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Resumen.

Este informe da cuenta de las actividades desarrolladas por la
asistencia técnica acordada, seglin el expediente de referencia
indicado en el cabezal de cada hoja, y comunica los resuitados
obtenidos hasta el momento, ademas de presentarle a las autoridades
provinciales algunas propuestas de acciéon para optimizar el

aprovechamiento de sus recursos en estos temas tratados.

La intervencién solicitada por la provincia al CFl tuvo propésitos

multiples que se pueden resumir en el siguiente detalle:

1. Validar, segun criterios de calidad y eficacia, las acciones

encaradas en la capacitacidén orientada a proyectos especiales.

2. Resolver problemas operativos y funcionales ligados muy
directamente con la dinamica de las comunicaciones
interpersonales necesarias, el trabajo en equipo y la
coordinacién, donde se observan dificultan para el desarrollo
normal de las actividades.

3. Conseguir construir, con todo ello, mejores condiciones de
consenso entre quienes tienen, como funcionarios de la
Administracién Puablica Provincial, la responsabilidad de sostener

los programas de trabajo en ejecucion.

Por lo acotado del tiempo dedicado, diez meses, y lo amplio del temario
tratado, las acciones se dirigieron hacia:

a. Elaborar diagndsticos o prediagnésticos de los cuadros de

situacion para tener un mayor respaldo en las decisiones.

b. Realizar propuestas, para superar obstaculos y obtener mejores
resultados en lo inmediato, con proyeccién favorable hacia

acciones futuras.

c. Orientar a los responsables de cada programa en el manejo de

las relaciones interpersonales criticas (coaching).
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Para tener una cobertura suficiente y ser mas eficaces con esta
intervencidn se resolvid integrar algunas de las acciones previstas en
tres grandes grupos; aspecto que se describe en el punto “redefinicién

del plan de acciéon” de esta introduccidon (ver)

En el punto “recomendaciones”, también de esta introduccion, se
encontrara la propuesta para disefiar un plan de accién definido e
instrumentarlo a partir de diciembre 2007.

Corresponde a las autoridades de la provincia, si asi o deciden,
proseguir con los trabajos iniciados, y con la ejecuciéon de las

propuestas una vez que estas se discutan con los actores involucrados.

introduccion.  hoja 3 de 30



CFl - Gobierno de la Provincia del Chubut
Ministerio de Coordinacion de Gabinete — Subsecrelaria de Modemizacion del Estado - Direccitn de Capacitacitn
EL CONTROL DE CALIDAD EN LAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE PROYECTOS ESPECIALES Y CAPACITACION
Expediente N° 8169 00 01 CF{/ 06
Informe Final - 31/08/2007 - Lic. Jorge A. Cappella

Rediserio del plan de accién e informes por actividad.

E! esquema inicial fue el siguiente

Actividad 1. Validar temas y contenidos de cursos y talleres

dictados por la Direccién de Capacitacion.

- Actividad 2. Mejorar la deteccion y encauzamiento de los
requerimientos de capacitacion.

- Actividad 3. Ley N° 5.447/05, de Administracién Financiera y
Régimen de Contrataciones. Ayudar a optimizar las acciones para
su aplicacién eficaz.

- Actividad 4. Reuniones de trabajo y resultados. Contribuir a
conseguir una mejor dindmica en las reuniones de trabajo de los
colaboradores criticos para la Subsecretaria de Modernizacién
del Estado.

- Actividad 5. Verificar y mejorar la transferencia de los

aprendizajes a las practicas.

- Actividad 6. Plan de Carrera. Elaborar un documento que sirva
como borrador de trabajo para iniciar el tratamiento de este tema
con los distintos actores necesarios en el ambito de ia
Administracién Publica Provincial.

Con este orden se presentan a continuacion los informes
independientes de cada actividad y tres anexos que si bien parten de la

actividad 1 deben ser considerados también para las restantes.

Para el cual se acordé el siguiente cronograma:

ACTIVIDA- 2006 M= 2007
Sept. | Oct. | Nov. Dic. Ene. Feb. Mzo. Abr. May. Jun. Jul. Ago. |
1
2
3
4
5 )
6
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En funcién de lo observado ya en los primeros dos meses, se resolvid

lo siguiente:

- Unificar las actividades 1,2 y 5 en una denominada Sistema de

informacion para la Direccién de Capacitacion.

- Integrar también las actividades 3 y 4, priorizando los aspectos
ligados a comprension del rol laboral asignado y motivaciones

para asumirlo.

- Incluir en la actividad 6 las conclusiones que se elaborasen en
los desarrollos hechos para las demas actividades de esta

asistencia técnica.

En consecuencia, se propone leer cada informe con dicha visién

integradora y sistémica.
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Recomendaciones.

Para hacer un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles y las
oportunidades actuales, y desde una perspectiva sistémica e
integradora, se recomienda trabajar fuertemente sobre los siguientes
tres proyectos:

- Instrumentar el sistema de informacion para la gestion de
capacitacion, descripto con detalle en el informe de la actividad 5.

- Instrumentar el plan de trabajo propuesto en la Actividad 4, bajo
el liderazgo de la Direccién de Reconocimientos Médicos y en
funcion de los avances que la misma ya realiza al respecto. Este

incluye lo visto y producido en las actividades S5y 6.

- Instrumentar propuesta para un mejor aprovechamiento de la
actual capacidad de accion de la Direccion de Capacitacion,
también descripta en el informe de la Actividad 4. Esta potenciara

los resultados que se logren con las dos acciones anteriores.

Todos ellos son de facil instrumentacion, sin mayores costos y con

resultados inmediatos asegurados.

En cada uno de los informes por actividad se encontrara la informacion

para comprender sus fundamentos y como instrumentarlos.
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Cuadro de situacion.

- El contexto de intervencion.

- La organizacion actual de ta Direccion de Capacitacion.

El contexto de intervencion.

La provincia del Chubut y su Administracién Piblica Provincial.

El interés por la Calidad de las Acciones Estratégicas en proyectos
Especiales y la Capacitacion (titulo de esta intervencién del CFl),
vincula directamente a los empleados plblicos con el resto de la

poblacién local: los Ciudadanos.

