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1. Resumen

iQué se puede hacer para conseguir mejorar los
desempefios y los resuftados en lo inmediato?

Las organizaciones no son abstracciones, son
conformaciones concretas que  funcionan segin las
caracteristicas y los intereses de quienes las integran.

Muchas veces, las creencias, prejuicios, y malentendidos
que por tales razones existen dentro de ellas, dificultan fa
integracion de sus miembros y, en consecuencia, la
construccién de proyectos compartidos.

Pareciera que la clave estd en: generar condiciones que
hagan posible la esperanza, que es algo méas que simple
confianza. Esperanza en el sentido emocional y también
estadistico (probabilistico), la Esperanza de que algo mejor
suceda y por lo cual tiene sentido trabajar.

El andlisis de las practicas, y dentro de ellas en especial el
anélisis de las diferentes a través de las cuales se reconocen
y definen los problemas; ver si en elio los miembros de fa
organizacién buscan o no mas y nueva informacién que los
ayude, y verificar cual es la voluntad de conocer que ellos
tienen, nos puede permitir identificar y definir mejor cuales
son esos intereses y como se manifiesta en las personas que
nos interesan el deseo aprender. Es decir, nos permite
elaborar diagnosticos realistas y buenos pronoésticos sobre sus
evoluciones probables. Permiten ver para planificar, hacer y
alcanzar metas.

En consecuencia, las organizaciones pueden tener mejores
resultados, si quienes las conducen o lideran, analizan su
funcionamiento para detectar y comprenden mejor qué
provoca en sus miembros el interés por hacer y aprender a
hacer mejor.

Este informe describe lo hecho durante nueve meses (agosto 2005 a mayo
2006), para conseguir, en e} ambito de la Administracién Publica de la Provincia del
Chubut, un desarrolio acelerado de competencias laborales en algunos de los
recursos humanos criticos, con el propoésito de mejorar estandares de eficiencia

operativa en las areas donde estos y sus colaboradores se desempeiian.

En dicho periodo se ayud6 a disefar el Plan de Accion de la Direccion de
Capacitacion, se realizaron tres intervenciones organizacionales y se intervino en el
diseftio e instrumentacion de 12 actividades requeridas. El total de beneficiarios

directos fue: 1.418 agentes.
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El requerimiento de Asistencia Técnica en el ambito de Capacitacion y
Desarrollo de Recursos Humanos se planteé en el marco de una nueva gestion de
gobierno (iniciada en el ano 2004), que instrumentd cambios significativos en la
actividad y generé un incremento muy grande de la misma; por ejemplo, areas de
gestion donde se manejaban de diez a veinte expedientes por afio pasaron a tratar
de setenta a ciento veinte expedientes, y ello impuso la necesidad de conseguir una

mayor coordinacién y productividad en el personal.

Por las caracteristicas de los problemas, el aporte de los recursos humanos es

fundamental, ain cuando la dotacién y su equipamiento iécnico fueron reforzados.

Se definié como recursos humanos criticos a aquellos que, por desempefarse
en sistemas o subsistemas estratégicos y claves para la gestion de gobierno, deben
ser preactivos para asegurar la coordinacion necesaria y ese incremento de ia
productividad a través del cumplimiento de nomas y procedimientos, la mejora de
los circuitos, y la capacidad de ser creativos e innovar en la resolucion de los

problemas.

Respecto de lo hecho, podriamos resumir diciendo que con esta intervencion
se ajusté el Plan de Capacitacion para un mejor aprovechamiento de los recursos, y
se intervino de forma especial en 15 casos, resolviendo o controlando problemas
que afectaban directamente o indirectamente a la gestion de gobierno; pero eso no

fue todo ni lo esencial de la experiencia.

Lo que mas motivé a todo el equipo de trabajo fue la patrticipacion a partir de
querer que las cosas sucedan, conseguir que las metas fijadas por el Gobierno de
ja Provincia se cumplan en tiempo y forma, y para ello contribuir, desde el area de
competencia de cada uno y de la forma que haga falta, para que los problemas
previsibles y emergentes se resolviesen, generando a la vez campos de accion mas

favorables para quienes debian (y deben), alcanzar metas definidas.

Desde esta perspectiva, la capacitacion en el ambito de la Administracion
Publica Provincial, y desde la Direccion de Capacitacién de la Provincia, se vio y
concibié en todo momento muy ligada a producir resultados inmediatos y para el
corto plazo, delegando toda otra formacion y desarrollo de los recursos humanos en

las instancias académicas que ofrecen y dirigen el Ministerio de Educacion, la
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Subsecretaria de Trabajo o la Subsecretaria de Relaciones Institucionales a traves

de convenios con las universidades.

Esto determiné que las intervenciones se orientasen mas que nada a
complementar la instalacién y mejora de sistemas (Interacciones entre Organismos,
Circuitos Administrativos Claves, Mesas de Entrada, Seguimiento de Expedientes,
Informatizacion de los Registros Civiles, Desarrollo de la Aeronautica Provincial,
aplicacion de la Nueva Ley de Administracion Financiera y Régimen de
Contrataciones, Programa de Planificacion por Comarcas, Comunas Rurales), y la
coordinacién entre areas o sistemas (Por ejemplo: circuitos de las asesorias legales,
red de mesas de entradas y sistema de seguimiento de expedientes; Secretaria de
Pesca y Direccién Provincial de Rentas, 6: Nueva Ley de Administracion Financiera y
Régimen de Contrataciones respecto de! Programa de Planificacion Estratégica por

Comarcas), tal como se describe en cada punto de este informe.

El trabajo que ocupd nueve meses se realizdo conformando equipo con la
Direcciéon de Capacitacion de la Provincia (respecto de lo cual cabe sefalar que
las tareas de coaching a la Direccion y sus principales colaboradores formé parte
del contrato), la Direccion General de Administracién de Personal y su red de
Oficinas Sectoriales de Personal (con rango de Direcciones o Departamentos), y la
instancia superior jerarquica de todas ellas: la Subsecretaria de Modernizacion del
Estado.

Juntos abordamos el tratamiento de cada caso o situacion identificados como
problematicos y prioritarios por esta uitima y el Ministerio de Coordinacién de

Gabinete.

En unos casos fueron intervenciones de asistencia y en otros se asumio6 un rol
de lideres debido a las urgencias, razones por las cuales las intervenciones no
presentaron un orden preestablecido, sino que este se fue determinandose sobre la
marcha en funcion del objetivo principal: contribuir a conseguir la eficiencia operativa

necesaria en algunas de las areas consideradas criticas para la gestion de gobiemo.

Como se impuso la necesidad de sostener criterios realistas y pragmaticos
para fijar prioridades, la Direccion de Capacitacion orientd todos sus esfuerzos y

escasos recursos hacia la produccion de resultados inmediatos, en las mejores
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condiciones posibles, aceptando gue debian cubrirse falencias porque aun no se

esta en condiciones de trabajar por el desarrollo preventivo.

Se prevé que en el periodo siguiente al 2007 habra mejores condiciones para

definir Planes de Desarrollo y Evaluacion de Desempenios.

En esta oportunidad, basicamente se quiso explorar algunas posibilidades de
cambio cultural rapido en un medio conservador muy poco favorable para ello, por
la disposicion del personali y la escasez de recursos; por €so nos orientamos hacia
el analisis de las practicas (las formas y modos de trabajar), y en particular dentro
de ellas sobre las relaciones y las dinamicas interpersonales, por entender que
sobre ellas se apoya el aprendizaje informal diario y la transmision de saberes en el

ambito laboral.

Lo hicimos desde un marco conceptual y tedrico ciertamente ecléctico que
navega entre el analisis institucional (Lapassade "y, el analisis organizacional
(Crozier), las propuestas del pensamiento sistémico, la teoria de dinamica de grupos
humanos (Anzieu, Pichén Riviere y otros), y la Escuela de Negocios de Harvard

(Fisher, Ury y otros).

La mayoria de los trabajos encarados siguen abiertos, y ahora en poder de los
funcionarios de la Provincia que son quienes los deben liderar y monitorear. Para
nosotros eso no es un problema puesto que el objetivo fue dar asistencia técnica
para encaminar mejor un proceso que podia complicarse ain mas. En tal sentido, el

objetivo fue cumplido, y asi 1o demuestra la satisfaccién de las autoridades.

Las urgencias que demandaron intervenciones rapidas, y el poco tiempo
disponible, solo nueve meses, nos condicioné mucho para poder planificar mejor las
acciones y desarrollar dispositivos que permitiesen medir los resultados; sin
embargo, y por las manifestaciones que pudimos recoger de los beneficiarios, se
observa que hubo cambios de comprensién y actitud a favor de tener mas

participacion activa en el proceso de lograr una mayor eficiencia operativa.

Pensamos que ayudé mucho la modalidad de trabajo que aplicamos: Talleres

centrados en producir comunicacion eficaz. Verdaderos espacios de interaccion y

' Ver Bibliografia al final de este informe.
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discusion donde se construyoé dialogo, que se convirtieron en ambitos seguros para
la critica y autocritica necesarias con el fin de identificar y definir ajustes en los
desempefios; correcciones e innovaciones enfocadas desde una vision cooperativa

solidaria.

Tanto las intervenciones requeridas como los asuntos que nos ocuparon fueron
problemas concretos, bien delimitados y con objetivos definidos; pero dado que
ellos se producen dentro de una red de relaciones humanas y con un cierto sentido y
valor para los actores involucrados, nosotros nos propusimos ademas sacarle a
cada uno el mayor provecho posible, y a través de ellos influir sobre el resto del
campo de trabajo (los demas actores que nos observaban y los otros problemas que

sabiamos que existian).

En todos los casos nos propusimos trascender el circulo de los problemas
manifiestos e impactar también sobre los ejes y factores que convergieron para que
los “problemas” que nos ccuparon se produjesen. Sobre todo cuando dichos factores

también generaban “otros problemas” que debian ser atendidos.

Las nociones de red y de efecto multiplicador fueron dominantes, y siempre
abordamos el andlisis de los contextos desde esa perspectiva; para lo cual:

- Identificamos las interacciones criticas para delimitar en funcién de ello el
campo de accion y el tipo de intervenciones mas convenientes en cada

caso y circunstancia.
- Incidir modificando positivamente los factores y las dinamicas entre ellos.

- Promover y facilitar la replicacion de practicas que ayudasen a ver, tratar y
resolver otros problemas que también afectan a la eficiencia y la calidad

operativa.

Para encontrar la forma de tratar y resolver esos problemas, en todos los casos

nos propusimos:

- Trascender los limites de los objetivos inmediatos, cumplir con elios si,
pero conseguir a la vez vincular y articular los intereses y beneficios
individuales con los del conjunto, como forma de poner de manifiesto la

ventaja de alinear estrategias en esos dos niveles.
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Consideramos que si los actores involucrados en el tratamiento de un
problema pueden ver y experimentar tal correspondencia es mucho mas
facil para ellos tener confianza en la proyeccion de los acuerdos (Peter
Senge: construir visiones compartidas y aprender en equipo para poder

pensar en términos de sistemas)

- Conseguir identificar y promover las alianzas operativas inteligentes
donde se compatibilizasen e integrasen diferentes intereses y beneficios,

para que hubiese mas sinergia en el grupo.

- Promover y facilitar la comunicacién de todos asociada a metas comunes, a
situaciones de trabajo y resultados definidos, en la construccién conjunta
de soluciones, de forma que se generase las condiciones de confianza
reciproca requeridas para que haya: esperanza y se invirtiese en el
esfuerzo de recuperar el Estado (Documentos del INAP 2003), y lograr su

modernizacion.

Desde un comienzo acordamos respecto qué: sin esa voluntad de trabajo que
se expresa en el esfuerzo de querer recuperar el Estado y modernizarloc es imposible

pretender racionalidad y eficiencia en forma mas o menos rapida y sostenible.

Es sabido que la planificacion de los recursos humanos en el ambito de la
administracion publica es vista como algo muy dificil, sino imposible. Son varios los
factores que concurren a determinar que se piense asi; algunos de ellos son los

siguientes, y nosotros los tuvimos en cuenta:

- El papel que juega el Estado, desde hace muchos afios, como regulador del
desempleo, generando estructuras sobrepobladas y mal distribuidas; con

puestos y roles mal 0 muy poco definidos.

- La dificultad que existe para definir mejor el limite entre los puestos de planta y
los necesariamente politicos. En Chubut, hasta el puesto de Director (sexto en
el orden de jerarquia), es un puesto politico, y con cada cambio de gestion la
movilidad puede ser alta, por lo que resulta muy dificil retener, en los puestos
claves, los conocimientos y habilidades aprendidas en la practica: Los nuevos

las desconocen o aun no tienen el dominio necesario (competencia), e inciuso
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dicho saber en posesién de quienes son remplazados se convierte de hecho

en un hien de cambio.

- La falta de un Plan de Carrera que permita acordar proyectos y regular

condiciones.

- La falta de un sistema de evaluacidn de competencias para decidir los

ingresos, promociones y traslados.

- La persistencia de diferentes modos de contratacion (efectivos o de planta,

politicos, contratados, pasantes...)

- La necesidad de asimilar a beneficiarios de los Planes Trabajar o similares que

aumenta la heterogeneidad en las composiciones de dotacion en cada area.

- La practica de utilizar los traslados y las adscripciones hacia unidades
funcionales subestimadas; por ejemplo las mesas de entrada o las areas de
servicios, como modos de castigo o para “resolver problemas”, generando

verdaderas “boisas” que luego es muy dificil hacer funcionar.

- El hecho de que la mayoria de los empleados calificados también tiene otra
ocupaciéon fuera de la Administraciéon Publica, que en muchos casos por los

beneficios que le reporia o puede reportar desplaza o eclipsa a la oficial.

Como es sabido, el Estado se caracteriza por facilitar la formacion vy
reproduccion de la burocracia, y la burocracia se caracteriza por establecer
fracciones y estamentos arbitrarios como la separacién que existe entre el
funcionario de carrera o estructura respecto de los funcionarios politicos, que estan

de paso.

Ya sea por ser burbcrata o por tener otros intereses, hay quienes
desafectivizan a tal punto su rol que pareciera no existir foorma de motivarlos,
entusiasmarlos, para encarar revisiones y cambios en las formas de organizarse y

trabajar.

El burécrata se organiza y maneja en funcién de un orden atemporal y desde

ese encuadre ahistorico (donde no hay contextos, emergentes ni circunstancias),
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resiste lo que para él son: Jos embates de los imprevistos y las novedades. Para

ellos, nuestras intervenciones se encuadran en dichos embates.

Asi como las organizaciones no son entes abstractos, sostuvimos que la
burocracia tampoco lo es, y que ambas estan soportadas en personas concretas.
Adn cuando los burocratas puedan conformar una clase o conjunto definido, su
proceder tiende a ser individual y establecen alianzas de hecho con los demas

burécratas.

En estas intervenciones realizadas a traves de la capacitacion se tuvo muy en

cuenta:
1. Estar atentos a no desatender las exigencias estandares del “burdcrata’”.

2. Personalizar la comunicacion, dirigiendonos siempre a personas concretas
para lograra un entendimiento determinado y el cambio de actitudes

definidas.
Es por eso que en este informe utilizaremos |a referencia singular: el burdcrata.

Por lo general, para el burdcrata, los resultados son algo que sélo les
preocupan a los politicos, quienes a juicio de él son los tienen intereses personales
o partidarios inmediatos. El bur6crata se obliga mas, o sélo, con las normas, no
siempre vigentes, cuyo dominio y cumplimiento, entiende, le dara la seguridad que
necesita. Para él, lo importante son las normas y reglamentos, no los resultados, por
eso querer conciliar a ambos en el marco de la “realidad”, de acuerdo con la

legislacion vigente, es un esfuerzo intelectual al cual en principio no le ve sentido.

La necesidad de “orden formal” que tiene el burécrata para “confirmar’ su
control sobre la situacion y sentirse seguro, también contribuye a que se sienta muy
poco propenso a analizar lo que hace y como lo hace, y se resista a quienes si

necesitan hacerlo.

En este marco y con tal tipo de “colaboradores”, la velocidad con que plantean
y deben resolver los acontecimientos hace que un periodo de gestion de gobierno

(cuatro anos), resulte corto, insuficiente para todo lo que hay que hacer.

Las restricciones y los esfuerzos requeridos llevan muchas veces a que o

urgente desplace a lo importante; en estas intervenciones ello se tuvo en cuenta
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sobre todo para comprender como al cuadro de situacién se suman los efectos

negativos de la ideologia de transacciones (Labovitz, y otros. 1993).

Si bien no se da en todos los casos, la creencia de que es posible interesar y
motivar a alguien si se puede conocer el precio que pone para hacerlo, determina
que las transacciones intentadas tomen en cada caso formas especiales. Junto con
ello de da |a falta de formacién en la mayoria de los cuadros politicos para el manejo
de personal, mas autn en contextos turbulentos o de alta exigencia. Tedo esto genera
la tendencia a que los funcionarios se desempefien segiun modos y estilos de
relacion muy singulares, personalistas, paternalistas y autoritarios, que restan
credibilidad en ellos y el sistema, reforzando la idea del sin-sentido de invertir a

favor de mejorar el perfil laboral propio y del personal a cargo.

Por lo general se recurre al pedido de capacitacibn cuando las formas
“‘personales” o estandares de la cultura local no dieron resultado. Al respecto cabe
sefalar que dicha instancia, la de formular los pedidos, aun no significa el
reconocimiento de la capacitacion como medio necesario para alcanzar los
resultaos buscados, ya que en muchos casos manifestar la necesidad de
capacitacion y formular un pedido al respeclo, s6lo opera como oportunidad de
descargo para no invalidar ni cuestionar a tales estilos personales y estandares de la

cultura local (las formas de ver y hacer las cosas).

Entendemos que con nuestras intervenciones se consiguié plantear con mayor
claridad estos inconvenientes, desacelerar el crecimiento de la demanda sobre
capacitacion, y orientarla mejor hacia soluciones locales inmediatas posibles.

Para conseguirlo nos centramos fundamentalmente en hacer mas eficaz la
comunicacion interna, y para ello estimulamos las interacciones de las areas
problemas con otras areas y ofros actores que también trabajaban en favor de
conseguir mayor eficiencia operativa. Promovimos el encuentro e interaccion de
ellos, tal como lo manifestamos en los disefios y metodologias de trabajo que
ejecutamos, apoyandonos mucho en el aprovechamiento de las redes informales de

soporte reciproco, preexistentes.

En este informe se describen esos trabajos que realizamos y sus

encauzamientos en el marco de la Capacitacion.
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2. Introduccion

La intervencion profesional se fundé en ila necesidad de, en primer lugar,
asegurar el buen funcionamiento de algunos dispositivos de trabajo, que en
muchos casos estan compuestos por partes de diferentes organismos, y dentro de
ellos mejorar los resultados inmediatos y siguientes. Para conseguirlo se penso en

afirmar y desarrollar las competencias laborales de quienes son sus responsables.

Los dispositivos de trabajo son aqueillas conformaciones organicas vy
funcionales, dentro de la estructura formal de la administracién pablica, orientadas a
producir determinados resuitados que la conduccion considera necesarios dentro de

plazos y bajo condiciones también definidas.

El analisis y busqueda del mejoramiento de los dispositivos de trabajo se
realizd en funcién de las redes de interacciones, formales e informales,
encontradas, en ellos y entre ellos y el resto de la Administracion Publica, es decir,
se trabajo para recuperar y activar los vinculos y circuitos de interacciones

personales calificadas y dtiles.

Esto se hizo con el propésito de proveerlos de mas y mejores recursos
inmediatos probables, ayudar a reconstruirlas y formarlas cuando no existian, y

potenciarlas en sus capacidades de accion eficaz.

Dentro de dichas redes, el principal recurso que activamos para hacer circular
los conocimientos y la informacién necesaria, y con ello facilitar los aprendizajes, fue
la comunicacién simple e informal entre los actores a partir de asuntos y objetivos de
interés comun. Tales temas y asuntos fueron utilizados por nosotros como

convocantes y movilizadotes.

Otras dos ideas fuerzas nos orientaron hacia la comunicacién eficaz como
“herramienta” estratégica clave para conseguir los aprendizajes que permitirian un
cambio favorable en las actitudes y en las estructuras sobre las cuales intervinimos.

Una fue la de accidon colectiva, asociada a la de resistencia al cambio, segin lo
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plantea Michel Crozier?, y otra fue la de coordinacion y control por adecuacién

mutua planteada por Henry Mintzberg.

Crozier sostiene que la accion colectiva supone: cooperacién y conflicto,
resistencia al cambio, conocimiento posible, organizaciéon probable, aprendizaje
colectivo. inventar y determinar nuevas formas y determinaciéon de los campos de

accion probables; todos asuntos que estaban dentro d enuestros objetivos.

En realidad este es un complejo de ideas sobre el cual Crozier nos advierte lo

siguiente:

Si es cierto que no existen campos no estructurados, si es verdad que
foda solucion a los problemas de fa accion colectiva es contingente, que no
hay en la materia ni una Gnica ni una mejor manera de hacer las cosas, sino
que siempre hay “"vanas”: Entonces, el cambio, en cualquier nivel que se
situe, no se puede definir como la imposicion -o la traduccién en los hechos-
de "un modelo a prion" concebido desde el principio por algunos "sabios” y
cuya racionalidad debera defenderse contra las "resistencias irracionales” de
los actores; resistencias que no serian mas que la expresion de sus vinculos
limitados por las rutinas del pasado, o debidas a sus condicionamientos por

las estructuras de dominacion existentes y por la alienacion dentro de estas.

... Es preciso borrar de un plumazo, de una vez por lodas, esa visién del
cambio que hemos heredado del siglo XIX. EI cambio no es ni el majestuoso
correr de la historia, en cuyo caso seria suficiente conocer sus leyes nada
mas, ni la concepcion y puesta en practica de un modeloc mas "racional” de
organizacion social. El cambio debe ser comprendido como un proceso de
creacion colectiva a lravés del cual los miembros de una determinada
colectividad aprenden juntos, es decir. inventan y determinan nuevas
formas de jugar el juego social de la cooperacion y el conflicto {en pocas
palabras, una nueva praxis social), y adquieren las capacidades

cognoscitivas, de relacion y organizacién correspondientes.

? Ver Bibliografia al final de este Informe.
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El “cambio” es un proceso de aprendizaje colectivo que permite instituir
nuevos constructos (nuevas formas y dispositivos), de accioén colectiva que

crean y expresan una nueva estructuracion del orden o de los campos.

...el esfuerzo debe ponerse en conocer mas y mejor esos constructos
que ya existen, para que se desarrollen, y para que a partir de ellos se

construyan nuevos.

La nocion de "resistencia al cambio” de la que tanto se ha escnlo, en
especial en la literatura sobre las organizaciones, debiera borrarse del
diccionario. No es que no haya "resistencias”, pero éstas, generalimente, no
son mas que la expresion de la apreciacion completamente racional y
legitima de los interesados, sobre los riesgos que significa para ellos
cualquier "cambio” concebido fuera de ellos; manifestaciones que tienden
ante todo a pemmitirles “racionalizar" sus comportamienlos, es decir, a

hacerlos mas previsibles suprimiendo sus fuentes de incertidumbre.

...Subrayamos solamente una conclusiéon que se impone como punto
central: la transformaciéon de nuestros modos de accién colectiva para
permitir que haya mas iniciativa y mas autonomia en los individuos no pasa
por "menos organizacién" sino por "mas organizacion”, en el sentido de una

estructuracion conciente de los campos de accion.

...deil libro "El Actor y El Sistema", de Crozier y Friedberg (Pag. 28 a 30).

Sobre esta base, también recuperamos la nocién de contrato, la pusimos en
juego, tanto como se pudo en cada caso, entre quienes debian establecer y
desarrollar acuerdos de trabajo sostenibles.

Por otra parte, para Mintzberg, la adecuacién mutua supone la posibilidad de
manifestacion de mecanismos ad hoc de acomodamiento reciproco, agiles y muy
orientados a resultados, apoyados en la iniciativa, la capacidad de analisis y sobre

todo en la comunicacion informal.

Henry Mintzberg, en Estructuras de las Organizaciones, sefiala que en ellas

siempre se podran observar cinco mecanismos de control (ligados a la coordinacion
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necesaria) >, que se combinan. Unos podran destacarse sobre los otros pero

siempre estan, y ellos son:

1. Normatizacion de procedimientos; el tipico manual de normas Yy
procedimientos que indica como se deben hacer las cosas y que se debe

hacer en cada caso previsto.

2. Normatizacion de resultados. Tipico manual de Calidad que especifica

comao deben ser los productos.

3. Normatizacion de desempefos. Que especifica como se debe trabajar
para conseguir lo que se quiere; una forma de Manual de Competencias

Laborales.

4. Supervision. Todo lo anterior sintetizado en la capacidad de comprensién y

control de un superior jerarquico.

5. Adecuacion mutua. Feed back de quienes conforman equipos y quieren
conseguir los resultados definidos, porque los reconocen validos y los

hacen suyos.

De ellos, los dos ultimos son los mas faciles de instrumentar cuando hay

escasez de tiempo y de otros recursos criticos.

Tanto Mintzberg como Crozier destacan que la capacidad de “adecuacion
mutua® aumenta significativamente las probabilidades de anticipaciébn por

perspicacia, y las de resolucidn de problemas por creatividad e innovacion.

En los demas mecanismos esa probabilidad se reduce porque en ellos las
personas pueden percibir como “ajenas”’, como ideas e intereses de los “otros”, las
instrucciones o propuestas que reciben; mientras que en la experiencia de
adecuacion mutua ellos son realmente “los autores” de las formas de trabajar y ser
eficaces, algo que estimula la autoestima y les permite sentir satisfaccion; un

aspecto clave para que se motiven, las sostengan y mejoren.

® En el mismo libro, Mintzberg destaca que cualquier actividad humana organizada, desde un
pequeiio negocio hasta una gran emprendimiento, enfrentan una situacién critica que puede
convertirseles en un dilema del cual sélo se puede salir con inteligencia: En un momento deben
“fragmentarse” para distribuir y hacer mejor las tareas, y al miso tiempo deben integrarse las parfes
para que todo concurra a lograr el objetivo principal. De ese sistema de tensiones “encontradas” se
sale por coordinacion y control inteligente y “el problema” deja de ser un dilema.
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En esta intervencion realizada en Chubut, las dos ideas: la accion colectiva
conciente y la de producciéon y ajuste por adecuaciéon mutua, fueron
fundamentales en los diagndsticos y en la definicion y disefios de las actividades.

La Provincia del Chubut, como el resto del pais, padecié los efectos
devastadores dei largo proceso de crisis de Estado que hizo pico en diciembre de
2001, por lo que en ella también se dafaron seriamente la organizacion y el

funcionamiento de la Administracion Publica Provincial.

Lo extenso y complejo del cuadro de situacién impuso identificar, siempre
dentro de la concepcion de redes, puntos criticos y prioridades; es por €so que
nos concentramos en los desempefios laborales de grupos reducidos (respecto de
tos quince mil agentes publicos), y lo hicimos en funcidn de las competencias que se

establecié son necesarias en dicho contexto de turbulencia:

- Saber comprender y asumir el rol asignado en cada caso, y ser capaz de

“darle forma” adecuada en funcion de las emergencias y las circunstancias.
- Saber hacer en lo especifico del rol.
- Saber buscar informaciéon para mejorar lo que se hace.
- Saber coordinarse con los demas para conseguir todo io anterior.

Si bien el tema de la burocracia, visto como condicionante funcional y como
problema cuando constituye obstaculo, es anterior al 2001, no cabe dudas que la
crisis y el proceso de deterioro de las estructuras y el funcionamiento del Estado,
incluso en el periodo que le precedio, dejaron un cuadro de situacion realmente
problematico para cualquier gestion que quiera, como la actual en Chubut,
recuperar el rol protagonico del Gobierno para promover y conducir el desarrollo de

la provincia y la satisfaccién de sus ciudadanos®.

Es un cuadro de situacion problematico porque hay lograr ese desarrollo y la
satisfaccion de los ciudadanos en tiempos record y con escasez de recursos. Se

trabaja con la desmotivacion del personal y muchas veces también bajo condiciones

4 _ M4s alla de las respuesta materiales, que son necesarnas, los problemas comienzan a solucionarse
cuando cualquier habitante en cualquier lugar de Ia provincia siente que el Estado esta prasente —
Declaraciones del Gobernador Mario Das Neves al Diario El Chubut. “Casa por casa”®. 12/05/06.
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adversas. Esto les demanda a quienes conducen un mayor cCoOmMpromiso,

creatividad, innovacion y voluntad de alcanzar metas y resultados determinados.

Nosotros trabajamos buscando simplificar los mensajes y en todos los casos

propusimos que se reconozcan como competencias laborales basicas necesarias a:
» Identificar puntos criticos sin perder visidn de conjunto.
» Saber analizar con sentido critico.
¢ Tener (y tomar Ia), iniciativa.
» Saber comunicarse (entender y hacerse entender).

Destacamos que tales competencias son importantes y necesarias porque
cualquier aprendizaje, y cualquier mejora para el trabajo y los resultados inmediatos,

solo es posible y se sostiene cuando:
a. Se apoya sobre lo conocido, lo ya aprendido, revisandolo o reafirmandolo.
b. Permite una experiencia de sintesis, con carga emocional (darse cuenta)
c. Se afirma en un consenso local.

Algo que es mucho mas probable si se tiene conciencia de estas competencias

y se las desarrolla en experiencias compartidas.

También sostuvimos que eso no es facil y demanda de criterios realistas, y
practicos, que pemitan centrarse en problemas bien delimitados y resuitados
definidos para no desorientarse ni perder tiempo; porque hay que hacerlo en
condiciones de forma y plazos explicitas para objetivar, medir, evaluar y no caer en
el sin-sentido de la burocracia paralizadora y desmotivante.

5 . Facilitar los

Asi se definié el Objetivo General de esta intervencion
aprendizajes necesarios a través de la comunicacion para el analisis, las revisiones
y la produccion de mejoras, que permitiesen identificar, rescatar y formar a los
recursos humanos calificados capaces de asumir y desempefiar el rol de

hacedores- formadores y multiplicadores de las nuevas propuestas.

 Anexo | — Plan de Trabajo. Expediente de referencia.
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Quedod claro desde un comienzo que ello debia ser realizado de tal forma que
pudiesen obtener resultados dentro del periodo de gestion de gobierno (cuatro
afios), y teniendo muy en cuenta las restricciones de “la realidad”, porque no hay
tiempo ni se dan todas las condiciones que demandaria instrumentar un pilan
convencional de Formacion de Formadores; objetivo a futuro que para nada se

descarta.

Los esfuerzos para lograr realmente la modernizacién del Estado Provincial, y
con ello mejorar los resultados de gestion, ya se cbservaron en el afio 2003, pero es
a partir del 2004, y en especial desde mediados del ano 2005, que se incrementaron

notoriamente encauzandose con mayor precision.

Como sintesis de fo dicho en los hechos, se pueden sefalar dos productos
que permiten comprobar qué se logré: (a) el Plan de Accion 2006/7 de la
Subsecretaria de Modernizacién del Estado, y (b) la metodologia de trabajo que
introdujo el Ministerio de Produccién para el tratamiento de temarios en mesas de

trabajo, haciendo escuela con ella.

Dicho Plan de Accion esta centrado fundamentalmente en tres ejes, cuyos

desarrollos son combinados:

1. La aplicacidon de la nueva ley provincial de Administracidon Financiera y
Régimen de Contrataciones (N° 5447/05), que provoca la reingenieria de los

dispositivos generan y validan la informacion necesaria para la gestion.

2. La informatica como “herramienta” estratégica para el desarrollo, dandole
prioridad, en los proximos dos afios, al equipamiento y la conectividad segura.

3. La capacitacion (tema de este informe), como medio de asegurar los

desemperfios laborales requeridos.
Tres ejes que definen: marco y norma, y a la vez: piso e impulso.

La metodologia de trabajo se expresa y resume muy bien en la siguiente

consigna que destaca el criterio realista y pragmatico instrumentado:

Hay que tratar y discutir sélo aquello que se confirma que

podra pagarse y ser gestionado por nosotros.
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Cuando algo quede excluido pero se lo considere necesario y
estratégico, entonces hay que asegurar que alguien determinado se
encargue efectivamente de establecer como se puede pagar y
gestionar. Porque si se confirma al comienzo o después de la
correspondiente investigacion, que no se podra pagar o gestionar con
control efectivo, ese tema o asunto queda ftotalmente fuera de
discusion, y las limitaciones o faltas que de ello se deriven se deben

asumir como restricciones o condicionantes de “la realidad”.

