo
sostenido (Castellaniy Llampart, 2012). En este sentido, y siguiendo a estas
autoras, esimportante tener en cuenta en el andlisis otras cuestiones que son
variables: los niveles de intervencién y la orientacion de las intervenciones
que se desprenden del modelo de desarrollo vigente, y las posibilidades

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico 17
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y restricciones del accionar del Estado. Desde esta perspectiva, cobra
mayor importancia la cuestion de la sostenibilidad y el interrogante ya
planteado respecto al PNC. Luego, las autoras plantean dos dimensiones
estrechamente vinculadas a la nocién de calidad de la intervencion estatal:

.. una dimension interna, vinculada a diversas capacidades vy recursos; y
una dimensidn externa, o relacional, que remite al grado de autonomia que
tiene el Estado a la hora de formular, implementar y monitorear las politicas
publicas v al tipo de vinculacién que establece con los actores sociales, en
particular, con los capitalistas (p. 157).

La autonomia estatal es una construccion politica que requiere a su vez del
fortalecimiento de capacidades estatales que puedan sostenerla. Entonces,
silas intervenciones estatales deben ser auténomas y eficientes, queda por
identificar como se refleja esta concepcién en la redefinicion del concepto
de calidad estatal y en el PNC.

Estos aspectos de la calidad de la intervencidn estatal se relacionan a su vez
con otro concepto: el de valor publico (CLAD, 2008). Una vez mas, se trata
de un término polisémico y, muchas veces, su utilizacion resulta ambigua.

En un trabajo clasico, Moore (1995) identifica tres concepciones diferentes
de lo que es valor publico:

La primera corresponde al concepto estandar que propone la economia
utilitarista y de bienestar: el valor publico es igual a la suma de las satisfacciones
individuales que pueden ser producidas por cualquier sistema social o politica
gubernamental (...). Una sequnda concepcién de «valor publico» es laidea de
que ese valor publico es, cualquiera sea el gobierno debidamente constituido
actuando como un agente de sus ciudadanos, lo que dicho gobierno declara
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como propdsito importante a ser logrado utilizando las propiedades vy el
poder del gobierno (...). Una tercera concepcion de valor pdblico se ubica en
algun lugar entre las dos primeras: el valor publico consiste, principalmente,
en propdsitos importantes que pueden ampliar el grado de satisfaccién
individual del que disfrutan los miembros de un sistema politico, grado de
satisfaccién que no puede ser logrado necesariamente por las operaciones
del mercado competitivo vy, por ello, esa comunidad politica designa al
gobierno para que le ayude a obtenerlo colectivamente, pero para su beneficio
individual (pp. 15-16).

A su vez, el mencionado autor incorpora la dimensién politica del concepto:

Una vez que tenemos a un gobierno usando propiedades que pertenecen
al colectivo y con el poder de garantizar condiciones sociales del conjunto,
debemos preguntarnos algo muy importante: cémo es dirigido ese gobierno.
Y es aqui, justamente, donde debemos volver nuestra atencién hacia las
bases y hacia los procesos politicos, y no a los econdmicos (p. 4).

A partir de este desarrollo tedrico, podemos preguntarnos: sen qué medida
o0 de qué forma se incorpora a la variable politica (modelo de desarrollo)?

Como sintesis de los principales conceptos y dimensiones tenidos en cuenta
para el analisis, debemos senalar: la calidad estatal concebida como un
problema publico permite pensar que no se trata de un concepto univoco,
universal, valorativo; por el contrario, se trata de una construccién en la
que esta presente la dimensidn politica (el modelo de desarrollo y sociedad
deseadoy, por consiguiente, la orientacidn de las intervenciones estatales).
En consecuencia, todo problema publico se inscribe en el campo de las
politicas publicas. Esto nos llevd a considerar una serie de conceptos que

INAP « Secretaria de Gestion y Empleo Publico 19
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orientaron el analisis de la reconceptualizacion del término calidad estatal
y de la reformulacion del Premio Nacional a la Calidad.

En este sentido, el proceso de toma de decisiones que implica el ingreso
del problema a la agenda de gobierno constituye un momento clave que
incide sobre el rediseno del Premio, su implementacién y su evaluacion.
De este modo, se hacen presentes desde el inicio los ejes de nuestra
linea de investigacion: la relacion entre innovacién y conocimiento en la
Administracién Publica. Relacién que asume identidad propia, en este
caso, por la intencién manifiesta de la administracién gobernante de
vincular conceptual y practicamente a la calidad con valor publico y con
fortalecimiento de capacidades estatales.

El caracter polisémico de cada uno de estos conceptos nos llevé a indagar
en el sentido y el vinculo que adoptan en la mirada de las/os protagonistas
de esta experiencia, y a incorporar otros aportes derivados de la literatura
sobre el tema, problematizados también a partir del trabajo de campo.
Concretamente, términos como eficaciay eficiencia (publicay privada) de los
procesos Y los resultados, expectativasy necesidades de los destinatarios,
asi como también equidady sostenibilidad en su vinculo con la autonomia
estatal.

En lo que refiere al abordaje metodoldgico, este trabajo recupera el enfoque
desplegado en estudios anteriores*. Se trata de investigacion aplicada
en escenarios de gestion publica de complejidad creciente, donde se
reconstruyen las principales caracteristicas de experiencias innovadoras. En
este sentido, un aporte de este trabajo y su enfoque es analizar el proceso
de diseno e implementacién de politicas publicas desde las/os propias/

4 Vazquez y Silva, 2020 y 2021.

Cuadernos del INAP



Norberto Vazquez y Graciela Silva

os protagonistas, recuperando su saberes, experiencias, percepciones y
puntos de vista a través del relato oral (entrevistas) y escrito (documentos
de diversos tipos), lo que constituye un importante desafio al intentar
plasmar en su totalidad y profundidad los distintos aspectos que hacen a
este tipo de experiencias colectivas, y al contexto en donde tienen lugar.

Para avanzar en la construccion de este tipo de conocimiento, optamos
por un abordaje de investigacion de tipo cualitativo, ya que permite
descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones
y comportamientos que son observables. Las experiencias, actitudes,
creencias, pensamientos, reflexiones de las/os protagonistas de la politica
publica bajo analisis se incorporan tal y como son expresados por las
personas entrevistadas, no como las personas que investigan lo describirian
(Watson Gegeo, 1982, como se citd en Pérez Serrano, 1994). A esto debe
agregarse la importancia que adopta el entorno en donde se desarrollan
esas situaciones, los comportamientos e interacciones (LeCompte, 1995).

Recurrimos a dos tipos de fuentes complementarias: informantes clave y
documentos escritos. Por ello, se utilizaron dos técnicas de investigacion:
entrevista y andlisis de contenido. La entrevista es una forma privilegiada
de reconstruccion del fendmeno bajo estudio si tenemos en cuenta que «...
la realidad social vivida conforma las experiencias que, interpretadas y re-
interpretadas por los agentes sociales, se expresan en relatos, testimonios
o respuestas a preguntas» (Sautu, 2007, p. 35).

Para esta etapa, fueron entrevistados cuatro informantes clave que se
desempenan en diferentes posiciones del drea de implementacion del
PNC: dos perfiles directivos, un perfil con responsabilidad técnica y un
perfil profesional (analista-evaluador).
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Por su parte, el analisis de contenido se baso en la lectura —como
instrumento de recogida de informacion— realizada de manera sistematica y
metddica (Ruiz Olabuénaga, 1996) en un contexto de investigacion orientado
por los interrogantes y objetivos. Aqui trabajamos sobre documentos
diversos (publicaciones oficiales, noticias institucionales, normas, disenos
de capacitacion) y, a partir de estos, luego de analizarlos, seleccionamos
parrafos que sirvieron para complementar los testimonios obtenidos en
las entrevistas.