Segun el censo de poblacidon 2001, la Provincia del Chubut tiene
413.000 habitantes y de estos, 15.503 se desempefan en la
administracion publica central y son los empleados que debe atender la

Direccién de Capacitacion.

Todos ellos estan distribuidos en una muy basta extension territorial de
225.000 Km2. La mayor concentracion de poblacién y empleados
publicos se ubica sobre la costa, y alli se manifiesta también la mayor
cantidad de situaciones de contactoc y trabajo que demandan
capacitacidén. Los principales problemas se manifiestan en las ciudades

de Rawson, Trelew por extensién de esta, y Comodoro Rivadavia.

Introduccién.  hoja 7 de 30




CFl - Gobierno de fa Provincia del Chubut
Ministerio de Coordinacién de Gabinele — Subsecretaria de Modemizacion del Estado - Direccitn de Capacitacién
EL CONTROL DE CALIDAD EN LAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE PROYECTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Expediente N° 8169 00 01 CFI /06

informe Final - 31/08/2007 - Lic. Jorge A. Cappelila

Distribucién de la poblacién

Ciudad habitantes %
Total Provincia 413.237 100,0
Comodoro Rivadavia 135.632 32,8
Trelew 90.000 21,8
Rawson 26.183 6,3
Puerto Madryn 57.791 14,0
Suma de las “4 ciudades de la costa”,
donde también se concentra ia mayor
cantidad de empleados publicos a 309.606 74,9
capacitar.
Esquel 30.000 7,3
Resto de la provincia 73.631 17,8
Relaciones simples...
1 Superficie total 224.686 km?
2 Pobiacion total 413.237 hab.
3 Densidad poblacional 1,8 hab/km?
' Empleados Publicos que debe atender la DC
|4 =MPle , g enae 15.503
(sin considerar docentes, salud ni policia)
R . . -, 0,04
5 elacién empleados publico / poblacion
i total (26,6 hab. por
empleado)
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Actualmente existen varios proyectos especiales, pero estos se podrian
integrar en un enfoque comin: gestion por comarcas y modernizacién
de estado. La primera esta fundamentalmente a cargo del Ministerio de
Produccion y el segundo a cargo del Ministerio de Coordinacion de
Gabinete.

En lo que refiere a modernizacién del Estado, se destacan los

proyectos Sistema de Gestién para la Administracion Publica Provincial

{(Ver hup/rwww.chubutgov argobiemoadigital/archives/cat_provectos_v_tareas.php?id=-1), ¥ 108 de Conectividad
y Equipamiento para nuevas técnicas de comunicacién e informacioéon, y

el Sistema Estadistico Provincial (ver nhtp./iwww.estadistica.chubut.gov.ar/actividades-

proyectos/informe%20de%20Gestion.pdf. )

Para los Proyectos de Conectividad, que lidera la Direccion General
de Gobierno Digital, actuaimente la mayor demanda de capacitacion
basica esta planteada en todos los Municipios y Comunas Rurales,
mientras que para el Proyecto de Base de Datos Integrada, que
también lidera dicha Direcciéon, y la nueva Ley de Administracion
Financiera y Régimen de Contrataciones, capacitacion que esta bajo el
liderazgo de la Contaduria General de la Provincia, la demanda se

concentra en Rawson.

Si se impulsa el trabajo especial promovido por la Direccién de
Reconocimientos Médicos (ver informe sobre la Actividad 4), la mayor

demanda de conectividad también estara en los centros mas poblados.

Todo esto sin desatender que gran parte de la gestion de gobierno se
orienta hacia el apoyo a Comarcas y desarrollos locales, con lo cual es
importante asegurar el trafico de informacién y la gestion entre las
distintas posiciones administrativas dispersas y la administracion
central en Rawson.
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En los ultimos veinte afos es muy fuerte el proceso de despoblamiento
rural como consecuencia de las crisis locales. La zona rural y las
localidades pequefias no pueden retener a sus habitantes. En 1960 la
poblacion rural representaba el 55% del total de la provincia, y en el
2001 s6lo el 10%. Elio ha generado mayor presion sobre los centros de
atencion de publico en zonas urbanas centrales y, como efecto de la
nueva dinamica, producido cambios en las relaciones interpersonales
entre los empleados, estos y sus superiores jerarquicos, y entre todos

ellos y el puablico.

Desde el afio 1960 al 2001, [a pobiacién total se incrementd en un
190%, y el periodo de mayor crecimiento fue de mediados de 1970 a
fines de la década de 1980. El mismo fue un crecimiento muy asociado
a la actividad econémica de cuatro grandes centros urbanos; Trelew,

Comodoro Rivadavia, Puerto Madryn y Esquel.

Al parecer, el bienestar de esa época, o lo que se recuerda como
estado de bienestar, quedé establecido de hecho como parametro de
‘calidad”, y el efecto negativo de su posterior desarticulacion, sobre
todo por la crisis del 2001, quedd como “evidencia” de que “lo bueno no
dura mucho” y alimenta el sentimiento de descreimiento y escepticismo
en la poblacion.

Antes de 1970 en toda la patagonia fue muy destacada la dependencia
que la poblacién tuvo del Estado para su organizacién y actividad
econdomica.

Es posible que esta visidén que determina un “imaginario colectivo”
pesimista y muy poco motivado para participar activamente en la
resolucién de problemas y bdisqueda de mejoras, incida mucho en las
actuales expectativas y exigencias de los ciudadanos y el personal de

la Administracién Pablica provincial.
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Por lo observado hasta ahora, para sensibilizar y vencer Ilas
resistencias al cambio, instalar nuevos estandares de calidad, vy
conseguir motivar favorablemente hacia e! aprendizaje y la aplicacion
de nuevas formas de trabajo, sera preciso reinstalar credibilidad y

confianza, basadas en visiones positivas compartidas.