Para nosotros, quienes trabajamos en capacitacion, aplicar criterios realistas y
pragmaticos, muy orientados a resultados de gestién, no sélo es necesario para
poder medir resultados y efectos, sino también indispensable para conseguir

realmente los cambios buscados.

Tales criterios son imprescindibles cuando hay que darle respuesta inmediata a

una avalancha de pedidos de capacitacion.

Respecto de esto ultimo, cabe sefialar que también se sostuvo la necesidad de
analizar los pedidos de capacitacién porque ellos pueden soportan tanto fantasias
ingenuas o encubrir intenciones de descompromiso por parte de quienes los

formulan.

En las fantasias se suponen mecanismos magicos que transformaran la
‘realidad”, que de hecho implican subestimar las dificultades o sobrestimar la
capacidad de accién eficaz, y con lo intentos de descompromiso se busca “ganar
tiempo” para justificar la falta de resultados por un supuesto no saber hacer o no

saber qué hacer....
Los pedidos se plantearon de tres modos diferentes:;

1. A partir de la instrumentacién de nuevas técnicas o programas de

trabajo, donde la relacién capacitacion-trabajo-resultados era casi directa.

2. Por iniciativa de los superiores jerarquicos, que vieron en la capacitacion
la solucion de problemas que les impedian lograr mejores resultados, y alli

dicha relacion ya no es directa.
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3. Por interés del personal que busca mejorar su calificacién laboral; casos en
los que no siempre estan bien orientados porque se mezclan los
requerimientos de la practica habitual con las expectativas y fantasias de los
proyectos personales que exceden al ambito de trabajo; aigo que se ve muy
bien en sentencias tales como hay que aprender computacion, sin especificar

el spara qué?...

Nosotros despejamos dudas e interrogantes integrando estas tres posibilidades,
y en la mayoria de los casos lo hicimos promoviendo reuniones de trabajo donde se

pudiesen conciliar:

- Los requerimientos del trabajo, en funcién de las exigencias técnicas, los

contextos y las circunstancias, para asegurar la eficiencia.
- Los intereses de las personas, para asegurar el compromiso.

- Los intereses de los superiores jerarquicos, para regular las urgencias y

evitar desatenciones o faita de apoyo y estimulo suficiente.

También se confirmé que los pedidos de capacitacion para el trabajo no siempre
estaban bien fundamentados, y se comprobd que existian desinformacion y
prejuicios, tanto en quienes fijaban los objetivos como en quienes debian recibir la
capacitacion, y en quienes debian autorizar y facilitar la asistencia de ellos a los

cursos.

Al respecto cabe sefalar que durante todo el periodo que durd esta intervencion

del CFI se destacé la necesidad de accionar con caracter preventivo para:
1° Antes de cerrar definiciones y disefios:
- Construir visiones compartidas (Peter Senge), y
- conseguir Unidad de criterios.
2° Para las instrumentaciones:

- Conciliar los intereses entre las partes cuya participacion era
indispensable para evitar que por desinformacién o
malentendidos pudiesen “reaccionar” obstaculizando (Crozier;
Mintzberg).
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Promover y coordinar estas acciones también formd parte de la Asistencia
Técnica prestada por el CFl. No nos limitamos s6lo a dar respuesta técnicas a los

pedidos.
Asi, los aportes mas destacados pueden sehalarse sobre:
1. La reorientacién del Plan de Capacitacion 2006/7

2. El trabajo realizado a partir de la instalacion del nuevo Sistema de Mesas
de Entradas y Seguimiento de Expedientes (Decreto N° 81/05)

3. Las acciones instrumentadas para potenciar el rol de !a Direccion de
Capacitacién como Agente de Cambio, que basicamente consistieron en:

2.1. Facilitar y planificar la comunicacion interna eficaz, como medio y
condicion primera, para resolver problemas y generar espacios mas

adecuados donde hacer los aprendizajes necesarios.

2.2. lLa integracién de programas que se desarrollaban con un denominador

comun pero en forma separada, por ejemplo:
- Los Proyectos por Comarcas.

- La desagregaciéon del Gabinete de Gobierno por areas tematicas e

intereses: (a) produccion, (b) desarrollo social y {c) servicios publicos.

- El reordenamiento de los circuitos y procedimientos administrativos, en
especial lo referente a Administracion Financiera y Régimen de

Contrataciones.

Tanto la vision como el planteo formal del trabajo por Comarcas implican una
revisibn de la concepcion politica y econotmica y de los modos de gestion de
gobierno, no sélo de la Provincia sino también de la regiéon (ver mas en

www.chubut.gov.ar )
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MAPA DE COMARCAS

Distribucién de Municipios y Comunas Rurales por Comarcas.
Integracion geopolitica y segun intereses comunes.

i

or
<&
&
<
g %y
5
S

Comarca Meseta Central i

et i

o kT
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4, El analisis de las Relaciones Laborales en el ambito de la Aerconéutica
provincial, con miras a superar obstaculos y asegurar un desarrolio
efectivo de la misma que ya opera como Unidad de Transporte No
Regular (Norma 135), y presta importantes servicios en vuelos sanitarios

y de emergencia regional.

5. El disefio del Plan de Formacidn de Agentes Calificados en
Administracion de Personal y la instrumentacion de la correspondiente

Experiencia Piloto.

A continuacion se describe el paso de un estado a otro en el cuadro de situacion
general, y luego, por apartados, cada uno de los principales trabajos encarados para

conseguirlo.
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3. Cuadro de situacion.

Las dinamicas de trabajo en la Administracién Publica de la Provincia del
Chubut (APP), no son muy diferentes a las observadas también en otras provincias
argentinas, tanto en los funcionamientos internos (tendencia a la conformaciéon de
compartimientos estancos, bajo nivel de interacciéon positiva y falta de supervision y
estandares de trabajo), como en lo referente a la interaccion de las diferentes areas

con los ciudadanos.

Con respecto a los estilos de conduccion, predominan practicas jerarquicas
autoritarias combinadas con formas arbitrarias de dejar hacer, que pueden generar
ambiguedad y conflictos, razén por la cual en cada lugar y caso analizado hay que

poner especial atencion sobre;
3.1.1.1. Las caracteristicas de los actores involucrados.
3.1.1.2. Las historias del area y el grupo en cuestion dentro de ella.

En la mayoria de los Organismos y Entes Descentralizados, hay personal que
tiene mucha antigiiedad junto con importantes cantidades de nuevos empelados.
Las diferencias de antigiledades y de edades cronoldgicas son soporte, mas que
causas reales de fragmentacion (jovenes y viejos), complicando la comunicacion

interna necesaria para el trabajo.

Cuadro 1: Distribucién del personal segun su antigiledad en el Estado Provincial
Sugerencia: Relacionar este cuadro con et N° 8, en hoja 39, Poblacién por edad.

Antigiedad Distribucién
(en afios) Cantidad de % simple % acumulade
personas
Total 15.503 100,0
Hasta 10 5767 37,2 100,0
11 a20 5411 34,9 62,8
21 a 30 3749 24,2 | 62,8 27 9
Mas de 30 576 3,7 3.7

Fuente: CEAP 2004 Censo de Empleados de la Administraciéon Pdblica de la Provincia del Chubut.
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Quienes asumen el rol de conduccion deben prever que la Cultura
Organizacional tiene caracteristicas singulares en cada Organismo. Esto los obliga a
tomar muy en cuenta los tiempos y las formas con que realiza su actividad habitual

el personal a cargo y aguellos con quienes este ultimo debe interactuar.

En dicha trama es muy importante identificar las redes informales de
agrupamiento y liderazgo, y evaluar bien si la orden a impartir podra ser cumplida,
para evitar ser desautorizados por la inercia de las creencias, los habitos y las

costumbres.

Tales dinamicas exceden al ambito local de una oficina u organismo y son
atravesadas por otras similares que la realimentan; por ejemplo; El funcionamiento
de una Mesa de Entrada dependera basicamente de sus miembros; de la forma
como ellos se integren y operen dependera mucho que no haya problemas; pero
cualquier dificultad que se les plantee podra verse complicada por conflictos de
comunicacion que existan con las otras oficinas, del mismo o distinto organismo,
generando en ellos y los otros conductas inadecuadas. Una reaccion tipica sera no

hacerse cargo y pasarie..., o dejarie el problema a otro/s.

Dicho cuadro puede complicarse aun mas cuando, sin existir problemas de
comunicacién manifiestos, se observa que el personal, por alguna razén, que en
cada caso habra que investigar, {eme ser perjudicado si aquello que hay que hacer
sale mal o disgusta a algun superior, y por eso se autoexcluye o inhibe, prefiriendo

utilizar circuitos no autorizados o desentenderse del asunto en cuestion.

El interés y la motivacion del personal por el trabajo y los resultados no puede
encauzarse con facilidad; las Relaciones Laborales se manejan de acuerdo con el
Estatuto del Empleado Publico (EEP), o de Convenios especiales de algunos
Gremios, que estan muy desactualizados, e incluso en un mismo ambito puede
suceder que deba aplicarselos combinados; tal como sucede actualmente en la
Aeronautica Provincial (EEP y Normativas de la Aviacion Civil), o en la Subsecretaria
de Obras y Servicios Publicos (EEP y Convenio de Luz y Fuerza), por lo que se
dificulta mucho el tratamiento de las calificaciones, las retribuciones y el manejo de

oportunidades para promocicnes 0 reconocimientos por méritos.
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La movilidad interna es muy baja por promociones, y se destaca mas como
resultado de sanciones disciplinarias o reacomodamientos al producirse algun

cambio en la gestion de gobierno.

Cuadro 2: Distribucion de los agentes segiin ascensos.
Relacionar con Cuadro 1 {hoja Z% ), antigliedad del personal en la Administracion Publica Provincial.

Agentes de la APP

Ascensos producidos Cantidad % Acumulado
Total 15.503 100,0

Nunca 10.394 67,0 10.394
Hace mas de 10 aflos 1496 82 9 96 11.880
Hace mas de 5 afios y 082 6.3 12.872
menos de 10

Dentro de los dltimos 5

ahos 2631 17,0 15.503

Fuente: Censo de Empleados Publicos del Chubut. 2004

Si bien se ve a la capacitacion como condiciéon necesaria para ser promovido o
reubicado en una posicion mejor, se ia liga mas que nada a la pretensién de mayor
ingreso y no a la de mejor trabajo-resultado. Quien se capacita espera obtener

beneficios en su sueldo o en las condiciones de trabajo.

No existe un estudio que permita conocer mejor: ;qué busca la poblacidén al
querer emplearse en el Estado?, pero si se observa que el interés por conseguirlo es
grande y difundido. No hay que oividar que el Estado siempre jugé un papel
importante como regulador del desempleo, ademas de ofrecer una baja exigencia

(30 horas semanales, de lunes a viernes, de 8 a 14 horas), y beneficios sociales.

Muchos empleados tienen también otro empelo fuera de la Administracion

Pdublica Provincial, con el cual completan o mejoran el ingreso familiar necesario.

Pareciera que el interés de empleo esta mas asociado a la remuneracion y la
estabilidad que a la oportunidad de ejercer un rol definido (oficio o saber hacer), y en
muchos casos no existe una adecuada correspondencia entre los requisitos del

puesto y el nivel de formacién formal que sus ocupantes tienen.
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Cuadro 3: Distribucién del personal segtin su nivel de instruccién.

Nivel de instruccion

informado Cantidad de personas %
Total 15.503 100,0
Primario 6.897 445
Secundario 4.675 30,2
Terciario 787 5,1
Universitario 1831 11,8
Posgrados 183 1,2
Sin especificar 1.130 7.3

Fuente: Censo de Empleados de la Administracion Piblica de la Provincia del Chubut. 2004

Por formacion y por interés manifestado en el empleo (en el puesto que se
ocupa y desempefia), la Dotacién del personal de la Administracion Publica

Provincial, incluidos Jefes, es:

3.1.1.3. Muy heterogénea en competencias e intereses ligados al trabajo que

cada uno debe hacer y ensedarle a los demas que trabajan con él.

3.1.1.4. Reacia a desempenarse en trabajos de equipo y a coordinarse con
otros, ya que tienden a ver en eso una falsa dependencia u obligacién que

pareciera disgustarles.

3.1.1.5.  Tienden a ser muy formales y en su mayoria son muy dependientes,

no son preactivos ni asumen el riesgo de probar y equivocarse.

Se comprende y acepta que producir un cambio significativo en la Cultura
Laboral actual excede a las posibilidades de accion directa que tiene la Direccion de
Capacitacion de la Provincia, y a esta so6lo se le pide que actie como Agente de
Cambio, orientando la demanda de capacitaciéon y ayudando a las autoridades a
detectar otros problemas o factores que deben considerarse conjuntamente para
conseguir una Administracién Publica mas eficiente

En este marco que debe ser vista y evaluada la produccion de la Direccion de
Capacitacion
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Cuadro 4: El trabajo de la Direccién de Capacitacion.

Incremento
respecto del afo
Alumnos inscriptos Cantidad anterior
Antes del afio 2004 No se encontraron registros §
Durante el afio 2004 1003 importants, pero no
delerminado
Durante el afio 2005 1800 894 %
Al 15/05/06 513
Estimado al 31/12/2006 2000

Fuente: Ultimo informe anual de la Direccidn de Capacitacion.

Por las acciones instrumentadas hasta ahora, se pudo atender mas poblacion a
la vez que desacelerar ia demanda y utilizar mejor los recursos disponibles; para ello
se le dedico mucho mas tiempo al andlisis y re-orientaciéon de la misma; objetivo

para el cual se pidié la asistencia técnica del CFI.

Ademas de las ya expuestas, hay dos razones mas que deben considerarse
para comprender mejor la necesidad de intervenciones ad hoc que se planta

actualmente en la Administracién Publica de la Provincia del Chubut;

1. La reducida capacidad de accidbn efectiva que tiene la Direccion e

Capacitacion, pese a los esfuerzos y el incremento de actividad.

2. La imposibilidad de instrumentar sistemas planificados, basados en planes

de carreras, evaluaciones de desempefio y examenes.

La Direccion de Capacitacion de la Provincia del Chubut, si bien cuenta con un
Presupuesto importante, no tiene recursos humanos calificados en quien delegar

responsabilidades y eso satura la capacidad de accién de la misma.

Requerimientos de formacion laboral en su personal actual, y la existencia de
habitos y costumbres como los ya sefialados en los parrafos anteriores, impiden
prever un cambio positivo en lo inmediato y debera aceptarse como restriccion, salvo

que se incorpore mas personal seleccionado.
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Considero que no tiene sentido analizar su organigrama formal porque el mismo
no tiene funcionalidad en la practica actual ni se lo tuvo en cuenta para instrumentar

las acciones gque esta asistencia Técnica del CFl impulso.

L.a Direccién fue creada el 26 de abril de 1992, mediante el Decreto N° 594. Su
desemperio fue muy limitado hasta el afio 2004, cuando se conformé la
Subsecretaria de Modernizacion del Estado y se la hizo depender directamente de
esta. La dependencia es de hecho y funcional porque en el organigrama formal
depende de la Direccion General de Administracion de Personal, y a través de ella

de la Subsecretaria de Modernizacion del Estado.

En Diciembre del 2003 se produjo un cambio de linea politica; después de doce
afios de gobierno radical, tras las elecciones del 2003, asumieron por elecciones las
autoridades justicialistas. Esto impuso cambio en todos los puestos politicos y
genero las previsibles situaciones de tension y quite de colaboracién por parte de

muchos que se sintieron, literalmente. desplazados.

A partir de entonces, como parte de la politica de gobierno, aunque se
produjeron importantes modificaciones en el organigrama de la Administracién
Pdblica Provincial con el objetivo de lograr una mayor agilidad en el tratamiento y
resolucion de los problemas, se puso de manifiesto un especial cuidado y respeto
por el mérito laboral de los funcionarios anteriores, y ello dio lugar a que las
personas que dejaron de ocupar puestos politicos o de decisién a partir de la nueva

gestiones de gobierno pudiesen reubicarse en posiciones calificadas.

En funcion de lo mismo se prevé también ia regularizacion de la situacion
laboral del personal contratado y del que se desempena por Planes Trabajar, por
entender que ellc permitird instrumentar politicas de RR.HH. mas racionales,
basadas en evaluaciones de desempefos y capacitacion para la formacion y el

desarrollo; auin cuando no se alcance todavia a instalar un Plan de Carrera.

Los cambios observados como resuitado de esta asistencia técnica brindada por
el CFl se manifiestan basicamente en una mayor y mejor orientacion de la
capacitacion y los aprendizajes necesarios para el trabajo, a partir de que los
superiores jerarquicos conocen mas sobre la oferta y sus beneficios para los

requerimientos inmediatos y las practicas habituales en cada area.
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ACCIONES INSTRUMENTADAS

Lista

4.1. Primer diagnoéstico general.

4.2. Ajuste del Plan de Capacitacion 2006/7
Caso especial Ley N° 5447/05. Administraciéon Financiera y
Regimen de Contrataciones.

4.3. Programa de Capacitacion sobre Comunicacién y
Trabajo en Equipo.

4.3.1. Ministeric de Economia-UEP.

4.3.2. Ministerio de Educacion-Administracion Central.

4.3.3. Direccion de Transporte

4.3.4. Cursos abiertos

4.4. Disenos especiales

4.4 1. Formacién en Relaciones Laborales.

4.4.2. Programa Jovenes Profesionales.

4.4.3. Secretaria de Pesca.

4.4 4, Direccidn General de Rentas

4.4.5. Comunas Rurales

4.4.6. Programa del Sistema de Mesas de Entradas y
Seguimiento de Expedientes.

4.4.7. Programa de Asesorias Legales.

4.4 8. Programa Secretarias Privadas

4.5. Intervenciones

4.5 1. Aeronautica Provincial.

4.5.2. Direccidn de Reconocimientos Médicos.
4.5.3. Subsecretaria de Servicios Pubiicos.
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GENERAL
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4.1. Primer diagndstico general.

4.1.1. QObjetivo y fundamento.

412 Contexto.

4.1.3. Acciones instrumentadas.

414 Resultados y Conclusiones.

4.1.5. Principios y criterios de trabajo que se recomienda aplicar.

4.1.1.0bjetivo y fundamento de este diagnéstico.

- Conocer de forma rapida el cuadro de situacion.

- ldentificar y definir requerimientos de capacitacion que fuesen

estratégicamente criticos y mereciesen prioridad.
- Identificar y definir hipdtesis de riesgos.

- Evaluar la respuesta de quienes deberian colaborar para asegurar la
definicion de programas (contenidos), y la transferencia de los
aprendizajes a las practicas.

En este aspecto, la actividad del Experto consistio en promover entrevistas y
reuniones de trabajo, coordinarlas y elaborar conclusiones para luego tratarlas con la
contraparte en la Provincia, a partir de lo cual estas determinaron en cada caso

CoOMOo proseguir.

La elaboracion del Diagndstico y del pronéstico de evolucion, no sélo sirvié
para decidir en un comienzo, también constituyé una experiencia de aprendizaje
para quienes participaron. La metodologia fue luego aplicada en otros temas, ya no

de capacitacion.

Esta intervencién del CFl se realiz6 para ayudar a conseguir el mayor
aprovechamiento posible de los recursos y las oportunidades que se tiene para dar
respuesta y resolver problemas que afectan o pueden afectar el buen
funcionamiento de las distintas areas de la Administracion Publica Provincial, porque
esto sin lugar a dudas impediria 0 dafiaria el logro de los resultados buscados con la

gestion de gobierno.
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Ademas de pertinente como punto de arranque, era muy necesario elaborar
un diagnéstico, y sobre todo el pronédstico de la posible evolucién que tendria el
cuadro de situacion a ese momento (agosto/septiembre 2005), porque los
requerimientos (pedidos), y las expectativas eran muchas y diversas. Se dieron
cuenta que responder a todes los pedidos en forma inmediata podria haber
acelerado la demanda vy significado la saturacion de la capacidad de respuesta, y

con ello una inevitable frustracion que dafiaria aiun mas el clima laboral.

Las autoridades actuales quieren poder responder e intervenir donde haga
falta, de forma rapida, segura y eficaz, produciendoc como primer resultado para los
beneficiarios: la confirmacion de que el Estado esta presente y da respuesta, que no

se desentiende del tema o asunto en cuestion que los aflige o preocupa.

La urgencia y falta de acuerdos previos entre los diferentes actores también
afecto al disefio de este diagnéstico, y por eso se eligié la modalidad de asamblea
para realizarlo, porque era la forma mas facil y rapida de producir los encuentros y
las discusiones de ideas e intereses en un marco de accién controlado. Las
reuniones en asamblea de interesados consistieron en una serie de encuentros que

se explican en el punto siguiente 4.1.3. siguiente.

Ya en el Plan de Accion 2004/5, la Direccion de Capacitacion se habia fijado
como condicion aplicar metodologias de trabajo participativas, buscando conseguir

la mayor colaboraciéon posible de parte de quienes debian ser capacitados.

Para ello instrumentd técnicas grupales y de comunicacion para obtener
también material de trabajo a partir de los conocimientos, la informacién y la
capacidad de preduccidon de conocimientos que tienen y manejan los mismos
participantes, y lo hizo asi por entender que eso le permitiria realizar mejor y antes

las correcciones y ajustes necesarios sobre los programas y las actividades.
4.1.2.Contexto.

La actual gestién de gobierno resolvié darle a la Direccion de Capacitacion un
papel mas activo y protagonico que el que tuvo en gestiones anteriores, para
conseguir con ello una mayor contribucidn de los empleados publicos en los

procesos de cambios e innovaciones que se instrumentan. Se quiere lograr con ello
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una mayor motivacion a favor de la eficiencia operativa en las actividades regulares

de la Administracion Publica Provincial.

La mayoria de los Ministros, Secretarios, Subsecretarios y Directores (puestos
politicos), se podian conocer con los Jefes de Departamento (puesto de planta de
mayor nivel jerarquico), pero no habian trabajado juntos y aun carecian del feed

back y la confianza reciproca necesaria.

Estas condiciones fueron las que dieron lugar a la necesidad de contar con la
asistencia técnica del CFl, la que se definié a partir de las dificultades observadas
para el cumplimiento del Plan de Accion que la actual gestion de gobiemno de la
Provincia (2004/2007), le fijase a la Direccién de Capacitacién (DC), a través de la
Subsecretaria de Modernizacién del Estado (SsME); de quien depende directamente

dicha Direccion.

Tales dificuitades se manifestaron fundamentaimente en los siguientes

aspectos criticos dentro de toda la Administracion Publica provincial:

Necesidad urgente de optimizar procesos y procedimientos, sobre todo
administrativos, para poder atender el significativo incremento gue se registré en el

trabajo, y contar para ello con el correspondiente apoyo de Capacitacion.

Dificultades para validar la pertinencia de los requerimientos de capacitacién
formulados con relacién a los resultados que se debian producir en las distintas
areas de la Administracidon Publica Provincial, visto que se detectaron muchos
problemas que estaban mas ligados a falias en la organizacién o deficiencias en los
procesos y procedimientos de trabajo, y no a la falta de conocimiento o

competencias laborales.

Al respecto hay que reiterar gque, ain hoy, la demanda de capacitacion excede
a la capacidad de respuesta que actualmente tiene la Direccién de Capacitacion, y
debido a ello se impone establecer no sélo la validacién de los requerimientos sino

también un plan de prioridades.

Heterogeneidad en los niveles de formacién laboral del personal que se

desempefa en una misma area-sector.
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En principio esto esta muy ligado a la falta de una politica organizacional clara
que determine las asignaciones de roles y funciones a través de los criterios y

normas de ingresos, designaciones, promoeciones y traslados.

Dicha heterogeneidad dificulta la integracion y los aprendizajes informaies en la
practica (poner de manifiesto “el saber hacer’ de cada uno, y podérselo ensefiar a
otros a traves del trabajo diario), y ello produce confusién y deformacién de los roles,
restringiendo el trabajo en equipo que aseguraria una mayor coordinacion y los
controles necesarios por simple adecuacién mutua del personal (Henry Mintzberg.
1990).

La falta de un Sistema de Remuneraciones que asegure una adecuada
correspondencia entre las responsabilidades asignadas a cada puesto-persona, las
retribuciones y los beneficios; algo que incide directamente en la motivaciéon y el

compromiso para hacer, innovar y resolver problemas.

La dispersién fisica. La poblacion de empleados publicos es grande y esta muy
dispersa geografica; incluso dentro de una misma localidad hay organismos que
estan distribuidos en diferentes edificios no préoximos, y eso dificulta o condiciona

mucho los contactos y las comunicaciones.

Baja a nula disponibilidad de tiempo real para dedicarselo a la capacitacion.
Las urgencias e imprevistos generan una sobrecarga de trabajo en el personal que
méas conoce sobre lo que hay que hacer en cada caso y lugar, y sobre quienes

colaboran con mayor compromiso.

Esto aumenta las dificuitades porque ese personal es el que mas requiere
apoyo y formacion para su desarrollo, ya que por sus caracteristicas y compromiso
podrian operar como lideres informales en la formacion y el desarrollo de sus
compafneros; pares y personal a cargo, siguiendo técnicas de formacion de
formadores, para un mayor aprendizaje en la linea y en base a las practicas diarias.

Fue en funcién de estas restricciones, y de la necesidad de instrumentar
acciones que permitiesen evaluar la capacidad de trabajo existente, que a
comienzos del afo 2004 la Subsecretaria de Modernizacion del Estado (SsME),
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instrumenté el Censo de Empleados de la Administracion Publica Provincial
(CEAP2004).

Si bien se reconoce que hubo fallas en el disefio e instrumentaciéon de dicho
censec y por eso se limita el aprovechamiento de la informacion relevada, los datos
obtenidos permiten tener una aproximacion al conocimiento de los recursos

humanos y la poblacidn a capacitar.

La poblacion de la Administracion Central esta compuesta por 15.503
personas. Esta cantidad no incluye a los Docentes, Médicos y Paramédicos, y

Policias, cuya capacitacion es atendida por otros medios.

De ese total, el 45%, (6976 personas), aunque manifestaron estar conformes
con su trabajo, dijeron no contar con los recursos necesarios para realizarlo. Las
faltas principales sefialadas por ellas fueron: equipamiento, supervision vy

capacitacion.

Respecto de la probable disposicion a capacitarse, se considera que la relacion
laboral estable, y mas aun en el ambito de la Administracion Publica, genera
practicas y visiones (paradigmas), mas orientadas hacia las tareas que hacia los
resultados. A veces, incluso se llegan a separar tareas de resultados de tal forma

que estos Ultimos no son considerados.

Las relaciones laborales y dichas practicas llevan a muchos empleados a
preocuparse sblo por preservar el puesto que ocupan, algo que hace mucho mas
dificil interesarlos para que revisen lo que hacen y el céomo lo hacen,

disponiéndose a realizar un re-aprendizaje sobre ellos.

La dotacion de Empleados en la Administracion Publica Provincial Central esta
conformada por 7981 (51,5%), mujeres y 7522 (48,5%), y presentan las siguientes

caracteristicas:
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Cuadro 5: Distribucion del personal segun su relacion laboral con el Estado.

Relaciéon Laboral

Cantidad de personas y %

Subagrupamiento

Por tipo A B %
Total 15.503 100,0
Planta permanente.
Estable 11.268
11.640
Planta permanente. 382 12.602 81,4
Sin estabilidad.
Planta
Planta temporaria 962 962
Contratado, por Obra. 634 6,7
1.036
Contratado, por Servicio. 402 Contratados
Plan Empleo (Trabajar) 1.465 9,8
1524
Pasantias 59 Eventuales
Oftros. Sin determinar 331 2.1

Fuente: CEAP 2004 Censo de Empleados de la Administracién Publica de la Provincia del Chubut.

Sugerencia: Relacionar este cuadro con los cuadros 1y 2, para imaginar clima

laboral y motivacion para capacitarse ligados a la antigliedad, la relacion laboral y las

promociones.
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Cuadro 6: Distribucion del personal segun su edad.

Distribucion de la poblacién
Tramo de edad Cantidad de % acumulado
(en afios) personas % simple De n:r:;r;(:r a | De nzr;?g;r a
Poblacion Total 15.503 100,0
Hasta 21 285 1.8 1,8 100,0
22a30 2364 15,2 17,0 98,2
31a40 4492 29,0 46,0 83,0
41 a 50 4884 315 77,5 54,0
51 a 60 2850 18,4 95,9 22,5
Mas de 60 628 4.1 100,0 4,1

Fuente: CEAP 2004 Censo de Empleados de la Administracién Publica de la Provincia det Chubut.

Como se puede ver, el 54% de la poblacién tiene mas de 40 anos de edad, es
decir que la mayoria hace mucho tiempo dejo de tener practicas regulares de

aprendizaje.
4.1.3.Acciones instrumentadas.

1° Se elabord una lista de temas y asuntos problematicos identificados en las
reuniones de gabinete o planteados por los diferentes ministros y secretarios de

Estado a la Subsecretaria de Modernizacion del Estado.

2° Se identificé a los actores ligados a dichos temas y asuntos, y se los invitd a
participar de un encuentro de analisis de causas probables y posibles soluciones,

donde construir acuerdos de trabajo.

L.a mayoria de los actores claves son Directores y Jefes de Departamento,
porque ellos tienen a su cargo la operativa “concreta”; de ellos depende realmente
que las cosas sucedan, porque se lo ordenan a su perscnal o porque lo hacen

personalmente.
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3° La Direccion de Capacitacién, con la ayuda del Experto del CFl, coordind

cada encuentro.

En cada caso, el primero fue a agenda abierta y en el mismo, todos juntos,

elaboraron un temario y plan de accidn a tratar en al menos tres encuentros mas.

La participacion en estos encuentros fue promovida con claridad por la
Subsecretaria de Modernizacion del Estado, pero no fue obligatoria. La respuesta
de los invitados, la no concurrencia y las excusas de quienes manifestaron no poder

participar formé también parte del analisis.

Con cada grupo se llegé a elaborar una conclusidbn que se elevo a los
correspondientes superiores jerarquicos a traves del Subsecretaric de

Modernizacion del Estado.

En general, los resultados que se lograron en estos encuentros de diagnoéstico
y acuerdos sirvieron de marco y referencia constante para la definicion y desarrollo

del resto de las actividades.
4.1.4.Resultados y conclusiones.

En esta asistencia técnica, una cuestibn importante para el disefio de
actividades en capacitacion fue: determinar cual era la predisposicibn a cambiar
practicas y modos de trabajo ya instalados (conocidos y aceptados como

“suficientes”).

Para ello se analizaron las respuestas obtenidas en el Censo de Empleados de

la Administracion Publica® que se realizé durante el afio 2004.

Los datos generales de ese Censo permitieron elaborar algunas conclusiones,

y ellas son las siguientes:
Del total de 15.503 empleados en la Administracién Central...

e 84,0% (13.023), manifestaron conformidad con el puesto que ocupan. Elilos
consideraron que ocupaban un puesto adecuado para sus condiciones y
preferencias; estan conformes porque en el mismo saben qué deben hacer y como

tienen que hacerlo.

® Se publicé una gacetilla de difusion y un CD.
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64,0% (9922), manifestaron estar conformes con la categoria de revista que

tienen, o la funcion en el caso de los contratados.

Solo el 9,4% (1.457), manifestd querer cambiar de lugar de trabajo, hacia otro

organismo dentro de la misma Administracidn Puablica.

45% (6.976), manifestd no contar con los recursos necesarios para hacer bien su
trabajo, el resto no se manifesto; pero el 79,4% (12.309), que contiene al menos a
una parte de los primeros, manifestdé que: la forma en que estan organizados y

trabajan es ta adecuada.

Solo el 39% (6.046), de los empleados censados manifestd querer mejorar su
situacion o estado laboral actual.

Las mejoras sefaladas en estas respuestas se agruparon en dos conjuntos.
Retribuciones: Remuneraciones. Categorizaciones. Capacitacion.

Condiciones de trabajo: Tener computadoras (PCs), o disponer de mas cantidad.

Mas insumos de oficina. Mejoras edilicias.

Por o observado hasta el momento, el personal vincula la capacitacion a la
categorizacion, y a ambas a la posibilidad de obtener una mejor remuneracion, lo

que convertiria a esta Gltima en el principal factor de estimulo.

Cabe senalar que al analizar el cuadro de remuneraciones se observé que
dentro de una misma area u oficina se pueden encontrar diferencias injustificadas
en las remuneraciones y beneficios recibidos, producto de las movilidades dentro
de la Administracion Piblica Provincial; tanto entre pares como con respecto a los
superiores jerarquicos, pudiendo en algunos casos el subalterno ganar mas o

igual gue su superior.