Con el apoyo de lateorfa, utilizamos las preguntas y los objetivos planteados
para constituir una serie de categorias que nos sirvieron para elaborar
la guia de entrevista y la guia de lectura de los documentos. El analisis
cualitativo de contenido se asemejo, en varios aspectos, al que se realiza
en las entrevistas cuando ya han sido desgrabadas.
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21 Un poco de historia

El PNC esta por cumplir tres décadas de implementacion continua v, si
bien esta investigacion hace foco en la reconceptualizacion de la calidad
y su relacion con el Premio —mas que en la historizacion de esta politica
publica—, nos parece oportuno describir brevemente algunos cambios
identificados como relevantes por las/os protagonistas entrevistadas/os, ya
que los consideramos valiosos aportes de contexto para una caracterizacion
mas acabada de la concepcidn de calidad estatal, actualmente impulsada
por la SsFI.

Como adelantamos, el PNC se instituyd mediante la Ley 24127 en el ano 1992,
y abarco al sector empresario y a la Administracion Publica. Los impulsores
del Premio, desde el ambito de la gestion publica, se encontraban imbuidos
de los principios de la denominada Gestion Total de la Calidad®, enfoque
surgido en el 3mbito empresarial.

5 En Berini et al. (1996) se puede acceder a una caracterizacion y fundamentacion de la Gestion Total de la
Calidad aplicada al PNC.
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En palabras del primer equipo técnico a cargo de su implementacion, el
PNCera:

..una herramienta idénea para difundir técnicas de gerenciamiento a todas
las organizaciones argentinas a fin de aumentar los logros de sus gestiones,
teniendo como fin Ultimo mejorar el nivel de vida de los habitantes a través
del aumento de la productividad y de la competitividad, en vias a obtener la
excelencia de los productos y servicios que se generan en la esfera estatal
(Berini et al., 1996, parr. 31).

Este enfoque involucraba: «... a la gerencia y a todos los empleados en la
busqueda de la Calidad» (parr. 6). <Podemos decir sin equivocarnos, que
cuando se implanta una gestidn total de calidad un sentimiento de felicidad
inunda a la organizacion ya que todos son participes de cada bien o servicio
que genera la misma» (parr. 90).

Al fundamentar los principios de la Gestion Total de la Calidad —y las
condiciones minimas para llevar adelante tal tipo de gestion—, precisaban:
«No hemos hecho diferenciacion entre organizaciones publicas o privadas
ya que entendemos que estos principios son asimilables a una u otra»
(parr. 28). Se ubicaba a la satisfaccion del cliente en un lugar central del
proceso de gestion®.

Para el ano 2001, en la planilla de evaluacién de las instituciones postuladas
al PNC para el sector publico, el enfoque en el cliente aparecia como uno de
los criterios con mayor ponderacién, y los resultados operativos obtenidos
en la mejora de los resultados econdmico-financieros formaba parte del

6 En consonancia con los postulados de la vision gerencial de la Administracién Publica conocida como
Nueva Gestidn Publica (NGP) (Lopez, 2002).

Cuadernos del INAP



Norberto Vazquez y Graciela Silva

criterio Resultados de la Gestion de la Calidad (Secretaria Técnica del Premio
Nacional a la Calidad para el Sector Publico, 2001).

Durante la década de 2010, tuvieron lugar una serie de modificaciones en el
PNC producto de una mirada mas multidisciplinaria respecto de la evaluacién
dela calidad, impulsada a partir de la incorporacién de profesionales de las
ciencias sociales al equipo de gestion del Premio. Asimismo, se incorporaron
dimensiones vinculadas con un modelo de gestidn publica orientado por
una perspectiva de derechos y de mayor inclusién social, entre ellas, la
de compromiso con la comunidad: «a partir de la cual se trata de valorar
los esfuerzos en difundir y promocionar la cultura de la calidad, normas
éticas y acciones para estimular la mejora de miembros de la comunidad»
(Entrevista perfil responsable técnico, 28 de septiembre de 2021).

Durante la gestion gubernamental 2016-2019, el PNC quedd ubicado en Ia
estructura organizativa del drea de innovacion —concebida con un fuerte
sesgo hacia la innovacion en TIC— en el ambito del nuevo Ministerio
de Modernizacién de la Nacion. Abandond asi, por primera vez desde
su creacion, el dmbito del organismo responsable de la gestion/funcién
publica. En este periodo, se incorporaron al PNC criterios vinculados con el
Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion —en el que se basa el
Premio Iberoamericano de la Calidad— y dimensiones relacionadas: «con
el Gobierno Abierto, la cultura de la innovacion, la no discriminacién vy la
eliminacion de obstaculos que limiten la igualdad v la libertad e impidan
el desarrollo de la persona y su efectiva participacién» (Entrevista perfil
responsable técnico, 28 de septiembre de 2021).

Una caracteristica sostenida en el tiempo respecto de esta sucesion de
cambios al modelo de calidad es el consenso alcanzado con juezas/ces

y evaluadoras/es de forma previa a la aprobacion formal por parte del
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organismo responsable del PNC (Entrevista perfil responsable técnico, 28
de septiembre de 2021).

2.2 EIPNC2020/2021: el proceso de
reconceptualizacion

Un hito de relevancia para el PNC en tanto politica publica es el impulsado
por la gestidn gubernamental que asumid en diciembre de 2019. Se trata,
como adelantamos, de la reconceptualizacion de la calidad de la gestion en
términos de calidad estatal, proceso que, por sus especificidades y efectos
asociados a la generacion de valor publico e innovacion, se constituye en
objeto de andlisis de este trabajo.

Para describir el proceso de reconceptualizacién, tomando como referencia
a la Guia de planificacion y sequimiento de gestion de politicas publicas’
(Subsecretaria de Fortalecimiento Institucional [SsFI], 2020), se considera
que toda politica publica debe contemplar en su diseno ciertos momentos
y componentes que seran considerados a continuacion para identificarlos
enel PNC.

Como ya fuera senalado, toda politica publica se referencia con un problema
gueingresa a laagenda de gobierno, se lleva a cabo un analisis situacional,
se definen objetivos, se elabora un diseno estratégico, y se disenan las

7 Esta Guia fue elaborada en el afio 2020 por la Subsecretaria de Fortalecimiento Institucional (SsFl) de
la SGYEP, organismo que, ademas de ejercer la rectoria de la politica de calidad estatal, es responsable de
formular lineamientos y orientaciones en materia de planificacién y seguimiento de gestion de los organismos
de la Administracidn Publica Nacional. En ella se identifica a la racionalidad estratégica como una dimension
a considerar: «para recuperar el valor de la funcién publica (...). Esto implica la coordinacion y articulacion de
acciones entre los distintos sectores que conforman la administracion publica» (SsFl, 2020, p. 2). Entre los
objetivos de la Guia se encuentra: «consolidar una red de referentes institucionales para la planificacién y el
seguimiento de gestion de los organismos de la Administracion Publica Nacional» para: «trabajar de manera
mancomunada en la planificacién, la calidad vy la integridad, a partir de impulsar un trabajo colaborativo y
transversal en todos los organismos del sector publico nacional» (p. 4).
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acciones consideradas necesarias para alcanzar los objetivos. A partir de
testimonios de las/os protagonistas, vamos ingresando en la «trastienda»
de este cambio en el PNC:

Ni bien llegamos a la gestidn, empezamos a ver cudles eran las acciones
estatales que nos tocaban a nosotros en la Subsecretaria v, en particular, en
la Direccion nuestra. Y nos dimos cuenta que habia varias cosas que estaban
buenas como accion estatal, pero, sin embargo... estaban informadas por un
paradigma con el cual no estdbamos muy cdmodos, para decirlo en forma
rapida y, de movida, nos parecid que habfa que cambiar algunas cosas.