Desde el Ministerio de Industria, Agricultura y Ganaderia (Antes de
Produccién), se destaca que en ia poblacion, incluso la de los
empleados publicos, pareciera no existir una conciencia de pertenencia
zonal o regional y si una identificacion colectiva como “patagénico”, y
es necesario trabajar a favor de ello. Tal sefalamiento se hace para
explicar que: en parte, muchos de los problemas que se resolverian con
una mayor participacién preactiva de la poblacién se mantendran y
reproduciran hasta tanto no haya una mayor conciencia de pertenencia
comarcal, y de “realidad” sujeta a la evolucidn que estas puedan tener;
en ese marco se inscribe el programa “;De que vivira mi pueblo?” (Ver

http:/iwww.chubut.gov. ar/fcomarcas/ )

Politica y administrativamente, la provincia del Chubut esta dividida en
16 departamentos’, los que incluyen 46 _municipios que no cubren la
totalidad del territorio provincial. Ademas de estos hay Comunas
Rurales y Aldeas que son atendidas directamente por el Poder
Ejecutivo Provincial. Si bien la provincia reconoce la autonomia

municipal; este conjunto compone a las cuatro Comarcas actuales 2

La Direccion de Capacitacion junto con las demas areas de servicios

deben atender los requerimientos que se planteen en todos ellos.

' Quince estan en el continente y uno se extiende a lo largo de la costa maritima (Atlantico (Ley
N°® 3317/89)

? Las Comarcas se componen con los municipios de Rawson, Trelew, Puerto Madryn, 28 de Julio y
Gaiman {Comatca del VIRCH - Peninsula Valdés); Aldea Beleiro, Facundo, Comodorc Rivadavia,
Ricardo Rojas, Alto Rio Senguer, Sarmiento, Gobernador Costa, Lago Blanco, Camarones, Buen
Pastc vy Aldea Apeleg (Comarca San Jorge — Senguer); Gan Gan, Lagunita Salada, Telsen,
Gualjaina, Epulef. Las Plumas, Gastre y Los Altares (Comarca de la Meseta Central) y Colan
Conhué, Carrenleufu, El Hoyo, Lago Puelo, Tecka, Trevelin, Cholila, José de San Martin, Epuyén, El
Maitén y Esguel (Comarca de Los Andes)
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Los Municipios y las Comunas Rurales son importantes para el
programa titulado “;De qué vivira mi pueblo?”, por el que se
impulsan Proyectos por Comarcas. La actividad en Comarcas y en
especial el desarrollo de las Comunas Rurales hicieron durante el 2006
y 2007 a los principales objetivos de Ila Gobernaciéon, y en

consecuencia a los de la Direcciéon de Capacitacién.

Mapa general de las Comarcas actuales

En estos Proyectos la Provincia es lider a nivel nacional y sus
resultados hacen a la construccién de la imagen institucional; por ello
los indicadores de Calidad, validados por la satisfaccion de los
beneficiarios directos e indirectos es fundamental para la actual
Gestiéon de Gobierno.

El proyecto de Gestion por Comarcas amplia la poblaciéon de
beneficiarios que debe atender las &areas de servicios de |la
administracion central, entre ellas la Direccién de Capacitacion, y
determina una continua reorientacion ad hoc¢ a las prioridades y tipos

de exigencias segin los roles que le caben a cada area de Gobierno.

Con el propésito de optimizar la gestion de gobierno, las actuales
autoridades produjeron un sub-agrupamiento del Gabinete, por tema y
competencias, y ello también es causa de novedades en cuanto a la

demanda de soporte y capacitacion.
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En tal sentido cabe sefialar la Resolucion N°16/06 (01/02/06), por la
cual se crea la Unidad de Gestion Comarcal (UGC)?, que al parecer
alined toda la actividad de ese sub-agrupamiento, conformandose una
articulacién funcional del siguiente tipo:

Esquema general para el tratamiento, definicion e instrumentacién

de temas y asuntos de gobierno.

GOBERNADOR
s . G
Ministerios Secretarias Entes A -

Incluye a Autarquicos B Municipios
Comunas y 1
Aldeas N
: E
: [ Gabinete de Produccidén T
: 1 1 1 [ €
: [ Gabinete de Politicas Sociales A
: 1 ] 1 ] "
: [ Gabinete de Obra Publica e Infraestructura L
: 1
(o]

P ose puede ver en Boletin Oficiai de la Provincia del Chubut. N® 9941, del 23/02/06.

www.chubut.gov.ar
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El campo de accion de la Direccion de Capacitacion.

Las dinamicas de trabajo en la Administraciéon Pablica 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 conformacion de compartimientos estancos, bajo nivel
de interaccion 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 conducciéon, por lo observado hasta
ahora, puede decirse que predominan practicas jerarquicas autoritarias
combinadas con formas arbitrarias de dejar hacer, las que pueden
generar ambiguedad y conflictos, razén por la cual en cada lugar y
caso analizado se prevé poner especial atencién sobre:

- Las caracteristicas de los actores involucrados.
- 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 empleados.

Al parecer, las diferencias de antigledades y de edades cronoldgicas
parecieran ser mas soporte (excusas), que causas reales de la
fragmentacion que se observa (por ejemplo, cuando se manifiesta
distincidn entre jévenes y viejos, 6 entre “nuevos” y “antiguos”), aunque
sin duda dicha fragmentacién complica mucho la comunicacion interna
necesaria para el trabajo. Entendemos que este aspecto debera ser
analizado con mayor detenimiento.
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Cuadro: Distribucion del personal de la Administracion Central
segun su antigiiedad en el Estado Provincial
Antigiedad | Distribucion
(en afios) ngtgioandage % simple % acumulado
Total 15.503 100,0
Hasta 10 5767 37,2 100,0
11 a 20 5411 34,9 62,8
21 a 30 3749 24,2 162,8 27.9
Mas de 30 576 3,7 3,7

Fuente: CEAP 2004. Censo de Empleados de la Administracidn Plblica de la Provincia del Chubut.
No incluye Docentes ni Policia.

Antigiiedad en afios

mas de 30
4%
21a30
24%, hasta 10
A0
11a20

Los usos y costumbres tienen un peso muy importante en la dinamica
de trabajo de la dotacién de personal. Quienes, en cada area y sector,
deben

asumen el rol de conduccién

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
las cuales el personal del mismo realiza su actividad habitual. y como

lo hacen también aquellos con quienes el personal que se tenga a
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cargo deba interactuar (la linea de accidn o circuitos en procesos y
procedimientos obligados).