Por lo observado, estos requerimientos se apoyan en faltas reales pero no
tiene el misme valor de fundamento; salvo casos donde las deficiencias edilicias,
de espacio fisico o de falta de computadoras realmente impiden desarrollar un
trabajo eficiente, en el resto se observa muy poca practica y disposicion a
planificar o hacer un analisis critico del uso y aprovechamiento de los recursos

esCasos.
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En esta asistencia técnica se vio importante relacionar estas caracteristicas
con la probabilidad de aprendizaje para el cambio y la mejora en la eficiencia de

trabajo.

En consecuencia, estas impresiones y visiones manifestadas por el personal
de la Administracion Puablica Provincial requeriran, sin dudas, un mayor analisis y
revisién critica; mas adn cuando se comprueba que las inquietudes e intereses
manifestados en el Censo no se corresponden con algunos indicadores de

eficiencia sobre los cuales se trabajé especialmente, como lo son:

o Tiempo total de tramite para gestiones estandares {(circuitos vy

procedimientos previsibles)

¢+ Resoilucion de problemas tipo (previsibles, propios del tramite o asunto en

cuestion)
« Armado y tratamiento correctos de los expedientes.

Muchos problemas de ineficiencia en la gestion, se vio, estan ligados a
desconocimientos de las normas y procedimientos vigentes, e incluso de la

legisiacion que las respaldan.

Sobre este ultimo particular, se destaca la falta de formacion que tiene muchos
funcionarios, quienes preocupados por ser “practicos” y “ejecutivos” en su gestion
fuerzan, a conciencia o de hecho, la trasgresion de dichas normas y

procedimientos necesarios; sin plantear su revision o cambio.

Un fenédmeno critico para la capacitacion del personal del Estado Provincial en
Chubut es {a rotacion que existe en los puestos claves. Esta se produce sin baja de

personal; es decir: no hay recambio efectivo.

Con cada cambio de gestién de gobierno, y en menor medida con los cambios
de gabinete dentro de una misma gestion, se reasignan puestos claves; en eso,
hasta el puesto de Director, e incluso en algunos casos el de Jefe de Departamento,

se considera posicion politica y da lugar a desplazamientos y reemplazos.
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Las personas dificilmente renuncien o pierdan su categoria o designaciéon
oficial y, por lo general, quienes son desplazados quedan trabajando en la misma

area, subordinados al nuevo titular.

Tal situacién, en muchos casos genera conflictos de poder basados en el
conocimiento de normas, procedimientos y restricciones que condicionan seriamente
el buen desempeno. Cabe sefialar que la mayoria de las fallas y errores se producen

por problemas operativos y no politicos.

La falta de competencias o dominio suficiente en las posiciones operativas es
notoria debido a que la mayor concentracion de las decisiones se ubica a nivel de

Ministros y Secretarios, con alta dependencia de quienes estan por debajo de ellos.

La tendencia observada, como en otros ambitos estatales, es trabajar cada
tema o asunto por separado, sin una vision estratégica integrada, y en ciclos cortos.
En esa dinamica los puestos de subsecretarios y directores no muestran tener, en

términos de Elliott Jaques, discrecionalidad y oportunidad efectiva de hacer aportes.

Como se senald, los puestos que se ubican a partir del rol de Subsecretario
hacia abajo en la linea de mando, son mas que nada operativos; por eso, tal practica
de reemplazo y rotacién de personal hace que se afecte a la “memoria del trabajo”,
esto es: a la posibilidad de retencion de lo aprendido en funcidn de la practica y del
analisis de las experiencias. Cada nuevo empleado en un puesto de trabajo clave
muchas veces desconoce como debe desempenarse para ser mas eficiente (o eficaz

sin generarse problemas).

Los perjuicios que ias personas ven en la movilidad convierten a los
conocimientos necesarios (el como hacer las tareas, resolver problemas y obtener
resultados), en “patrimonio” que no se esta dispuesto a socializar, e incluso como un

“bien de cambio” para obtener resguardos y compensaciones.
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CONCLUSIONES:

Las demandas de los usuarios exceden a la competencia y capacidad de
respuesta del la Direccién de Capacitacion en cuanto a los requerimientos, el

tiempo y la dimension de {as actividades que deberan instrumentarse.

Para evitar que se produzcan malentendidos y frustraciones es necesario

reorientar dichas demandas en forma urgente.

Los factores que afectan a los desempefios son multiples y deben ser tratados

desde diferentes areas en forma coordinada y en simultaneo.

Como en muchos casos los requerimientos de capacitacion que se manifiestan
son imprecisos y quienes los plantean pareciera que no puede establecer con
claridad de que forma entienden que la capacitacion requerida incidira en favor
de obtener mejores resultados (capacitar para qué), vemos necesario que sea la
Direccion de Capacitacion quien tome la iniciativa para jerarquizar este aspecto:

Los resultados que se deben producir.

Muchos de los problemas que se plantean en la produccion de resultados y dan
lugar a los requerimientos de capacitaciéon se deben a que existen fallas de
supervisién, comunicacion y coordinacién, cuando no se generan por conflictos
de intereses. Estos son los aspectos que prevemos tratar a través de Talleres
de Sensibilizacidon centrados en temas tales como Comunicacién Eficaz, Trabajo
en Equipo y Reuniones de Trabajo; muy probablemente mediante técnicas de

juego por considerarlas mas agiles y menos conflictivas.

Reconfirmamos que la poblacion sobre la cual se debe intervenir es muy
heterogeénea en su formacién y experiencia laboral, como por su comprension y

actitud frente a los problemas y lo§ modos de resolverlos.

Esto pone de manifiesto que faltan visiones compartidas ain cuando se adhiere
a los objetivos fijados por la Gobernacion y los Superiores Jerarquicos de menor
nivel. Las diferencias de formacion profesional y experiencia hacen que tengan
representaciones mentales distintas, las gue si no se explicitan y discuten

adecuadamente les seguiran generando dificultades para ponerse de acuerdo.
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10.

En los responsables de producir resultados o dar pronta respuesta a demandas
de los Superiores se observa cierto grado de ansiedad que dificulta ver y pensar

con criterio realista y practico.

Por ejempio, en el aspecto de las diferencias en comprension y actitud frente a
los problemas y los modos de resolverlos, se manifiesta en una falsa oposicién
entre politica y técnica, como si estas no pudiesen compatibilizarse o bien
priorizar una de ellas y conseguir que la ofra no se anule ni deforme

indebidamente.

Pareciera que en muchos casos no se contempla debidamente la temporalidad
de las acciones y sus resultados. Si bien existe una identificaciéon politica
definida, cuando se trata de organizar y mejorar el trabajo o la forma de atender
y servir a los Ciudadanos, pareciera que no se tiene en cuenta que las
actividades se inscriben dentro del marco del periodoe de Gobierno; es decir que
hay plazos y condiciones para realizar o producir las cosas, y que hay que

establecer prioridades cuando se tiene escasez de recursos.

En este aspecto se observa que no ajustar las acciones al periodo de gobierno
lleva a confundir la Capacitacién que se debe hacer para la mejora de los
Desemperfios Laborales y la Coordinacion adecuada con aquello que es la
Formacion y Desarrollo de los Recursos Humanos. Entendiendo que en el
primer caso la Capacitacion esta apuntando a resultados de gestion definidos
mientras que en e! segundo caso los resultados no son tan definidos, son
atemporales y estan centrados fundamentalmente en las personas y no en la

gestion del momento.

No se cuenta con una Descripcibn de Puestos ni hubo experiencias de
Calificacion por Evaluacién de Desempefios; esto complica la discusion sobre

conhocimientos y habilidades que cada uno debe tener y desarrollar,

Al no existir una clara descripcion de roles y funciones se complica la
distribucion de responsabilidades en cuanto a lo operative respecto del
cumplimiento y mejora de normas y procedimientos. Hay casos en que las
personas son {as que les dieron forma al puesto que ocupan o a las Funciones

de las cuales son responsables, y dentro de estos algunos son positivos porque
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11.

12.

13.

14.

asumen responsabilidades a veces mayores a las que se esperan, pero hay
otros que les dan forma negativamente desentendiéndose de las

responsabilidades que les competen por el lugar o posicién que ocupan.

Este es un punto critico porque en algunos casos observados uno o mas
subalternos parecieran tener mejor calificacidn que su superior jerarquico
inmediato, una “realidad” que afecta a la autoridad del superior y desmotiva a

los subalternos.

En algunos casos se impone hacer un tratamiento cuidadoso y adecuado para
conciliar intereses y evitar que las interacciones necesarias se compliquen. Por
ejemplo, algunos empleados calificados que deben participar en los procesos de
capacitacion para el cambio tienen otras actividades economicas, ademas de su
empleo en el estado provincial, o han desarrollado “manas” que les reportan
“‘beneficios” (por ejemplo, en horas extras o viaticos), que ahora podrian verse

afectados.

En los desempefios se observa una actitud muy dependiente. Aun cuando se
promueven formas de interaccion dinamica, en la Cultura Organizacional
predomina el estilo autoritaric sobre las formas mas democraticas y eso
restringe la probabilidad de que las personas sean proactivas y trabajen en

equipo.

Al parecer existen Normas y Procedimientos de trabajo que estan vigentes pero
solo algunos conocen, y es necesario que se difundan con urgencia porque ello
no es un problema de Capacitacion sino de Informacion o Comunicacién

Interna.

Visto que el salto cuantitativo y cualitativo en la actividad de la Direccién de
Capacitacion sera muy grande, y que no se cuenta con los recursos suficientes
segun los usos y costumbres de las practicas que se sostuvieron hasta la fecha
(modos y estilos de trabajo del personal), se ve necesario instrumentar un
modelo de organizacion interna ad hoc, al menos por el periodo de un afo,
basado en el trabajo en equipo y el principio de polifuncionalidad; para lo cual es

necesario establecer el grado de adhesién que tendra el personal al mismo para
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evitar problemas de tipc gremial o en las relaciones laborales. Se prevé tratar

este tema con la Direccion de Personal antes de instrumentarlo.

15. Para ser eficaces en el corto plazo hay que instrumentar acciones acotadas,
bien definidas y bien controladas, que estén a cargo de Lideres comprometidos
y focalizadas en Areas y Proyectos o Programas definidos, para que de esa
forma los acuerdos sobre resultados facilite y simplifique la construccion de
acuerdos y compromisos mayores. Para estas instrumentaciones se tomé como

modelo de referencia la técnica Seis Sigma’

16. A partir de la confirmacion de los resultados logrados en las experiencias
focalizadas, ain cuando estas en un comienzo puedan parecerle a muchos
desconectadas y dispersas, sera posible extender la actividad de Capacitacion y
otras como Organizacion y Métodos al resto de las Areas de la Gobernacion.
Con ellas se mejoraran las metodologias, se fortaleceran las Competencias
Laborales de los Lideres y Facilitadores, y se podra contar con mejores

Docentes Internos Ocasionales.

" Seis Sigma para Directivos {un meétodo de gestion para asegurar la Calidad). Brue, G. Ed. Mc Graw.
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TALLER DE INTERCONSULTA
RESUMEN DE LA PRODUCCION GRUPAL
Produccién grupal

Sobre qué capacitar:

- Dinamica organizacinal y problemas de comunicacion; como una forma de ver

y entender para resolver y hacer.

- Mejora inmediata a partir de lo que hay y se tiene. Conseguir que se conozcan
y manejen (apliquen), las normas y procedimientos que ya existen. Evitar que

se vea falta de recursos y procedimientos donde los hay y estan disponibles.
- Liderazgo y trabajo en equipo. Desarrollar una Supervision activa e inteligente.

- Acuerdos y negociaciones internas. Como resolver problemas haciendo

participar en tal construccion a todos los afectados.

- Aspectos tecnicos claves en la gestién necesaria. Que quienes tengan que
hacer algo o puedan incidir sobre un trabajo conozcan el tema y sus
restricciones para conducirse bien y no pretender mas de lo que se puede.
Esto se entiende que operard como facilitador para que se tome conciencia

que hay que aprender formas de hacer las cosas que sean nuevas y mejores.

- La responsabilidad compartida. Mejora de las interacciones e integracion de

equipos de trabajo.

- Estimular para que haya mas actitudes proactivas, se tenga iniciativa y se

resuelvan los problemas en lugar de esperar a que los resuelva otro.

- Sensibilizar a favor de aprender nuevas formas de trabajo mas seguras y

eficaces.

- Sensibilizar para la mejora de los desempefios.
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Qué podria jugar en contra de lograr tal capacitaciéon y conseguir que ella

se transfiera a las practicas de trabajo habitual.

E! prejuicio, la condena previa.

En alguncs casos beneficios personales que se perderian con una mayor

dinamica de participacion y trabajo en equipo.

El desconocimiento y subestimacion de los probables aportes que pueden

hacer los demas.

El peso de los usos y costumbres como principal dificultad para conseguir

COMPromiso.
La falta de tiempo; que lo urgente desplace a lo importante.
La exigencia de que se capacite dentro de los horarios de trabajo.

No poder dejar la linea de trabajo por las presiones de los superiores

jerarquicos.
No prever las resistencias y sin quererlo provocarlas.

Que no se comprenda o no se vea necesario aprender.

Que conviene prever y hacer.

Tener apoyo y orientacion oportuna, mas cuando no se tiene experiencia o se
enfrentan problemas de alta exigencia, para que quienes quieren trabajar bien

puedan hacerlo, e incluso motivar y ayudar ellos a otras personas.

Conseguir que se defina mejor una Carrera, y ligar la capacitacion y los
entrenamientos o pasantias a dicha Carrera dentro de la Administracion

Publica Provincial.
Trabajar mas sobre la evaluacién de desempenos.

Asegurar que las personas reunen las condiciones que exige el puesto y no
darle forma a los puestos segin la persona que los ocupa, porque esto Ultimo
no sélo deforma los puestos en cuestion sino también a todos los que

dependen del mismo.
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4.1.5. Principios y criterios de trabajo que se recomienda aplicar

en consecuencia

1. Planificar y realizar intervenciones rapidas, con objetivos definidos y
mensurables, orientados a producir efectos ligados directamente a la gestion

de gobierno.

2. Orientarse en forma clara y definida hacia resultados mensurables en la
capacitacion, los entrenamientos y cualquier otra actividad que se realice con
el fin de mejorar las interacciones, los desemperios o dar mas seguridad y

control a los procesos y procedimientos de trabajo,

3. Capacitar por Proyecto o Programa de trabajo definido y reconocido dentro de
la lista de prioridades de la actual gestion de gobierno para aprovechar mejor
los recursos disponibles, facilitar la construccion de acuerdos y la coordinacion
necesaria, asegurando con los resultados que califiquen a la capacitacion
como parte estratégica en la gestion. Sobre todo a la capacitacion informal que
se produce en situacion de trabajo y en el dia a dia resolviendo problemas y

superando desafios (ver los cinco ejes de trabajo propuestos).
4. Separar claramente la capacitacion necesaria para:
a. Ellogro de resultados definidos.
b. La mejora inmediata de los desempeiios laborales.
c. La necesaria para la Formacion y el Desarrollo de los Recursos Humanos.

5. Durante los proximos meses trabajar solo sobre los ejes tematicos para poder

hacer un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles.
Estos ejes solo deben indicar prioridades y no excluir a otros posibles.

6. ldentificar y desarrollar recursos calificados y nuevas formas de trabajo en
capacitacion, para que ellos puedan sumarse al Plan y permitan su expansion

y proyeccion mas alla de los doce meses.

7. Acompanar la actividad de la Direccién de Capacitacién con otros dispositivos
ad hoc que debera conformar la Subsecretaria de Modernizaciéon del Estado

para que estos se combinen en cada intervencion.
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Por ejemplo, visto que muchos problemas que traban o impiden un mejor
desempefio tiene que ver con la falta de normas o procedimientos; la
Subsecretaria de Modernizacién del Estado deberia conformar un equipo ad
hoc de Organizacion y Métodos que, subordinado funcionalmente a Sistemas,
acomparnie a la Direccion de Capacitacion en las evaluaciones y tratamiento de
los requerimientos de capacitacion que le lleguen o se detecten, la resolucion
de problemas y en el seguimiento y control de las actividades y sus resultados

(la evaluacion de la capacitacién).

8. Disefar un Plan de Organizacion, Formacion y Desarrollo para la misma
Direccion de Capacitacion y su personal, y para los equipos ad hoc que
conforme la Subsecretaria de Modernizacion del Estado, con el fin de asegurar

que integraran un Dispositivo eficiente y eficaz.

EL ESQUEMA GENERAL DE TRABAJO
SUPONE UNA MESA CON CUATRO “PATAS”
En todas las actividades que se instrumentaron se aplico el siguiente esquema:

Cornformacién de Incluir a ofros actores con

un equipa responsable quienes s epueda compartir

y su lider en cada caso — fa carga de trabajo y fa experiencia
para monitorear y para consolidar la red

proyectar la experiencia

Mejora de las
acciones,
los Sistemas
y los resultados

Capacitacion Un Equipo de

como agente movilizador Organizacion y Métodos

que active y facilite ligado a Sistemas, destrabando

las interacciones y conslruyendo soluciones,

personales necesarias incluso temporarias pero con
proyeccion.
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El valor de este esquema de trabajo es que:

1. Distribuye la carga de responsabilidad sobre resultados y asegura el
compromiso en el proceso de asegurar la transferencia de los aprendizajes

a la practica.

2. Le permite a Capacitacion instrumentar mayor nimero de actividades al

compartir el seguimiento, control y mejora de los resultados.

3. Potencia ei efecto multiplicador que se le quieren dar a las actividades.

Para conseguirlo, dicha mesa debera quedar conformada como dispositivo de
trabajo y el rol dei Consuitor Externo sera el de Orientador y Facilitador temporario.
Coordinado especialmente con las Areas de la Subsecretaria de Modernizacion del
Estado, y en especial la Direccién de Capacitacién, y bajo la supervision permanente
de esta Subsecretaria, intervendra formulando propuestas de accién y promoviendo
la dinamica en los equipos de trabajo que son responsables de los resultados en

cada caso.
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EL PLAN DE
CAPACITACION
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4.2. Ajuste del Plan de Capacitacion 2006/7

Caso especial Ley N° 5447/05. Administracién Financiera y Régimen de
Contrataciones.

Descripcion general y un documento de trabajo como referencia

La actividad del Experto en este punto consistié en analizar la produccion que
se habia hecho hasta el momento, promover la discusion y revision de sus
fundamentos para validarlos y capacitar a quienes son responsables de ejecutario

para que puedan planificar mejor con prevision de restricciones y riesgos.

L os objetivos basicos, en todo momento, fueron:
- Ayudar a analizar y unificar visiones y criterios de trabajo.
- Ser ambiciosos, pero objetivos y realistas para asegurar los resultados.
- Innovar para superar obstaculos.
- Construir redes de interacciones positivas para aumentar la eficiencia y

eficacia en el cumplimiento del Plan.

La Direccion de Capacitacion de la Provincia ya habia elaborado un Plan en el
2004, y en base a este se produjo el que inicialmente se quiso instrumentar durante

el 2005, hasta la intervencion del CFI.

Su dotacién es heterogénea, el personal de planta tiene muy baja formacion
laboral en el area, y no existia en ese momento un cuerpo docente estable. E!
punto fuerte de la Direccién de Capacitacion es que en el Presupuesto se le

autorizaron suficientes horas catedras para compensar la falta de recursos propios.

La actividad hasta entonces consistid en impulsar talteres de Comunicacion
Eficaz generando espacios donde los participantes pudiesen compartir experiencias
y opiniones para identificar cuales eran los problemas que les impedian trabajar

mejor y en un clima laboral mas agradable.

También se habian iniciado los cursos de Redaccion Administrativa, con una
extension de dos a tres meses para grupos de 30 personas, y los cursos de Word y
Excel, estos con una extension de dos meses y por una limitacion de PCs. En

grupos de solo 10 personas. También se derivaron alumnos a cursos de
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Computacién que dicta el Centro de Formacién Profesional, con quien se tiene un

convenio de trabajo; alli la extensién del curso es de ocho meses.

Hacia fines del ano 2005 se definieron mejor las novedades que introduciria la
nueva Ley y se avanzé mas en los trabajos que modificarian a la N° 920, de

Procedimientos Administrativos y con ello los requerimientos de capacitacion.

En este marco, el principal aporte fue el replanteo de las acciones necesarias
en funcién de un andlisis estratégico que previese la disponibilidad y el mejor

aprovechamiento de los recursos y oportunidades disponibles.

Esto demandé una serie de entrevistas y reuniones para elaborar el inventario
de recursos, y poder elaborar con los principales actores acuerdos de trabajo para

manejar contingencias probables.

De dicha actividad surgieron los documentos que se presentan a continuacion:
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AJUSTE AL PLAN DE CAPACITACION 2005 — BASE

{Trascripto a este informe en base a los borradores de trabajo que se sometieron a discusién en las

diferentes reuniones prormovidas por el Experto)

Los cambios introducidos en la Administracion Financiera y el Régimen de

Contrataciones de la Provincia significan una maodificacion importante en los

circuitos, las interacciones necesarias y los controles de la informacién. Esto a su

vez implicara redistribuir tareas y responsabilidades, y sobre todo coordinarse muy

bien entre Sistemas.

Ser eficientes sera una cuestion de conciencia que demandara sin dudas

esfuerzo y sobre todo voluntad de entendimiento, por eso no bastara sélo instruir

sobre las novedades y los cambios.

Con esta nueva Ley (5447/05), y la planificacion por Comarcas, se introduce en

la Administracion Pablica provincial un Cambio Cultural y las nuevas acciones deben

ser pensadas en ese marco.

En consecuencia, se propuso trabajar tres objetivos simultaneos:

1.

Sensibilizar a los funcionarios sobre la importancia que tiene asegurar la
facil y rapida resolucion de todos los problemas que puedan
presentarseles por la aplicacién de la nueva ley; algo que se concibe
mas desde la perspectiva politica, el principal rol de este nivel.

Instruir, sobre todo a Directores de Administracion y sus Colaboradores
Calificados, en todo lo referente a la nueva Ley y su aplicacién; sobre
todo las diferencias en cuanto a interpretacion, normas y procedimientos

con la legislacion precedente.

Desarrollar competencias laborales en los principales actores de los seis
Sistemas del Dispositivo Informatico que prevé la Ley (ver cuadro
comparativo en hoja 6), para conseguir que jueguen los siguientes roles:

- Operadores eficaces en el cumplimiento de la nueva normativa.

- Facilitadotes en la deteccion y resolucion de problemas.
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- Agentes de cambio que ayuden a sensibilizar favorablemente y

capacitar al resto de la poblacion de la Administracién Puablica.

Dada ia escasez de recursos se quiere potenciar la capacidad de multiplicacion

positiva que ya se instalé con el agrupamiento por Gabinetes.

Tal disposicion impuso que aquellas areas de gobierno que comparten temas

comunes interactuasen mas entre ellas, con capacidad resolutiva, de forma de no

llevar a las reuniones de Gabinete asuntos que podian ser tratados y resueltos a

nivel de ellas.

Desagregacién funcional

Gabinetes por Area

Conformado por

Produccion

Ministerio de |la Produccién,
Secretaria de Hidrocarburos,
Minas y Geologia.
Secretaria de de Turismo.
Secretaria de Pesca.
CORFO. Corporacion de
Fomento

IAC. Instituto Autarquico de
Colonizacién y Fomento
Rural.

Social

Ministerio de Educacion.
Ministerio de la Familia vy
Desarrollo Social.

Secretaria de Salud.
Secretaria de Cultura.
Secretaria de Deportes.

Infraestructura

Secretaria de Infraestructura,
Planeamiento y Servicios
Publicos.

Instituto provincial de la
Vivienda y el Desarrollo
Urbano
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En las actividades de capacitacion, especificas sobre la aplicacién de la Ley N°

5447/05 se prevé la siguiente carga de trabajo:

Total de
personas con
quienes hay que
trabajar (estimado)

Objetivo

Sensibilizar 60

Instruir

En funciones principales 100

Desarrollar | En habilidades basicas

: 300
requeridas

Las actividades de sensibilizacion requieren de uno a tres Talleres, de tres
horas cada uno. Ellos seran presididos por el sefior Gobernador y coordinados por
la Contadora General y el Subsecretario de Modemizacion del Estado, con la

asistencia del Experto del CFI.

Los funcionarios de primer nivel ya participaron de talleres de sensibilizacién
cuando se promovié la nueva Ley. Ahora, el objetivo de estos Talleres es: construir
acuerdos basicos para el manejo de probables casos y situaciones problematicas
donde la interpretacion de la Ley y su reglamentacion pudiera afectar, o hacer creer

que se afecta negativamente, la gestion de gobiemo.

Para este fin es que se promueve la conformacion de un Pool de Consulta
rapida y segura, donde haya dos grupos: uno de maxima calificacion para Ministros
y Secretarios (un equipo conformado por los profesionales que participaron en la
confeccioén de los borradores de la Ley y su reglamentacion, que s6lo responderan a
las consultas de dichos funcionarios), y otro dependiente del primero para atender

las consultas de Subsecretarios, Directores y Asesores Legales.
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Este Pool, que sera un dispositivo temporario (con permanencia a definir),
también operard como detector de emergentes y novedades para canalizar su

tratamiento, resolver los problemas e introducir mejoras.

Las actividades de instruccion, que terminaran de definirse una vez que se
conozca la reglamentacion de la Ley, estaran centradas en lo operativo y muy

ligadas a casos reales.

Para ellas, el cuerpo docente sera el que ya intervino en el Programa de
Capacitacion de la Contaduria General durante los afios 2004 y 2005. Estos son
profesionales que se desempefian en dicha Area o en otras dentro del Ministerio de

Economia, y siempre fueron coordinados por la Contadora General.

El grupo de docentes tiene mérito y experiencia comprobada en los temas y
asuntos a tratar, ademas de poder ser autogestivo en la mejora de técnicas y
procedimientos didacticos; solo requiere coordinacidn y logistica (salas,

equipamientos, soportes administrativos).

A nivel de conduccion, y a ta fecha, sélo estan definidos temas y contenidos
generales que se precisaran mas una vez que se conozca dicha reglamentacion.
Hasta ahora se aprovech¢ la posibilidad de produccién de quienes participaron tanto

en la redaccién de la Ley como en la preparacion de su reglamentacion.

Este altimo aspecto se ve afectado por el replanteoc de una decisiéon: el cambio
del Sistema Contable. El anterior y en uso actualmente es insuficiente para los
requerimientos de informacion y control que se quieren tener, y el mismo adolece de

defectos que no permiten suponer su mejora; se impone su reemplazo.

La Provincia, durante los dos afos anteriores, ya habia avanzado en la
adquisicion de un nuevo Sistema y se decidi6 instalar el que se utiliza en la Provincia
de Mendoza. Para ello, en Chubut ya se habia logrado el equipamiento necesaric

{(gue provey6 IBM), y se estaba avanzando en los aspectos de conectividad.

Actualmente se replantea si el Sistema elegido es 0 no conveniente desde la
perspectiva de los requerimientos del Sistema Presupuestario, y si acaso no deberia
instalarse en su lugar Sistema de Contable que utiliza Nacién.
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Ahora, las Areas afectadas se encuentran en proceso de discusion, revision y
nueva decision, y se espera que en el curso del mes de mayo proéximo este punto

esté resuelto.

Segun sea el Sistema Contable que se elija, ello determinara parte de los temas

y contenidos a desarrollar en los cursos de Instruccion.
Las actividades de Desarrollo estan previstas en dos grandes grupos:

1. Lideres, formales e informales, en los Sistemas del dispositivo de la Ley
Sistema Presupuestario.
Sistema de Crédito Publico.
Sistema de Tesoreria.
Sistema de Contabilidad.
Sisterna de Recaudacion.
Oficina de Contrataciones

“Organo coordinador de todos estos Sistemas”

2. Personal de las areas criticas, los Sistemas y las Direcciones de

Administracion.

Con los primeros se instrumentaran Talleres de revisidon y andlisis de las

practicas en el marco de los requerimientos y restricciones que impone la nueva Ley

y su reglamentacion.

Primero se trabajara con cada Sistema por separado, en un analisis interno, y
luego se lo haria en dos aspectos combinados pero bien diferenciados por lo que

suponen y demandan:
- Interacciones necesarias Entre-Sistemas

- Interacciones de los Sistemas con el resto de la Administracion

Pdblica y los Terceros.

La modalidad de trabajo seria igual a la ya instrumentada (y validada), con
Mesas de Entradas, que asegura un alto grado de participacién y aportes por parte

del personal (ver el punto dedicado al tema en este Informe; hoja 105)
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En cuanto al segundo grupo de beneficiarios, el personal de las areas
criticas, los Sistemas y las Direcciones de Administracion, se prevé apoyarios con la
bateria de Cursos Regulares que ya se dictan en la Direccién de Capacitacion. Esto
se hace con el fin de potenciar aptitudes y capacidades para participar de forma
proactiva en la resolucidn de los problemas y en conseguir la mejora continua de las

aplicaciones.

Los programas de los cursos se adecuaran a las exigencias de la nueva Ley, a
las previsiones que ya existen sobre probables casos o situaciones problematicas en
el proceso de su aplicacion, y al perfil de los participantes. Dichos cursos seran

sobre los siguientes cuatro temas que se consideran claves:

- El rol laboral que se desemperia dentro de un marco de responsabilidades y

competencias segun el organismo y area donde se lo ejerce.

- Redaccion Administrativa. Conocimiento y aplicacion de normas vigentes,
cuyo incumplimiento se detecto es causa de muchos de los rechazos y demoras

en la tramitacién de expedientes.
- Informatica basica (manejo de PCs y softwares utilitarios aplicados al trabajo)

- Comunicacién eficaz y trabajo en equipo. Buscando provocar una mayor

retroalimentacion positiva en los aprendizajes y los desemperios.

Para ello ya se cuenta con un cuerpo docente con experiencia en este tipo de
audiencia y condiciones de trabajo, el que se aplicara a partir de la convocatoria a

nuevos docentes, actividad que ya esta en ejecucién.

Hasta el momento, lo expuesto, conforma el Plan de Accién en cuanto a la
Capacitacion prevista por la nueva Ley 5447, cuyo texto se transcribe a continuacion

para que se comprenda mejor su alcance.
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Gobiermno de la Provincia del Chubut
Consejo Federal de Inversiones

4.3. Programa de Capacitacion sobre Comunicacion y

Trabajo en Equipo.

Introduccion, y descripcidén de los cuatro tipos de actividades desarolladas con
este tema.

Los aportes del Experto consistieron en:

- Promover Talleres donde se detectaban problemas funcionales que podian ser

resueltos o mejor definidos si habia un mayor compromiso de los actores

involucrados.

- Analizar casos y proponer cursos de accion para su tratamiento.

- Disenar actividades.

- Coordinar Talleres.

Vistas las conclusiones del Diagnéstico General se dispusc darle prioridad a

las actividades que promoviesen la comunicacién y el trabajo en equipo a partir de

identificar problemas y buscar soluciones en un contexto de produccion grupal.

Con esta medida se quiso:

1.

Provocar una mayor participacién activa de quienes deben sostener
las tareas en circuitos y procedimientos técnico-administrativos claves
para la administracién publica, y en especial para la gestion de

gobierno.

Capitalizar los conocimientos y las capacidades existentes, que por

las razones ya expuestas no se aprovechaban.

Reducir al maximo la probabilidad de errores o fallas por
desinteligencias o malentendidos entre las partes responsables de

producir resuitados en cada caso.

Estos programas se desarrollaron a medida de algunas de las areas que

solicitaron la intervencion de la Direccién de Capacitacion, y hubo una oferta de

Programa general Abierto que se difunde por la Pagina Web Oficial

(www.chubut.gov.ar/capacitacion)
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4.3.1. Ministerio de Economia- Unidad Ejecutora
Provincial (UEP)

Experiencia de coordinaciéon y mejoramiento del actual trabajo en equipo, entre e

inter-areas.

12 Jefes como participantes directos, y por su intermedio el personal a cargo,
32 personas. 6 encuentros y entrevistas de supervision y coaching.

Se transcriben los materiales de trabajo tratados con los participantes y sus
superiores jerarguicos por considerarlos aptos y suficientes para describir esta
actividad.

La intervencién fue solicitada por el Responsable maximo de la UEP dentro del
marco de un proceso de redefinicion de roles y funciones. Los jefes ya habian
acordado algunos objetivos pero no obtenian los resultados y las demoras

generaban nuevos problemas.

La produccién grupal lograda produjo efecto beneficiosos también en otros temas
que los Jefes de la UEP también trataban y no fueron incluidos ni vistos en nuestros
encuetros.

(A continuacion se transcribe parte de los documentos y borradores de trabajo tratados con los
Jefes y el Superior Jerdrquico Responsables de la UEF)
Primer nivel de acuerdo previo o conjunto de principios basicos que hay que

adoptar para el mejor desarrollo de esta actividad.