Si me preguntas como entrd en la agenda publica la necesidad de cambiar el
Premio y, mas en general, la perspectiva sobre la calidad estatal, te dirfa que
entrd no por una demanda de la sociedad civil... Fuimos nosotros llegados al
Estado, como actores estatales los que creemos que la calidad en el Estado
tiene que ser otra cosa... La calidad en el Estado no puede ser la misma que
en el sector privado (Entrevista perfil directivo 1, 25 de agosto de 2021).

De esta manera, el ingreso a la agenda no puede quedar escindido de los
motivos del cambio vy de considerar qué fue lo que cambid:

La respuesta es simple y compleja a la vez. Es simple en el sentido de que
hay una decisién de politica, y asi de simple. Hay una decision de politica de
cambiar el Premio a la Calidad, entendiendo que hay diversos conceptos o
categorias de andlisis que referian a un «<mainstream» que no tiene que ver
esencialmente con lo publico. Nosotros sabemos que la calidad es un concepto
0 una practica que nace con la sociedad industrial. Por lo tanto, nace en el
ambito de la empresa, de lo privado... y también de la mano de toda una
serie de corrientes de gerenciamiento, de «management». Y con la crisis del
Estado de los ochenta y la irrupcion de lo que podriamos encuadrar dentro
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del Consenso de Washington, pero que, en términos econémicos, podriamos
decir de reforma del Estado, se produce de alguna forma un desplazamiento
del «mainstream» privado al «<mainstream» publico.

Entonces, entrd a la agenda por la necesidad que sentia un actor estatal
(nosotras, nosotros) de modificar una politica publica concreta (Entrevista
perfil directivo 1, 25 de agosto de 2021).

Los objetivos se orientaron a:

 Vincular al concepto de calidad estatal con el de creacion de valor
publico.

¢ Serelmarco de referencia en materia de calidad estatal para todos
los niveles de la Administracion Publica.

 Contribuir a una mirada compartida por parte de las diferentes
instituciones estatales (en cualquiera de sus niveles de gobierno) de
su comun responsabilidad en la resolucién efectiva de los problemas
que afectan o impiden el desarrollo del pais y el bienestar de la
ciudadania; y en la necesidad de articulacion y coordinacion de las
politicas publicas.

» Colaborar al fortalecimiento de un Estado presente y una
Administracion comprometidos con la generacién de valor publico,
a través de la mejora en el desempeno organizacional (Direccion
Nacional de Mejora de los Servicios a la Ciudadania [DNMS(],
2021b, p. 12).

Por su parte, el diseno estratégico y las acciones que representan las vias
por las que se promueve la institucionalizacién del modelo de calidad estatal,
tienen la particularidad propia de una transicién en el campo de las politicas
publicas. Especificamente, se debieron llevar adelante todas las acciones
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correspondientes para no discontinuar al PNCy, simultaneamente, trabajar
sobre el desarrollo conceptual de calidad en el marco especifico del Estado,
la estrategia de presentacion de esta mirada a los actores involucrados y el
delineamiento de los pasos a sequir para su futura implementacion. «En la
practica, en la gestion, la verdad que los tiempos son muy cortos y nosotros
asumimos en diciembre de 2019 v en febrero de 2020 ya teniamos que
lanzar el Premio 2020» (Entrevista perfil directivo 1, 25 de agosto de 2021).

En este marco, se tuvieron que llevar adelante acciones necesarias para
implementar la edicion anual del Premio, como:

» La conformacion de la Junta de Evaluacion de las postulaciones al
PNC compuesta por juezas/ces® y por evaluadoras/es®.

e Apertura del proceso de inscripcidn, evaluacion, seleccidon y
premiacion.

Adecuacién de las actividades de capacitacion y formacién permanente: a
la reedicion del tradicional Taller de Formacidn de Aspirantes a Evaluadores
del PNC se sumd un curso introductorio a los principios de la calidad en
la gestion publica —de caracter transversal, para sensibilizar y difundir el
enfoque impulsado—, dirigido tanto a personal que se desempenaba en el
ambito de la Administracion Publica nacional, provincial y municipal, como
al publico en general con interés en capacitarse en nociones basicas de

8 Tienen a su cargo la tarea de seleccionar a las/os ganadoras/es luego de analizar las presentaciones
de las/os postulantes, y los informes de consenso y visita de lasfos evaluadoras/es; colaborar en la mejora
continua del funcionamiento del proceso de premiacion; y aprobar los informes de retroalimentacion a ser
remitidos a las/os postulantes del Premio.

9 Responsables de analizar y evaluar individualmente los informes de calidad presentados por las/os
postulantes; participar en la etapa de consenso; efectuar las visitas a las unidades, organismos o entes que
le sean asignados; proponer mejoras al sistema de evaluacion; y redactar los informes de retroalimentacion
que se remitiran a las/os postulantes.
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calidad en la gestidn publica, lo que, a su vez, fue requisito para participar
del taller de aspirantes a evaluadora/or.

Tanto la capacitacién especifica para evaluadoras/es como la capacitacion
introductoria transversal fueron disenadas e implementadas a partir del
trabajo conjunto con e INAP, érgano rector de la capacitacion de agentes
estatales. Todas estas acciones debieron desarrollarse en modalidad
virtual —a través del Campus Virtual del Instituto—, debido a la situacion
de aislamiento social preventivo y obligatorio (ASPO) establecida por el
Gobierno en el contexto de la pandemia.

Paraimplementar el Taller de aspirantes a evaluadoras/es del PNC (Instituto
Nacional de la Administracion Publica [INAP], 2021a), los equipos técnicos
de la SsFl'y del INAP se enfrentaron al desafio de recrear —en modalidad
virtual sincronica— la intensa dinamica de intercambio y generacién de
consensos propia de este curso que, en el contexto prepandémico, se
desarrollaba cada ano de forma presencial.

Respecto del curso introductorio transversal, se optd por una modalidad
virtual asincrénica cuya aprobacién requeria |a elaboracion y presentacion
de un trabajo final en el cual las/os participantes pudieran integrar los
aprendizajes realizados y las experiencias personales y profesionales sobre
la temdtica, a partir de la identificacion de factores organizacionales que
favorecen u obstaculizan la implementacidn de sistemas de calidad en la
gestién publica, v la propuesta de alternativas de mejora o solucién de
obstaculos (INAP, 2020).

Se trata de un enfoque de la capacitacién que se orienta a generar
conocimiento situado a partir de los saberes de experiencia de las/os

participantes (en este caso, la construccion de diagndsticos actualizados
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y situados en diferentes contextos organizacionales y propuestas para
instalar procesos de calidad estatal) y se inscribe en una concepcién del
aprendizaje como construccion social.