En dicha trama es muy importante identificar las redes informales de
agrupamientos y liderazgos, y evaluar bien si la orden a impartir
puede ser cumplida; esto es importante para evitar ser desautorizados
por la inercia de las creencias, los habitos y las costumbres. Un
obstaculo para establecer estandares de calidad en el trabajo o los
resultados, y definir procedimientos.

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

hacerse cargo y pasarle..., o dejarle el problema a los otro/s.

Dicho cuadro puede complicarse aun mas cuando, sin existir problemas
de comunicacion manifiestos, se observe que el personal, por alguna
razon, que en cada caso habra que investigar, teme ser perjudicado si
aquello que hay que hacer sale mal, o disgusta a algun superior
jerarquico. Por esta razén podria las personas podrian autoexcluirse
(no participar ni comprometerse), o inhibirse para hacerlo, prefiriendo
utilizar circuitos no autorizados y hasta desentenderse del asunto en

cuestion.

En principio, pareciera que el interés y la motivacién del personal por el
trabajo y los resultados no pueden 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
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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
tratamientc de las calificaciones, las retribuciones y el manejo de

oportunidades para promociones o reconocimientos por méritos.

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 gesti6én de gobierno.

Cuadro: Distribucién de los agentes segun ascensos.

Agentes de la APP
Cantidad %
Acumulado
Total 15.503 100,0
Cantidades segun ascensos producidos...
Nunca 10.394 67,0 10.394
2::;" mas de 10 1496 9.6 11.890
82,9

Hace mas de 5
afos y menos de 982 6,3 12.872
10
Dentro de los 2631 17.0 15.503
ultimos 5 afos

Fuente: Censo de Empleados Piblicos del Chubut. 2004

Ascensos producidos, en aios
dertro de los
ultimos 5

17%

hacemas de 5y

menos de 10
% <|

hace mas de 10/ ~-...._Nunca

10% B7%
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Como se puede apreciar, es una estructura muy rigida, donde el 76,6%
de la poblacion empelada en la Administracion Puablica Provincial no
fue promovida en los Gltimos diez afios; aunque si hubo siempre mucha

movilidad en puestos considerados politicos.

Si bien se ve a la capacitacion como condicidén necesaria para ser
promovido o reubicado en una posicién mejor, se la liga mas que nada
al objetivo de conseguir un mayor ingreso u otros beneficios
personales, 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: ;jqué busca la
poblacién al querer emplearse en el Estado?, pero si se observa que

el interes por conseguirlo es grande y difundido.

Entendemos que no hay que olvidar que el Estado siempre jugdé un
pape! 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. Asi, muchos empleados tienen también
otro empelo fuera de la Administracion Publica Provincial, con el cual

completan o mejoran el ingreso familiar necesario.

Pareciera que el interés de empleo estd mas asociado a la
remuneraciéon y la estabilidad que a la oportunidad de ejercer un rol
definido (oficio o saber hacer), y, como ya se sefal6é, en muchos casos
no existe una adecuada correspondencia entre los requisitos del puesto

y el nivel de formacion formal que sus ocupantes tienen.
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Cuadro: Distribucién del personal segun su nivel de instruccion.

Nivel de instruccion Cantidad de

informado personas %
Total 15.503 100,0
Primario 6.897 445
Secundario 4.675 30,2
Terciario 787 51
Universitario 1831 11,8
Posgrados 183 1,2
Sin especificar 1.130 7,3

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

Nivel de instruccién formal
Sin especificar
Posgrados 7%
Universitario

o ﬂ
Tercuano

Primario
T 45%

Secundario
0%

La mayor formaciéon del personal se realiza en la practica y hay muy
baja sistematizacién en la transmisidon de conocimientos, sobre todo
respecto de normas y procedimientos administrativos. En el personal

mas joven se confirma un desconocimiento muy grande de los mismos.

Por lo visto hasta el momento, pareciera que por formaciéon y por
interes manifestado en el empleo (en e! puesto que se ocupa y
desempena), la Dotaciéon del personal de la Administracion Publica

Provincial, incluidos Jefes, es:
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- Muy heterogénea en competencias e intereses ligados al trabajo
que cada uno debe hacer y ensefarle a los demas que trabajan
con él.

- 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.

- Con marcada tendencia a ser formales y en muy dependientes; no

son preactivos ni asumen el riesgo de probar y eguivocarse.

Se comprende y acepta que producir un cambio significativo en la
Cultura Laboral actual excede a las posibilidades de acciéon directa que
tiene la Direccidn de Capacitacion de la Provincia, y por eso a esta soéio
se le pide que actue como Agente de Cambio, orientando la demanda
de capacitacidon y ayudando a las autoridades a detectar otros
problemas o factores que deben considerarse conjuntamente para

conseguir una Administracion Pablica mas eficiente

Entendemos que es en este marco que debe verse y evaluada la

produccion de la Direccion de Capacitacion.

Por las acciones instrumentadas hasta ahora, se pudo atender mas
poblacién a la vez que desacelerar la demanda y utilizar mejor los
recursos disponibles; para ello se le dedicé mucho mas tiempo al
analisis y re-orientacion de la misma; objetivo para el cual se pidié la
asistencia técnica del CFI.

Ademas de las ya expuestas, hay otras dos razones que deben
considerarse para comprender mejor la necesidad de intervenciones

ad hoc que actualmente se planta, y ellas son las siguientes:

1. La reducida capacidad de accion efectiva que tiene la
Direcciéon de Capacitacidén, pese a los esfuerzos y el incremento
de actividad.
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2. La imposibilidad de instrumentar sistemas planificados, basados

en planes de carreras, evaluaciones de desempefo y examenes.

En Diciembre del 2003 se produjo un cambio de linea politica;
después de doce afios de gobierno radical, tras las elecciones del
2003, asumié el gobierno provincial el partido Justicialista. Esto impuso
cambio en todos los puestos politicos y generd las previsibles
situaciones de tensién y quite de colaboracién por parte de muchos que
se sintieron, literalmente: desplazados. Actualmente esa situacién se
superd, pero persiste cierta apatia y bajo rendimiento en los

desempefios, por lo que hace falta instrumentar acciones motivadoras.