- Innovar en formas y no tanto en contenidos, y para ello capitalizar
(potenciar), el conocer y saber hacer (competencias laborales de cada uno y
en conjunto), existentes y ya confirmadas, por entender que es eso lo que

producira una efectiva sinergia a favor de la eficiencia buscada.

- Focalizar en temas y asuntos concretos que afectan actualmente al trabajo
de y en la UEP.

- Objetivar todo lo que se pueda. Hablar, y si es necesario discutir, sobre
cuestiones del trabajo. Es decir, sobre las acciones e interacciones ligadas a

las obligaciones y los resultados exigidos, y evitar caer en una
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sobreevaluacion del analisis “psicologico” de las relaciones interperscnales;

a estas se las considerara sélo en funcion del trabajo.
- Unificar visones y criterios de trabajo.

- Orientar la discusion hacia la produccion de resultados mensurables en

tiempos y formas realistas.
RESUMEN.

1. El grado de exposicién y la adhesion que demostraron en estos seis dias
todos los participantes, con sus diferencias, confirman que existe

compromiso (interés y voluntad), para tratar y resolver los problemas.

Esto queddé claramente demostrado, entre otros indicadores, por la
tolerancia, las formas de expresién prudentes y conciliadoras, la capacidad
de reacomodamiento rapido frente a las criticas u observaciones que se
hicieron, y al hecho de sostener las reuniones pese a que se superd en los

tres dias la hora de finalizacién acordada en un comienzo.

2. Para proseguir como hasta ahora hay que estar muy atentos a distinguir y
diferenciar cuales son los niveles de no-conformidad (o desacuerdo), para
ordenar la discusion y no caer en “mezclas” que confunden e impiden

alcanzar soluciones.

a. Nivel politico (no necesariamente partidario; si mas definido en “lo
politico institucional”). Desacuerdo con el lugar o protagonismo que se

le da a la UEP actualmente dentro de la APP y su gestion.

b. Nivel politico-operativo (de gerenciamiento). Desacuerdo con la forma

de conducir la UEP.

c. Nivel funcional amplio. Desacuerdo con la forma en que se trabaja

(trabajan todos o la mayoria).

d. Nivel funcional especifico. Desacuerdo con el desempefio de un area o

un miembro de la UEP en particular.

e. Nivel operativo. Desacuerdo con algun procedimientc o forma de

realizar tareas.
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Cada nivel define el ambito, los interiocutores, los objetivos probables, las

condiciones y los plazos.

Siempre hay que poner en claro que se habla de lo mismo y se habla con
el mismo lenguaje, para evitar confusiones y malentendidos. Hay que
definir qué se quiere discutir y para queé, cual es el resultado o beneficio
que se espera obtener a través de dicha discusion, entonces la charla o

discusion tiene sentido, vale la pena.

3. La participacion del Responsable de mayor jerarquia, el dia viernes,
contribuyé mucho para poder unificar visiones, al menos en los siguientes

aspectos estratégicos claves:

a. “Los objetivos de la UEP y su proyeccién en lo inmediato y en el corto

plazo”. La actual gestion.

b. Como se ven y valoran los desempenos de los actuales colaboradores
claves, y qué espera la autoridad de conducciéon de la UEP de ellos y

de esta actividad.

c. Cuales se espera que sean los beneficios de esta experiencia de

capacitacion-analisis de las practicas-re/capacitacion.
4. La metodologia de trabajo propuesta podria sintetizarse en:

4.1. Construir acuerdos sobre visiones y roles a partir de las
interacciones directas de los miembros del equipo y cuidando que
dichos acuerdos de trabajo se ajusten a las normativas vigentes
en la Administracién Publica Provincial (APP). Un enfoque realista

y pragmatico.

4.2. Sostener un orden de avance progresivo y controlado, de un asunto al otro
y de un nivel al otro, para asegurar que efectivamente se consiguen los acuerdos
buscados.

- Fijar posiciones

- Plantear requerimientos de unos sobre otros (yo necesito que vos o ustedes
hagan...)
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- Acordar encuentros de trabajo especificos para resolver los problemas que

se identificaron.

- Instrumentar ias soluciones.

La técnica de negociacién basada en principios, difundidas por Harvard, indica que uno de
los principales y primeros indicadores que hay que considerar es: la manifiesta voluntad de
fas partes por resolver los problemas y las diferencias, expresado fundamentaimente en la
tolerancia, fa capacidad de escuchar, ver y comprender o que “la otra parte” manifiesta y por
adecuar la forma de hablar, tanto como las propuestas que se formulen, a esas condiciones, sin
renunciar por ello al objetivo.

Observar esfe indicador, sostienen, permite establecer cual es el riesgo de error por falsedad o
hipocresia en una de las partes.

“Como negociar y obtener el si” Fisher, Ury y Pathon. Ed. Piados.

4.2.1. Primer paso: Fijar posiciones y plantear requerimientos.

Para que haya equipo debe existir un objetivo principal explicito que le dé
sentido a su conformacion y mantenimiento, que lo cohesione en funcién del

mismo.

Es a partir de la adhesion a dicho objetivo principal que el equipo ganara
sentido y con ello el trabajo de definir y asumir roles dentro del mismo. Asi se
pueden analizar y discutir los roles, las responsabilidades y los desempefios en

funcién de algun criterio de eficiencia.

Seria un error discutir cualquier rol o su desempefio, si esto se hace entre
quienes no existe primero adhesion manifiesta al mismo objetivo principal;
porque, si asi lo hiciesen, esa discusion solo serviria para poner de manifiesto el
por qué no se colabora o se quita colaboracion, y para nada significaria que

realmente se quieren resolver los problemas y las diferencias que puedan existir.

La intervencién del Responsable de mayor jerarquia, el viernes, contribuyd en
mucho a establecer con mayor claridad cual es dicho objetivo principal y sobre
todo cual es la orientacion de la dinamica de trabajo dentro de la UEP, en funcién
del rol que se le da a esta dentro del sistema de la Administracion dei Estado

provincial.
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Por no haber una descripcion formal de puestos, cada uno le cuenta a los
demas como ve y entiende que es y debe ser el rol que desempena (su puesto
de trabajo), para que luego entre todos y en un cotejo de las descripciones
puedan verificar si hay omisiones o superposiciones que afectan negativamente a

la eficiencia buscada.

Cada uno, en funcién de lo que hace, identificara que necesita de los demas,
uno o varios, y formulara un pedido especifico a ese ¢ esos de quienes necesite

un cambio de conducta o desempefio (la forma de hacer las cosas).

Cada uno recibira los pedidos y a su tiempo replanteara su posicion en al

menos cuatro formas posibles (a, b, cy d):
a. Estoy de acuerdo, conta con ello.

b. Estoy de acuerdo pero para esos yo también necesito ayuda, que es... (y /a
formula a quien/es comresponda, ahora ya en “sociedad” con quien le pidié el
cambio en cuestion)

c. Entiendo que vos necesitas eso, pero hacer lo que me pedis me perjudica

en... Caso en el cual se plantean al menos dos vias de solucién posible:
c1. Analicemos y discutamos hasta encontrarle una solucion.

c2. Vayamos a hablar con Luis Tarrio para que él determine; pero antes
preparemos la presentacioén del problema que nos preocupa y pongamonos
de acuerdo en que: le lievamos el problema junto con las alternativas de

solucién.

frente a un problema determinado, se puede

ser parte de la solucion..., o ser parte del problema
Esto aitimo sucede cuando las personas involucradas plantean el problema soélo como
explicacién que pretende justificar por qué no puede trabajar bien.

No sucede si las personas, ademds de justificar, también plantean soluciones alternativas que
demuestran su voluntad de salir de dicho problema. resolverio.

d. Este problema excede a la capacidad de accion y decision de la UEP,

vayamos a hablar con LT para elaborar juntos una estrategia de tratamiento.
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4.2.2. Acordar encuentros de trabajo especificos para resolver los problemas que se

identificaron.

4.2.3. Instrumentar las soluciones, previo acuerdo o verificacién de conformidad

con LT.

Taller de integracion y trabajo en equipo
PROGRAMA
En cinco encuentros de analsis y una reunién de sintesis y conclusiones.

Dirigido al personal técnico calificado de la UEP, con o sin responsabilidades

jerarquicas y personal a cargo.

Objetivo: Conseguir, a traveés de métodos autogestivos, que los participantes
puedan...

1. Elaborar una mejor delimitacién y definicion de los roles y funciones que les
corresponden tener a cada area, a partir del actual perfil institucional y
funcional de la UEP.

2. |dentificar puntos criticos que actualmente impiden o perturban las
interacciones necesarias, los tramites o los circuitos, afectando

negativamente los resultados buscados.
3. Establecer acuerdos de coordinacion eficaz y mejora continua.

Propésito: Resolver los problemas, superar los obstaculos y las dificultades,
entre ellos el malestar y las demoras que podrian evitarse, y con eso asegurar

mas los estandares de calidad en los procedimientos y sus resultados.

Fundamento: Las caracterisitcas del trabajo en la UEP exige que exista una

integracion real y efectiva a través de un eficaz trabajo de equipo.
Metodologia de trabajo propuesta:

Cinco encuentros de discucién y una reunién de analsis (reflexion).
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Objetivo de los tres encuentros:

1. Establecer cual es la probabilidad cierta de trabajar en equipo y conseguir
mejores resultados a partir de coordinarse mejor, unificar criterios, compartir

pautas y establecer objetivos comunes.

2. Medir esa probabilidad en funcion de la cantidad de acuerdos que se puedan
elaborar (acuerdos logrados sin la intervencion del Director; sailvo que el tema

o asunto excedan a la capacidad de decisi6én de los participantes)
La actividad sera exitosa si los “desacuerdos” son
a. Nulos (no hay, todos se superan).

b. Muy pocos y tienen justificacion adecuada vy

suficiente.

Objetivo de la reunion de trabajo:
1. Transferir los aprendizajes y las conclusiones del equipo a la practica.

2. Obtener definiciones para ios acuerdos pendientes.

Mecanica de los encuentros:

Se requiere en total al menos doce horas efectivas. Se puede mcodificar la

cantidad de encuentros pero no el tiempo total requerido.
Se debera acordar sobre:

a. Como evaluar en funcion de resultados mensurables. Se identifican y definen
en términos generales cuales son los Indicadores Estratégicos Claves que
permiten medir y evaluar la gestion de la UEP, en funcion de los cuales
conviene que todos se alineen (organicen trabajos y coordinen esfuerzos:

trabajen en equipo).
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b. Revisar supuestos, confirmando cuanto conocemos de los demas y

cuanto nos conocen realmente.

En términos generales, que es lo que hace cada uno y para qué lo hace; aun
cuando los demas consideren que ya lo conocen. Este “repaso” permitira
confirmar si efectivamente existe un conocimiento reciproco y en que grado

(construccion de una visiébn compartida).

c. Cada expositor les pedira a los demas cual es la ayuda que requiere de ellos
para poder hacer bien su trabajo y alcanzar los resultados, que estan bajo su

responsabilidad, en tiempo y forma {su aporte al conjunto).
A cada uno le pedira...
Aportes directos (Por ejemplo: Yo de vos necesito...)

Aportes indirectos (Por gjemplo: Yo necesito que me ayudes a conseguir
que tal/fes haga/n tal o cual cosa, o ...que comprendas el por qué de mi
demora o falla en lo que debo producir para vos, y trabajemos juntos para
resolver ese problema, que no sea sélo “mi problema” porque nos afecta a

los dos o a todos)

d. Cada uno escuchara los pedidos que le formulen los demas y a medida que
esté en condiciones de hacerlo, hasta el final de la rueda, respondera si
asume o no el cumplimiento de lo requerido. En esta oportunidad no se

discutira la forma en que lo hara, sélo se manifestara el acuerdo de hacerlo.

Cuando los responsables de cada area manifiesten que asumen el
cumplimiento de lo requerido por otra parte, esto dara lugar a confeccionar la
lista de acuerdos (primer producto), sobre la cual las partes podran
establecer reuniones posteriores para establecer entre ellas la forma en que

lo haran.

Cuando, por el contrario, manifiesten dificultad, duda o desacuerdo para
hacerlo, ello dara lugar a confeccionar la lista de acuerdos pendientes

(segundo producto)
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e. Una vez completadas las listas de acuerdos (punto c, anterior), se procedera
a realizar juegos de roles, intercambiando roles reales; es decir, cada uno,
por sortec (azar), desempefiara el rol de otros y desde ese “otro” lugar dara

respuesta.

Este ejercicio permitira identificar, definir mejor y revisar aspectos y puntos

criticos en la construccion de acuerdos.

Al finalizar este paso {punto d.), se reconfirmaran las listas de acuerdo y

acuerdos pendientes.

f. Con la reconfirmacién de las listas se acordara también sobre la visién
compartida respecto de la “realidad” dentro de la cual se debe operar, y
sobre la “racionalidad” y el “sentido” que debe organizar la actividad

coordinada de ia UEP, internamente y hacia afuera.

En este punto se dara cierre a la serie de encuentros y se pasara a la

instancia: reunion de trabajo de todo el equipo con Luis Tarrio.

g. En la reunion de trabajo, quienes participen de esta experiencia, le
comunicaran a Luis Tarrio las conclusiones y acordaran con &l como tratar los

acuerdos pendientes.

En esa reunion se espera que también puedan definirse nuevos acuerdos de
trabajo que optimicen el aprovechamiento de los recursos y la mejora

continua de los resultados
Material (bibliografia) de base:

“Gestion eficaz del trabajo en equipo”. Editorial Diaz de Santos (fotocopia ya
entregada), y cualquier otro material que ligado al tema los mismos participantes
puedan aportar y compartir previamente. En particular trabajaremos sobre
conformacién y dinamica a partir de comprender y definir mejor roles y funciones

e interacciones entre roles.

Cronograma propuesto: ... de uno a tres encuentros (aproximadamente ocho

horas en total

Una reunidn de trabajo posterior, a no mas de 20 dias del Glitimo encuentro.
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Seran productos de esta experiencia:

1. ldentificacion y definicion inicial de los Indicadores Estratégicos Claves que se
utilizaran para medir y evaluar la gestion de la UEP, y su relacién con los
desempefios de los diferentes equipos de trabajo y la coordinacion

interequipos.
2. Lista de acuerdos.
3. Lista de acuerdos pendientes.
4. Acuerdos de tratamiento y solucién de los acuerdos pendientes.

5. Informe sobre la autoevaluacién de la capacidad efectiva para trabajar en

equipo.
Sobre qué debemos trabajar y en que orden se sugiere hacerlo.
1. El actual perfil instituciona! y funcional de la UEP.
2. Los indicadores claves.
3. Los roles y funciones de cada uno
4. La coordinacion eficaz y la mejora continua.
5. Los puntos criticos, ya identificados y otros probables (no posibles, probables)
6. E! plan de accién mas conveniente.

Se adjunta una hoja especial con los conceptos y definiciones que empeladmos.

ALGUNOS CONCEPTOS CLAVES Y SUS DEFINICIONES

Puesto de trabajo: Se define en funcién de la tarea, dentro de una estructura
(organizacion determinada), y conforma el Organigrama; puede haber mas de uno
igual (puesto de Empleado o Técnico, por ejemplo), y es independiente de las

personas que los ocupen.

Responde a un modelo de “ingenieria clasica” y plantea una dicotomia entre “ideal” y
“‘probable”, que se resuelve mediante un proceso de seleccidbn de personal y

capacitacion y entrenamiento.
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Rol: Se define en funcion de los resultados que hay que lograr (la idea de logro
predomina sobre la de tarea), y de las interacciones personales posibles, segun las
caracteristicas, las capacidades y la voluntad de cada uno de los miembros del

equipo.

Rol asignado: Lo define el equipo en su conjunto o el lider (o jefe) del mismo. Es el

que se le indica, o acuerda, que tenga cada miembro.

Puede o no adecuarse a las competencias de la persona en cuestion y se determina
mas en funcidén de lo que en el momento se requiere o lo que el equipo entiende que

es necesario.

Como esta sujeto a una dinamica de interpretaciones y consenso, conviene reverlo

en forma periddica para validarlo y evitar disfunciones y errores por malentendidos.

Rol asumido: Es el que cada unc desempefa, de hecho y por voluntad propia,

segun comprende y decide por motivos personales y subjetivos.

Este puede exceder al rol asumido, o estar por debajo de las exigencias o formas
gue este Udltimo determina. Tal diferencia, cuando no es el producto de un

malentendido que hay que aclarar, es indicador de “compromiso”.

COMENTARIOS UTILES PARA LOS PARTICIPANTES.

Pichon Riviere® (1985), buscando colaborar en la construccion de respuestas
sobre: (coémo conseguir mas eficiencia en los equipos de trabajo?, desarrollé
unas técnicas conocidas bajo la denominacion general de Grupo Operativo, y en
ellas destaca la importancia que tiene provocar, facilitar y orientar cinco condiciones

necesarias en la dindmica de cualquier Grupo {(Equipo), y ellas son:
1. La adhesién, entendida como querer pertenecer.

2. La comunicacién, entendida como comprender qué nos quieren decir los demas

y cOmo conseguir gue nos comprendan en lo que queremos decirles.

3. La cooperacion, de unos con otros para que cada uno pueda hacer mejor su
parte.

8 pichén Riviere, E. El proceso grupal. Ed. Nueva Vision (1985)
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4. La pertinencia, porque se hacen, hablan y discuten cosas que tiene sentido y
valor para todos, porque estan juntos para eso de que se trata.

5. El aprendizaje, cdmo actividad continua y en funcién de la practica, de la
experiencia que el grupo vive diariamente con lo que hace y se propone alcanzar

en cada oportunidad.

Se trabajara sobre estos aspectos, y el aporte de todos ayudara a identificar
cuales son realmente los puntos criticos que hay que tratar con prioridad para

producir y mejorar los resultados.
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4.3.2. Ministerio de Educacion-Administracion Central.

Talleres de Comunicacién y Trabajo en Equipo (ligados al curso sobre
“Uso de la PC")

240 participantes, en grupos de 30, en talleres de dos encuentros y un
eventual terceroc que no fue necesario en todos los casos.

Se explica el disefio, que se replicd en otros casos, el cronograma aplicado
por ser la actividad mas extensa, y un “ayudamemoria’ que se les hizo liegar a
los participantes antes dei sequndo encuentro previsto con cada grupo.
También se explican los juegos instrumentados como sensibilizadores de temas
claves.

La actividd fue solicitada por la Subsecretaria de Politica Educativa, quien
detectd falllas importantes en los circuitos administrativos del Ministerio debido a

falta de coordinacion.

Al realizarse el analisis del caso se comprobé que los factores de

descoordinacion eran varios:
- Falta de conocimientos e informacién sobre circuitos, normas y procedimientos.

- Falta de comprensién del rol {misiones, funciones y responsabilidades), en

algunas posiciones.
- Desinteligencias por rivalidades internas.

La actividad del Expertc consistid6 en orientar el analisis del cuadro de
situacion, y la redefinicion del pedido original; acompafar el proceso de
instrumentacion de un posible convenio con el sindicato, que luego quedé sin efecto,
la Coordinacion de los Talleres y la Supervision de todo el programa de trabajo

acordado con este Ministerio.

La actividad de capacitacion formé parte de un programa de cambios mas
amplio y este quedo6 bajo la coordinacion general de la Subsecretaria de Politica
Educativa, del Ministerio de Educacién. La Direccion de Capacitacién asumidé una
parte y realizd la supervisibn en cuanto a capacitacion propiamente dicha y su

transferencia a la practica.
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El disefio del plan y sus actividades contemplo las condiciones de contexto y la
disponibilidad de recursos, no s6lo para capacitacién sino también en cuanto a los

cambios que se quisieron introducir en los circuitos y procedimientos administrativos.

En el primer encuentro de cada grupo se presentaron tres temas criticos para

la comunicacién y el trabajo en equipo:

1. Errores de percepcion e interpretacidbn por creencias y prejuicios no

revisados.

2. La necesidad de fundamentar para tener mayor certeza; tanto al querer ser

comprendido como para comprender a otros.

3. La necesidad de planificar y controlar el desarrollo de los procesos para
sostener un rumbo de accion y poder evaluar objetivamente los errores y desvios por

confusién, supuestos o malentendidos.

Se introdujo cada tema con un juego y luego se trabajdé grupalmente sobre los

emergentes.

Juego 1. Dictar un dibujo. En parejas, sentados espalda contra espalda, una
persona le dicta a la otra un dibujo que esta dltima debe reproducir lo mejor que

pueda sobre un papel en blanco.

En la primer parte del juego, solo puede hablar el que dicta y por eso debe
preccuparse de dictar muy bien, dandole al otro la mayor cantidad de informacion y
datos para que pueda ubicarse y realizar bien su trabajo, y el que dibuja y soélo
puede escuchar, sin entrar en feed back, debe preocuparse por interpretar muy bien

lo que escucha.

El juego evoluciona hacia el analisis de la produccién y lo sucedido a favor de
demostrar que asegurar el feed back adecuado es lo que permite un mejor

desempefio de ambas partes.

Juego 2. Caja negra. Inferir cual era el contenido de unas cajas cerradas a
partir de explorar sus movimientos y las sefales percibidas, para luego al abrir las
cajas poder analizar la razonabilidad y valor de los argumentos utilizados. Con un
trabajo grupal para corregir y mejorar esos argumentos y la metodologia de trabajo

empleada.
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Juego 3. Diagramacién logica basica: el proceso para llegar a tener un huevo
frito bien cocinado, caliente y sabroso. Primero un trabajo individual, en la
descripcidén de la secuencia y los pasos necesarios, y luego una produccion grupal
para detectar supuestos y fallas que podrian dar lugar a un mai desempefio de quien

debiese cumplir tales instrucciones.

En los tres juegos y sus conclusiones se busca establecer correlatos con
hechos y situaciones reales de la practica laboral habitual de los participantes. A
partir de esto se les pidié que observasen en sus ambitos de trabajo si algunas de
las dificultades o fallas vistas en los juegos no se producian también en el trabajo
afectando la eficiencia y buen desempeiio, para que trajesen esas observaciones e

impresiones personales al segundo encuentro de reflexion y analisis.

Entre encuentros se les hizo llegar a los participantes un ayuda memeoria para
activar el trabajo de campo solicitado, y los supervisores del Ministerio de Educacion

los visitaron.

En el segundo encuentro, que se realizé a los 20 a 30 dias del primero, se
inicié con el balance de las observaciones realizadas, se produjo una sintesis y se la
relacioné con las cinco disciplinas que propone Peter Senge (1991), para

conseguir un mayor aprendizaje grupal y un mejor trabajo en equipo:
1° ldentificacién y fortalecimiento de los dominios personales.
2° Visualizacion y comprension de los diferentes modelos mentales.
3° Construccion de visiones compartidas.
4° Aprendizaje en equipo.
5° Pensamiento sistémico.

Proponiéndoles a todos formas de instrumentacion de estas disciplinas en las
practicas y contextos descriptos por ellos como los propios y habituales, para

conseguir entonces un mayor entendimiento y mejores resultados.

Este trabajo se vio interrumpido a partir del quinto grupo debido a la
designacion de nuevos funcionarios y cambios en las distribuciones de funciones

dentro del Ministerio de Educacion.
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Mnisterio de Educacion
CRONOGRAMA:

Actividad Semanas dentro de las cuales se prevé la accion

1 2 3 4 5 6 7 8

Relevamiento sobre la
poblacién a capacitar i

Disefioc de Cursos de
Computacion :

Firma del Convenio

Evaluacicn de respuestas
a la invitacién

Analisis de respuestas y
conformacion de
cursos de computacion

Inicio de las actividades
en Cursos

Monitoreo

Disefio de Talleres

Instrurnentacion de
Talleres

Evaluacitn de resultados
en Talleres y Curso

Acuerdo sobre avances Después de la octava semana

hoja 76 de 173




Gobiemo de la Provincia def Chubut
Consejo Federal de inversiones
Desarrollo de las competencias laborales y de la eficiencia operativa en el ambito de la Administracién Publica Provincial
Exp. N° 71710007 - INFORME FINAL - Lic. Jorge Cappella - 15 de mayo de 2006

Ministerio de Educacion
TALLERES SOBRE TRABAJO EN EQUIPO

Ayuda memoria para los participantes
Usted debe asistir a un segundo encuentro.

En esa oportunidad trataremos de elaborar entre todos algunas estrategias o
lineas de accion para poder resolver problemas y conseguir mejores resultados en

todo lo referente a: trabajar en equipo.

En el primer encuentro hicimos una introduccién al tema del trabajo en equipo,
centrandonos fundamentalmente en los problemas de la comunicacién necesaria

para entendernos y ponernos de acuerdo respecto de algo definido.

Ustedes tenian un objetivo para cumplir. observar en el medio donde se

desenvuelven habitualmente si...

a) ...se producen algunas de las cosas que vimos en los “‘juegos” del primer

encuentro.

b} ...cébmo inciden en la practica diaria y en los resultados esas cosas que se

observan que suceden.
Los “juegos” que jugamos fueron

- Dictarnos un dibujo; que nos sirvid para hablar de la necesidad del
feed back.

- Imaginar el contenidc de una caja cerrada; que nos sirvié para poder

hablar sobre los supuestos, las creencias y los prejuicios.

- ldentificar los pasos de un procesc simple (freir un huevo); que nos

sirvié para poder hablar del riesgo de los malentendidos.

Tambien hablamos de Peter Senge y sus cinco disciplinas, quien nos propone
practicarlas con un criterio de entrenamiento deportivo, provocando situaciones o
aprovechando las oportunidades; para estar mejor preparados cuando se las deba

aplicar en casos o situaciones “reales”.
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1. Conocer y desarrollar cada uno su Dominio Personal; aquello sobre lo cual
sabe y se siente con autoridad para emitir juicio u opinién; algo que le da
identidad.

2. Aceptar y comprender que existen diferenies Modelos Mentales, distintas

formas de ver y percibir una misma cosas o fenémeno.

3. Aprender a Construir Visiones Compartidas; sabiendo que la “realidad” es
compleja y controvertida, y que es importante construir acuerdos sobre la

vision e interpretacion de las cosas, las situaciones y los entornos.
4. Aprender a Aprender en Equipo, en funcion de una practica compartida.

5. Pensar en términos de Sistemas, y no de forma lineal, como si las cosas
sucediesen independientemente de los contextos y los multiples factores gque

las condicionan.

Hablamos también de muchas otras cosas y utilizamos algunas metaforas para
podernos entender respecto, sobre todo, de situaciones de relacién interpersonales

en el ambito de trabajo. ¢ Lo recuerdan?

Bien, este pretende ser un ayudamemoria para que en nuestro proximo
encuentro podamos trabajar ya sobre casos y situaciones que a ustedes les
interesen; porque entienden que poderlas manejar mejor les ayudara a conseguir un
mejor resultado: trabajando en equipo con los demas.

v Trabajar en equipo y Conseguir que otros lo hagan

v" Haga sus anotaciones, preguntas sobre lo observado y sobre
dudas que le hayan surgido, y traigalas al préximo encuentro.

v Difunda y comparta este material con los demas.

hoja 78 de 173



Gobierno de la Provincia def Chubut
Consejo Federal de inversiones
Desarrollo de las competencias faborales y de la eficiencia operativa en el ambito de fa Administracion Pablica Frovincial
Exp. N° 71710001 - INFORME FINAL - Lic. Jorge Cappella - 15 de mayo de 2006

4.3.3. Direccion de Transporte
Trabajo en Equipo y Resolucion de Problemas

Dos tipos de Talleres, uno interno, de tres encuentros, en dos grupos de 15
personas, y otro mixto, para el cual se convocd a Gerentes y Jefes de
Terminales de Omnibus y representantes de las Camaras, 20 personas.

Hubo actividades para el personal y en una reunibn de equipo con
Responsables de Terminales, Policia provincial, Defensa Civil y Representantes de
camaras Empresarias. Ellas fueron solicitadas por el Director de Transporte como

apoyo a su gestion.

Primero se realizo el acuerdo y disefio de la actividad interna, y en funcién de
lo observado en esta experiencia se vio la conveniencia de realizar el Taller con

Terminales y Camaras Empresarias de contacto frecuente.

El formato de la primera se describe a continuacion y para el personal se

adapto el disefio hecho para el Ministerio de Educacién (ver 4.3.2.).

La intervencion con el personal de la Direccion fue solicitada por el Director de
Transporte debido a desinteligencias observadas en las comunicaciones internas,
que afectaban seriamente el cumplimiento de plazos y condiciones, sobre todo en

los trabajos de inspeccién.

Cabe sefalar que el trabajo de inspeccion se incrementdé mucho durante la
actual gestion de gobierno y dio lugar a renegociaciones con empresas, ademas de

que se introdujeron nuevas normas de contro! y seguridad para pasajeros y carga.

La actitud del personal frente a la mayor carga de trabajo esta dividida: Una
parte trabaja en la Direccién de Transporte desde hace muchos afios, y algunos de
ellos aun se encuentra en situacidon de adscriptos. Otra parte importante de
empleados, de menor antigliedad y edad, si manifiestan compromiso en la
introduccién de cambios para poder atender la mayor demanda, pero carecen de los
conocimientos y la formacioén laboral como para asumir un mayor liderazgo vy

remplazar a los Encargados.

Tales reemplazos también estan restringidos por las normas vigentes.
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En este marco se decidié instrumentar un esquema de trabajo similar al

aplicado para el Ministerio de Educacién.

Hasta ahora se trabajé con dos grupos de 15 personas cada uno, y se prevé
trabajar con otro grupo mas de 10 personas. El conjunto daria cobertura a todas las
funciones claves de la Direccién y permitira unificar criterios para conseguir ellos
mismos una mejora efectiva en la comunicacion necesaria para la coordinacion que

se solicita.

(El escrito siguiente es trascripcion de los documentos y borradores de trabajo utilizados)

Reunion de Terminales de Omnibus
de la Provincia del Chubut.
Convocar a un encuentro de cuatro a seis horas

En el mismo conformar con los participantes cinco mesas de trabajo; una por

terminal de émnibus; donde se trate el temario de la Reunién:
- Analisis de la problematica comun de las Terminales de nuestra Provincia.
- Pasaje nominal.
- Acciones a realizar ante eventuales cortes de ruta.
- Seguridad.
Integrar cada mesa con los siguientes miembros:
- Un Director o Encargado de una de las cinco Terminales.
- Un representante de la Policia de la Provincia.
- Un representante de Defensa Civil.
- Un representante de la Legislatura.
- Un representante de la Camara de Autotransporte de Pasajeros.

- Un representante de la Direccion de Transporte.
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Solicitarle a la Camara de Autotransporte de Pasajeros que invite a esta
reunién a algunos de los Agencieros que trabajan de forma independientes (que no

sean empleados de agencias de las mismas empresas de transporte).

Acordar con los participantes, segun su vision de importancia y prioridad de los
asuntos, sobre el uso del tiempo para tratar los cuatro temas y reservar un espacio

final para realizar una sintesis de produccion grupal.

Entre el tratamiento del Gltimo tema y el momento de sintesis hay que prever
un tiempo de exposicion de los técnicos invitados para hacerlo. Estos deberian
adecuar dicha exposicidn a los emergentes producidos durante las producciones de

las mesas (ajuste de la teoria a la “realidad”).

En la sintesis hay que prever la elaboracién o bosquejo de un Plan de Trabajo
a seguir desarrollando, dado que es posible que algunos temas queden inconclusos
0 requieran de un tratamiento mayor y deban ser asumidos como tareas o

producciones a fecha.

Durante el encuentro trabajar al menos cuatro horas, en tramos separados por

intervalo de no mas de 15'.
Designar un coordinador general y un coordinador por mesa.

Lo que se hable en las “puesta de acuerdo” general y las exposiciones a todos

se grabara.

En cada mesa el coordinador asegurara que todos participen, y el grupo

designara a quien tomara nota de la produccién para que esta quede documentada.

Con la documentacién que se haga en cada mesa y la que realice el
coordinador general, y lo que se grabe se producira un Iinforme sobre la Reunion; el
que se les enviara a los participantes y a las demas personas que se quiere interesar

sobre estos temas y lo producido.

Visto que la primer parte de la Reunidén es de ordenamiento y produccion, se
les puede proponer a las autoridades que participaran, quienes posiblemente no
puedan quedarse las cuatro horas o seis que se ocupen, que ellas asistan hacia el

final, para el periodo de conclusiones y sintesis.
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Una vez definida la fecha, avanzariamos mas en los aspectos logisticos y los
detalles de instrumentacion. Conviene prever que el envio de las invitaciones y la

confirmacion de la asistencia necesaria demanda al menos siete dias habiles.

ENCUENTRO DE TERMINALES DE OMNIBUS DE CHUBUT
RESUMEN DE CONCLUSIONES ESCRITAS
(Expresado en preguntas y observaciones)
La forma en que se trabajo.
- Se fijé como “tema principal” : la Seguridad, y sobre esta se distinguié
a-La general de las Terminales.
b-La general en situaciones de transito.
c- La operativa; por ejemplo por problemas climaticos o en las rutas.