Asimismo, al contar con acreditacion por parte del INAP, estas acciones
formativas promueven el circulo virtuoso entre generacion colaborativa
de conocimiento como insumo para el desarrollo de la politica publica de
calidad estatal y avance en la carrera administrativa de las/os participantes,
al tiempo que son evidencia de la sinergia que puede alcanzar la labor de los
organismos rectores de macro procesos transversales de la Administracion
Publica (en este caso, el de calidad estatal y el de capacitacion de agentes
publicos en el ambito de las politicas de gestion y empleo publico). La
vinculacion entre calidad institucional y gestién del conocimiento también
fue abordada en un panel especifico integrado por los niveles directivos
y la secretarfa técnica del PNC (Servicio Nacional de Sanidad y Calidad
Agroalimentaria [SENASA], 2020).

De manera simultanea, se llevaron adelante otras actividades orientadas
a definir e implementar la reorientacién conceptual de la calidad en la
gestién publica:

El ano pasado fue un ano en el que recién asumiamos. Fue un ano en el cual en
febrero-marzo teniamos que lanzar la convocatoria. Recién empezabamos. Y
fue muy complejo [por la pandemia). Este ano, ya mas asentados, con nuestra
mirada mas refinada, y con el Premio mucho mas trabajado en funcion de esta
mirada, salimos a presentarlo muy fuertemente: en el Cofefup, en la Red de
Fortalecimiento Institucional que tiene un referente en cada organismo, alos
evaluadores histdricos del Premio v a todas/os los que teniamos en la base
de datos nuestra, y fuimos acompanados por la Secretaria y la Subsecretaria
(Entrevista perfil directivo 1, 25 de agosto de 2021).
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En el plano normativo tuvo lugar un proceso de revision orientado a dotar
de mayor respaldo al proceso de implementacion del PNC (SsFl,2021). Como
resultado de esta revision, se aprobaron las siguientes normas: Resolucion
SGYEP 58/2020 (Integracion Secretaria Técnica del PNC y Proceso de
seleccion de jueces 2020-2022); Resolucion SGyEP 94/2020 (Designacion
de jueces) y COMPR.AR-CD N.° 79-0019-CDI20 (Licitacion estatuillas).

A principios de 2021, se lanzd la convocatoria para la inscripcion al Premio
Nacional a la Calidad en la Administracion Publica, en la cual se establecio el
cronograma de la edicion 2021 (Resoluciéon SGyEP 28/2021). Posteriormente,
las autoridades de la SsFl realizaron la presentacion de la 28° edicion del
Premio Nacional a la Calidad a Organismos del Sector Publico, ocasidn en
la que se expusieron los lineamientos del nuevo Modelo de Calidad Estatal
(Secretaria de Gestién y Empleo Publico [SGyEP], 2021a) ante mas de cien
referentes de la Red de Fortalecimiento de la Gestidn Publica—coordinada
por la SsFl—, y ante representantes de las areas de calidad de organismos
descentralizados y entes del sector publico nacional.

A las acciones de capacitacion y formacidon permanente mencionadas
para 2020 se sumo, en el 2021, una actividad orientada especificamente
a introducir de manera integrada el Modelo de Calidad Estatal y el PNC.
En el diseno acreditado ante el INAP, se indica que el curso se propone:

.. presentar un Modelo de Calidad Estatal que, en tanto herramienta, busca
transformar las intervenciones sobre calidad estatal en el dambito de las
organizaciones publicas involucrando de manera especifica y privilegiada
a aquellas personas que realizan actividades especializadas vinculadas
al diseno, seguimiento, monitoreo y evaluacién de politicas publicas, que
impactan en la calidad de los procesos, procedimientos, servicios, bienes y
regulaciones de los organismos del Estado. Precisamente, porque existen
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diferentes tradiciones en materia de calidad, es que se considera necesario
y oportuno generar un espacio de construccion conceptual y formacién con
participacion, sobre las implicancias y alcances de una nueva nocion de calidad
aplicable al 3mbito de la Administracién Publica, para contribuir a generar
una vision compartida que oriente y dé sentido a las acciones estatales en
esa materia (INAP, 2021b).

Asimismo, durante 2021, se completd el diseno de un trayecto formativo®
en calidad estatal desarrollado de manera conjunta entre el INAP v |a SsFl:

Precisamente, porque existen diferentes tradiciones en materia de calidad,
se considera necesario y oportuno generar un espacio de construccién
conceptual y formacién con participacion sobre las implicancias v alcances
de una nueva nocién de calidad aplicable al ambito de la Administracién
Publica, para contribuir a generar una visién compartida que oriente y dé
sentido a las acciones estatales en esa materia, a partir del eje articulador
de la calidad estatal en los nuevos escenarios de actuacion de la gestidn
publica (INAP, 2021c, p. 23).

En loreferido alas acciones en el ambito federal, en junio de 2021, la Asamblea
General del Consejo Federal de la Funcién Publica (CoFeFup) aprobd por
unanimidad la conformacién de la «Mesa Federal de Calidad Estatal como
espacio de encuentro, didlogo, reflexion y produccién nacién-provincias
para la creacion de valor publico» (Consejo Federal de la Funcién Publica
[CoFeFup], 2021).

10 Los trayectos formativos del INAP estan conformados por actividades generadas especificamente en
funcion de la deteccidn de necesidades de capacitacion de un campo de practica o familia de puestos. Cada
uno de ellos presenta una organizacién modular que gira en torno de un eje articulador, en este caso, la
calidad estatal (INAP, 2021c, p. 23).
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En el proyecto de creacion de esta Mesa Federal se explicita que la propuesta
se orienta a fortalecer el plan de trabajo de la Comision en los siguientes
gjes: fortalecimiento institucional, intercambio de experiencias, capacitacion
y federalismo, y equidad territorial. El plan de accién para el ano 2021incluye
acciones relacionadas con:

.. la construccidn colaborativa de un «Referencial Federal de Calidad en
la Gestion Publica» que incluya los temas de normativas, estructuras y
equipos de trabajo; el desarrollo de un ciclo de webinarios con referentes
de la nacidn y las provincias y de expertos y académicos con el objetivo de
sensibilizar en la temética de la Calidad a funcionarios publicos provinciales
y municipales (...) promoviendo la incorporacién de miembros del CoFeFuP
a las tareas de asistencia técnica a organismos provinciales y evaluadores
Premio; la elaboracidn del proyecto de desarrollo de una «Red Federal de
Calidad Estatal», que tenga como objetivo la construccién de una amplia
comunidad de practica en torno los temas de su intervencion (CoPeFup, 2021).

Respecto de la gestion de la informacion asociada al PNC, se llevd a cabo
el desarrollo interno de una nueva plataforma bajo codigo abierto:

..lo cual elimina toda forma de dependencia externa y ademas provee una
plataforma «customizaday a las necesidades del PNCy cuyas funcionalidades
prevé ampliarse, por ejemplo, para que pueda ser en el futuro una plataforma
de diagndstico para la asistencia técnica a organismos (SsFl, 2021, p. 12).

La multiplicidad de actividades realizadas en una politica publica con historia,
pero que realiza una transicion a partir de reorientaciones conceptuales, debe
contemplar un adecuado diseno estratégico, con el fin de institucionalizar
en el mediano plazo los componentes del nuevo modelo a partir de su
apropiacion en la practica cotidiana, mas aun cuando se trata de un atributo
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transversal como lo es el de calidad, desde una mirada federal. Instalar una
concepcion del cambio del tipo que se busca lograr, requiere de acciones
de comunicacion, sensibilizacién y didlogo que generen sinergias, con el
propdsito de constituir redes de trabajo y coaliciones con actores relevantes
(Centro de Implementacion de Politicas Publicas para la Equidad v el
Crecimiento [CIPPEC], 2017). Pensar en términos de socias/os para instalar
transformaciones que logren arraigo, es incluir desde el mismo momento
de ingreso del tema a la agenda a la sostenibilidad como cuestién relevante,
en tanto construccidn politica, social y cultural. En este sentido, debe
rescatarse que su consideracion estd presente en las reflexiones de los
responsables directivos del PNC:

Cada vez que hay un cambio de gestién, hay un riesgo de que se pierda todo.
Para mi se sostiene sobre la base de las redes que se arman en el Estado.
Pero no alcanza Unicamente con contactos politicos. Las redes politicas son
insuficientes. Las redes politicas son muy Utiles para la gestién, pero cuando
se caen los nodos de la red, esa red se desmorona. En cambio, las redes de
practica son las de largo aliento, porque son las de las personas que sostienen
redes de conversaciones, informales y de practica que no cambian con la
politica (Entrevista perfil directivo 2, 14 de septiembre de 2021).