En los cambios de gestion de gobierno, hasta el nivel de Director,
cuarto debajo del rango de Gobernador, se considera “puesto politico”,
y ello genera no sélo gran movilidad sino también pérdida de los
conocimientos adquiridos en la practica. Cada nuevo funcionario, en la
mayoria de los casos, debe aprender sin la asistencia ni ayuda de
quienes ocuparon antes su puesto.

Por estas razones. a partir del 2004/5. como parte de la politica del
actual Gobierno Provincial, aunque se produjeron importantes
modificaciones en el organigrama de la Administracién Publica
Provincial con el objetivo de lograr una mayor agilidad en el tratamiento
y resoluciéon de los problemas, se intentdé también poner un especial
cuidado y respeto por el mérito laboral de los funcionarios anteriores, y
ello dio lugar a que algunas de las personas claves que dejaron de
ocupar puestos politicos o de decision a partir de la nueva gestiones de
gobierno pudiesen reubicarse en posiciones calificadas.

En funcién de lo mismo, aunque aun no hay definiciones al
respecto, también se prevé regularizar la situacién laboral del personal
contratado y del que se desempeifia por Planes Trabajar, por entender
que ello permitira instrumentar politicas de RR.HH. mas racionales,

basadas en evaluaciones de desempefios y capacitacidén para la
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formacion y el desarrollo; aan cuando no se alcance todavia a instalar
un Plan de Carrera.

Distribucién del personal segin su relacion laboral con el Estado.

Cantidad de personas y %

. Subagrupamiento

Relacién Laboral )
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 634 6.7
Obra. 1036
Contratado, por ' Contratado

L 402 s
Servicio.
Plan Empleo 1.465 9,8
Trabajar) 1524
Pasantias 59 Eventuales
Otros. fSin 331 2.1
determinar

Fuente: CEAP 2004 Censo de Empleados de e Administracidon Piablica de fa Provincia del Chubut.

Relacion laboral

Plan Empleo
(Trabajar} \ Pasantias Otros. Sin

0, ) .
Contratado, por 9% 0% detezr;:!nar
Sendcio.
3% T — \ '

Contratado, por Q
Obra. T %
4% // Plant
anta
Planta temporaria // \\ permanente con
6% Planta estabilidad
permanente sin TA4%
estabilidad.
2%
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Cuadro: Distribucion del personal segin su edad.

Distribucion de la pobtacion
Tramo de edad Car(njt;dad % acumulado
(en afios) personas % simple IZLen{'nair;orr 2em";i£°rr
Poblaciéon Total 15.503 100,0
Hasta 21 285 1,8 1,8 100,0
22 a 30 2364 15,2 17,0 98,2
31 a40 4492 29,0 46,0 83,0
41 a 50 4884 31,5 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 Administracion Pablica de la Provincia del Chubut.

Poblacién por edad, en afios

mas de 60 hasta 21

4% 2%
51 a 60 \ 22 8 30
% \ e
"’ q ’ 15%

‘\\ 31 a 40

41250 20%

32%

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

Los datos generales del Censo de empleados Publicos realizado en el
afio 2004 permitieron elaborar algunas conclusiones, y ellas son las

siguientes:
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Del total de 15.503 empleados en la Administracion Central, que debe
atender la Direccion de Capacitacion...

* 84,0% (13.023), manifestaron conformidad con el puesto que ocupan.
Ellos 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. No manifiestan
gran interés por ascender ni consideran que deban aprender para
hacer mejor lo que actualmente hacen.

e 64,0% (9922), manifestaron estar conformes con la categoria de
revista que tienen, o la funcidén en el caso de los contratados, aunque

si tienen demandas salariales imprecisas.

e Sdlo el 9,4% (1.457), manifestd querer cambiar de lugar de trabajo,
hacia otro organismo dentro de la misma Administraciéon Publica.

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

e Solo el 39% (6.046), de los empleados censados manifestd querer

mejorar su situacién o estado laboral actual.

Las mejoras sefialadas en estas respuestas se agruparon en dos

conjuntos.

- Retribuciones: Conseguir una mejor remuneracién, ser
categorizado, recibir capacitacion que le de una mayor

calificacion laboral.

- Condiciones de trabajo: Tener computadoras (PCs), o disponer
de mas cantidad. Mas insumos de oficina. Mejoras edilicias.

Por lo observado hasta el momento, el personal vincula la capacitacion

a la categorizacion, y a ambas a la posibilidad de obtener una mejor
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remuneracion o beneficios en las condiciones de trabajo. El beneficio

personal directo pareciera ser el principal factor de estimulo.

Cabe sefalar que al analizar el cuadro de remuneraciones se observod
que dentro de una misma area u oficina se pueden encontrar
diferencias injustificadas en las remuneraciones y beneficios recibidos,
producto de la alta movilidad y de las muy diferentes formas de
ingresar y ser promovido. En algunos casos el subalterno gana mas o

igual qQue su superior jerarquico.

Por lo observado, estos requerimientos que plantea el personal en el
Censo, se apoyan en faltas reales pero no tiene el mismo 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 vy
disposicion a planificar o hacer un analisis critico del uso y

aprovechamiento de los recursos escasos.

En esta asistencia técnica se ve necesario 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 Administracién Pablica Provincial requeriran, sin dudas,
un mayor analisis y revision critica; mas adn cuando se comprueba que
las inquietudes e intereses manifestados en e} Censo no se
corresponden con algunos indicadores de eficiencia sobre los cuales se

trabajo especialmente, come lo son:

e Tiempo total de tramite para gestiones estandares (circuitos y
procedimientos previsibles)

* Resolucion de problemas tipo (previsibles, propios del tramite o

asunto en cuestion)

* Armado y tratamiento correctos de los expedientes.
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Muchos problemas de ineficiencia en la gestidn, segin se nos informé,
estan ligados al desconocimiento de las normas y procedimientos

vigentes, e incluso de la legislacion que las respaldan.

Sobre este Gitimo particular, se destaca la falta de formacién que tiene
muchos funcionarios, quienes preocupados por ser “practicos” vy
‘ejecutivos” en su gestion fuerzan, a conciencia o de hecho, la
trasgresibn de dichas normas y procedimientos necesarios; sin

plantear su revision o cambio.