- Relacionado directamente con estas tres se propuso en un comienzo considerar a
la Nueva Ley de Pasaje Nominal como “una herramienta” mas; pero la audiencia
decidié que debiamos centrarnos en la Ley ya que todos los demas aspectos ya
son de alguna manera considerados y podrian ser tratados aparte. El desarrollo

de la reunion se centré en la Ley.
- Se conformaron cinco mesas, una por Terminal.

- En cada mesa participaron representantes de los diferentes actores vinculados

con la instrumentacion (aplicacion) de esta Ley.

- Se distribuyd una hoja con “algunas preguntas de orientacion”, y s eles pidié a los

participantes que las validen, completen y mejoren todo el plantec en tres pasos:

1. Confirmar que todos conocian sobre la Ley y los problemas de Seguridad que la
fundamentan. Conocer en términos de dominio del tema y no de soélo estar

informados.

2.Validar la lista de los probables problemas a plantearse a partir de la
instrumentacion de la Ley, y segln sus visiones e interpretaciones corregirla,

ampliarla y mejorarla para tener el inventario mas competo posible de ellos.
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3. Discutir sobre soluciones posibles.
- El objetivo final es llegar a tres conjuntos:
I- Problemas identificados y acuerdos de soluciones posibles a instrumentar.

IIl- Problemas identificados sobre los cuales hay que seguir discutiendo vy
negociando si es necesario porgue a primera vista no se ve posible un

acuerdo de solucidn.

Itl- Lista de problemas y cuestiones que ni siquiera se logro definir con alguna

precision y claridad.

- El encuentro y las distintas exposiciones de las mesas y sus miembros en forma
individual se grabdé y prevemos desgrabar ese material en los préoximos dias.
Oportunidad en que se difundira todo el material completo y el contenido de esos

tres conjuntos sefalados.
LA PRODUCCION
Algunas preguntas de orientacion.

Estas no deben ser las dnicas ni fas mas importantes;, s6lo deben servir de
orientacion para que los equipos de trabajo puedan alcanzar mas rapido la mayor

produccién posible.

Importante: no perder de vista que el objetivo es lograr mayor seguridad efectiva y
mejores condiciones de informacion para investigar y resolver delitos

1- ¢ Qué se puede hacer si...

- La persona que compra el pasaje no quiere identificarse, se niega a hacerlo

cuando se le solicita?

- La persona que compra el pasaje no se cpone pero no tiene forma de

identificarse, no tiene documentos?

- El publico se “solidariza” con quien no quiere 0 no puede identificarse y

presiona al empleado para que transgreda la norma?
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2 - ;Como hacer para...?

- Estar seguros que los documentos perienecen a las personas que los

presentan y se las esta identificando realmente?

- |dentificar pasajeros y equipajes en paradas fuera de las Terminales; sobre

todo en ruta?

- No tener los problemas anteriores {ver 1), en ruta o paraderos menores a

Terminales.

- Manejar las colas y pasajeros que llegan sobre la hora de salida para no

generar demoras?

- Conseguir gue los 6mnibus de recorridos interjurisdiccionales cumplan con las
disposiciones provinciales sin conflictos con ios pasajeros y las empresas por

demoras y molestias?
3 - ¢Qué hacer para...?

- Conseguir la mayor adhesion del publico. Que los ciudadanos usuarios de los
servicios de transporte valoricen las medidas de seguridad tomadas, las

acepten y colaboren para su aplicacion?
- Reducir al maximo las molestias al publico?
- Conseguir la mayor eficiencia al menor costo posible?

ESTA LISTA SE APROBO y sobre ella mas los agregados que se describen a

continuacion se trabajo durante el encuentro.
PROBLEMAS Y PREGUNTAS QUE AGREGARON LOS PARTICIPANTES

- ¢Se tuvo en cuenta toda la complicacion operativa que ia aplicacion de esta Ley

generara en Terminales y Omnibus en transito?

- ¢Se evallo realmente si la poblacion vera con buenos ojos la aplicacion?, o si ¢se

sentira molesta por ello?

- +Con esta Ley, el Estado, acaso no le esta pasando la funcién de Policia a las

Empresas y al personal de las Terminales?
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- ¢Las empresas de transporte estan dispuestas o estan en condicicnes de invertir

para llevar a cabo la instrumentacion de la Ley?

- ¢La comunicacion y difusion de la Ley a teda la poblacion es la adecuada, es

suficiente?

- ¢El estado, a nivel de municipios 0 gobierno provincial no deberia invertir para
realizar cambios edilicios que faciliten la aplicacion de la Ley? Por ejemplo en

cercar las areas de ascenso y descenso de pasajeros de los 6Gmnibus.

- ¢Cuande alguien manifiesta haber perdido los documentos o habérselos olvidado,

qué se debe hacer?

- ¢Cual es la responsabilidad de la empresa o de los chéferes si se produce un robo
y la planilla de identificaciones tiene errores o faltan datos?. ;lLos pasajeros
damnificados podrian demandarle a la empresa que responda por el dafio? Si es

asi, ¢se prevé el correspondiente Seguro?...

- ¢Como se hace la identificacion de pasajeros y equipaje en la ruta, en las paradas

en ruta; en especial en zonas rurales.

- ¢Qué pasa si un chofer se niega a pedirle la identificacion (documentacion} a los
pasajeros, 0 a un pasajero?, jla empresa qué debe hacer?, ;cémo se les ocurre

que lo puede hacer?...

OBSERVACIONES QUE SE HICIERON

- Hay muchos problemas operativos que no fueron analizados ni evaluados
correctamente; se esta diciendo lo que hay que hacer pero nadie explica con
claridad como cree que se pueden hacer las cosas (Pedir la identificacion y
conseguirla, completar las pianillas, transmitir los datos, asegurar la confiabilidad
de los datos, no generar demoras y compiicaciones en el tramite de venta de
pasajes y ascenso al o6mnibus, el control de los equipajes, etc.) para que

realmente la Ley se pueda aplicar.

- No cabe esperar una rapida y facil adhesién de publico, empresarios, personal de

las empresas de transporte y agencieros.
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- Falta de acuerdo y comunicacion suficiente entre el Estado y los Transportistas.

- Hay que prever los probiemas de comunicacion (conexién), entre las Bases y los

Coches en transito.
- Hay que darle mas intervencién a la Policia.

- Al Estado y en especial a la Policia le corresponde dar a conocer y sensibilizar a la
poblacion para que esta se disponga para ser identificada al comprar un pasaje y

al abordar el &mnibus.

- Hay que especificar muy bien cuales son los elementos (documentos), que se

aceptaran para la identificacion y que tolerancia puede haber.

- Hay que capacitar (instruir), muy bien al personal de boleteria y a los chéferes y
sus acompafantes para que sepan como manejarse en cada caso (boleteros en

transito).

- Hay que prever un mayor tiempo de ascenso al dmnibus y con esto las colas en
andenes y espera en cada parada. Esto es importante para el movimiento de las

Terminales cuando son superadas en su capacidad.

Esta produccion se trabajé luego con el Director de Transporte como matenatl

complementario para decidir cursos de acion en su gestion .

Respecto de los cursos al personal, cabe sefalar que en especial se consideré
el cambio que significé para los Inspectores la modalidad de trabajo introducida a

partir del 2004, con la nueva gestién de gobierno.

El cuerpo de Inspectores estaba acostumbrado a operar con mucha autonomia
y en cierta forma separado del resto de la Direccién, a quienes visualizaban como

proveedores.

En la nueva modalidad, es la Direccion y sus colaboradores inmediatos
quienes disponen a quienes se inspeccionara y qué se inspeccionara, por io que el
cuerpo de Inspectores, ademas de tener rotaciones porque se conforman grupos

diferentes segun el operativo, paso a ser “dependiente” en los aspectos de decision.
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Esta Direccion, ademas, reune algunas personas que se encuentran en
situacion de "tramite de traslado" y por ello no asumen su rol en el puesto que

ocupan actualmente.

En base a estas caracteristicas se vio conveniente orientar la actividad hacia el
andlisis y discusion critica de las condiciones de trabajo a partir de un inventario de
los cambios producidos en la modalidad de trabajo y las novedades,; sin discutir su

validez, sino soélo los efectos que ellas produjeron.

La participacion lograda y la confianza conseguida dieron lugar a que en dos
de los grupos se solicitase un tercer encuentro para profundizar sobre cuestiones

concretas que podian beneficiar el entendimiento y la coordinacion buscados.
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4.3.4. Cursos abiertos
Trabajo en Equipo

78 participantes en cuatro grupos, dos encuentros cada grupo.

Esta oferta se mantiene en la Pagina Web Ofictal

(www.chubut.qov.ar/capacitacion), y actualmente se combina con la de Aprendizaje

Organizacional y Comunicacion Eficaz.

La actividad quiso operar como disparador para que mediante quienes se
anotasen en ella voluntariamente llegase informacién sobre la propuesta al resto del

personal y a sus superiores.

El programa aplicado fue el mismo que se aplicd en el Ministerio de Educacion
(ver 4.3.2.), adecuado al perfili de cada audiencia. Ello dio lugar a que se
introdujesen otros juegos y se les diese también cabida a propuestas que realizaron

los mismos participantes.

Cuando la comprension de los temas propuestos o los juegos se observo que
era baja o podia dar lugar a una eventual pérdida de interés, se promovié el trabajo
grupal en la elaboracién de inventario de “problemas comunes” y la identificacion de
sus causas. Luego esta produccién se sometié a discusion abierta y trabajamos

sobre los emergentes.

Con uno de los grupos se planteo la posibilidad de hacer un tercer encuentro y

trabajar mas sobre la propuesta de cinco disciplinas de Peter Senge.
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DISENOS ESPECIALES
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4.4.1. Formacion en Relaciones Laborales.

Experiencia piloto. Primera etapa: Aspectos legales y de administracién de Personal.
- La actividad.
- Los temas tratados

- Entrevistas de orientacion individual. Coaching

Este programa convocd a 36 participantes seleccionados por fa Direccion
general de Administraciéon de Personal, en base a sus antecedentes y

evaluaciones de desempenos; de los cuales 23 completaron el ciclo.

La actividad se desarrollo durante tres meses y medio, tres dias por
semana (martes, miércoles y jueves), de 17:30 a 20:30, acumulando un

total de 152 horas reloj.

La actividad del Experto consistioé en
- El analisis de la demanda y el disefio de la actividad.
- La supervision de su desarrollo.
- Activar y asegurar la resolucién de los problemas que se plantearon.
- Coordinar Talleres y capacitar sobre Habilidades.

Esta actividad se realizé para personas que se desempefian o van a
desempenar en las Sectoriales de Personal; la misma tuvo su origen en un pedido

del Ministerio de Coordinacién de Gabinete.

Las Sectoriales de Personal tienen el rango de Direccion o Departamento,
segun los casos, y por lo general ademas de la funcion de Personal esta a su cargo

el Despacho (Mesa de Entrada-Salida), y los Archivos.

Todas las Sectoriales reportan a la Direccion General de Administracién de

Personal.
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Se trabajo sobre tres grupos tematicos:

1. Capacitacién sobre leyes, decretos, resoluciones, normas y procedimientos
del ambito de la administracion de personal en la APP. Los martes y otros dias para

refuerzo cuando se detectaron necesarios. 80 horas reloj dedicadas.

2. Entrenamiento sobre habilidades basicas requeridas para el mejor manejo
de las interacciones personales necesarias; en particular el desarrollo de las
funciones claves de la comunicacién: escuchar, leer, escribir y hablar, aplicadas a

situaciones individuales y grupales. Los miércoles; 48 horas reloj dedicadas.

3. Comprension y andlisis critico de situaciones problematicas para elaborar
estrategias y evaluaciones basadas en resultados. Los jueves; 24 horas reloj

dedicadas.

El dictado del grupc de temas 1 estuvo a cargo de una docente abogada
laboralista, con la asistencia de empleados calificados en los temas. Ver temario a

continuacion.

Los alumnos recibieron material impreso y fotocopiado con suficiente
anticipacion como para leerlo y preparar el encuentro en que seria tratado cada
tema. Con este material se armé una carpeta de apoyo y se prevé su produccion en

cuadernillos especiales para la repeticion del ciclo durante el afio proximo.

El dictado del grupo de temas 2 estuvo a cargo del Experto del CFi, la
Directora de Capacitacién y tres docentes convocados a tal efecto; ellos fueron las
personas que tienen a cargo el dictado del curso regular de Redaccion
Administrativa, el de Comunicacion Eficaz y el de Psicologia en el Trabajo, y

trabajaron sobre dichos temas respectivamente.
En este grupo se trabajé con gjercicios, juegos de roles.

El tratamiento del grupo tematico 3 estuvo a cargo del Experto del CF! y la
Directora de Capacitacion. En este se trabaj6 sobre dos tipos de situaciones:

a. Disertacion de invitados calificados. A estos se les pidié que relataran una

experiencia de conflicto laboral, que contasen cédmo habian actuado entonces y por
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qué, y que hiciesen una reflexidon sobre como actuarian ahora en funcion del

aprendizaje y los nuevos contextos.

Luego se les pidié a los alumnos que, trabajando en grupos de no mas de seis
personas, se planteasen situaciones problematicas probables para ellos donde
pudiesen aplicar lo escuchado del expositor, y que elaborasen estrategias de manejo
para la resolucion de los problemas, de forma tal que pudiesen luego presentarselas

al resto y someterla a la consideracion det Expositor como supervisor ocasional.

Por ultimo, en cada encuentro se elaboré una sintesis o conclusion grupal que

quedd documentada.

b. Proyeccidn de peliculas y debate posterior. Las peliculas fueron sobre
trabajo en equipo, paradigmas, un tramo del film francés “Y como [caro” donde se
describe una experiencia referida a aspectos criticos en las relaciones de mando y
obediencia, y el film “Luna de Avellaneda” para analizar aspectos relacionados con

las identificaciones y el rescate de valores en procesos de crisis.

Los tres grupos y el conjunto de temas y experiencias en aula se relacionaron
permanentemente integrandolos en la comprension de la practica real y coman a

todos.
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Gaobiemno de la Provincia del Chubut
Consejo Federal de Inversiones

EXPERIENCIA PILOTO DE FORMACION LABORAL

PROGRAMAS

CAPACITACION FORMAL

Un moédulo en cada encuentro de cuatro horas, y actividades de refuerzo si

fuera necesario.

Médulo Tema principal
Encuentro

1 Introduccion y enfoque general
2 Estatutos
3 Altas y Bajas de personal
4 Confeccion de decretos y resoluciones
5 Mesas de Entrada-Salida
6 Régimen de licencias y permisos
7 Sanciones disciplinarias
8 Concursos
9 Sumarios
10 Liquidacion de haberes y Certificaciones de servicio.
11 Modificaciones de estructuras y Organigramas
12 Atencion de quejas y reclamos
Taller de sintesis
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“HERRAMIENTAS”

Curso - taller Dedicacion

Dos encuentros completos
y partes de los encuentros de
capacitacion formal, a través de
la elaboracion de informes y
minutas sobre los temas

Redaccion Administrativa

tratados.
Word Cuatro encuentros
internet y correo electrénico Dos encuentros
Excel Tres encuentros

Un encuentro especifico, y
Confeccion de informes, reportes y | utilizacion de parte de los
minutas. demas encuentros a través de
trabajos practicos.

Estadisticas descriptivas basicas Un encuentro

DESARROLLO DE HABILIDADES.

Taller / actividad Habilidad estimulada
» Primer Taller . Juegos Escuchar. Leer. Escribir. Hablar.
» Segundo Taller. Observaciones de Percibir, ver / Vincular, relacionar /

campo. Instrumentar / Controlar, regular.

» Tercer Taller. Pasantias en

. . Iniciativa. Analisis. Comunicacion eficaz.
Sectoriales amigas.

Contener. Negociar.

» Cuarto Taller. Escenificaciones . .
Resistir. Sancionar.
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Entrevistas de orientacion individual. Coaching

Cada participante, en las primeras semanas respondié a un cuestionario de
perfil laboral e historia de vida, de uso confidencial y personal, que sirvi6 como
disparador para analizar con la persona, en entrevistas individuales y de acuerdo
con un esquema FODA (analisis de fortalezas, oportunidades. Debilidades vy
amenazas), cuales podian ser sus fortalezas y cuales sus puntos débiles para
orientarlo en el aprendizaje y el desempeiio laboral. Esta actividad estuvo a cargo de
la Directora de Capacitacién, como soporte habitual, y una profesional que colaboré
con ella especialmente. El experto supervisd el trabajo de entrevistas y las asesoré

sobre casos particulares.
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4.4.2. Programa Jovenes Profesionales.

Actualmente integran este grupo unas 20 personas y se prevé su
ampliacién.

La Secretaria Privada de! Ministerio de Coordinacién de Gabinete junto
con la del sefior Gobernador son quines lideran la convocatoria de este
grupo, con el que ya se reunieron varias veces, y fueron gquienes
solicitaron la intervencion del Experto.

Dada las caracteristicas y el podo tiempo disponible se trabajé en
cuatro encuentros con seis miembros del grupo a quienes se los reconoce
como lideres informales y con ellos se produjo el plan que se prevé
instrumentar durante el 2006.

La actividad del Experto consistiéo en analizar la demanda, proponer cursos de

accidn seguros y coordinar las reuniones de trabajo con los seis lideres informales.

Surgid como requerimiento del Sr. Ministro de Coordinacion de Gabinete, y dio
lugar a un cicle de reuniones de trabajo con un grupo de referencia al que se le dara
el rol de primeros lideres y facilitadotes.

El grupo amplio de Jovenes Profesionales retine a la fecha unas veinte
personas con calificacion laboral que se desempefnan en diferentes areas de la
Administracion Publica Provincial, quienes en un futuro inmediato podrian ocupar

posiciones de mando o mayor responsabilidad técnica.

En una primera etapa se trabajé con un subgrupo de Lideres, y con ellos se
produjo la siguiente propuesta:
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(Trascripcion def documento de trabajo producido con el primer grupo de lideres)
Grupo de Jovenes Profesionales

Primer agrupamiento:. 20 personas. Se prevé su ampliacion a mas personas,
en base al desarrollc de una red de relaciones centrada en las actividades y los

programas de trabajo que se instrumenten.
Programa de Formacidon y Desarrollo

Objetivo: Potenciar las Competencias Laborales necesarias para
desempefiarse como lideres y agentes de cambio en la APP, en un grupo de
Profesionales Jovenes que actualmente se desempefian en ella y promover con eso
un mayor trabajo en equipo para conseguir mejores resultados con sus aportes en el

corto plazo.
Principales ejes de orientacién:

1. Trabajar a favor del desarrollo y fortalecimiento de sus identificaciones como
ciudadanos de la Provincia del Chubut, con un perfil orgulloso y comprometido con el
crecimiento de la misma; bajo el lema (slogan oficial): Ser de Chubut, ser

transparentes.

2. Trabajar a favor de recuperar al Estado, y a sus Organismos, como actores
protagonicos necesarios y claves para promover el desarrollo econémico en la

Provincia y mejorar la calidad de vida de todos los ciudadanos.

3. Contribuir a la modernizacion del Estado; en funcion de los lineamientos de
eficiencia y economia que el actual Gobierno Provincial fijé al declarar a la Provincia
del Chubut en Proceso de Modernizacion mediante Ley provincial N° 5104,
Considerando especialmente que esta, en su art. 4, afima que: “El proceso de
modernizacion de la gestiéon del Estado tiene como finalidad fundamental Ia
obtencion de mayores niveles de eficiencia del aparato estatal, de manera que se
logre una mejor atencién a la ciudadania, priorizando y optimizando el uso de los

recursos ptblicos disponibles”

4. Asumir, en sus ambitos de trabajo e influencias probables, conductas

proactivas y promover en los demas la formacién para el cambio y la innovacion en
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la gestidn; sabiendo que estos son dos objetivos estratégicos claves para el
Ministerio de Coordinacion de Gabinete y su Subsecretaria de Modernizacién del
Estado (Decreto N° 47/03).

Por formacién para el cambio se entiende: capacitarse para promover y
producir cambios en las formas de organizacion, orientdndose hacia el beneficio
colectivo, en una busqueda continua de eficacia con calidad y una comunicacion

suficiente y eficaz para generar confianza y satisfaccion en los ciudadanos.

Por innovacion en la gestion se entiende: realizar y propiciar la incorporacion
de herramientas de gestion que pemmitan mejorar el funcionamiento de la
Administracion Puablica Provincial para alcanzar cada vez mayores niveles de
eficiencia, eficacia y calidad comprobable en la gestion general y en los servicios
brindados a los ciudadanos, construyendo redes de trabajo seguras, agiles y

flexibles dentro de! Estado.
Primeros objetivos, en base a los ejes de orientacion antes descriptos:
1. Conseguir conformar grupos de trabajo autogestionados.

2. Cohesionar a dichos grupos potenciando sus valores en funcion de los
aportes que pueden realizar y su identificacion con el perfil de constructores

de un nuevo Estado.

3. Conseguir que los grupos, dentro de lineas de accién definidas, identifiquen
y alcancen productos posibles, de valor estratégico para la Admnistracion

Publica Provincial, en lo inmediato y el corto plazo.

4. Fortalecer las competencias laborales y provocar entre sus miembros

sinergia para conseguir mejores resultados.

5. Promover enfoques de Planificacion Estratégica en los modos de fijarse
objetivos, plantear los problemas y elaborar las soluciones o los planes de

accion.

6. Desarrollar el espiritu critico y creativo, en un marco de disciplina de trabajo

consensuada.
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Fantasmas (imaginario grupal negativo), detectados, sobre los que se prevé

trabajar especialmente para desactivarlos:

1. La supuesta inercia de la burocracia en el Estado. Se visualiza y concibe a
este como una organizacidén excesivamente grande, complicada mas que
compleja, y enmarafiada, donde multiples factores e intereses egoistas

desprecian lo social y rechazan el beneficio colectivo.

2. La sensacion de impotencia frente a lo que se percibe como Burocracia

Inmanejable, que impide provocar cambios y conseguir mejores resultados.

3. Sentimiento escéptico. La incertidumbre como condicionante fundamental
para la toma de decisiones con compromisc a mediano y largo plazo; que
provoca que se decida y resuelva para lo inmediato, con pérdida de la

esperanza de un orden distinto, mas justo para todos.
Modalidad de trabajo prevista:

-Experiencias de aprendizaje en equipo a través de talleres de

autoexploracion, andlisis critico y definicion de competencias.

-Talleres para la construccion de visiones compartidas para la elaboracién de

acuerdos de trabajo.

-Contribuciones grupales e individuales, de aportes reciprocos, para ganar una

mayor comprension de los escenarios, problemas y desafios que deben enfrentar.

- Producciones y difusion de informes y escritos (papeles), sobre la produccion

que sean capaces de conseguir.
Descripcion de las actividades posibles:

1. Experiencias de aprendizaje en equipo a través de talleres de

autoexploracion, analisis critico y definicion de competencias.

Objetivo: Afirmacién de la identidad en la eleccion de pertenecer al Grupo, a
través del conocimiento de si mismo en esta situacion y del conocimiento de los

demas.

Técnica: Encuentros y juegos.
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Encuentros programados. Jornadas de uno o dos dias, preferentemente en
fines de semana y en lugares adecuados para ello (comodos, seguros, abrigados,

con suficiente apoyo logistico).
Primer encuentro: Constitucion del Grupo.

Segundo encuentro: Elaboracion de estrategias a partir del analisis de

dificultades.

Tercer encuentro: Compromiso, a partir de la elaboracion de principios y

criterios de accidn comunes.
Periodo: seis meses.

A los doce meses se puede realizar otro encuentro, el cuarto, para hacer
sintesis de la experiencia y proyectar las actividades del grupo a futuro. Este balance

puede realizarse antes si los participantes lo deciden y solicitan.

2. Talleres para la construccion de visiones compartidas para la elaboracion de

acuerdos de trabajo.

Objetivo: Conseguir unidad de enfoque y criterios de trabajo a través de
construir  soluciones alternativas ( o alternativas de tratamiento para encontrar
soluciones), respecto de problemas definidos.

Técnica: trabajo grupal.

Participacion grupal voluntaria, por afinidad e intereses sobre temas vy

problemas determinados.

Encuentros programados por los participantes seguln objetivos y posibilidades

de dedicacion que ellos mismos establezcan.

Algunos de estos pueden ser consecuencia de los encuentros de “afirmacion
de la identidad”.

Periodo: diez meses.

3. Contribuciones grupales e individuales, de aportes reciprocos, para ganar
una mayor comprension de los escenarios, problemas y desafios que deben

enfrentar,
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Objetivo: Dar oportunidades de afirmacion personal dentro del grupo, a través
de los aportes que cada uno pueda hacerle al mismo a partir de sus conocimientos y
habilidades.

Técnica: Disertacion.
Uno o mas jovenes profesionales investigan o desarrollan un tema sobre el

cual consideran tener competencia y autoridad, y se lo informan a los demas

miembros del grupos para interesarlos sobre el mismo.

Los temas elegidos y la disertacion sobre ellos deben cumplir con las
siguientes requisitos:

- Estar relacionados de alguna manera a la Gestién de Gobierno.
-Sensibilizar e interesar a los oyentes.
-Aportar novedades y mejorar los conocimientos de los oyentes.

-Contribuir a que los oyentes puedan hacer un mejor aprovechamiento de los

conocimientos y habilidades que ya poseen.
- Ser presentado en un formato tal que permita su difusion posterior.
Periodo: doce meses.

4. Producciones y difusién de informes y escritos (papeles), sobre la

produccion que sean capaces de conseguir.

Objetivo: Dar oportunidad de informacion e intercambios a quienes dentro del

grupo consideren que tienen cosas para decir y compartir con los demas.
Técnica: Articulo periodistico.

Aquellos miembros del grupo que quieran dar a conocer sus opiniones y
reflexiones sobre temas y asuntos que consideren de interés colectivo, del grupo y

de la sociedad, contaran con el apoyo necesario para poderlo producir.

Periodo: doce meses.
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4.4.3. Secretaria de Pesca.

La actividad se planificé para un total de 40 participantes distribuidos en
la provincia y dedicados a Inspecciones.

En la provincia es la primera experiencia de capacitacién a través de la
linea de mando, con soporte a distancia.

Ver CD adjunto.

Esta solicitd capacitacién para gran parte de su personal (aproximadamente 80
personas), dado que se detectaron fallas en la coordinacién general y en el
cumplimiento de rutinas, en especial de aquellas que vinculan a la Secretaria con la
Direccion provincial de Rentas por el pago de aranceles que deben hacer las

empresas pesqueras y por la actividad de pesca en los puestos controlados.

Del analisis del requerimiento surgié que la mayor prioridad la plantea el equipo
de Inspectores, tanto de pesca de mar como de rios y lagos. Los primeros tienen
mayor urgencia de atencion por el volumen de carga operada y por su impacto sobre

las reservas naturales y las recaudaciones de Rentas.

Por conflictos de distinto tipo en la actividad pesquera sélo se pudo avanzar
sobre la produccién del material y el analisis de situaciones en encuentros de
coaching con los superiores jerarquicos de la Secretaria. Se adjunta copia del CD

producido.

El plan de trabajo propuesto e instrumentado fue el siguiente

(Transcripcién def documento de trabajo)

Propuesta para la Direccion de Control y Fiscalizacién en Aguas Marinas

de la Secretaria de Pesca.

Esta propuesta se elaboré a partir de lo tratado en las reuniones de trabajo

convocadas a tal efecto durante los meses de agosto y septiembre 2005.
Cuadro de situacién considerado hasta ahora:

Poblacién a capacitar: Encargados e Inspectores de toda las zonas costeras

maritimas, y su Director.
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Modalidad: Talleres y actividades autoadministradas para Encargados e

Inspectores, y coaching para el Director.
Primer experiencia piloto.
Equipos de inspeccion de Zona Norte y Rawson, y “Grupo de Soporte”.
Expansion de la experiencia; se incluira Zona Sur.
Encargados, mediante talleres y material producido especialmente para ellos.

Un encargado en Zona Norte, dos en Rawson, y en Zona Sur un encargado y

un subencargado.

Inspectores y (administrativos), mediante material producide para ellos
especialmente, actividades promovidas y coordinadas por los Encargados en cada

lugar y eventualmente Talleres o Encuentros de “orientacién”.

Posiblemente hagamos algunos Talleres de Sensibilizacion (catarsis para
conocer que se esta haciendo en la Secretaria, en general y en especial en favor de
ellos, y para que puedan ver y aceptar las nuevas propuestas). Estos se definiran y

disefaran oportunamente.

Inspectores y (administrativos): Dos en Arroyo Verde, ocho en Puerto Madryn,
mas tres administrativos; 14 en Rawson en dos equipos de siete {no definimos si hay
administrativos, si los hubiese los incluiremos); uno en Camarones, dos en Caleta

Cérdoba, diez en Comodoro Rivadavia, mas tres administrativos)

La conformacién del “Grupo de Soporte” es ad hoc e incluye a los inspectores y
encargados ya identificados por Zona. Esto se tendrd en cuenta para disefar las

actividades que se realizaran con ellos.

Se conformara dentro de la Secretaria un Equipo de Produccién de Materiales

de Capacitacion.
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Se capacitara sobre cuatro ejes tematicos relacionandolos:

1.  Comprensién del rol de Inspector. Esto supone, qué tiene que hacer, las
normas y los procedimientos, los escenarios, las situaciones, las leyes que

lo respaldan y las alternativas de apoyo con que cuenta. ..

2. Conocimiento de especies, barcos, equipamiento, y... (todo lo que hay en
el campo en el cual se desempeiia y debe conocer para poder

inspeccionar).

3. Comunicacion eficaz y manejo de situaciones problematicas;

enfrentamientos y conflictos.

4. Solo para los encargados habra un eje gue sera el de Formarse como

Formadores.
La capacitacion se hara en tres niveles:

Nivel 1. A Inspectores: Instruccion basica y desarrollo de habilidades

necesarias para la operacion habitual.

Nivel 2. A Encargados: Nivel 1, mas detallado y en profundidad; mas
problemas de comunicacion y manejo de personal e interaccién con los supericres
jerarquicos y otros para resolver problemas y conseguir mejoras en el personal que

tienen a cargo.
Nivel 3. A Director y grupo de soporte.
IMPORTANTE.

Este Plan de Capacitacion debera hacerse en simultaneo con otros

desarrollos combinados:

1. Redefinir los contratos para resolver los riesgos que puedan desmotivar y

afectar los desempefios requeridos.

2. La descripcion de los puestos de trabajo {Inspectores, en sus diferentes

niveles si los hay, y Encargados).

3. La definiciéon de los perfiles laborates que mas convienen para cada puesto

de trabajo (nivel minimo y nivel 6ptimo).
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4. Evaluacion de aptitud y potencial iaboral en funcién de los desemperios.

Cotejo del perfil laboral real de cada uno con el requerido para el puesto

que ocupa.

5. Desarrollo del Plan de “Puesta a Punto” en cada lugar.
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4.4.4. Direccion General de Rentas (DGR)

- Introduccion.
- El cuadro de situacion y la propuesta elevada.

- Resultados del primer Taller.

Poblacion a capacitar: 60 personas que integran diferentes equipos gue deben
interactuar diariamente.

Participantes de las actividades ya instrumentadas: 25

introduccion.

ta actividad del Experto consistid en el analsis de la demanda, coordnar la
construccion del Plan de Trabajo conjuntamente con los responsables por la
Direccidon General de Rentas (DGR), la coordinacién de los Talleres de Trabajo en
equipo y la supervision general.

Con la DGR se trabaja también en la capacitacion de la Secretaria de Pesca,
porque parte de la actividad de los Inspectores se raliza para esta.

Rentas solicité la intervencidn para resolver problemas de funcionamiento
interno que generaban demoras y desinformacion.

Asi vimos que los temas que mas les interesan eran:

- Comunicacion eficaz.

- Trabajo en equipo.

- Atencidn a Contribuyentes y Pablico en general (Ciudadanos).

- Procedimientos administrativos vigentes. Normas, procedimientos vy
restricciones de orden legal y técnico.

Respecto de la disposcion hacia las actividades de capacitacion, cabe senalar
que en Rentas ya realizaban cursos internos sobre los temas propios del trabajo.

(Transcripcion de documentos y borradores de trabajo discutidos)
Cuadro de situacion al momento de la demanda.