Entonces, hay que difundir y tratar de construir redes, y marcar esta mirada:
mucha gente en la gestion publica entiende que no podemos replicar la
mirada del sector privado. Nada, no tengo una gran respuesta, difundirlo
y construir las redes desde esta mirada (Entrevista perfil directivo 1, 25 de
agosto de 2021).

Me parece que, también definiendo interlocutores, generando vinculos y
redes entre las distintas dreas que trabajan calidad en el Estado. Los cambios

que perduran son los cambios que se institucionalizan, en el doble sentido
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de la palabra «institucidn». En el sentido de tener un marco normativo, o una
serie de argumentos juridicos, pero también en el sentido de una practica
idiosincratica, que se hace institucion, que se hace practica (Entrevista perfil
directivo 2, 14 de septiembre de 2021).

A su vez, es de destacar que las acciones iniciales contaron con un fuerte
respaldo politico, componente estratégico clave de toda politica publica:

Imaginense que el lanzamiento del Premio nunca habfa sido presentado vy
menos por una Secretaria de Estado. Tuvimos un respaldo muy fuerte de
la Secretaria de Gestidn y Empleo Publico, y ese acompanamiento politico
y empuje que nos dieron, sumado a esta nueva mirada que a mucha
gente le hace sentido, hizo que tuviéramos un récord de postulaciones de
organismos. Para mostrar un indicador cuantitativo bien claro: histéricamente
el promedio de presentaciones era doce; el ano que mas se habian presentado
habian sido 16. Nosotros este ano tuvimos treinta y uno o treinta y dos
presentaciones: triplicamos el promedio histdrico. Ese indicador del éxito del
inicio es contundente. Después, el éxito 0 no de la mirada de calidad se verd
un poco en como lo adaptan los distintos organismos, estamos trabajando
en asistencia técnica en cuestiones que exceden a la calidad, estamos en el
trayecto (Entrevista perfil directivo 1, 25 de agosto de 2021).

Asimismo, es de relevancia senalar que la sostenibilidadtiene una base de
apoyo importante en las/os evaluadoras/es del PNCy en su apropiacion de
la concepcion de calidad que constituye el nuevo modelo:

Por suerte, tenemos en el equipo del Premio gente que viene trabajando

desde hace anos, con cancha para ver cémo trasladar una pregunta concreta
para que pueda ser abordable por un organismo que postule al Premio. La
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experiencia que ellos tenian nos jugd muy a favor (Entrevista perfil directivo 1,
25 de agosto de 2021).

Teniendo en cuenta la importancia de estos actores clave:

En los cursos que tienen que tomar los evaluadores del Premio —que son
como una comunidad de practica de la calidad, algunos de los cuales llevan
muchos anos... son realmente una comunidad de practica— expusimos el
modelo, las ideas... y ahi recibimos algunas consideraciones (Entrevista perfil
directivo 1, 25 de agosto de 2021).

En este punto, es importante recuperar y poner en valor qué es el Premio
Nacional a la Calidad para las/os evaluadoras/es que vienen llevando adelante
laimplementacidn de esta politica publica desde hace anos:

El Premio es una comunidad de practica, es una familia. Yo estoy desde el
2001y hay gente que estd desde la primera hora. Es una comunidad de
practica que espera cada mayo para encontrarse (los que ya venimos desde
hace varios anos vy los nuevos) para analizar nuevas directrices, cambios vy
actualizarnos. Es una herramienta metodoldgica en sintonia con una politica
publica: la de calidad (Entrevista perfil analista-evaluador, 27 de septiembre
de 2021).

Antes trabajaba en una organizacion que implementaba Carta Compromiso
e ISO 9001. Entonces vi cdmo esas herramientas de gestion de calidad
ayudaban a las organizaciones publicas a ordenarse, y el Premio, cuando
lo descubri, encontré que era un modelo mucho mas abarcativo, integral,
holistico, que incorporaba aspectos que las otras dos no tenian. Entonces
primero hice el taller de evaluadores del Premio Nacional a la Calidad: me
explotd la cabeza. Era muy dificil de hacer, de comprender, y me sorprendio
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ver a todas esas personas trabajando de manera gratuita con este fin de
mejorar nuestras organizaciones publicas. Encontré como ese espiritu. Un
lugar donde todos los que estdbamos ahi teniamos esa misma vision (...).
Para mi es eso: el Premio es una politica que les permite a las organizaciones
publicas trabajar mejor para brindar un mejor servicio, para generar valor
publico a través de todos esos criterios que el modelo plantea (Entrevista
perfil responsable técnico, 28 de septiembre de 2021).

Al tratarse de cambios de orden cultural, que operan sobre miradas vy
practicas institucionalizadas, su aceptacion implica una construccion de
consensos, propios de una etapa inicial:

Asi como hay gente, incluso muchos trabajadores/as, que creen que la
administracion publica es una cuestion técnicay... ahi hay resistencias, estd
claro, también hay trabajadoras/es publicas/os que lo recibieron muy bien.
Han dicho: «faltaba una mirada asi». Habfa un lugar vacante para avanzar con
este tipo de cosas [explicitacién del modelo conceptual de calidad estatal]...
Asi como hay resistencias, hay bienvenidas.

También con el CoFeFup estamos avanzando, pero va a llevar su tiempo
porque el paradigma previo esta muy asentado, asi que va allevar su tiempo,
pero estamos en eso.

Si vos me decis cdmo fue el didlogo con actores externos al actor estatal
que somos nosotros, fue un didlogo que no esta terminando, que empezd
en abril de este ano y es un proceso que continua, que no esta saldado, que
va a llevar su didlogo (Entrevista perfil directivo 1, 25 de agosto de 2021).

De esta manera, el trabajo de campo realizado a partir del analisis documental
y de las entrevistas permitid caracterizar al PNC en tanto politica publica,
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ya que hizo foco en la reconceptualizacion del término calidad estatal. Este
proceso dio como resultado ciertos hallazgos de investigacion:

» Elingreso del problema a la agenda de gobierno como una
particularidad en relacion con lo que suele considerar la literatura:
no se tratd de una demanda de la sociedad civil, sino de una decision
de las/os responsables del PNC de alinearlo al modelo de pais que
orienta a las politicas publicas.

* La reconceptualizacion de una politica publica manteniendo su
continuidad implica los desafios propios de toda transicién, donde
simultaneamente se realizan actividades para sostener a la politica
con los basamentos tradicionales y otras para redefinir el marco
tedrico, difundiry sensibilizar a distintos actores respecto a la nueva
propuesta. Instalar una concepcion del cambio del tipo que se busca
lograr, requiere de acciones de comunicacién, sensibilizacion y
dialogo que generen sinergias, con el propdsito de constituir redes
de trabajo y coaliciones con actores relevantes. Construccion politica,
social y cultural. Este tipo de transiciones merecen constituirse en
un objeto de estudio en tanto se derivan de ellas aportes para la
gestion publica (identificdndose en ellas, estrategias, prioridades,
abordajes, resultados y aprendizajes).