Las personas dificilmente renuncien o pierdan su categoria o
designacién oficial cuando se producen reemplazos por causas
politicas, y por lo general, quienes son desplazados quedan trabajando
en la misma area, subordinados al nuevo titular. Tal situacidén, en
muchos casos, genera conflictos de poder basados en el conocimiento
de normas, procedimientos y restricciones que condicionan seriamente
el buen desempefio. Cabe sefalar 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 ila mayor concentracion de las
decisiones se ubica a nivel de Ministros y Secretarios, con alta

dependencia de gquienes estan por debajo de ellos.

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

discrecionalidad y oportunidad efectiva de hacer aportes.

Hasta el momento se observa que a partir del puesto de Subsecretario
hacia abajo en la linea de mando, todos son, mas que nada, puestos
operativos; por eso, la practica de reemplazo y rotacién de personal

hace que se afecte negativamente la “memoria del trabajo”, esto es: la

4 Jaques E. “Evaluacion de puestos y niveles de trabajo”.

Infroduccién.  hoja 26 de 30



CFI - Gobierno de fa Provincia del Chubut
Ministerio de Coordinacién de Gabinete — Subsecretaria de Modemizacitn del Estado - Direccidén de Capacitacion
EiL CONTROL DE CALIDAD EN LAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE PROYECTOS ESPECIALES Y CAPACITACION
Expediente N° 8169 00 01 CFI/ 06
informe Final - 31/08/2007 - Lic. Jorge A, Cappelfla

posibilidad de retencién de lo aprendido en funcién de la practica y del
analisis de las experiencias. Cada nuevo empleado en un puesto de
trabajo clave muchas veces desconoce ¢coOmo debe desempenarse para
ser mas eficiente (o eficaz sin generarse problemas).

Los perjuicios que las personas ven en la movilidad convierten a los
conocimientos necesarios (el cdmo 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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La organizacién actual de la DC.

La Direccion fue creada el 26 de abril de 1992, mediante el Decreto N°
594. Su desempeiio fue muy limitado hasta el afio 2004, que es cuando
se conformé la Subsecretaria de Modernizacion del Estado y se la hizo
depender directamente de ella.

Tal dependencia es de hecho y funcional porque en el organigrama
formal depende de la Direccion General de Administracién de Personal,
que tiene una doble dependencia funcional, de dicha Subsecretaria y
también directamente del Ministro de Coordinacién de Gabinete (de

quien depende ia Subsecretaria).

Si bien existe en las autoridades de la Provincia interés por desarrollar
mas la Gestion de Recursos Humanos, ya que los consideran un
recurso estratégico critico por excelencia al no tener restricciones de
tipo econémico ni financiero para instrumentar cambios tecnoldgicos,
no se observa que hayan evolucionado hacia la instrumentacién de
Programas Especificos con tal fin. Hasta ahora predominan esquemas y
practicas propias de las Oficinas Administracién de Personal, centradas
en tramites de altas, bajas y modificaciones, liquidacién de haberes y
beneficios, y atencién de medidas disciplinarias solicitadas.

La calidad, cantidad y extensién o aicance de las actividades de la
Direccién de Capacitacion dependen mucho de los recursos y las
oportunidades con que cuenta efectivamente. Se observaron casos
donde se discontinuaron o no pudieron instrumentarse actividades
planificadas por causas ajenas a la Direccion (Por ejemplo: Secretaria
de Pesca, capacitacién de Inspectores; Ministerio de Educacion,
capacitacién del personal administrativo, no docente; Asesoria Legal
General de Gobierno (coordinadora normativa de todas las asesorias
legales), capacitacion del persona! administrativo; Direccidon general de
Rentas, capacitaciéon de Equipos de Trabajo Claves)
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A partir de la actual gestién de gobierno (Dic 2003}, la Direccidén de
Capacitacion reporta directamente a la Subsecretaria de Modernizacion
del Estado, actualmente vacante (desde junio 2007), por lo que sus
funciones fueron transferidas a la Subsecretaria de Relaciones
Institucionales. En el Organigrama formal, la Direccién de Capacitacion
depende de la Direccion General de Administraciéon de Personal
(DGAP)

No existe una Unidad Funcional que tenga a cargo todas las areas de
Recursos Humanos, para toda la dotacion de personal de la
Administraciéon Publica Provincial. La Direccidon de Capacitaciéon asume
de hecho la responsabilidad de detectar necesidades y requerimientos,
dar respuesta o encauzarlos,

La DGAP esta autorizada a controlar el cumplimiento de normas y
procedimientos en todo lo referente al manejo administrativo y los
aspectos legales, pero carece de un poder real sobre las Sectoriales de
Personal, que son las oficinas de personal en cada Organismo y Ente

descentralizado; a quienes se prevé deberia coordinar y supervisar.

La Direccion de Capacitacion elabora sus planes de accion de cada afio
en funcion de los lineamientos generales que le fija el Subsecretario de
quien depende e iniciativas propias, para las cuales si solicita
autorizacién de esas autoridades.

Su estructura es pequefa e insuficiente para la poblaciéon beneficiaria

que deberia atender.
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Organigrama.
DIRECCION
L — Docentes
Jefe de Departamento Jefe de Departamento Contratados
Coordinacion adscripto a otro Organismo.
(Ausencia frecuente por enfermedad)
]

[

Jefe de
Divisién
Administrativa

T Resto de los empleados

administrativos, de planta y

Empleado pasantes.

El Equipo Docente actual se compone de:

- Seis docentes estables; que pueden asegurar cierta regularidad

aunque son remunerados por actividad desarrollada, sin contrato.

- Cuatro docentes ocasionales; que intervienen en cursos o talleres

especiales.
Administrativos y colaboradores en la operativa.

- Siete empleados de Planta; de los cuales sé6lo cinco se
desempefan en la Direccion (los otros dos estan afectados a otro
organismo), y dos de los estables tienen ausencias repetidas por

causa meédica (enfermedades cronicas).
- Un empleado ocasional, de Plan Trabajar.
Para eventos especiales se pide ayuda a otros Organismos.