Existen compartimentos estancos en cuanto a la informacion necesaria para el
trabajo y esta no circula en la forma y con la celeridad que seria conveniente. No
existen enfrentamientos de tipo personal ya que comparten informacién personal
privada y "el mate"; al parecer tales compartimentos estancos sélo lo son para la
informacién y con ella para los conocimientos ligados directamente al trabajo (lo que
hay que hacer}, o que se comprueba entre otras cosas en expresiones de tipo: la
informacion es nuestra, nosotros la conseguimos (o nos llegd a nosotros), si ellos la
quieren que se la consigan.
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Existe una marcada diferencia generacional que separa a "viejos" de "jovenes"
dentro del personal. Cada grupo tiene visiones diferentes de la realidad y la dinamica
del trabajo o las relaciones con el publico y dentro de Rentas. Esto al parecer
complica mucho la comunicacién necesaria e incluso plantea enfrentamientos, unas
veces encubiertos y otras manifiestos.

LA PROPUESTA DE LA DIRECCION DE CAPACITACION DE LA PROVINCIA.
- Respecto de la forma de abordaje (la metodologia), y los contenidos:

Los representantes de la Direccion General de Rentas, deben conformar un
Equipo Interno que sera responsable de:

a) Ser contraparte de la DCP.

b} Colaborar con la DCP en el disefio e instrumentaciéon de cualquier
actividad o programa de actividades que se decida instrumentar.

c) Asegurar la transferencia de los aprendizajes a las practicas, por estar en
la linea y poder incidir directamente en la Supervision.

d) Alertar a la DCP sobre la necesidad de reforzar, corregir o mejorar las
actividades para que se logren los resultados deseados, en forma y
tiempo.

- En cuanto a la especificacion de los requerimientos de capacitacion.
Nosotros les propusimos que:

Deben observar si la informacion retenida o los conocimientos no compartidos les
dan poder u otros beneficios mensurables a quienes asi proceden; porque de ello
depende el tipo de intervencién que se debe y conviene hacer.

Fundamento: Si existe beneficio el problema es mas politico que de formacion y
no se resuelve con actividades de Capacitacion; en ese caso deberiamos si formar a
los Superiores jerarquicos que deban y quieran modificar tal cuadro de situacion, en
temas tales como Conduccion, liderazgo y resolucion de conflictos en los equipos de
trabajo.

Mientras que si no existen beneficios mensurables si cabe realizar alguna
intervencidn de Capacitacién porque lo que podria estar en juego es el uso de la
informacién y los conocimientos como "activos” o "embiemas" que de compartirios
se entiende que se pierden.

Deben, también, tener en cuenta que se pueden realizar distintos tipos de
intervenciones y estas a su vez pueden combinarse; por ejemplo:

- Sensibilizacion.
- Instruccién técnico/operativa.
- Desarrollo de Competencias Laborales.

- Ajustes de Competencias Laborales a los Requisitos de Trabajo a través de
una accion combinada de Organizacion y Método con Capacitacion.

- Potencias la incorporacion de un nuevo sistema de comunicacion telefonica
(cambia la terminal interna), y sacarle provecho para mejorar la
"comunicacién” entre todos, dentro de Rentas y hacia afuera de esta.
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- En cuanto al diseiio de actividades o programas..., podemos trabajar...

Directamente con las personas que deben asumir y producir los cambios de
conductas y actitudes.

Ayudar a los Superiores Jerarquicos y Lideres Informales para que ellos
puedan capacitar y orientar al personal en estos temas, ligandolos con hechos
concretos de la practica..

En simultaneo sobre los dos puntos anteriores pero especialmente con los
Superiores Jerarquicos de mayor jerarquias para que sean ellos y no agentes
externos a Rentas quienes impulsen la revision y autocritica de estilos de
comunicacion y relaciones por motivos de trabajo.

Visto que el tema det disefo, sobre como se intervendra y que se requerira del
personal, pareciera ser una objecidn significativa, o al menos una inquietud y duda
importante en quienes deben decidir; para que se comprendiese ia flexibilidad
posible en los disefios de Capacitacion Laboral se dio el siguiente ejemplo como
figura (metafora): Hay que pintar la sala, y es el "cliente" quien define si sera sin
personas ni muebles adentro, si los muebles quedaran y las personas se retiraran o
si estas deben poder seguir trabajando atn con los pintores adentro. Segtn lo que
les defina a los pintores, estos deberan pensar la forma de intervenir y realizar el
trabajo para que quede bien, tal como quieren quienes los convocan.

Los pintores propondran un plan de trabajo y quienes quieren beneficiarse con
el cambio (salon bien pintado}, deben evaluar si el plan les parece adecuado,
controlable y satisfactorio para lo que ellos quieren que suceda.

Asi se cierra un acuerdo de frabajo y se puede avanzar cormrigiendo y
mejorando sobre la marcha.

Por eso se requiere que los principales actores de Renta participen como
contraparte y parte del equipo de diseiio.

El acuerdo alcanzado.

Ellos identifican mejor los problemas y tratan de definirios solos, segun la guia
que les dimos (puntos anteriores de este borrador de trabajo), y nos volvemos a
reunir.
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Direccion General de Rentas — Direccion de Capacitaciéon
Resultados del primer Taller

Produccién grupal de los participantes, que sirvié para orientar luego el resto
de las actividades de coaching.

1. Que esperamos de esta actividad

t

Comprender mejor porqué muchas veces no podemos ponernos de acuerdo.
Identificar los problemas y poderlos resoliver.
Saber que hacer para trabajar mejor en equipo.

Que lo que veamos y tratemos se lo podamos transmitir a quienes no
vinieron,

2. Queé es lo que mas nos hace falta

Reglas claras.
Directivas adecuadas y suficientes; por ejemplo con el tema de multas.
Tener una base de datos sobre ia historia de cada contribuyente.

Mayor comunicacion eficaz entre nosotros. Nos hablamos o nos podemos
hablar pero no nos comunicamos.

Mejor comunicacion entre los Sectores.
Mas confianza entre los integrantes de los distintos Sectores.
Conseguir que las Receptorias tengan acceso a la Red de informacion.

Conocer cuales son las normas de seguridad y por que unocs pueden
acceder a la informacion y otros no, o solo pueden hacerio de forma
restringida.

Contar con un sistema de informacién actualizado permanentemente; sobre
todo para quienes estan lejos y tienen dificultades para consultar y decidir.

Mayor respaldo por parte de los superiores jerarquicos;, en especial a
aquellos que deben decidir y resolver sobre la marcha.

Poder unificar criterios y visones; porque no entendemos lo mismo sobre lo
que debemos hacer o nos piden hacer.

Capacitar sobre circuitos y tareas.

Dar mayor participacion al personal para que aporte sus conocimientos y
nuevas ideas.

3. Que es lo que vemos

Antes todo era mas sencillo; todos haciamos de todo. Ahora entraron los
jovenes profesionales y se distribuyd mal el trabajo (4, 7)

- Es muy dificil la integracion laboral, sobre todo entre viejos y nuevos.
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Esta actividad con Rentas se discontinué en espera de un momento mas
propicio, fundamentalmente por dos razones que generaron conflicto y las

autoridades del area consideraron prudente no tratar.

1. Se puso en evidencia que el enfrentamiento entre “jébvenes” y “viejos” no era
generalizado, como se creia, ni un problema generacional; al parecer, algunos
“viejos” que ocupan posiciones calificadas les reclaman a algunos “jévenes”
que también ocupan posiciones calificadas, que se hayan apropiado para
beneficio personal, ganando mérito con propuestas y nuevo desarrolios, de la
informacion que ellos les dieron , y no reconozcan tales aportes, poniéndolos

de hecho “afuera” de tales propuestas cuya elaboracion la conduccion pidio.
Para esos “viejos”, esos “jovenes” rompieron el equipo que se habia formado.

2. Se puso en evidencia que podrian trabajar mejor, mas rapido y simplificando
procedimientos, por ejemplo para la emision de certificados de libre deuda,
pero ello pedria significar una redistribucidon de “méritos” con probable

perjuicio relativo. Por modificacion del status laboral para algunos.

Al parecer, los superiores jerarquicos inmediatos, que ocupan puestos de
Planta, conocen esta situacién pero no hacen nada para resolverla. Tal actitud
que no significa un apoyo explicito a alguien si es vista como una “desatencién”
por “desinterés”, y si los Jefes no se interesan para que se va a interesar el

personal.

El tema esta en manos de las autoridades de la Direccion, se mantiene la
capacitacion sobre Computacion y se prevé retomar estos cursos sobre

Comunicacion y Trabajo en Equipo a fines del 2006 o comienzo del afio siguiente.
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4.4.5. Comunas Rurales

- Introduccion.

- Disefio y temarios.

Al menos 60 participantes, miembros de las Comunas. Esta poblacion
puede aumentar a unos 100. Hasta ahora participaron de los Cursos y
Talleres sodlo una parte de ellos.

Introduccion.

La actividad del experto, en este punto, consistié en coordinar las reuniones de
trabajo con la Oficina de Asuntos Municipales, del Ministerio de Gobierno, la
Subsecretaria de Asuntos Institucionales y el Ministerio de la Produccién por el tema
de Comarcas). Luego tener a cargo la coordinacién de Talleres, con los miembros de
las Comunas que ya participaron de este Programa, scobre el analisis de las practicas
de trabajo habituales y las interacciones con la Administracién central, con el fin de
que pudiesen ellos mismos definir mejor sus requerimientos de capacitacion y

apoyo.

Las Comunas Rurales son poblaciones pequeinas que dependen directamente
del Ministerio de Gobierno, Justicia y Trabajo, a través de la Direccién General de
Asuntos Municipales. Este Ministerio es quien designa en cada Comuna a las

autoridades y al personal.

Salvo excepciones son personas sin formacion laboral ni politica, aunque estén
identificados con algin partido o linea definida, por 1o que se les presentan

dificultades muy basicas para tener un desempefio eficiente.

Las comunas deben gestionar en la Administracion Central, Rawson, todos los
recursos y acciones que necesiten para asegurar el buen funcionamiento de las

mismas.

Por su parte el Gobierno Provincial busca generar en las Comunas mejores
condiciones para el desarrolio local y la retencion de poblacion joven a través de

emprendimientos; objetivos contemplados especialmente en la reciente Ley de
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Comarcas (modificar la divisidn politico-administartiva de la provincia y agrupar su

territorio en cuatro comarcas homogéneas), propuesta a la Legislatura Provincial.

En este marco se dispuso iniciar actividades de capacitacién con elias
siguiendo mas el objetivo de planificacién compartida, es decir: darle a los primeros
encuentros un caracter diagnéstico utilizando la capacitacion en temas basicos como

disparador para identificar y definir mejor los requerimientos de cada Comuna.
Las comunas atendidas hasta ahora fueron las siguientes:

Ricardo Rojas. Lago Blanco. Facundo. Atilio Biglione. Aldea Apeleg.
Carreleufu. Cerro Centinela. Gastre. Paso del Sapo. Cushamen. Lagunita Salada.
Las Plumas. Aldea Epulef. Dique Florentino Ameguino. Los Altares. Gan — Gan.

Buen Pasto.

La orientacion que se les dio a esta actividad permitio establecer los primeros
acuerdos para desarrollar durante el 2006 un programa mas ambicioso que apunte

hacia:

1. La formacién y consolidaciéon de una red de soporte propio, gestionada y
mejorada, por las propias Comunas a favor de conseguir toda la informacion que

necesitan para poder cumplir su trabajo.

2. |dentificar y definir mejor los requerimientos de capacitacion a partir del
analisis de las practicas y las experiencias en la construccion y sostenimiento de
dicha red.

(Transcripcion)
PROGRAMA GENERAL DEL TRABAJO CON LAS COMUNAS RURALES

Se abordaron cuatro temas principales y relacionarlos en la actividad de cada

docente para que los participantes también puedan hacerlo en sus aplicaciones.
1. Los objetivos y los desafios.
A cargo del personal tecnico de la Direccion de Asuntos Municipales.

2. Redaccion Administrativa
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Objetivo: Conseguir que los participantes identifiquen aspectos y puntos
criticos en sus desempefios y en el de sus compafieros para conseguir una mejor
comunicacion en las interacciones con [a Administracion Central y en la

documentacion de las acciones que instrumente la Comuna para la cual trabajan.
Temario:
Introduccion al problema de la expresion oral y escrita.

Descripcion y analisis de los documentos y escritos mas frecuentes en las

interacciones de las Comunas con la Administracién Central.

Inventarios de problemas frecuentes en la comprension de textos y para la

redaccion de los mismos.
El caso particular del Presupuesto, y las rendiciones de gastos.
Probables problemas de comunicacion.

Reglas de escritura aplicadas a la experiencia diaria en el tabajo administrativo

en las Comunas Rurales.
Como aprender a través del diccionario.
3. El uso regular de la PC y Windows.

Existe un programa de equipamiento de las Comunas y la PC pasa a ser un

“herramienta’.
Trabajo practico en aula, apoyado en la PC en forma permanente.

Objetivo: Que el alumno logre implementar herramientas informaticas en las

tareas diarias dentro de su campo laboral.

Fundamentacién: El uso del Sistema operative Windows, es fundamental para
ingresar al mundo de la informatica, ya que el aprendizaje de este ayudara al alumno
para utilizar diferentes tipos de programas. En este modulo es donde el alumno tiene
un primer contacto con el diferente manejo que se les da a los archivos (Guardar,
Abrir, Copiar, Cortar, Pegar, Mover, Organizar, eic), Realiza configuraciones,
basicas para personalizar la PC, Aprende el manejo del teclado y mouse, ademas de
que ve los primeros programas. Temario a desarrollar en tres encuentros.
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4.4.5. Programa del Sistema de Mesas de Entradas y
Seguimiento de Expedientes (SME y SSE)

- Introduccion.
- Descripcidon de lo hecho y observado.

- Resultados de los talleres y de los relevamientos de opinion realizados.

Cobertura lograda con la actividad desarrollada al 15/02/06

Capacitados

Lugar Mesas Personas
TOTAL 108 279
Gobernacién 12 20
Ministerio de Coordinacién de Gabinete 5 17
Ministerio de Economia 19 _45
Ministerio de Produccion 11 29
Ministerio de Gobierno, Trabajo y Justicia 4 14
Ministerio de la Familia y Promocion Social 11 34
Secretaria de Infraestructura, Planeamiento y
Servicios Publicos 12 23
Secretaria de Turismo 14 31
Secretaria de Pesca 1 2
Secretaria de Deportes 1 3
Direccidon General de Rentas 1 5
Direccion de Minas y Geologia 1 1
Direccion General de Registros Civiles 1 3
|IAC 7 29
CORFO 8 23
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Introduccion.

Estos Sistemas conforman un dispositivo se control que contribuye a lograr
eficiencia operativa y actualmente se los relaciona directamente con ia nueva Ley de

Administracion Financiera y Régimen de Contrataciones (N° 5462/05).

La arquitectura del sistema, en red, es una novedad muy importante ya que
jerarquiza las mesas de entradas y salidas a traves de las interacciones entre ellas

para resolver los problemas y contribuir con mejora sobre los procedimientos.

El Decreto N° 81/05, que se transcribe a continuacién, dio marco a esta
intervencion. La Direccién General de Gobierno Digital produjo el Manual de
Usuarios del Sistema, y la Direccion de Capacitaciéon junto con la Direccién de
Registro asumieron la responsabilidad de elaborar un nuevo Manual de
Procedimientos en Mesas de Entradas y Salidas, para el manejo de Expedientes y

demas documentacién oficial, en reemplazo del vigente (Decreto N° 1003/67)
El trabajo desarrollado por el Experto del CFI, hasta ahora, consistié en:
1. Colaborar en el diseno de las actividades de Capacitacion.

2. Coordinar los Talleres de produccion grupal de mejoras y elaboracién de un

nuevo Manual de Mesas de Enfradas.
3. Coordinar la confeccion final de dicho Manual.

Los resultados logrados hasta el momento se encuentran en proceso de
tratamiento interno y se prevé que antes de finalizar el primer semestre del afio 2006
la Direccion de Capacitaciéon, conjuntamente con la Direccion de Registro,

promovera por decreto la aprobacién del nuevo Manual de Procedimientos.

La Direccion de Capacitacion promueve que se utilice el nuevo Sistema de
Mesas de Entradas, y su complemento, el Sistema de Seguimiento de Expedientes
(SME-SSE), como movilizador y analizador estratégico clave para la identificaciéon de
puntos y temas criticos que afectan o podrian afectar a la eficiencia operativa

necesaria en la gestion de gobierno.

Esto es posible porque todos los tramites oficiales deben realizarse soportados

en expedientes o notas identificadas y el sistema de Mesas de Entradas
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fundamentalmente plantea problemas fisicos simples de trafico (movimientos), y

registros.

En tal sentido, la Direccibn asume por su parte las acciones necesarias de

capacitacion y soporte a usuarios e impulsa gue:

1. Se les provea a las Mesas de Entrada del equipamiento requerido.

2. Se consiga de los superiores jerarquicos de las mismas una mayor

comprension y adhesion efectiva, para que se cumplan las normas y

procedimientos establecidos.

3. Se realice el monitoreo de dos indicadores claves:

Tiempo de tramite. Relacién del tiempo real respecto del inicialmente

esperado en cada caso.

Las primeras experiencias deberian servir para establecer estandares y

las siguientes para mejorarlos.

Esto deberia elaborase por simple cotejo de fechas en el Sistema
Computarizado, entre la que estimaron quienes iniciaron los tramites y

las reales observadas en los diferentes momentos de control.

Porcentual de expedientes rechazados. Relacion de expedientes
rechazados respecto del total tramitados en un determinado periodo

estandar.

Las primeras observaciones deberian servir para identificar puntos y
causas criticas, y las siguientes para controlar los efectos de las

acciones preventivas y correctivas instrumentadas.

Esto puede realizarse al incluir en los expedientes comprobantes de
observaciones y rechazos de forma que los mismos queden registrados
para el seguimiento y detectados en ios momentos de control para el

analisis del cuadro de situacion.

Cabe destacar que los Sistemas de Mesas de Entradas y Seguimiento de

Expedientes (el SME-SSE), conforman un dispositivo de rabajo simple y muy

hoja 116 de 173



Gobiermno de la Provincia del Chubut
Consejo Federal de Inversiones
Desarrolio de las competencias laborales y de fa eficiencia operativa en el ambito de la Administracion Publica Provincial
Exp. N° 71710001 - INFORME FINAL - Lic. Jorge Cappefla - 15 de mayo de 2006

potente, que facilita el control, a partir de introducir en el sistema las siguientes

novedades fundamentales:

1. Las Mesas de Entradas-Salidas dejan de ser puntos aislados, burocraticos,
que so6lo les sirvan a los organismos a los cuales pertenecen para registrar los
movimientos con el fin de deslindar responsabilidades, y pasan a conformar
nodos, contactos, dentro de una red de circuitos posibles, dentro de toda
la Administracion Pablica Provincial (APP), por donde transita obligadamente

todos los expedientes y el resto de la documentacién oficial.

2. Las Mesas de Entradas-Salidas, que son unidades funcionales simples
porque no demandan técnicas ni recursos calificados escasos, con el buen

desempefio de su personal se convierten de hecho en:
- Activadoras de dichos circuitos y..
- Puntos clave para la deteccion y el analisis de los problemas,

Tales atributos facilitan las intervenciones necesarias para el tratamiento y

resolucion de problemas: consultas, demoras, pérdidas, desvios.

3. Las tecnicas instrumentadas, tanto por la Direcion general de Gobierno
Digital, como por la Direccion de Registro y la Direccién de Capacitacion, a
través de una comunicaciéon mas eficaz promueven la participacién y el
compromiso del personal con los resultados, y activan el trabajo en
equipo con el objetivo de lograr una mayor eficiencia en la operatoria y los

tramites necesarios.

En consecuencia, las acciones instrumentadas hasta el momento nos permiten

hoy aportar la informacién que se presenta en este informe.
Descripcién de lo hecho y observado.

El contacto permanente que se produjo con los usuarios y el hecho de generar
espacios adecuados para que pudiésen producirse los intercambios de

conocimientos, experiencias y opiniones sobre el trabajo en las Mesas de Entradas y
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equipo, nos permiten presentar hoy un detalle de las probables causas sobre las

cuales se ve conveniente intervenir para conseguir mas rapido y con mayor

seguridad los resultados buscados (ver Decreto 81/05).

Con tal propésito y como sintesis proponemos considerar los siguientes

requerimientos para aumentar la probabilidad de que el Sistema funcione y cumpla

su cometido:

Destacar, mediante Decreto, el rol de las Mesas de Entrada —-Salida como
nodos de una red de circuitos de expedientes y demas documentacion oficial

que excede los limites del organismo al cual pertenecen en cada caso.

Instrumentar la aplicacion y el monitoreo de los Indicadores de seguimiento y

control de eficiencia operativa.

Incentivar la capacitacion informal (Abraham Pain. 1980), y el soporte técnico

adecuado y oportuno.

Para ello:

Emitir un nuevo Reglamento de Mesas de Entradas-Salidas, que remplace al
existente (Decreto 1003/67).

Definir mejor los roles y funciones de cada empleado dentro de las Mesas de
Entrada-Salida (Ver Nomenclador de Puestos. Direccion General de
Administracion de Personal), de forma tal que se puedan identificar con
claridad las responsabilidades y los responsables por el buen desempefio y

los resultados.

Requerir del personal y promover en el mismo el desarrollo de las
competencias laborales basicas requeridas: » Conocimiento y comprension

del rol laboral asignado.
» Conocimiento y dominio de la normativa vigente.
» Redaccion administrativa y comunicacion verbal.

» Utilizacioén del Sistema como “herramienta” para
contribuir a asegurar el correcto tramite de la

documentacion.
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- Asegurarle a cada Mesa de Entrada-Salida el equipamiento y el espacio fisico

minimo requerido.

- Brindarles en forma organizada y sostenida el soporte técnico adecuados en

cada caso.

- Trabajar a favor de brindarie al personal la posibilidad de aprender en la
practica a través del intercambio informal diario y la adecuacién mutua (Henry
Mintzberg. 1990).

- Estar atentos al Clima Laboral que exista en las Mesas de Entrada-Salida y
darles orientacion y apoyo a los correspondientes superiores jerarquicos para
que puedan resoiver de forma rapida y eficaz los problemas que se les

puedan presentar al respecto.

- Instrumentar una campafa de sensibilizacibn-concientizacion sobre la
Seguridad y la Calidad del trabajo y los resuitados en las Mesas de Entrada-

Salida y el nuevo Sistema.

RESULTADOS DE LOS TALLERES Y DE LOS RELEVAMIENTOS DE OPINION
REALIZADOS.

Produccion grupal y consenso.

Se instrumenté un esquema de trabajo propioc del Analisis en Planificacion
Estrateégica, y se lo hizo convocando a participar a todos los empleados de las

Mesas de Entradas a través de invitaciones cursadas a sus superiores jerarquicos.

Si bien no obtuvimos el nivel de respuesta deseado y se detectaron fallas en la
transmision de los mensajes, aspectos que requieren de un mayor analisis, quienes

participaron lo hicieron con muy buena disposicién y compromiso.
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Los pasos seguidos fueron:
1° Identificar y definir los Descriptores de los Principales Problemas.
2° Identificar y fundamentar las causas probables.

3° Identificar y fundamentar las acciones correctivas y preventivas
adecuadas.

4° Poner a prueba dichas acciones y evaluar los resultados.

La informacion siguiente fue producida por quienes participaron en los Talleres.
Cabe destacar que no son conclusiones de la Direcci'pon de capacitacion ni de la

Direccioén de Registro, sino la produccion grupal de los participantes.

Dichas Direcciones solo verificaron la pertinencia, consistencia y solidez de los

argumentos presentados.
Descriptores de los problemas detectados.

Después de producidos vimos conveniente agruparlos de acuerdo con siguientes

subtitulos:

En los superiores jerarquicos.

En el personal.

En el trabajo que hay que realizar.
En los equipos de trabajo.

La implementacion del Sistema de Seguimiento de Expedientes dio lugar a
resultados positivos con respecto de:

- Activo la comunicacion y con ello los aports de los empleados para

identificar y definir mejor los problemas y las soluciones posibles.

- La capacitacion en sitio (permitio verificar y chequear otros problemas
ajenos al SSE y si producto de la falta de equipamiento (PCs) adecuado,

instalacién de red, etc.

- La resolucion rapida de los problemas de busqueda de expedientes.
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- Hacer conoccer requerimientos. A partir de los relevamientos realizados se
pudo elevar informes a los superiores jerarquicos sobre “los problemas” y
tomar rapida intervencién en busca de soluciones rapidas.
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4.4.7. Programa de Asesorias Legales.

Introduccion.

Caracteristicas del programa.

Aspectos basicos considerados:

Metodologia y modalidad de trabajo.

Cursos-talleres previstos

Maédulos de capacitacion autoadministrada.

Mensaje a los participantes:

Taller sobre conduccién de personal

Taller scbre el rol del empelado administrative en las asesorias letradas de la

Administracion Puablica provincial.

Se estima unas 200 personas a capacitar. Hasta el momento participaron
37.

Se optd por la capacitacion autcadministrada y ya se emitieron dos de los
cuatro manuales preparados.

Las Asesorias Legales, junto con las Mesas de Entradas, son claves para
el programa de simplificacion de procedimientos y agilizacién de los circuitos

de expedientes.

introduccion.

La actividad del Experto en este punto consistio en:

El andlisis de la demanda en funcién de los cambios funcionales introducidos
con la creacion de la Asesoria General de Gobierno, quien opera como
instancia coordinadora y generadora de normas para todas las Asesorias

Legales del ambito de la Administracion Pablica Provincial.

El analisis del rol que les cabe a las Asesorias Legales en cada Organismo y
la dinamica de trabajo dentro de ellas, con el fin de encontrar una forma de
aprendizaje informal (Abraham Pain. 1990), en el mismo lugar de trabajo y en

funcién de la practica.

Coordinar el disefio y armado de los Manuales para la capacitacion

autoadministrada (Mdédulos).
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- Supervisar el desarrollo de las actividades.

Programa 2005 para !a formacion y el desarrollo de los recursos humanos de las

Asesorias Legales en todo el ambito de la Administracion Plblica Provincial.
Caracteristicas de! Programa.

Este Programa fue disefiado por la Direccion de Capacitacion, a partir de una
propuesta que hiciese el Asesor General de Gobierno con el proposito de conseguir
mejores resultados de gestion en las areas administrativas de todas las Asesorias

Legales, incluyendo la suya; por tal razon cuenta con el auspicio de la misma.

Para disefiar este Programa nos apoyamos en las conclusiones gue se
elaboraron en el Encuentro de Abogados realizado el 17 de diciembre del 2004, en
el saién del Tribunal de Cuentas. En el mismo se acordé sobre los siguientes

objetivos:
1. Trabajar para mejorar indicadores basicos claves, tales como:
- indice de expedientes rechazados (bajarlo)
- Tiempo de tratamiento de expedientes (reducir demoras)

Objetivos que también se fijaron para el monitorec del Sistema de
Seguimiento de Expedientes {Decreto 81/05).

2. Promover un mayor trabajo en equipo.
3. Desarrollar estilos de conduccion de personal basados en el liderazgo.

4. Conseguir que los Abogados operen como Lideres-Formadores del personal

administrativo en un proceso de mejora continua de los desempefios.

Este Programa, que esta a cargo de la Direccion de Capacitacion, se instrumenta
especialmente para todo el personal administrativo que se desempefia en las
Asesorias Legales, incluso la General de Gobierno, y se invita a participar
especialmente a todos los Abogados que se desempenen en las Asesorias y estén

interesados en contribuir para que se produzcan dichas mejoras.
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Cabe sefalar que las actividades académicas y de actualizacion profesional para
Abogados se desarrollan en programas aparte que impulsa y administra

directamente la Asesoria General de Gobierno.

Para el disefio del presente Programa la Direccion de Capacitacion solicitd la

asistencia de distintos colaboradores que pertenecen al circuito legal de la APP.

La seleccidén de temas y contenidos a tratar en las actividades del Programa se
realizé6 segin un dispositivo didactico integrador; el que proponemos sostener mas
alla de estas actividades en el area administrativa de las Asesorias Legales y sus
interacciones con el resto de la APP (a través de los circuitos administrativos-
legales). £} mismo consiste en combinar directamente tres funciones basicas

necesarias:
Participacion - Comunicacion eficaz - Capacitacion Continua.
Grafica de interaciones:

Participacion

Aprendizaje
enla
nrartina

Capacitacion Comunicacion

Para ello proponemos que los abogados y Jefes no abogados asuman el rol de

lideres-facilitadores-formadores del personal administrativo.

Esta primera etapa la capacitacion estard orientada fuertemente hacia la

formacién de los recursos humanos para asegurar:
- Las competencias laborales minimas.

- Nivelar a la poblaciébn en cuanto a conocimientos y habilidades
requeridas para desempeinarse en los puestos que ocupan en el

area administrativa.

- Promover ia unificacion de los criterios de trabajo
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Aspectos basicos considerados:

» Primer aspecto: Tipo de desarrollo laboral probable en los participantes.
Establecimos en principio dos grupos segun su formacion académica: Abogados y

Administrativos (no-Abogados)

» Segundo aspecto: Nivel de complejidad y autonomia que prevé el desempeiio
del puesto de trabajo que ocupan. Entendiendo que estas caracteristicas en los
desempefios de cada puesto indican grados de responsabilidad y exigencia

intelectual y critica.

+ Tercer aspecto: Grado de especializacion requerido. Desde uno general,
comun a todas las Asesorias Legales, hasta otro especifico en cada Asesoria Legal

por los temas y asuntos que tratan.

El sequndo y tercer aspecto se puede sintelizar en:

- S6lo saber hacer bien.
- Saber hacer y ensenarle a otros Io que deben hacer.

- Saber buscar informacion para mejorar lo que se hace.

o Cuarto aspecto: Areas de interacciones mas frecuentes. Internas y externas
dentro y fuera de cada Asesoria Legal, y en esta primer etapa sélo dentro de los

circuitos administrativos-legales de los Expedientes.

* Quinto aspecto: Grado de disposicion efectiva para asumir roles activos en

un proceso de mejora continua.
Metodologia y modalidad de trabajo.

Trabajaremos sobre dos ejes, uno de capacitacién formal autoadministrada (ver
detalle de la serie de modulos), y otro de andlisis y entrenamiento en cursos-talleres

especialmente disefiados para ello (ver lista de cursos-talleres previstos).

En el primer eje de capacitacion se les entregard los participantes modulos
conteniendo material impreso con informacion sobre la legislacién y normativa

vigente que rige la actividad administrativa-legal en el ambito de la APP.
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En el segundo eje se desarrollaran una serie de actividades {cursos-talleres), para

el mejor manejo de situaciones problematicas, en especial sobre tres temas claves:
Comunicacion eficaz.
Trabajo en equipo.
Conduccién de personal.
Los tres temas a su vez estan orientados hacia:
La resolucion de problemas habituales.
Mejorar los desempefos laborales.

Asegurar un Clima Laboral adecuado.
Cursos-talleres previstos

- Conduccion de personal.

- Elrol del empleado administrativo en las Asesorias Legales.
- Comunicacion eficaz.

- Psicologia del Trabajo.

- Circuitos administrativo legales claves.

- Aprendizaje en equipo.

- Técnicas didacticas en el ambito laboral.

- Manejo de tensiones y conflictos.

- Introduccidn a la planificacion estrategica.

- Tratamiento eficaz de situaciones problematicas.
- Negociacién basada en principios (Harvard)

- Resolucion de problemas.

- Técnicas para mejorar procesos y procedimientos.

Mddulos de capacitacion autoadministrada

Estos, conformados de material impreso donde se reunira las leyes, decretos y
resoluciones que respaldan las normas y procedimeintos vigentes, serviran como

material de aprendizaje y luego de consulta.
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La entrega de los mddulos también quiere activar en el personal administrativo el

habito de formar y actualizar la Biblioteca de cada Asesoria Legal.

CONTENIDO DE LOS MODULOS DE LEGALES
PRIMER MODULO.
Tema: INCUMBENCIAS Y COMPETENCIAS:
Ley N° 5074 de Ministerios y sus modificatorias Leyes N° 5156, 5191 y 5342,

Ley N° 5102 de Modernizacion del Estado y sus modificatorias Leyes N° 5122;
5134 y 5171.

Ley N° 920 de Procedimientos Administrativos. En especial, para los empleados
administrativos, el Anexo §, Titulo VI: PROCEDIMIENTOS (Articulos 52 a 90)

Ley N° 5125 de Creacion de la Asesoria General de Gebierno y su modificatoria
Ley N° 5195;

Ley N° 5117 de Fiscalia de Estado y sus modificatorias. Ley N® 5119.
SEGUNDO MODULO
Tema: PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS.