2.3 La concepcidn de calidad estatal que impulsa
la SsF

Esta caracterizacion del PNC en tanto politica publica nos brinda un marco
propicio para realizar una presentacién en contexto de los atributos mas
significativos de la calidad estatal, asi como sus vinculaciones con la nocién
de valor publico y de innovacién en el complejo escenario en el cual tuvo
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(v tiene) lugar el proceso de redefinicion que se constituye en objeto de
estudio de este trabajo.

Desde el inicio de la gestion del gobierno que asumid en diciembre de 2015,
las/os responsables en materia de politicas de gestidn publica instalaron en
agenda la necesidad de reconceptualizar la calidad estatal. Se trata de un
proceso que se despliega, en el marco de las misiones y responsabilidades
primarias asignadas a la Secretaria de Gestion y Empleo Publico de Ia
Jefatura de Gabinete de Ministros de la Nacion, a través de la Subsecretaria
de Fortalecimiento Institucional, area rectora de la politica de calidad en
el Estado™.

Recordemos, ademas, que este proceso de redefinicion se da en un contexto
excepcional e inédito, debido al advenimiento de la pandemia COVID-19
a poco mas de dos meses de iniciada la gestion entrante y, junto con ella,
una serie de desafios inéditos para los gobiernos a escala global.

En este sentido, es de interés para este estudio puntualizar que, en la
Argentina, la orientacion general que adoptan las politicas publicas ubica
al Estado como el principal coordinador en el manejo de la crisis sanitaria.
Ante esta situacion inédita, las/os responsables de las politicas de funcion
publica conceptualizan los desafios a afrontar en dos niveles de actuacion.
A continuacion, presentamos una breve caracterizacion de cada nivel.

 Nivel socio-econdmico: redefinicion y puesta en tension de la relacion
entre |a elite econdmica (por el nivel de intervencion, el acceso a

11 En el 3mbito de esta Subsecretaria, la unidad organizativa con responsabilidad directa en calidad y
servicios a la ciudadania (Direccion Nacional de Mejora de los Servicios a la Ciudadania) alberga a la Direccion
responsable de la implementacion del PNC (Direccion de Calidad de la Gestidn), desde donde se gestiona el
proceso de actualizacion de la concepcion de calidad estatal analizado en este trabajo.
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recursos publicos, la distribucion de costos econdmicos v las fuentes
de financiamiento publico), la ciudadania (por la capacidad de articular
y legitimar respuestas a los problemas que instald subitamente la
emergencia) y el sistema politico (dindmica oficialismo-oposicidn,
la relacion entre poderes del Estado vy con las provincias).

 Nivel institucional-administrativo: formulacién e implementacion
de una serie de politicas publicas en un corto tiempo. Entre ellas,
el rediseno de procesos para brindar informacion a la ciudadania;
la prestacion de servicios esenciales de manera remota; la puesta
en marcha de mecanismos de compras publicas en contexto
de excepcionalidad; politicas de ingresos y apoyo a empresas y
comercios. Todo ello en el marco de un proceso de adecuacion del
funcionamiento de las instituciones publicas al trabajo remoto y
presencial —a través de protocolos especificos—, en funcién de las
condiciones de aislamiento y cuidado de la salud que la situacion
sanitaria iba requiriendo (Castellani, 2021).

En este marco: ;qué caracteristicas y atributos definen la concepcién de
calidad estatal impulsada por la SsFI? ;Qué vinculaciones se identifican
entre esta concepcion de calidad estatal y la generacion de valor publico?

En primer lugar, es necesario puntualizar que se trata de una nocién que
se organiza en dos grandes dimensiones:

 Relaciones con la sociedad: donde se incluye «la autonomia estatal
para garantizar el proyecto de gobierno; la capacidad de conocer,
explicar y deliberar con los colectivos sociales y sus necesidades; y
el rol performativo del Estado» (DNMSC, 20213, p. 16).
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e Estructuracion y funcionamiento de la administracion publica: através
de la incorporacién de instrumentos y herramientas orientados a
garantizar:

.. el funcionamiento organizacional ordenado, sistematico y respetuoso de la
voluntad politica, el compromiso de las/os funcionarias/os y agentes estatales
con los valores publicos, la vinculacién con el conjunto de la administracién
publica y la utilizacion socialmente inclusiva y administrativamente eficaz
de las nuevas tecnologias (20213, p. 28).

Estas dimensiones, a su vez, presentan correspondencia con las de calidad
de las intervenciones estatales introducidas por Castellaniy Llampart (2012):
una dimensién externa o relacional (en funcién del grado de autonomia
estatal) y una dimensién interna en funcién de las capacidades y recursos
del aparato administrativo.

Por otra parte, se articulan con los niveles de actuacion estatal y desafios
de gestion identificados por la SGYEP (los mencionados niveles socio-
econdmico e institucional-administrativo, respectivamente).

Otro atributo de gran relevancia es el reconocimiento de la dimensién
politica como componente esencial de toda intervencion estatal de calidad,
sin dejar de lado el componente técnico que conlleva esta nocion.

En este mismo sentido, un aspecto fundamental en el enfoque adoptado
pasa por reconocer la calidad estatal como un medio y no como unfinen s
mismo™. Es decir, se trata de una posicidon que se aleja de una concepcion

12 Esto evita una distorsion muy comun en las organizaciones que se da cuando se invierten fines y medios:
«de una manera que hace de los medios fines y de los fines medios» (Etzioni, 1975, p. 18).
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neutral (ahistdrica, universal) y explicita que su orientacion estara dada
por el modelo de gestidn estatal establecido por el gobierno.

:Coémo se presenta este nuevo enfoque en la fundamentacion de la
capacitacion de la SsFI para personal de la Administracion Publica y para
publico en general, acreditada por INAP?

El Enfoque de Calidad Estatal propone una conceptualizacién de Calidad
Estatal en relacion con el impacto o resultado que una politica o accion del
Estado pueda generar, en términos de valor publico. Es decir, cuando aporta
a la resolucion de las problematicas publicas y/o a generar las bases para
un desarrollo inclusivo y democratico. En este sentido, el valor piblico se
logra mediante un efectivo liderazgo estatal, orientado hacia el desarrollo de
organizaciones con recursos y capacidades para hacerse cargo de gestionar
los desafios del proyecto de gobierno, articulando la agenda de gobierno con
la agenda social, en el marco del interés general (INAP, 2021b, p. 1).

Se advierte aqui la centralidad que adquiere la generacion de valor publico
como condicidn sine qua non para el logro de la calidad en la accion estatal
(DNMSC, 20213, p. 8). Se trata de una nocién que abreva en perspectivas
tedricas atentas a: «entender y descubrir las politicas y el accionar del
sector publico mas que determinar su deber ser» (p. 8), particularmente las
vinculadas al denominado modelo de agregacion de valor publico (MAVP)
0 cadena de valor publico, definida como:

.. conjunto de actividades realizadas por instituciones publicas que dan
respuesta a necesidades o demandas de la ciudadania [y] herramienta
idonea para expresar toda la problemdtica de los elementos que intervienen
en la gestion publica y, por tanto, es el marco de referencia para medir la
calidad de dicha gestidn. Asimismo, posibilita preparar los instrumentos de
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planificacion para favorecer su vinculacién con el presupuesto y contribuir
a una mejor asignacion de recursos con base en prioridades. Ademas,
contribuye a la identificacion de indicadores rigurosamente vinculados a
los procesos de produccion publicay a los resultados e impactos esperados
de las politicas (p. 9).