Por la actividad 4 (ver informe sobre la misma), se recomienda
instrumentar la propuesta realizada para un mejor aprovechamiento de

la actual capacidad de accién de la Direccion de Capacitacion.
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ACTIVIDAD 1.

Tema: Capacitacion laboral.

Pertinencia y aplicabilidad de los contenidos basicos
previstos en los cursos y talleres que actualmente
instrumenta la Direccién de Capacitacion de la Provincia.

Producto 1. Una encuesta y entrevistas.

Producto 2. Informe que debera servir como documento de base para
la discusion de objetivos y el disefio de las actividades.

Resumen.

Se confirma que tanto los temas como los contenidos tratados en
cursos y talleres son pertinentes para la activad del personal que
participa en ellos, y s6lo se requiere ampliar el temario e incorporar
nuevas tecnicas de capacitacién semipresencial.

La Direccién de capacitacién solicité que se verificase la pertinencia de
los temas y contenidos tratados en los cursos y talleres que dicta
desde marzo de 2004, para contar con un mayor respaldo en la
fundamentacién de sus nuevas propuestas para el periodo 2008/11.

El trabajo realizado en esta actividad se ligo entonces al requerido por
las actividades 2 y 5 que se describen también en el presente Informe.

Tal confirmacién externa se vio necesaria porque la oferta de
capacitacién se realizé por iniciativa de la Direccién, en muchos casos
aprovechando oportunidades y a partir de los conocimientos e
impresiones del equipo responsable de la actividad docente.

Recién ahora se puede decir que {a Direccidon de capacitacion tiene un
conocimiento y dominio efectivo sobre la dindmica de la demanda de
capacitacion y de los condicionantes para darle respuesta adecuada;
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con io cual sabe cuales serian los recursos y apoyos gue podran

permitirle tener un mejor desempefio en el futuro inmediato.

Acciones instrumentadas:

- Se analiz6 la cobertura y validez de la informacioén disponible en
la Direccidn de Capacitacion.

- Se aplicé un formulario estandar para conocer, a través de la
encuesta, la opinién de los capacitados (ver modelo de formulario
a continuacién).

- Se impuls6 la aplicacion del formulario estandar para conocer, a
través de la encuesta, la opinién de los capacitados que no lo
habian conformado, y se cuantificaron los registros realizados por
los alumnos como “manifestacion de conformidad” y “sugerencias”
en un libro de actas ofrecido por la Direccién para tal fin.

- Se inicié un ciclo de entrevistas con los Docentes de la Direccidn
de Capacitacién, aplicando un cuestionario gufia comuan (ver
modelo a continuacién y ver ANEXO 2).

- Se entrevistaron Directores, identificados como informantes
claves por estar ligados a Proyectos Calificados para la gestién
de Gobierno (ver cuestionario guia a continuacién)

Se realizaron entrevistas de contacto y sondeo (con caracter
exploratorio), para precisar el pedido de asistencia y establecer
un plan de accién consensuado con las autoridades (ver
cuestionario guia utilizado en el ANEXO 3).
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Descripcién de lo observado.

1°. Se comprueba que existe abundante informacién (til para realizar el
analisis requerido en forma continua, aunque esta debe ser
ordenada, validada en forma regular y sistematica, vy
complementada con mas informacién que hay que recoger en el
medio u otros organismos de la Administracidon Pablica Provincial.

Las acciones instrumentadas que deberan sostenerse son:

¥ Depuraciéon de archivos y base de datos existentes en la
Direccion de Capacitacion. Esta actividad estuvo a cargo del
equipo de Docentes de Informatica y supervisado por el
Experto CFI.

# Conseguir que los alumnos que no completaron el formulario
estandar lo hagan a |la mayor brevedad (antes de noviembre
2007), y que el mismo se complete en todas las actividades que
se realicen a partir de ahora. Esta accion estuvo a cargo del
personal administrativo de la Direccién de Capacitacién vy
supervida por el Experto CFI.

+ El formulario utilizado (ver modelo), deberia seguir aplicandose y
cambiario s6éilo por mejoras y ajustes.

2°. Se comprueba que, salvo excepciones, hasta ahora fue la Direccién
de Capacitacion quien propuso y promovio las actividades
instrumentadas, segun su evaluacidén de los requerimientos en un
contexto de demandas de capacitacion inespecifica 0 poco
fundamentadas por parte de los supuestos beneficiarios.

Tal situacidén impuso que los contenidos se validasen en la practica
y en funcion de las manifestaciones e intereses despertados en los
participantes de cada actividad.
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3°.

El modelo de ajuste dominante fue el de investigaciéon-accidon; con
capacitacién, entrenamiento y soporte in situ.

De todas las actividades se destaca especialmente la Capacitacién
realizada, incluso en la actualidad, para instalar el huevo Sistema
de Mesas de Entradas y Seguimiento de Expedientes; actividad que
se coordina con la Direccién General de Gobierno Digital y ia
Direccién de Registro.

En tal sentido se puede decir que la actividad de la Direccién de
Capacitacion se centré6 en dos aspectos que considerd claves y
estratégicos para el cumplimiento de sus objetivos:

¥ Sensibilizar al personal de la Administracién Puablica Provincial
en favor de los beneficios de la Capacitacién para producir la
mejora, no soélo de los desempefios sino también de las
relaciones interpersonales necesarias para el trabajo y su
incidencia en el Clima Laboral.

+ La revalorizacion de los conocimientos y habilidades que se
poseen, como base para cualquier experiencia de revision vy
nuevos aprendizajes.

Para esto impulsé actividades, con la modalidad Taller, centradas
fundamentalmente en comprensién y mejora de la Comunicaciéon
Interpersonal directa que se ve y aplica en la dindmica diaria para
resolver problemas, obtener la informacion necesaria o adquirir
nuevos conocimientos de modo informal (ad hoc), en la practica.
(Ver al respecto, en hoja 24 de esta Actividad, las Funciones de la
Direccion de Capacitacion

Se observé que la Direccibn de Capacitacion no cuenta con
suficientes recursos humanos calificados, y esto es una restriccion
importante adn cuando si cuenta con un presupuesto suficiente y
equipamiento adecuados para sus objetivos (ver organigrama y
dotacion en la Introduccién de este informe)
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La estructura formal (Organigrama), no se corresponde con los
requerimientos de la dinamica impulsada por la actual Gestién, y no es
posible modificarla. Esta se integra con personal efectivo, contratado y
colaboradores ocasionales que cumplen con las exigencias de Planes
de Asistencia.