Ley N° 920 de Procedimientos Administrativos (Articulos). Nocién de Leyes sobre
Procedimientos Especiales (Ej. Ley N° 1911 de Contrataciones del Estado, Ley
N° 1510 de Procedimiento Sumarial, Ley N° 1987 Estatuto del Personal de la

Administracion Publica Provincial).
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TERCER MODULO

Tema: REGLAMENTO PARA LA CONFECCION, REDACCION Y
TRAMITACION DE DECRETOS.

Decreto N° 671/81 y sus modificaciones, Decretos N° 152/84, 042/85, 1232/86,
490/91 y 1751/04.- REGLAMENTO DE MESA DE ENTRADAS, SALIDAS Y
ARCHIVO, Decreto N° 1003/67. SISTEMA DE SEGUIMIENTO DE
EXPEDIENTES: Decreto N° 81/05

CUARTO MODULO

Tema: ORGANOS DE CONTALOR ESTABLECIDOS POR LA CONSTITUCION
PROVINCIAL

(Articulos 215 a 223 CPCH); Ley N° 5117 de Fiscalia de Estado, Ley N° 1911 de
Contaduria General, Capitulo VI, Articulos 89° al 99° y Ley N° 4626 Regulacién
de la Administracién Financiera y el Sistema de Control Interno det Sector Publico
Provincial, Titulo V Articulos 77° al 82°, Titulo VI Articulos 83° al 86° y Ley N°
4139 y sus modificatorias.

Mensaje a los participantes:

Es muy importante que usted prevea el desarrollo de los Médulos y organice la
difusion y tratamiento de estos temas en el ambito de la Administracién de la
Asesoria Legal donde se desempefia.

Aungue usted considere que ya conoce y domina los temas tratados en los
mismos, le proponemos que tenga a bien verificar que efectivamente es asi, y sobre
todo que esta en condiciones de ensefnarselos a otros segun los siguientes criterios

de evaluacidén de competencias laborales:
1. Saber hacer.

2. Saber explicar y enseiar lo que se hace.
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3. Saber buscar informacion para mejorar lo que
se hace y la forma de explicarlo y enseiarlo a

otros.

La Direccion de Capacitacién prevé instrumentar talleres especiales para orientar
a los abogados y jefes administrativos sobre técnicas didacticas y manejo de
grupos que facilitan los aprendizajes en adultos y en el ambito laboral. Para eso
necesitamos que todos participen de la experiencia de querer ensefar y nos hagan

saber cuales son sus necesidades en cuanto a disefio, didactica y comunicacion.

Siempre recuerde que puede obtener mas informacion y ayuda a traves del

Equipo de Soporte.

Para obtenerla dirijase por correo electronice a la Direccion de Capacitacion. E-
mail: capacitacion@chubut.gov.ar, o a través del teléfono/fax (02965) 484028
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Plan de capacitacion 2005 para las Asesorias Letradas
TALLER SOBRE CONDUCCION DE PERSONAL

Dirigido a todos aquellos, abogados y no abogados, que en las distintas Asesorias
Letradas del ambito de la APP tengan personal a cargo y sean responsables de sus

desempenos.
PROGRAMA
Temario a desarrollar en este encuentro, que no sera el unico scbre el tema.
- Las relaciones laborales internas.
- Cuando y come conducir al perscnat.
- Rendimiento, eficiencia y eficacia.
- Motivacién y frustracion.
- Qué motiva al personal.
- El clima laboral y cdmo mejorario.
- Diferentes estilos de liderazgos.
- Alternativas, gestién y resultados.

Modalidad: Taller interactivo, basado en la mejor definicion de los problemas vy

situaciones actuales, y la estandarizacién de sus tratamientos.

Importante: Nos interesa evitar omisiones involuntarias o errores, por eso les
solicitamos a todos que tengan a bien difundir la realizacion de esta actividad,
para que aquellos que pertenezcan a la poblacion a la cual va dirigido el Taller
puedan participar sin problemas. Necesitamos de la colaboracion de todos hasta

tanto podamos asegurarnos contar con listados completos. Muchas gracias.
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Plan de capacitacion 2005 para las Asesorias Letradas

TALLER SOBRE EL ROL DEL EMPELADO ADMINISTRATIVO

EN LAS ASESORIAS LETRADAS DE LA APP

Dirigido a todos aquellos empleados administrativos que actuaimente se
desempefian en alguna de las Asesorias Letradas de la Administracion Puablica

Provincial.
PROGRAMA
Temario a desarrollar en este encuentro, que no sera el Unico.
- Qué es es "el rol"
- Como se define un rol
- Relaciones de roles y puestos de trabajo.
- Dependencia jerarquica y trabajo en equipo.
- Roles, seguridad, eficiencia y eficacia.
- Como se mejora el desemperio de cualquier rol laboral.

Modalidad: Taller interactivo, basado en ia mejor definicion de problemas y

situaciones actuales, y la estandarizacion de sus tratamientos.

Importante: Nos interesa evitar omisiones involuntarias y errores, por eso les
solicitamos a todos que tengan a bien difundir la realizacién de esta actividad
para que todos aquellos que pertenezcan a la poblacion a la cual va dirigido el Taller
puedan participar sin problemas. Necesitamos de la colaboracion de todos hasta

tanto podamos asegurarnos contar con listados completos. Muchas gracias.
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4.4.8. Programa para las Secretarias Privadas

- Introduccién.

- Programa desarrollado

Esta actividad ya esta definida y préxima a ser ejecutada. Se capacitaran

aproximadamente 38 personas.

Introduccion.
La participacion del Experto en este punto consistio en:

- Coordinar el analisis de la demanda, que estuvo a cargo de la Direccion de
Capacitacion, ia Direccion de Registro y la Secretarias Privada del Ministerio de

Coordinacion de Gabinete.
- Participar en el disefio de la actividad.

La demanda de capacitacion partic de las Secretarias Privadas de la
Gobernacién y del Ministerio de Coordinacién de Gabinete y se extendid a las

demas.

Se realizaron encuentros para darle precision a dicha demanda en funcién, tanto
de los requerimientos vistos y planteados por los responsables de dichas
Secretarias, como por lo que se conoce que seran las nuevas exigencias para estas

posiciones de trabajo. Un total de tres encuentros.

Se establecid tambien un cronograma tentativo en funcion de la carga de trabajo
y las licencias ya acordadas, y se establecioé que este curso se inicie el 19 de mayo

préximo.

El programa a aplicar es el siguiente:
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GESTION DE LAS SECRETARIAS PRIVADAS
CURSO DE ACTUALIZACION

Plan de Capacitacion 2006
- Objetivos.
- Fundamentos.
- Contenidos.
- Desarrollo.

A) OBJETIVOS: Lograr que el personal jerarquico de las Secretarias Privadas de

Los Ministerios, Secretarias y Subsecretarias:

a.- Construyan una vision compartida del valor de la funcién de dichas Secretarias

en el contexto de la APP (Peter Senge. La quinta disciplina);

b.- Alcancen el perfil mas adecuado de la Secretaria en el contexto de las

Politicas de Estado del Gobierno Provincial;

c.- Favorezcan la desburocratizaciéon progresiva de las instancias administrativas
desarrollando habilidades para mejorar la prestacion de sus servicios y la atencion

del usuario.

d.- Faciliten la comunicacion interpersonai e institucional y la asuman como pre-

requisito de la participacion, del estilo de vida y de la gestion democratica.

e.- Apliquen estrategias, metodologias y técnicas propias de las administraciones

modernas.

B) FUNDAMENTOS: Las Secretarias Privadas de los Ministerios, Secretarias y
Subsecretarias de la estructura administrativa provincial cumplen un importante
papel en la dinamica de la Administracién Publica Provincial. Asimismo, son una de
las instancias administrativas en las que se percibe mas rapidamente si se responde
a paradigmas tradicionales o si han iniciado el proceso de transformacion hacia

modernos perfiles de Administracion Publica.

Cabe a las Secretarias Privadas de los ambitos enunciados, formalizar los
criterios que nacen en los principios que sustentan los lineamientos paliticos del

Estado Provincial; por lo tanto, corresponde percibir una manifiesta coherencia entre
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aquellos postulados y la gestion de esas Secretarias ademas de una explicita

congruencia entre todas ellas entre si.

Con el objeto de sistematizar la tarea de las Secretarias Privadas se considera
conveniente disefar una capacitacion que permita optimizar su calidad de gestion.
Para ello se han efectuado observaciones, consultas internas, relevamiento de
opiniones externas, analisis de casos, etc. que permiten contar con elementos para

disefar la capacitacion en cuestion.

C. CONTENIDOS: Los contenidos del curso se organizaran en torno a tres Ejes, a

saber:
1.- Encuadre general. Contexto, restricciones y posibilidades.
2.- Normas, procedimientos y circuitos administrativos-legales.
3.- La dinamica de la Comunicacion.

D. DESAROLLO.

Modalidad: Curso-Taller (interactivo, con produccion grupal)

Duracidon: Quince encuentros, dos por semana, de dos horas y media reloj cada

uno.
Eje 1.- Encuadre general (introduccion)

Primer_encuentro. Desarrollo de temas: contexto, encuadre. La Estructura de la

Administracion Padblica Provincial

- La Constitucion de la Provincia.

Ley N°® 5074, de Ministerios y su modificatoria, la Ley N° 5156. Roles y

competencias.

Ley N° 5102 Modernizacion del Estado (recrganizacion administrativa 2004)

Los Organismos de Control. Contaduria General, Fiscalia de Estado y Tribunal

de Cuentas.

Segundo encuentro. Desarrollo de temas: Nuevo ordenamiento general.

- Ley N° 5447 de Administracion Financiera y Régimen de Contrataciones, sus

antecedentes y efectos inmediatos.
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Tercer encuentro. Desarrollo de Temas: Comarcas y Gestion por Gabinetes.

- Plan Estratégico “; De qué va a vivir mi Pueblo?”, y Proyectos Comarcales.
- Gestion de Gabinetes por Areas.

Cuarto encuentro. Desarrollo de temas: Comunicacién y Ceremonial.

- Normativas de ceremonial y protocoio obligado. Restricciones.

Quinto encuentro. Desarrollo de temas: Autoevaluacién, comunicacion y trabajo en

equipo.

Matriz FODA. Técnica para el analisis y evaluacion de posibilidades de accion

eficaz.

Roles y funciones.

- El rol de las Secretarias Privadas.

Los roles dentro de las Secretarias Privadas.

Las redes de interaccion y el trabajo en equipo.
Eje 2.- Normas, procedimientos y circuitos administrativos-legales.

Sexto encuentro. Desarrollio de temas: Normas basicas.

- Elarmado de Expedientes. Problemas mas frecuentes; soluciones probables.

- Leyes, Decretos, Resoluciones y Dictamenes. Proyectos, controles, pasos y

plazos.

Séptimo encuentro. Desarrollo de temas: casos y situaciones problematicas.

- Las acciones mas frecuentes y el aprovechamiento de los recursos; entre ellos el
tiempo como recurso estratégico critico, siempre escaso. Analisis de casos a

partir de un “inventario” compartido. Produccién grupal.

Los circuitos mas frecuentes. Variantes, alternativas y dificultades probables.

Octavo encuentro. Desarrollo de temas: El Sistema de Mesas de Entradas vy

Seguimiento de Expedientes.
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- El Seguimiento de Expedientes y el Sistema de Mesas de Entradas. El
antecedente del Decreto N°® 1003/67 y los udltimos trabajos realizados con las

Mesas de Entradas.

- El manejo de los archivos y el resguardo de la seguridad sobre las acciones de

los funcionarios a quienes se atiende.

Eje 3.- La dinamica de ia Comunicacién.

5

Noveno encuentro. Desarrollo de Temas: Comunicacion eficaz 1.

- Ladinamica de la Comunicacion:
- La comunicacion: eje de las crganizaciones modernas.
- La comunicacién: dinamica y complejidad.
- La comunicacién interpersonal y los vinculos
- Los ruidos en la comunicacion: el conflicto.

- Estrategias de superacién.

La comunicacidn no verbal: tipos e importancia.

Décimo encuentro. Desarrollo de Temas: La comunicacion eficaz 2.

- La comunicacién verbal y el lenguaje.

Habilidades basicas de ia comunicacion lingliistica: Escuchar/ Habiar/ Leer/

Escribir.

Barreras de la Comunicacion.

LLa comprension lingliistica y la produccion de textos.

Décimo primer encuentro. Desarrollo de Temas: Comunicacion eficaz 3.

- La redaccién administrativa y las tipologias textuales.
- Textos de uso en la Secretaria Privada.

Décimo segundo encuentro. Desarrolio de Temas: “Herramientas disponibles’

- La atencién del usuario de los servicios {del pablico).

- Herramientas que mejoren el desemperio de la gestion.
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- Uso de la PC. Softwares utilitarios como Word y Excel; su empleo en la

confeccidn de informes, reportes y documentos.
- Archivos y seguridad de la informacion.
- Bisqueda de informacidn en Intermnet.

Décimo tercer encuentro. Desarrollo de Temas: El rol de Asistente.

- Competencias especificas requeridas para desempefiarse con eficiencia en las

Secretarias Privadas.

Produccion grupal a partir de un trabajo reflexivo y critico de los participantes.

Conclusiones.

Décimo cuarte encuentro. Desarrollo de Temas. Aprendizaje y mejora continua.

- Taller de transferencia de los aprendizajes a las practicas.

Actividad de los participantes con los superiores jerarquicos a quienes deben

atender con sus desempefios habituales.

Décimo quinto encuentro. Balance y Cierre de las actividades de este Curso.
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4.51. Aeronautica Provincial.

- Introduccion.

- Descripcion del caso. Cuadro de situacion.

- Indicadores generales sobre la actividad de la DAP

- Acciones instrumentadas.

- Documento marco: Crganizacion de Aviacidén Civil Internacional. Planificacion de
recursos humanos y capacitacion.

- Programa de trabajo 2006

- Borrador base para la planificacion y ejecucion de las actividades.

6 Pilotos, 8 Tecnicos de Mantenimiento, 1 Ingeniero Aeronautico, 2 Médicos, 1
Enfermero, 3 Administrativos. 2 aviones y 1200 horas de vuelo/afio en incremento.

Introduccion.

Esta intervencion se realizd a pedido del Ministerio de Coordinacion de

Gabinete, de quien depende la Direccion de Aeronautica Provincial.

El principal problema se manifestaba en la dificultad para designar un Jefe de
Operaciones que fuese aceptado por el equipo de Pilotos, y las tensiones que se

observaban en las relaciones entre Mantenimiento y Pilotos.
La actividad del Experto en este punto consistio en:

- Realizar una serie de entrevistas y reuniones con los Pilotos y el personal
clave de Mantenimiento para analizar el caso y elaborar un plan de accion

para su tratamiento.

- Acompariar la intervencion de un experto en CRM (Crew Resource
Management / Gerenciamiento de los recursos del Equipo®), para
identificar puntos de conexién que permitiesen integrar la solucién de los

problemas relacionales con un programa de desarrollo organizacional.

® Con la finalidad de mejorar ios indices de seguridad de vuelo, las compalfiias aéreas estan
implementando un programa de entrenamiento, que apunta a |a reduccién del “error del piloto” a
traves del mejor uso de les recursos humaos en la cabina de pilotaje. Tal programa, intitulado
inicialmente como Cokpit Resource Management (CRM), formulado solamente para la cabina de
comando, adquiere hoy un espectro mayor extendiéndose a otros sectores de las empresas, pasando
por el Crew Resource Management y expandiéndose hasta el CRM de Quinta Generacion, o Error
management. Tomado de un articulo de Selma Leal de Olivera Riveiro; M.Sc. Ed. Ateneg Lorenzo
Santandreu. Argentina. 2001.
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- Ayudar al Director de Aeronautica y sus colaboradores a resolver
problemas y manejar conflictos con miras a evolucionar hacia mejores

condiciones de negociacion y dialogo.
- Producir el material que se utilizé en las reuniones de trabajo.
DESCRIPCION DEL CASO:
Cuadro de situacion.

Esta intervencién se realizo a partir del pedido que formulase la Subsecretaria
de Modernizacion del Estado, ante la necesidad de cumplir con exigencias
normativas que imponen los organismos de control aeronautico y el interés de la

Direccidn por conseguir un mejor Clima Laboral.

Tal objetivo se apoya en los términos previstos por la REGULACIONES
ARGENTINAS DE AVIACION CIVIL (RAAC) - PARTE 135 - REQUERIMIENTOS DE
OPERACION: OPERACIONES NO REGULARES INTERNAS E
INTERNACIONALES, donde se sefala que son principios relativos a factores
humanos aquellos que se aplican al disefio, certificacion, instruccion, operaciones y
mantenimiento aeronauticos, y cuyo objeto consiste en estabiecer una interfaz
segura entre el componente humano y los de ofro tipo que integren el sistema
mediante la debida consideracidn de la actuacién humana.

En dichas regulaciones también se especifican la organizacion y los puestos de
trabajo que cada Explotador (asi se denomina a la organizacion responsable de las

operaciones), debe prever y asegurar.

También corresponde al ambito de la aviacion civil el cumplimiento de acuerdos
de capacitacion para {a formacion y el desarrollo de sus recursos humanos, en

funcion de incrementar los indices de seguridad de vuelos.

En el caso de la Direcciéon de Aeronautica Provincial, tas principales dificultades
se manifiestan en las Relaciones Laborales y los Requerimientos de Formacion, y en

particular en el Equipo de Pilotos.

Las relaciones entre el Equipo de Pilotos y el personal de Mantenimiento son
adecuadas pero no garantizan una integracién suficiente como para confiar en el

feed back para el ajuste y mejora de procedimientos y estandares de trabajo.
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No se registran accidentes ni incidentes graves, aunque si se observa que no
hay un trabajo sistematico y controlado de acuerdo con las exigencias de la Norma
135 (transporte no regular), a la cual esta inscripta la Direccion de Aeronautica de la

Provincia.

Esta faita es lo que dio lugar a un primer pedido de intervencién realizado por el

actual Director y su Jefe de Operaciones hasta diciembre 2005.

Como Servicio de Transporte no-regular, la Direccion atiende requerimientos dei
ambito de gobierno, traslados sanitarios, apoyos a emergencias de defensa civil y

eventualmente viajes contratados (charteres).
INDICADORES GENERALES

- Se operan dos naves. (Las dos son marca Raytheon, modeios KA CS0 y
Hawker 400 XP).

Actividad de la Direccidon de Aeronautica Provincial {DAP), durante el aiio 2005:
- Horas de vuelo totales: 1.200
- Pacientes trasladados: 230
- Recaudacion de convenio La Caja y obras sociales privadas: $1.200.000=
Desarrollo de 1a Direccion:

- Certificacién y ascenso de dos pilotos, uno como Comandante de Jet y el otro

como Copiloto de Jet.
- Incorporacién de equipamiento para el taller de mantenimiento: U$S 25.000

- Incorporacién de un nuevo respirador mecanico para las aeronaves. U$S
14.000

- Presentacion del anteproyecto para la construccion del nuevo hangar,
oficinas administrativas de operaciones y técnica, y taller de mantenimiento en

el aeropuerto. Monto total estimado de la obra: $ 2.500.000.-

- Inicio de la compra del nuevo avién, que implica una inversion de U$S
7.127.365= (Ley N° 5446/05. Decreto N° 2323/05).

Estructura actual:
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MINISTERIO DE COORDINACION DE
GAEfINETE

SUBSECRETARIA DE MODERNIZAGION
DEL ESTADO

[
DIRECCION DE AERONAUTICA DE LA

PROVINCIA
I
Departamentos...
CUERPO
OPERACIONES MANTENIMIENTO INGENIERIA MEDICO
Apoyo en
traslados
Seis pilotos, dos Qcho técnicas Un ingeniero ADMINISTRACION sanitarios
Instructores.

Tres personas

Normativa en RR_HH.

Este constituye uno de los aspectos criticos para el buen manejo de las

relaciones laborales; el personal esta sujeto a exigencias de los Organismos de

Control Aeronautico, pero en todo aquello que estos no contemplen lo estan del

Estatuto del Empleado Publico, y por ello se presentan muchos puntos ambiguos o

dificiles de compatibilizar entre reglamentos.

Otros cuatro aspectos criticos importantes son:

1.

Dificultades para designar jefes. Existe una cierta costumbre, mas que

tradicién, respecto que el Director de Aeronautica debe ser un Piloto.

Si bien se conoce que las singulares caracteristicas psiquicas del perfil
laboral de pilote (Varios autores, entre ellos Christopher Dejour. 1990),
por lo cual la RAAC prevé puestos jerarquicos como Jefe de Pilotos y
Jefe de Operaciones (a cargo de pilotos), para que se preserve el
“‘espacio profesional diferenciado’, cuando dicha exigencia se extiende a
la conduccidn en el ambito del Estado condiciona a las autoridades a la

hora de asignar roles y funciones de mando.

Falta conciencia y voiuntad de empresa. Ei modelo organizacional

dominante, sobretodo en la vision de los pilotos, es el de un aeroclub y
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no el de una empresa o unidad de servicios compleja que debe
comportarse como tal para ser eficiente, previsible y controlable.

El puesto de Director se considera un Puesto Politico y eso impone una

movilidad no conveniente en un ambito técnico, muy profesional.

A esto se agrega que la estabilidad laboral que asegura el Estatuto del
Empleado Publico hace que la movilidad que se genera al reasignar roles
y funciones con el cambio de cada Gestién de Gobiermno provogue que
quienes ocupen las posiciones de mando en un periodo queden como
subalternos en otros, dependiendo de quienes fueron su personal a

cargo.

Esos “reacomodamientos” condicionan mucho el ejercicio del mando y el
manejo de ia disciplina de trabajo debido al supuesto de que las
sanciones 0 medidas que se apliquen podrian tener su “revancha” en un

tiempo futuro.

No hay practicas de capacitacion regular. Los pilotos que son quienes
mas reciben este tipo de soporte se apoyan basicamente en los tramites
de revalidacion o logro de los certificados habilitantes {Examenes
técnicos y psicofisicos). Se agrega a ello que existe muy baja disposicién

a analizar las practicas y leer sobre novedades.

Acciones instrumentadas.

1.

Reuniones grupales.

Tres con todo el personal de la Direccion, incluyendo al Equipo Médico que
da soporte en los vuelos sanitarios. En ellas se elaboraron diagnésticos
generales, se identificaron puntos criticos y se exploraron soluciones

alternativas buscando consenso.

Siete solo con Pilotos. En ellas se prosiguid el analisis de las practicas y se
buscé conseguir una mayor interaccién positiva, entre ellos y con el resto del

personal de la Direccion.
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2. Reuniones de trabajo con el equipo de conduccién: Director y el Jefe de
Operacicnes, para analizar sus desemperios frente a casos problematicos

particulares y explorar juntos aiternativas de cambios favorables.

3. Serie de entrevistas individuales con los Pilotos para conocer posiciones
e intereses profesicnales de cada uno con miras a elaborar una propuesta

general que los contemplase.

4. Analisis de reglamentos y de informes sobre casos similares para

identificar otras acciones posibles y reducir el riesgo de fracaso o error.

5. Elaboracion de propuestas. La ultima se describe a continuacion como

“Borrador para el acuerdo de un Plan de Accién 2006/7"

l.a misma se elabord en base a las producciones grupales de los Pilotos y
Técnicos, apoyandose en los lineamientos generales de la Direccion y de las
Autoridades de Gobierno, dentro del marco de la normativa vigente para la

Aviacion Civil dedicada al transporte no-regular..

hoja 144 de 173



Gobierno de la Provincia del Chubut
Consejo Federal de Inversiones
Desarrolio de las competencias faboreles y de la eficiencia opeorativa en ef ambito de la Administracién Publica Provincial
Exp. N° 71710001 - INFORME FINAL - Lic. Jorge Cappefla - 15 de mayo de 2006

Documento de trabajo '°

CAR/DCA/1 - NE/16 - 28/08/02
ORGANIZACION DE AVIACION CIVIL INTERNACIONAL
OFICINA PARA NORTEAMERICA, CENTROAMERICA Y EL CARIBE
PRIMERA REUNION DE DIRECTORES DE AVIACION CIVIL
DE LA REGION DEL CARIBE (CAR/DCA/1)

(Gran Caiman, Islas Caimanes 8 al 11 de octubre de 2002)

Cuestion 5 del Orden del Dia:
Planificacion de Recursos Humanos y Capacitacion

Observacion: ver nomenclatura y abreviaturas en el escrito siguiente a este.
1. Introduccién

1.1 La transicidon a los sistemas CNS/ATM representa un cambio muy importante en
las actividades aeronauticas del mundo cuyo objetivo principal es establecer un
sistema de navegacion aérea eficiente y seguro a nivel mundial. Para que esta
transicion se realice con el mayor grado de eficiencia posible, es imperativo que los
Estados den prioridad al desarrolloc de los recursos humanos, de modo que las
Administraciones Aeronduticas tomen las medidas necesarias que faciliten la
planificacion de tales recursos, a efecto de brindar los servicios con un perscnal

calificado, en numero suficiente y en el momento oportuno.

1.2 Igualmente, los requerimientos para establecer los sistemas regionales de la
seguridad operacional de las aeronaves, asi como los sistemas de seguridad de la
aviacion, conllevan a la necesidad de planificar los recursos humanos con las

mismas condiciones y caracteristicas antes citadas.

1.3 Hacer frente adecuadamente a los desafios que representa el cambio y la
instrumentacion de las nuevas tecnologias teniendo en consideracion las tendencias
globalizadoras de la navegacion aérea, es el reto que encara la comunidad
aeronautica internacional. La diversidad de conceptos en que se basan los sistemas

CNS/ATM exige, por tanto, que se desarrolle una politica de planificacion que

'® Disponible en Direccién Nacional de Aeronavegabilidad Argentina. Organismo de control de

hoja 145 de 173




Gobiarno de la Provincia def Chubut
Consefo Federal de inversiones
Desarrofio de las competancias laborales y de la eficiencia operativa en ef émbito de la Administracion Pablica Provincial
Exp. N° 71710001 - INFORME FINAL - Lic. Jorge Cappella - 15de mayo de 2006

enfoque que la capacitacion oportuna de los recursos humanos es uno de los
elementos principales para que la transicién se lleve a cabo en armonia. Asi mismo,
las medidas para desarrollar el Plan Giobal para ia Seguridad Aeronautica (GASP) y
las adoptadas para la Seguridad de la aviacion (AVSEC), exigen, de igual manera,

una politica sostenida en i{a planificacion de los recursos humanos.
RESUMEN

Por medio de esta nota de estudio la Reunidn es invitada a discutir sobre la
planificaciéon de los recursos humanos y la capacitacion que estos requieren para
lograr y mantener una transicion eficiente de los sistemas CNS/ATM, el desarrollo de
los sistemas de la seguridad operacional de las aeronaves y de los de seguridad de

la aviacion civil.
CAR/DCA/ - NE/16
2. Discusion

2.1 Dentro del Programa Técnico de la OACI en la esfera de la Navegacién Aérea
que desarrolla la Comision de Aeronavegacién se ha incluide como una de las tareas
principales la determinacion de “necesidades regionales en materia de
planificacion de los recursos humanos y de instruccién’. El planteamiento que
hace la Comision para asumir esta tarea se basa en que a menudo los Grupos
Regiona!es de Ejecucion y Planificacion (PIRGS) citan como razones importantes de
la inejecucion de los planes regionales de navegacion aérea, las deficiencias en la
planificacion e implantacion y en la instruccién de los recursos humanos. Asi mismo
se aduce que ei problema se esta acentuando con los avances en la implementacién
de los sistemas CNS/ATM y, que ademas, la informacién de que se dispone con
respecto a las repercusiones de los sistemas CNS/ATM en las tareas

desempeifiadas por el personal de aviacion civil es limitada e incompleta.

2.2 Por otra parte, al analizar el “Formulario de Notificaciones de Deficiencias de la
Navegacion Aérea en ta Region CAR"que examina el GREPECAS, se deduce que ia

falta de planificacion de los recursos humanos y la carencia de una instruccion

empresas aéreas oficiales y particulares.
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adecuada, son frecuentemente las causas que originan las deficiencias

determinadas en la Region.

2.3 La finalidad de la tarea de la Comisién (ANC) es elaborar un modelo de
planificacion de los recursos humanos y de instruccion para utilizarlo a escala
regional y también textos de orientacion para el mismo fin, asi como evaluar si
deberian incorporarse en los planes regionales de navegacion aérea todas las partes
de los resultados del proceso regional de planificacién de los recursos humanos y de
instruccién. Mientras este material es preparado, el GREPECAS, con el fin de
avanzar en el tema, ha adoptado la Conclusién 10/4: “Aprobacion de las Secciones |l
y Il del Manual Guia para la Capacitacion de Recursos Humanos sobre los Sistemas
CNS/ATM”, el cual se ha traducide para la correspondiente distribucién a los
Estados. (Apéndice A a esta Nota de Estudio).

2.4 También, dentro de la toma de medidas para adelantar en este tema, el
GREPECAS cre6 un Subgrupo de Recursos Humanos al cual se le ha asignado la
tarea de analizar el desarrollo de los recursos humanos y proponer acciones para
implementar adecuadamente los requisitos contenidos en el Plan Regional de
Navegaciébn Aérea de las Regiones CAR y SAM, teniendo en cuenta las
necesidades de capacitacion técnico/profesional de los recursos humanos.

Irbnicamente, por falta de recursos humanos en las Oficinas Regionales de la OACI,

este Grupo no ha podido iniciar sus actividades.

2.5 Igualmente, por medio del Proyecto de Cooperacion Técnica PNUD/OACI
RLA/98/003

"Transicion a los Sistemas CNS/ATM en las Regiones CAR/SAM", se han
impulsade algunas actividades dirigidas a la planificacién y capacitacién de los
recursos humanos para la operacién de los sistemas CNS/ATM. A este propésito se
circuld una encuesta a los Estados cuya area de responsabilidad incluye una FIR,
para determinar el estado de dicha planificacion y capacitacion de los recursos
humanos, la cual estuvo enfocada hacia las areas de ATM y de CNS. Esta encuesta,
que no ha sido contestada por la mayoria de las Administraciones, es en si una guia
0 material de orientacion para ayudar y asistir a los Estados en la planificacion de los

recursos humanos.
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CAR/DCA/1 -NE/16
2.6 Planificacion de los recursos humanos y de capacitacion

2.6.1 La planificacion de los recursos humanos tiene efecto directo sobre la
capacitacién pues esta es un complemento de la primera, asi por ejemplo, la
determinacion de la demanda de capacitacidén es uno de los elementos de estudio de
la planificacion. Teniendo en cuenta lo anterior, en el caso de la navegacion aérea,
se ha previsto que la necesidad de capacitacion tendra su mayor intensidad durante
la etapa de fransicion, ya que los sistemas existentes operaran durante cierto
periodo paralelamente con los nuevos sistemas; lo cual obliga al doble esfuerzo de
mantener la competencia del personal tanto en las nuevas como en las actuales
tecnologias. Por esta razéon, el cumplimiento de requisitos en materia de recursos
humanos y capacitacion durante esta etapa de transicion, deberian ser el punto

principal de los planes de implementacion a nivel regional y nacional.

2.6.2 Considerando el parrafo que precede y recalcando que el objetivo de la
planificacidon de recursos humanos es garantizar que las Administraciones
Aeronauticas dispongan en el momento oportuno de personal en la cantidad
requerida y con las debidas competencias, se ha recomendado que las
Administraciones inicien lo antes posible un proceso de planificacién de los recursos
humanos y de la capacitacion necesarias para implementar los nuevos sistemas.
Siendo que, en la actualidad en varios Estados de la Regién, las unidades
responsables de la navegacién aérea, no disponen de personal calificado en el area
de la planificaciébn de recursos humanos, seria importante que la primera acciéon a
impulsar fuera la designacion y la correspondiente capacitacion del personal que

{endria la responsabilidad de la planificacion.

2.6.3 Si bien en la nota de estudio hemos enfocado el desarrollo de los recursos
humanos en los servicios de navegacién aérea, igual aplicacion y con el mismo
énfasis, deberia de darse al desarrollo de los recursos humanos de todas las areas
de la aviacion civil como lo son la seguridad operacional y la sequridad de la aviacién
civil.

2.6.4 Para una mejor orientacién seguidamente se listan algunos de los factores que

debieran considerarse en la elaboracion de un plan sobre recursos humanos:
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- realizar una auditoria de los niveles existentes de personal;

- realizar una proyeccion de las necesidades de personal en todas las categorias;
- planificar el recursc humano requerido en los distintos servicios;

- determinar el efecto del uso de la automatizacidn en los nuevos sistemas;

- planificar proyectos para la transicion e implementacion de los nuevos sistemas;

- planificar la capacitacion de los recursos humanos con enfoque al control de
calidad (Q.A.),

- revisar criterios de seleccién y calificacion del personal;

- planificar la preparacidén de nuevos programas de instruccion;

- planificar la capacitacién de los instructores en nuevas técnicas;

- revisar la formacidn actual y planificar la formacion futura del personal;

- revisar, si fuera necesario, las estructuras organizativas y adecuarla a las nuevas

necesidades,
- revisar las tareas y funciones del personal técnico aeronautico; y
- determinar si con los nuevos sistemas surgiran nuevas disciplinas laborales.