Por otra parte, el protagonismo de la nocion de valor publico junto con el
caracter situado que adopta la concepcidn de calidad estatal suponen, a su
vez, una serie de modificaciones en la escala de analisis y en la definicion
misma de accion estatal.

Respecto de la unidad de analisis a partir de la cual se evalua la calidad
de la accién estatal, se advierte una expansion desde la tradicional escala
organizacional para integrar también el nivel interinstitucional y el de la/s
politica/s publica/s concernida/s, ya que se postula que es en ese interjuego
donde la calidad adquiere sentido estatal publico.

A su vez, el requerimiento de generacién de valor publico como resultado
esperado en acciones estatales conceptualizadas como de calidad, implica una
ampliacién de la propia nocién de accion estatal que ya no queda restringida
ala produccién de bienesy servicios, sino que abarca, ademas, las inversiones
publicas realizadas, las requlaciones generadas y las transferencias dinerarias
que provee el Estado.
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En sentido similar, a través de los conceptos de omnicanalidad® y
multicanalidad™, se reinterpreta la interaccién de la ciudadania con la
Administracion Publica, la simplificacién de tramites y el logro de efectividad
en la prestacion. En este punto, se advierte el cambio cultural implicado en
la propuesta conceptual impulsada.

Por otra parte, este enfoque se sitla, como sefialamos, en el marco de un
modelo de gestién publica con orientacion a valores: «Todo modelo es una
representacion conceptual que ayuda a pensar la realidad, a caracterizarla
en funcion de los valores y objetivos que se quieren alcanzar y a elaborar las
herramientas que deberan aplicarse para orientarla hacia dichos valores»
(DNMSC, 20213, p. 3).

¢Cuales son estos valores que orientan la concepcion de calidad estatal, a
través de los que se interpreta el interés general?

A nivel de la SsFI, en cuyo marco se gesta y gestiona el proceso de
redefinicién bajo analisis, el objetivo central de gestion y los valores
priorizados se formulan, en palabras de su responsable politica, con
orientacion a: «... fortalecer las capacidades estatales para ponerlas al
servicio de la ciudadania en un proyecto de Estado con justicia social, al

13 «Gestion coordinada v sinérgica de todos los canales que responden a una Unica estrategia, asi como
la forma en la que la entidad adapta la prestacion o servicio de acuerdo a los diferentes destinatarios. Esto
se debe a que la percepcion que debe tener la ciudadania respecto al Estado tiene que ser de unicidad.
Cuando el usuario o usuaria se acerca al Estado, no tiene por qué saber cual es el organismo o area le estd
brindando o debe brindar el servicio o prestacién. La percepcidn tiene que ser que el Estado es uno solo»
(DNMSC, 2021b, p. 94).

14 «Diversidad de canales que retinen todos los servicios disponibles por la entidad, para que los usuarios,
usuarias y otras partes interesadas puedan llevar a cabo gestiones relativas a la misién del organismo, como
solicitar informacion, realizar trdmites, acceder a prestaciones, y resolver sus problemas, seguin corresponda,
evitando desplazamientos innecesarios, recibiendo atencién con niveles de informacién y calidad estandarizados,
entre otros aspectos que hacen a la calidad (...) tiene que ver con la cobertura en la oferta de bienes y servicios
que logre llegar a los usuarios, usuarias y otras partes interesadas» (DNMSC, 2021b, p. 93).
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servicio del desarrollo y que responda a las demandas de la ciudadania»
(De Anchorena, 2020a).

En este punto, encontramos una fuerte referencia a la inclusién, la
democracia y el desarrollo con vocacion federal desde los titulos mismos
de los documentos, en los que se plasma la nueva concepcion de calidad
estatal®™. Estos valores buscan hacer foco sobre la brecha social existente
que impide el logro de «la verdadera igualdad» e incluye parametros de
gestién publica considerados prioritarios, entre los que se encuentran:
integridad, integralidad, innovacion, participacion, igual trato, entre otros,
(DNMSC, 20213; 2021b).

Por otra parte, en la busqueda por situar y ampliar la concepcién de calidad
vigente hasta el momento, y en vinculacion con la ampliacion de la unidad
de andlisis, se incorpora la dimension de articulacion horizontal orientada
a: «estimular y fortalecer la accién integral e intersectorial del conjunto de
los organismos de la administracion publica alrededor de los objetivos del
proyecto de gobierno, la democracia, el desarrollo e inclusion social y el
valor publico» (DNMSC, 20213, p. 50).

Esta dimension se asocia con la capacidad estatal de coordinacidn
interinstitucional para la gestion de politicas publicas. En Vdzquez y Silva
(2020;2021) hemos sostenido que se trata de una capacidad que, a menudo,
se encuentra debilitada e invisibilizada en la gestion estatal argenting, si
bien resulta fundamental para la generacidn de innovacién entendida como
creacion de valor publico, en concordancia con lo establecido en la reciente
Carta Iberoamericana de Innovacién en la Gestidn Publica (CLAD, 2020).

15 Se trata de los documentos Calidad Estatal en un Modelo de Gestidn Publica Democratica, Inclusiva y
Federaly Modelo de Calidad Estatal. Premio Nacional a la Calidad. Hacia un modelo de gestion publica inclusivo,
democrdtico y federal. Documentos guia del Premio Nacional para la gestion vy la evaluacién de la Calidad
Estatal realizados por la Direccion Nacional de Mejora de los Servicios a la Ciudadania de la SsFl en 2021.
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Los valores-guia y los atributos de la calidad estatal impulsados fueron
generando modificaciones en la conformacién de la matriz de evaluacién
del PNC. En su informe de gestion de 2020, el drea rectora enumera los
siguientes: integridad y perspectiva de género, dispositivos y mecanismos de
relacion con lacomunidad, espacios de cooperacion y concertacion, proteccion
de las/os vulneradas/os, diversidad, sostenibilidad, responsabilizacidn,
integralidad estatal, utilizacion socialmente sostenible de la tecnologia e
interoperabilidad (SsFl, 2021).

Estos valores-guia tienen su correlato en el Sistema de Premios y Distinciones.
En su Ultima edicion (2021), el PNCincorpord dos tipos de diplomas de honor:
al Estado presente en tiempos de pandemiay ala Coordinacidn estatal de
politicas integrales. Este Ultimo para presentaciones realizadas entre dos
0 mas organismos'®.

Asimismo, en funcion de los objetivos de este estudio, la pregunta por la
vinculacién entre calidad estatal e innovacién resulta de gran relevancia.
En este sentido, el modelo de calidad estatal se define como:

.. flexible y abierto a la innovacién, para aportar capacidad de respuesta
frente a situaciones, nuevos desafios y contextos que se les plantean a las
organizaciones publicas, aportando referencias a partir de un abordaje holistico
que permita encontrar soluciones integrales a los problemas concretos que
afectan a las organizaciones publicas y, por tanto, a la ciudadania a la cual
sirven (DNMSC, 20213, p. 10).

16 «El reconocimiento se otorga al drgano rector y su contraparte [por] haberse destacado en una mejora
con relacién a un bien, servicio, prestacion y/o regulacion que contribuya al fortalecimiento de las capacidades
estatales (organizacional; relacional y politico-estratégica) e impacte positivamente en las condiciones de
vida de la ciudadania» (SGyEP, 2021c).
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En este sentido, el proceso de reconceptualizacion de la calidad bajo estudio
se puede constituir en unainnovacion entendida en los términos acordados
en la reciente Carta Iberoamericana en esta materia.