CAR/DCA/1 - NE/16
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Documento de trabajo
Ministerio de Coordinacion de Gabinete
Subsecretaria de Modernizacion del Estado
Direcciéon de Aeronautica Provincial

PROGRAMA DE TRABAJO 2006
ESQUEMA DE TRABAJO SUGERIDO

Propésito basico: Contextuar, dar marco, poner limites.

Ser rigurosos pero no rigidos. Mostrar una clara disposicion a integrar y rescatar

méritos y aportes hecho y futuros posibles.

Rescatar el proceso ultimo de trabajo, con sus reuniones y conflictos, como

experiencia que sirve de base para esta delimitacion y a capitalizar.

Somos una Empresa de Transporte no Regular (Norma 135), y debemos cumplir con

sSus requisitos.

Modelo: Direccién por objetivos.
1° Marcar la cancha.

2° Abrir el juego y hacer participar.

3° Encauzar el tratamiento de todos los temas y las probables discusiones.

1° Establecer con claridad la Meta; a donde se quiere y debe llegar; razéon

fundamental de nuestros encuentros y actividades.

Al dia de hoy y en esta gestion se alcanzo...

Horas de vuelos: (datos)

Servicios sanitarios: (idem)

Vuelos oficiales: (idem)

Esto es un mérito, pero sobre ello se debe tratar
1. Asuntos pendientes para una gestién eficiente y eficaz.
2. Mejoras

3. Incrementos de servicios
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Estas son nuestras metas.

Asuntos pendientes:

1. Tener bien definida la incorporacion de los nuevos aviones. ;Cuando y como
se hara?

2. Prepararse para la inspeccion de Fuerza Aérea que se producira entre febrero
y marzo por dicha traida.

3. Cumplir con los dos cursos vencidos; CRM y Transporte de Mercaderias
Petigrosas (Edmundo ya hizo notas... ;cOmo se esta en eso?...)

4. Completar la MEL (Lista de equipamiento minimo). Gabriel ya hizo un
borrador de base, hay que completarlo con mejoras y con los procedimientos
operativos correspondientes.

Mejoras:

1. Actualizar el MOE (Manual de Operaciones de la Empresa). En él debe
quedar bien clara cual es la Estructura, los roles y la distnibucién de funciones
y responsabilidades, bien ajustada a nuestra realidad “concreta” (lo que
somos y podemos hoy). Hay que ser ambiciosos pero realistas, y en este
marco: practicos, efectivos; ya se dio muestra de que se lo puede ser.

2. Distribuir mejor la carga de trabajo y los beneficios derivados de ello.

3. Elaborar y mejorar de forma continua los Estandares de Trabajo.

4. Elaborar y ejecutar un Plan de Trabajo para conseguir mejoras efectivas en la
infraestructura de aeropuertos y pistas que utilizamos para conseguir que
nuestro servicio no se vea limitado por esta razén.

5. Componer y hacer funcionar el COPA (Comité de Prevencidn de Accidentes).
Trabajar mas en la produccién de conocimientos y en los intercambios con
otros profesionales de la aeronautica.

6. Planificar la mudanza al nuevo edificio. Activar su ejecucion.

7. Mejorar el Clima Laboral.

8. Desarrollar la DAP como Escuela.
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Incremento.
1. Mas horas por vuelos sanitarios y oficiales.

2. Posibilidad de venderle servicios a otras provincias, como Rio Negro y Tierra

del Fuego.
ABRIR EL JUEGO, HACER PARTICIPAR.
Bien ¢,qué podria jugarnos en contra para conseguir todo esto?

Hagamos una lista de los problemas que actualmente todos ven o prevén posibles?

Se hace la lista y se la ordena con alguna légica por tema o asunto.
“VOLVER A MARCAR LA CANCHA “

Bien, veamos como a todo esto lo tratamos y le damos solucion dentro de ias

siguientes cuatro condiciones que es necesario cumplir; nuestras restricciones.
1. Exigencias de la 135. (lista)
2. Produccion de resultados en tiempo y forma. (lista)

3. Necesidad de contar con un Jefe de Operaciones que coordine y oriente todo

este trabajo.

4. Trabajar efectivamente en equipo, los pilotos, mantenimiento vy

mantenimiento, pilotos y administracion.

5. Asegurar la comunicacion eficaz necesaria, de todos con todos.
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Documento de trabajo

DIRECCION DE AERONAUTICA PROVINCIAL
PLAN DE TRABAJO 2006

BORRADOR BASE PARA LA PLANIFICACION DE ACTIVIDADES

Observacion: A continuaciéon de este borrador se transcribe la guia sobre la

nomenciatura utilizada, extraida de las reglamenitaciones de la RAAC

Producido por el Lic. Jorge Cappella
1. Encuadre general.

Trabajaremos segun los cinco criterios basicos identificados, agrupados en tres
PRINCIPIOS BASICOS:

a. SEGURIDAD

b. EXCELENCIA EN EL SERVICIQ, que incluira confort para los pasajeros
(pacientes o no), puntualidad y formalidad.

c. ECONOMIA EN EL USO DE TODOS LOS RECURSOS

Estos pasaran a conformar parametros de control y por eso deberan definirse. Hay
que explicitar qué se entiende por cada uno de ellos, qué se dice y qué se debe

conseguir para que se cumplan efectivamente.

Se comienza con las definiciones que se puedan elaborar y se progresara por
actualizaciones en forma continua en funcion de la practica y los resultados, con una
vision de METAS; ello significa que cualquier ajuste siempre sera para mejorar,

nunca una reduccion de la exigencia.

Ejemplo: Por Sequridad se entiende ................... , que se expresaréa en los siguientes
indicadores objetivos .................. , Y se medira de la siquiente forma .............. , segun

fo establecido en nuestros manuales.

En cuanto a la Sequridad, son objetivos de mejora alcanzar los siguientes
paramelros (valores que deben mostrar los indicadores sefialados

anteriormente)..................cccoceuun...

Fecha de la presente definicion ........ Lol e,
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ACCIONES:
12 Definir estos criterios.

2° Establecer objetivos de mejora para cada uno de los aspectos que definen estos

criterios.

Responsable/s: todos; debe ser una produccidn grupal propuesta a la Direccion

(DAP) en primer lugar y por intermedio de esta a la Subsecretaria (SsME).

Fecha temprana: Fecha tardia:

2. CONTENIDOS Y DESARROLLOS
2.1, Descripcién general.
Este PLAN DE TRABAJO 2006 contempla, en principio, cuatro Areas Tematicas:
FUNCIONAL TECNICO OPERATIVO.
FUNCIONAL TECNICO ADMINISTRATIVO
RELACIONAL (RR.HH. y Eficiencia de Gestidn).
DIRECCION Y GESTION.

Por excepcion se incluira el Area “CAMBIO DE AVION", que se detalia al final de

esta presentacion.
Para cada Area se establecen objetivos y se definen sus fundamentos.
El cumplimiento de los Objetivos (metas), fijados contempla dos pasos:

1° Elaboracién del correspondiente programa de trabajo, esto supone definiciones,
indicadores, planificacién de pasos necesarios, produccidon del material requerido,

cronogramas, presupuestos y gestion necesaria para su instrumentaciéon.
2° Instrumentacion y resultados, tras la aprobacién del correspondiente Programa.
En ambos casos se deben establecer fechas tempranas y “topes”, fechas tardias.

Quienes sean responsables de cumplir el primer paso pueden convocar a otros para
el segundo e incluso si se viese adecuado no participar del mismo derivando a otros

las acciones necesarias.
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A continuacion se describen los objetivos por Area-Subéarea Tematica e
inmediatamente a cada una las ACCIONES que se deben instrumentar.

Al planificar las acciones necesarias se debera establecer de acuerdo con la
Direccion el peso relativo o prioridad que se le asignara a cada uno de los Principios
Basicos que regira la actividad de la DAP, por ejemplo: si se debe establecer el
procedimiento de asignacién de vuelos en casos especiales, emergencias o
imprevistos (Programaciéon Operativa), hay que determinar con la Direccion que se
priorizara, si la Seguridad, ia Excelencia en el Servicio o la Economia de Recursos,

en que orden, cuanto y hasta que limites.

Establecer con claridad dicho orden de prioridades para la toma de decisiones,
aunque en un comienzo pueda demandar un esfuerzo adicional, contribuira mucho

a construir visiones compartidas (ver lo mismo), y unificar criterios.

Este Plan de Trabajo 2006 pasara a instrumentarse realmente cuando dichas
ACCIONES estén asignadas a responsables y actores definidos, se establezcan
fechas y compromisos de produccion y se acuerde sobre el procedimiento de

seguimiento y control correspondiente.

2.2. Area: FUNCIONAL TECNICO OPERATIVO.

2.2.1. (2)"! Realizar toda la actividad de la DA (Direccion de Aeronautica), de
acuerdo con lo previsto e indicado por el Cédigo Aeronautico, Reglamentos de
Vuelo, ROT-TAC, el Manual de Operaciones de la Empresa (MOE), RVSM '2, la
MEL (Lista de Equipamiento Minimo), y todos las Leyes, Decretos, Normas y Reglas

que rijan la actividad.

2.2.2. (7) Asegurar la estandarizacién de los procedimientos operativos y su
aplicacion (son dos aspectos: definirlos y aplicarlos). Elaboracion y mejora continua
del SOP, Estandar Operations Prossedure, Procedimientos Operativos Estandares,

recuperando los antecedentes del Estandar Call Out.

" Se escribe entre paréntesis el niumero de referencia que figura en la propuesta elevada por el
equipo de pilotos (Rawson. Enero 2006).

"2 EI MOE y el RVSM son dos de los Productos que se deben elaborar y actualizar en forma
permanente; responsabilidad del personal de la DAP.
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2.2.3. (8) Asegurar el Programa de Instruccién. Esto supone planificar la instruccion
de todo el personal y disponer de los correspondientes Manuales de Instruccién.
(son tres aspectos: planificar la instruccién, producir los manuales correspondientes

y ejecutar lo planificado).

2.2.4. (10) Se conformara el COPA {Comité de Prevencion de Accidentes), y todos
estaran obligados a participar y producir para asegurar su funcionamiento y los
aportes efectivo en el cumplimiento de los tres Principios Basicos que rigen la

actividad de la DAP (ver al inicio de este documento).

2.2.5. (14) Se planificara la actividad de reparaciones y mantenimiento de los
aviones; para ello se estableceran procedimientos y se disefiaran e instrumentaran

Programas de Mantenimiento basados en los criterios de Inspeccion Progresiva.

2.2.6. (14) Se estableceran procedimientos estandar y parametros de control para el

aseo de las naves, su aprovisionamiento y el servicio de despacho.

2.2.7. (16) Se instrumentaran los Archivos de Documentacidn de Vuelos (cartografia,
documentacion de vuelo y de prevuelo como Planillas de Peso y Balanceo,

Precomputadas, Meteorologia, de Tiempos de Servicios y Descansos, etc...).

Este punto podra ser incluido en el Area Funcional Administrativa en lugar de hacerlo

en la Funcional Operativa; elloc dependera de como se lo comprenda y defina.
PRODUCCION EN EL AREA FUNCIONAL OPERATIVA:

- Actualizacion del MOE.

Fecha tope:

Responsables de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente

cronograma con entregas parciales y producto final:
Fecha temprana para presentar este programa:
Fecha tardia:

- Produccién y Actualizacion del RVSM

Fecha tope:
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Responsables de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente

cronograma con entregas parciales y producto final:
Fecha temprana para presentar este Programa:
Fecha tardia:

Quienes trabajen en este Programa también pueden encargarse del Programa de

Instruccion, ver mas adelante)
- Produccion y actualizacion continua de la MEL
Fecha tope:

Responsabies de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente

cronograma con entregas parciales y producto final:
Fecha temprana para presentar este programa:
Fecha tardia:

- Produccion del SOP.

Fecha tope:

Responsables de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente

cronograma con entregas parciales y producto final:

Fecha temprana para presentar este programa:

Fecha tardia:

- Diseiio e instrumentacion del Programa de Instruccién.
Fecha tope:

Responsables de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente

cronograma con entregas parciales y producto final:
Fecha temprana para presentar este programa:
Fecha tardia:

Quienes trabajen en este programa también pueden encargarse del Manual para
RVSM.
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- Conformacion del COPA (Comité de Prevencion de Accidentes), y
definiciones para su funcionamiento efectivo.

Fecha tope:

Responsables de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente
cronograma con entregas parciales y producto final:

Fecha temprana para presentar este programa:
Fecha tardia:

- Diseiio e instrumentacion del Programa de Mantenimiento basado en los

criterios de Inspeccion Progresiva.
Fecha tope:

Responsables de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente

cronograma con entregas parciales y producto final:
Fecha temprana para presentar este programa:
Fecha tardia:

- Elaboracion y actualizacion (mejora continua), del Procedimientos de

Aseo, Provisién y Despacho de Naves.
Fecha tope:

Responsables de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente
cronograma con entregas parciaies y producto final:

Fecha temprana para presentar este programa:
Fecha tardia:

- Ordenamiento y mejora de los Archivos (transitorios y definitivos) y de

la Biblioteca y Mapoteca con la Documentacion de Vuelo.
Fecha tope:

Responsables de elaborar un Programa de Trabajo y el correspondiente

cronograma con entregas parciales y producto final:

Fecha temprana para presentar este programa:
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Fecha tardia:
2.3. Area FUNCIONAL TECNICO ADMINISTRATIVO

2.3.1. (16) Se instrumentara el Archivo Actualizado de todos los Legajos del
Personal.

2.3.2. (9) Se Planificaran las asistencias a Cursos y los Examenes de todo el
personal de la DAP, que es de rigor cumplir para sostener la actividad regular de la

misma.

2.3.3. (b) Se determinaran criterios y pautas, definidas, claras y explicitas, para la
Programacion de Vuelos, en especial en todo lo referente a afectaciones, ordenes
de prioridades, asignaciones de roles, rotacion de pilotos, reemplazos, casos

especiales o extraordinarios, emergencias e imprevistos.

2.3.4. (6) Se elaborara el Programa de Guardias de Pilotos y personal de
Mantenimiento necesario, para asegurar la cobertura exigida mas la eficiencia en el

manejo de emergencias e imprevistos.

2.3.5. (11) Se establecera un procedimiento claro y tan equitativo como sea posible
para determinar licencias, ordinarias y especiales, y los correspondientes
reemplazos, que debe facilitar la Planificacién de Licencias y Coberturas

Extraordinarias por Licencias o Ausencias.

2.3.6. (16) El manejo de los Archivos, Bibliotecas y Mapotecas puede ser incluido en

esta Area Tematica en lugar de ubicarlo en Funcional Operativo (ver y definir)
PRODUCCION EN EL AREA FUNCIONAL TECNICO ADMINISTRATIVA:

- Archivo Actualizado de todos los Legajos del Personal

- Cursos y los Examenes de todo el personal de la DAP

- Programacién de Vuelos

- Programa de Guardias de Pilotos y personal de Mantenimiento necesario

- Planificacion de Licencias y Coberturas Extraordinarias por Licencias ¢

Ausencias.

- Registros y estadisticas.
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- Archivos, Bibliotecas y Mapotecas...

2.4. RELACIONAL (RR.HH. y Eficiencia de Gestidn).
2.4.1. (4) Comunicacion Interna.
2.4.2. (15) Comunicacion y coordinacion con usuarios y terceros

PRODUCCION EN EL AREA ....

2.5. DIRECCION Y GESTION.
2.5.1. Plan de expansion.
2.5.2. Seguimiento y control de resultados

PRODUCCION EN EL AREA ....
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4.5.2. Direcciéon de Reconocimientos Médicos (DRM)

8 particpantes. EI director, 1 Meédico Coordinador y 6 empleados
administrativos. La actividad se extenderd a las Delegaciones y
Sudelegaciones del resto de la Provincia; aproximadamente 10
participantes mas.

La intervencion se produjo a pedide de las nuevas autoridades de la Direccion.
En ella el principal problema es la falta de informacion oportuna, e histérica, como

para analizar las causas de ausentismo y proceder en consecuencia.

Ala DRM se la incluye dentro del dispositivo de informacidn sobre los recursos

humanos.
La actividad del Experto en este caso consistio en:
- Analizar la demanda y el desempefio de la DRM.
- Elaborar un plan de accién.
- Ayudar a instrumentarlo.

- Capacitar al personal en técnicas de descripcion de circuitos vy

procedimientos.

- Ensenarles a analizar circuitos y procedimientos en funcion de problemas ya

detectados.

En este ambito se prosiguioé con las propuestas de actividades que facilitasen la

participacion del personal en la produccion de cambios.

El Objetivo es: “apuntando” a producir un nuevo Manual de Procedimientos y
Tareas Claves, como “producto concreto”, resolver problemas y conseguir que se
modifiquen visiones y practicas de trabajo no convenientes para las exigencias

actuales o previstas en lo inmediato.

lLa revision de tareas y procedimientos, mas que la confeccidn del Manual,
provoca la toma de conciencia de los problemas y los contextos y condiciones donde
estos se dan, a partir de lo cual es posible iniciar un proceso de discusion racional y

objetiva para resolverlos.
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La metodologia consiste en:

1° Acordar sobre la existencia de “un Problema Principal” a resolver, y sobre el
cuadro de situacion gue el mismo plantea, para tener una vision compartida. Esto

nos vincula el probiema en cuestion con circuitos, procedimientos, tareas y roles.

2° Acordar sobre la necesidad de un diagnbstico y del correspondiente
prondstico sobre la probable evolucién del cuadro de situacién en cuestion, para
establecer plazos y criterios de trabajo. Esto nos permite elaborar un cronograma, al
menos tentativo, como otro “anclaje” mas en la “realidad” (que se quiere maodificar,

que se quiere producir).

3° Ingresar a la elaboracién de dicho diagnéstico a través de la descripcion de
procedimientos y tareas. Distribuir el trabajo y analizar juntos los avances para que
los emergentes que se produzcan en ello nos sirvan para analizar también las

dinamicas de trabajo habituales.
A la fecha, el grado de avance en la DRM es del 70%.

Como antecedente cabe sefalar que: en la Direccion de Reconocimiento Médico
se manifestaba fundamentalmente falta de informacion y baja confiabilidad en los

datos que se reunian.

Esta situacién negativa se habia incrementado en el altimo tiempo y por eso se
dispuso el cambio de autoridades; ello le da a esta intervencidon un caracter distinto
al que tiene en la Direccidn de Capacitacion, donde ya hacia mas tiempo se

trabajaba con dificultades para avanzar por ia falta de recursos, sobre todo tiempo.

En estas experiencias se pone muy de manifiesto cuanto se requiere de lideres
que impulsen procesos y provoquen actitudes preactivas en el personal; una practica

muy descalificada o inconcebible en escenarios burocraticos.
En la Direccion de Reconocimientos Médicos se provocé:

- Reuniones semanales regulares de la Direccion con su personal, médico y no

meédico, segun los emergentes y las necesidades.
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- El incremento de Ila comunicacion regular con Delegaciones vy
Subdelegaciones a través de rutinas de consulta y apoyo logistico por

tramites y suministros.

- La instrumentacion de un relevamiento general de datos claves para conocer

y analizar la actividad diaria (actuaimente en procesamiento).

- El acuerdo con la Secretaria de Salud para conseguir el pase del personal
Médico que trabaja en Reconocimiento Médico a Ia érbita de esta Direccidn.

Decreto en tramite.

- El desarrollo de un Sistema de Informacion que facilite las interacciones entre
la Oficina Central de la DRM en Rawson las demas dependencias de esta en

el resto de la Provincia.

Este sistema se encuentra en etapa de auditoria y desarrollo de aspectos de
seguridad, en la Direccion general de Gobierno Digital. El mismo lo desarrollo
personal de Informatica de la Direccién de Capacitacion y permitira obtener

informacién diaria con un reporte al Ministerio antes del final de cada jornada.
- La descripcion, revisién y mejora de los procedimientos administrativos.

- La preparacion de mejores condiciones para revisar y mejorar procedimientos

medicos en los reconocimientos y dictamenes.

Cada una de estas acciones produjo resultados que en este momento ya dieron
lugar a cambios y revisiones que generaran seguramente, a su vez, cambios en las

distribuciones de responsabilidades y en las practicas de trabajo.

En la Direccion de Capacitacion, con el personal administrativo se produce
otra dinamica y es necesaria la “re-programacion de actividades”, retomando temas
y problemas porque en cada ciclo se consigue un mayor nivel de comunicacion y

compromiso en el personal. Este ambito demanda prever un tratamiento “reiterativo”.
Para el ciclo actual se programé y ejecuta:

1° Una reunion de analisis y autocritica para identificar factores que impiden
avanzar mas rapido y sostener los acuerdos parciales logrados. Realizada y liderada

por la Direccion.
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2° Capacitacion para actualizar las descripciones de rutinas y procedimientos de
trabajo ya vistos. Con apoyo de un docente calificado del Equipo de Cursos

Reguiares.

3° Revision de obstaculos y problemas frecuentes para dar lugar al re-acuerdo

en la distribucion de roles y funciones (responsabilidades).

4° Construccidén colectiva de una metodologia se seguimiento y control de
resultados y anticipacion de riesgos y problemas para organizarse y coordinarse en

consecuencia.

En la Direccion de Capacitacion, a diferencia de Ila Direccibn de
Reconocimientos Médico, la dotacion es mas heterogénea en cuanto al contrato de
trabajo y mas irregular las relaciones de trabajo-remuneracion. Personas efectivas,
contratadas y de Planes Trabajar, pueden realizar las mismas tareas y no perciben
la misma retribucion ni tiene una seguridad laboral equivalente. £n cuanto a
motivacién y compromiso, este es un condicionante critico frecuente para cuaiquier

intervencion en RR.HH. de la Administracion Publica.

Posiblemente, por razones como esta el personal pierde rapidamente su interés,
capacidad de autonomia y demanda un control, mas que supervision, muy directo y

frecuente.

Al detectarse errores o reiteracidbn de los mismos se impone la intervencion
correctiva de la Direccion y eso, si bien permite superar el problema porque hay muy
buena respuesta por parte del perscnal, no reactiva la dindmica operativa

“autogestiva” que se quiso promover y limita la capacidad de accién de la Direccién.

En esta oportunidad se retomaron resultados y conclusiones de reuniones de trabajo
anteriores, en base a lo cual se programo un ciclo de reuniones con objetivos
definidos en funcion del Plan de Capacitacion 2006 como marco y exigencia minima;

plan ya aprobado por el Ministerio.
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4.5.3. Subsecretaria de Servicios Publicos.

Se trabajé con 4 personas que operara como formadores del resto d elos
Administrativos; aproximdamente 15 personas mas.

En este caso, la actividad del Experto consistié en el analisis de la demanda y la
elaboracién de una propuesta de trabajo, ademas de orientar al director de

Administracion en el tratamiento de algunos problemas puntuales.

Esta fue solicitada por el Director de Administracién de dicha area, debido a
deficiencias detectadas en los circuitos administrativos, en especial los ligados a
Suministros. Esas deficiencias ocasionan complicaciones que impiden cumplir

plazos y lograr los objetivos fijados.

Se realizaron cuatro reuniones de trabajo con los principales responsables de

es0s circuitos para analizar los problemas y sus causas.

Se comprobd que no existen manuales de procedimientos propios del area, y
que el personal estad acostumbrado a manejarse segun usos y costumbres no bien

fundamentadas.

Un aspecto clave en este caso es que la nueva gestion de gobierno, al asumir
sus autoridades, se encontraron con que muchas cosas “funcionaban” de hecho sin
mayores dificultades hasta el momento; a cargo de personas que se ocupaban de
conseguirloc sin que hubiese una explicitacion formal de roles, funciones vy
responsabilidades. Al plantearse una mayor demanda de dedicacion y sobre los
desempefios es que se produce, literalmente, el “desentendimiento” de algunas de
esas personas respecto de lo que hacian, por entender ellas que esas no eran sus
responsabilidades y sélo lo hacian “de buena fe, para colaborar”, como favor, pero

sin estar dispuestas a “quedar comprometidas”.

Como el area de Servicios Publicos se maneja segan el convenio laboral que
tiene como antecedente a Luz y Fuerza, y no por el convenio correspondiente al
resto de los empleados de la Administracibn Publica Provincial, tiene un
nomenclador de puestos diferentes; aunque las designaciones de puestos si se

hicieron de acuerdo con el Estatuto del Empleado Publico Provincial.
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En funcion de lo visto y tratado se procedid de la siguiente forma:

Se asesord al Director y los Jefes Principales para que pudiesen manejar casos

y situaciones concretas en lo inmediato.

Se decidid analizar mas la informacion disponible antes de validar los

argumentos recibidos y los usos y costumbres vigentes; para ello:

Se reunid la legislacién, decretos y resoluciones que permiten describir el
conjunto de obligaciones y restricciones que determinan los circuitos administrativos

obligados para elaborar el borrador de un primer Manual de procedimientos propio.

Se reuni® material sobre convenios, estatutos vigentes, legislacion y
resoluciones que los vinculan o describen responsabilidades, para establecer roles y

funciones dentro de los circuitos establecidos por 2.1.

Iniciar con un ciclo de talleres sobre comunicacién y negociacion para generar
un campo de interacciones personales mas favorables cuando se deban discutir y

acordar las nuevas asignaciones de roles y responsabilidades.
Situacion actual:
El punto 1. Anterior se mantiene segun novedades y emergentes.

Los puntos 2.1. y 2.2. se mantiene en proceso de instruccion y analisis por parte
del Experto, para establecer cual es el campo de accién y las acciones convenientes
desde RR.HH.-Capacitacién.

Una de las posibilidades promovidas por el Experto es aprovechar recursos que
se detectaron en la Experiencia Piloto de las Sectoriales de Personal, para iniciar
con ellos la formaciéon de un Equipo de Organizacion y Métodos que pueda realizar
intervenciones ad hoc. Esta es una posibilidad que el Director de Administracién de
Servicios Publico y la Direccidon general de Administracion de Personal estan

analizando.
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ANEXO 1
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- ANEXO 1 -

Poblacion total beneficiada directamente con la Asistencia

Técnica del CFI

Lugar / Actividad desarrollada en, con o para... Participantes
TOTAL | | 1.418
Aplicacion de la nueva Ley de Administracion Financiera y
Régimen de Contrataciones

460
Unidad Ejecutora Provincial del Ministerio de Economia. 12
Ministerio de Educacion. Personal administrativo. 240
Direccion de Transporte 50
Cursos Abiertos 78
Formaciéon en RR.HH. 36
Jovenes Profesionales 20
Secretaria de Pesca 40
Direccion de Rentas 25
Comunas Rurales 60
Mesas de Entrada 279
Asesorias Legales 37
Secretarias privadas 38
Aeronautica Provincial 21
Direccién de Reconocimientos Médicos 8
Subsecretaria de Servicios Publicos 4
Personal de la Direccion de Capacitacion 10
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Actividades de capacitacion especificas para la aplicacion de la Ley N°
5447/05, de Administracion financiera y Régimen de Contrataciones (4.2.)

Poblacién a capacitar.

Total de personas con

Objetivo quienes hay que trabajar
{estimado)
TOTAL 460
Sensibilizar 60
Instruir sobre la ) o
aplicacion En funciones principales, 100
con desarrollo parcial.
Desarroliar comprension | En habilidades basicas
y alcances requeridas para analizar 300
casos, novedades e
imprevistos.

Ministerio de Economia- Unidad Ejecutora Provincial (UEP 4.3.1.)
Experiencia de coordinacion y mejoramiento del actual trabajo en equipo, entre e

inter-areas.

12 Jefes como participantes directos, y por su intermedio el personal a cargo,
32 personas. 6 encuentros y entrevistas de supervision y coaching.

Ministerio de Educacién-Administracion Central (4.3.2.)
Talleres de Comunicacién y Trabajo en Equipo (ligados al curso sobre “Uso de la

PC")

240 participantes, en grupos de 30, en talleres de dos encuentros y un
eventual tercero que no fue necesario en todos los casos.

Direccién de Transporte (4.3.3.}
Trabajo en Equipo y Resolucion de Problemas

Dos tipos de Talleres, uno interno, de tres encuentros, en dos grupos de 15
personas, y otro mixto, para el cual se convoco a Gerentes y Jefes de
Terminales de Omnibus y representantes de las Camaras, 20 personas.
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Cursos abiertos (4.3.4.)
Trabajo en Equipo

78 participantes en cuatro grupos, dos encuentros cada grupo.

Formacioén en Relaciones Laborales (4.4.1.)
Experiencia piloto. Primera etapa: Aspectos legales y de administracion de Personal.

Este programa convocé a 36 participantes seleccionados por la Direccion
general de Administracion de Personal, en base a sus antecedentes y

evaluaciones de desemperios; de los cuales 23 completaron el ciclo.

L.a actividad se desarrollo durante tres meses y medio, tres dias por semana
(martes, miércoles y jueves), de 17:30 a 20:30, acumulando un total de 152

horas reloj.

Programa Jovenes Profesionales (4.4.2.)

Actualmente integran este grupo unas 20 personas y se prevé su
ampliacion.

La Secretaria Privada del Ministeric de Coordinacion de Gabinete junto
con la del sefior Gobernador son quines lideran la convocatoria de este grupo,
con el que ya se reunieron varias veces, y fueron quienes solicitaron la
intervencion del Experto.

Dada las caracteristicas y el podo tiempo disponible se trabajé en cuatro
encuentros con seis miembros del grupo a quienes se |0s reconoce como
lideres informales y con ellos se produjo el plan que se prevé instrumentar
durante el 2006.

Secretaria de Pesca (4.4.3.)

La actividad se planificd para un total de 40 participantes distribuidos en la
provincia y dedicados a inspecciones.

En la provincia es la primera experiencia de capacitacion a través de la
linea de mando, con soporte a distancia.

Ver CD adjunto.
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Direcciéon General de Rentas (4.4.4.)

interactuar diariamente.

Participantes de las actividades ya instrumentadas: 25

Poblacién a capacitar: 60 personas que integran diferentes equipos que deben

Comunas Rurales (4.4.5.)

Talleres sélo una parte de ellos.

Al menos 60 participantes, miembros de las Comunas. Esta poblacion
puede aumentar a unos 100. Hasta ahora participaron de los Cursos y

Programa del Sistema de Mesas de Entradas y Seguimiento de Expedientes

gcla?afr.t)ura lograda con la actividad desarrollada al 15/02/06
Lugar Capacitados
Mesas Personas
TOTAL 108 279
Gobernacion 12 20
Ministerio de Coordinacion de Gabinete 5 17
Ministerio de Economia 19 45
Ministerio de Produccion 11 29
Ministerio de Gobierno, Trabajo y Justicia 4 14
Ministerio de la Familia y Promocion Social 11 34
Secretaria de Infraestructura, Planeamiento y 12 23
Servicios Publicos
Secretaria de Turismo 14 31
Secretaria de Pesca 1 2
Secretaria de Deportes 1 3
Direccién General de Rentas 1 5
Direccion de Minas y Geologia 1 1
Direccién General de Registros Civiles 1 3
IAC 7 29
CORFO 8 23
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Programa de Asesorias Legales (4.4.7.)
La actividad dei Experto en este punto consistio en:

Se estima unas 200 personas a capacitar. Hasta el momento participaron
37.

Se opté por la capacitacion autoadministrada y ya se emitieron dos de los
cuatro manuales preparados.

Las Asesorias Legales, junto con las Mesas de Entradas, son claves para
el programa de simplificacion de procedimientos y agilizacion de los circuitos
de expedientes.

Programa para las Secretarias Privadas (4.4.8.)

Esta actividad ya esta definida y proxima a ser ejecutada. Se capacitaran

aproximadamente 38 personas.

Aeronautica Provincial (4.5.1.)

21 participantes. 6 Pilotos, 8 Técnicos de mantenimiento, 1 Ingeniero, 2

Médicos, 1 Enfermero y 3 Administrativos

Direccion de Reconocimientos Médicos (4.5.2.)

8 particpantes. El director, 1 Médico Coordinador y 6 empleados
administrativos. La actividad se extendera a las Delegaciones vy
Sudelegaciones del resto de la Provincia; aproximadamente 10
participantes mas.

Subsecretaria de Servicios Publicos (4.5.3.)

Se trabajo con 4 personas que operara como formadores del resto de los
Administrativos; aproximdamente 15 personas mas.
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