La innovacion publica busca nuevas maneras para crear valor publico, es
decir, valor compartido por todos. La innovacién en la gestion publica puede
definirse como el proceso de explorar, asimilar y explotar con éxito una
novedad, en las esferas institucional, organizativa y social, de forma que
aporte soluciones inéditas, originales y creativas a los problemas y permita
asi responder de manera éptima a las nuevas y tradicionales necesidades
de los ciudadanos y de la sociedad (CLAD, 2020, p. 8).

Por otra parte, |a relacion entre calidad estatal e innovacion es uno de los
seis grandes ejes de gestion para la transformacion de la funcion publica
establecidos por la Secretaria de Gestidén y Empleo Publico”. En estos
lineamientos de politica publica, la dupla «innovacion y calidad» se define
en términos de su aporte: «a través de nuevas herramientas que permitan
planificar y evaluar la accién estatal y también recuperar la experiencia de
las v los trabajadores de la administracion publica» (SGyEP, 2021b). Esta
puesta en valor de los saberes de experiencia de quienes trabajan en Ia
Administracién Publica y el foco en la colaboracion como modo de gestion
asociados al logro de la calidad y la innovacion, resulta de particular interés

17 Elresto delos ejes son: 1. digitalizacidn de servicios esenciales a la ciudadania (garantiza el acceso de las/os
ciudadanas/os a los servicios estatales: el Estado como facilitador y no como un obstaculo para el acceso a
bienes y servicios); 2. integralidad de las politicas de empleo (promueve la consistencia en la politica salarial
y la regularizacién de las condiciones de empleo); 3. formacidn y actualizacion (capacitacion y formacion de
excelencia; trabajo en redes colaborativas y la construccion de comunidades de practicas que potencien el
talento, innovacién y experiencia de las/os trabajadorasfes); 4. transparencia, integridad y ética pdblica (eje
constitutivo y sistémico relacionado con la interaccién del sector publico con diferentes actores sociales;
sistemas de control cruzado v planes transversales de fortalecimiento institucional); 5. participacion activa
y federal (las acciones se desarrollan en didlogo permanente con las provincias y municipios, promoviendo
una nueva cultura organizacional; los consejos federales propician innovaciones para potenciar experiencias
locales) (SGyEP, 2021b).

Cuadernos del INAP



Norberto Vazquez y Graciela Silva

para este estudio en tanto da cuenta de un proceso que pone nombre a
atributos presentes —pero a menudo invisibilizados o desalentados— en
las practicas estatales.

Las organizaciones publicas que implementan la calidad son aquellas capaces
de llevar a cabo practicas que generan valor publico. Se resalta, la idea de
«practicas» (...) que responden a un modo identificativo y compartido de
pensar, actuar y valorar el rol del Estado en la generacidn del valor publico
[que se plasma en] los productos de las acciones estatales que buscan cumplir
derechos de la ciudadania y el desarrollo del pais, en funcién del interés de
toda la sociedad. (DNMSC, 2021b, p. 9).

Tal como hemos puntualizado, la condicién dinamica del concepto de
calidad estatal: «... exige una reelaboracién periddica, ya que las practicas
en la gestion del Estado involucran orientaciones politicas y planes de
gobierno que cristalizan en determinada mirada sobre los atributos de
valor publico» (DNMSC, 2021, p. 10).

Este proceso de reelaboracidn periddica incorpora: «acciones de mejora
que surgen de los aportes de evaluadores, evaluadoras, jueces y juezas
del Premio Nacional a la Calidad» (DNMSC, 2021b, p. 10), quienes, como
hemos descrito, constituyen una comunidad de practica con un fuerte
compromiso. Se trata de un ambito de intercambio, reflexion, generacion de
conocimiento —a partir de la experiencia acumulada en sucesivos procesos
de evaluacion de organismos de muy diversos tipos y niveles— que se
potencia en el marco de los encuentros v las capacitaciones previstas en
el cronograma de implementacién del PNC. Asimismo, esta comunidad
de evaluacién de la calidad estatal se constituye en un ambito que facilita
la instalacion gradual de nuevos temas que dan cuenta de cambios en el
contexto y en el desarrollo conceptual sobre la calidad estatal.
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Tanto la reconceptualizacién de una politica publica como su estudio en
el marco de una investigacion representan un importante desafio. En el
primer caso, se trata de un reto de gestion en el que se deben realizar una
serie de actividades para garantizar la continuidad vy, simultaneamente,
otras que permitan desarrollar un adecuado marco conceptual con la
incorporacion de distintas voces. A continuacion, es necesario difundir la
nueva propuesta con el objetivo de su apropiacion por parte de los distintos
actores involucrados en el PNC.

En nuestro caso, el desafio planteado por la investigacion consistié en lograr
un abordaje que procurara dar cuenta de una politica publica compleja,
multidimensional, guiada por un desarrollo conceptual muy importante. Por
este motivo, decidimos tempranamente realizar el estudio del Premio en
etapas, siendo esta la primera, acotada la necesidad de su reconceptualizacion
alingreso ala agenda de gobierno, su diseno e inicio de la implementacion.

En este sentido, caracterizamos una experiencia en materia de reformulacion
de politicas publicas orientadas al fortalecimiento de capacidades estatales;
identificamos y valorizamos recursos estatales intangibles presentes en
el desarrollo de la actual politica de calidad estatal; asi como también
analizamos la implementacién de desarrollos conceptuales en el marco de
experiencias innovadoras en la Administracion Publica.

De esta manera, encontramos que la reformulacién del PNC fue producto
de una reconceptualizacion del término calidad estatal, transversal a toda
intervencién publica. Esta ultima, a su vez, es orientada por el modelo de
desarrollo y de pais de un determinado gobierno. En efecto, el cambio
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producido en el Premio Nacional a la Calidad obedece a una iniciativa de
actores estatales con responsabilidad de conduccidn, lo que representa
un ingreso del tema a la agenda de gobierno que marca explicitamente
un posicionamiento.

A su vez, constatamos la importancia de la reconceptualizacion del problema
publico en el redireccionamiento del diseno del PNC como politica publica,
de su implementacién y evaluacion.

Finalmente, a partir de esta innovacion sobre una politica publica con historia,
constatamos la importancia que asume el proceso de transicion en una
politica, donde simultdneamente debieron llevarse adelante actividades
que garantizaran la continuidad de la implementacion del Premio (con la
concepcion de calidad que estaba vigente), el trabajo conceptual de diseno
de un modelo de calidad estatal y adecuacién del PNC, la presentacién
del nuevo modelo a los distintos actores involucrados y la difusion de la
convocatoria correspondiente. La complejidad y los desafios que conlleva una
etapa de transicion de este tipo, nos lleva a afirmar que otras experiencias
similares deben ser tenidas en cuenta como objeto de estudio, ya que los
conocimientos, saberes y aprendizajes que generan deben ser recuperados
como parte del conocimiento organizacional del Estado.

Queda por delante un nuevo desafio que consiste en estudiar en mayor
profundidad la comunidad de practica conformada desde hace anos por
el equipo de quienes se encuentran a cargo de la evaluacion en el PNC,
que, como ya fuera senalado, constituye en un factor que aporta a la
sostenibilidad de esta politica publica a partir de su compromiso, experiencia,
produccién e intercambio de conocimientos conforme el recorrido que el
Premio adoptd a través de las diversas gestiones.
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