Si bien no existe en la Provincia una descripcion de puestos y perfiles
laborales requeridos para ocuparios; cabe destacar que estos se
obtienen por designacién; se comprueba en la practica que 1a mayoria
de los empleados no rednen ios requisitos necesarios para alcanzar un
buen desempefio y demandan de la asistencia y permanente
supervision de |la Directora.

El Equipo de Docentes es ad hoc y remunerado a través del pago de
horas catedra, sin un contrato de trabajo que permita prever su
presencia mas alla del compromiso asumido con cada actividad. Esto le
reduce a la Direccion la posibilidad de planificar acciones de mejora
continua y proyeccidon mas ambiciosa de las actividades futuras.

Coémo una forma de paliar estas limitaciones y encontrar aigan tipo de
solucion sostenible se resolvié darle asistencia a la Directora de
Capacitacion, Sra. Nidia Do Pazo, en dos objetivos que ya encausé por
motus propio:

¥ Reuniones de trabajo con el Equipo Docente, en funcién de los
Objetivos 2006/7, y en base a lineamientos fijados por el INAP y la
Subsecretaria de Gestion Pablica como marco conceptual y teoérico,
para que a partir de de ello puedan elabora acuerdos de trabajo mas
ambiciosos, de mayor alcance.

L14

Reuniones de trabajo con Docentes, actuales y potenciales, de otras
areas de la Administracién Pulblica Provincial; cé6mo es el caso de
los profesionales de la Contaduria General, que actualmente tienen
a su cargo la Capacitacion por la Nueva Ley de Administracién
Financiera y Régimen de Contrataciones; con el propésito de crear
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redes solidarias en el proceso de capacitacion continua que quiere
instrumentar la Subsecretaria de Modernizacién del Estado, de quien

depende la Direccién de Capacitacion.

Como ya se sefiald, esta actividad quedé ligada a las nimeros dos y

cinco (verlas)

Puntos fuertes y puntos débiles detectados.

En lo que hace al objetivo especifico de esta actividad, se comprobd
que los temas tratados en los cursos son pertinentes y muy apropiados
para las condiciones de contexto observadas; en especial, por ese
trabajo de adecuacién ad hoc que realizan los docentes cada vez que
dictan los cursos y talleres que tienen a su cargo.

En cuanto a las dificultades que existen para transferir los aprendizajes
a las practicas, se observdé que hay diferentes causas que pueden
agruparse en:

* Las competencias de los capacitados.

» |a falta del equipamiento adecuado y suficiente en los lugares de
trabajo.

e La movilidad del personal, gquienes son capacitados para una
actividad luego son cambiados de oficina y/o afectados a nuevas
tareas.

e Las resistencias de los superiores jerarquicos inmediatos para
aceptar cambios en las formas de trabajar; cambios promovidos
desde la capacitacion.

En cuanto a los casos “sin problemas”, los superiores jerarquicos
consuitados al respecto manifestaron que su personal, después de los
cursos recibidos, trabaja con mas autonomia y eficiencia, reduciendo

tiempos y mejorando procedimientos. En este grupo, el mayor beneficio
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lo destacan respecto de los cursos de Informatica que les permiten
replantearse registros y archivos manuales.

En aquellos sectores donde fueron los mismos Jefes quienes
promovieron la capacitacidn del personal que tienen a su cargo, o bien
apoyaron con entusiasmo la instrumentacién de nuevos Proyectos, se
registraron también experiencias de reasignacion de roles y funciones
a partir de los cambios en los desempefios de cada uno; por ejemplo,
ello sucedié en la Direccion de Reconocimientos Meédicos, en la
Direccion de Registros Civiles, y en la UEP del Ministerio de Economia.
Eso permiti6 una mayor eficiencia operativa a partir del mejor
aprovechamiento de los recursos y oportunidades disponibles.

Tanto en la especificidad técnica como en las conceptualizaciones vy
visiones del rol del Estado, y en particular del Empleado Publico, ios
contenidos y enfoques desarrollados en capacitacion se alinean con las
visiones y criterios que tienen los Superiores Jerarquicos de mayor
nivel. Hasta el momento estos manifestaron conformidad y no se
registran objeciones.

Si bien no existe una estrategia didactica estandar, todos los
docentes tienen como practica: indagar sobre las tareas vy
responsabilidades de los participantes, y en especial sobre aquellos
temas, asuntos y aspectos en los que manifiestan, o los docentes
detectan, que los participantes tienen o podrian tener dificuitades.

Para ios docentes, un medio habitual para relevar o detectar dichas
dificultades es “la charla abierta” a partir de las consignas:

a) formen grupos y determinen juntos qué les gusta, y qué no les
gusta, del trabajo que deben realizar habitualmente, y en qué
medida piensan que este curso (o taller), podria ayudarlos a tener
una mayor satisfaccién con lo que hacen; tanto porque es menor

“lo que no les gusta” como porque se obtiene mejores resultados
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para la responsabilidad que ustedes tienen directamente y la que
tiene el area u oficina done (y para la cual), trabajan;

b) ... (Qué les plantea mas dificultades en el trabajo diario?...

c) ... (Qué criticas u observaciones pueden realizar sobre la forma

de hacer el trabajo en las areas u oficinas donde se desempeifian.

A partir de lo expuesto en tal sentido se les solicita que traigan a clase
casos y material (formularios, manuales y normativas que consultan),
sobre el cual soportan su trabajo habitual, y a partir de ello se ajusta el
dictado del programa de cada curso en cuestion.

Estas practicas de exploracidn y diagnostico ayudan a los docentes a
validar las observaciones y pedidos de los alumnos, a diferencias sobre
que temas y asuntos ellos pueden realmente ayudarlos, y a orientarlos
para que puedan resolver sus problemas sin despreciar la capacitacién
que recibiran.

Otro factor de ajuste de contenidos, tanto como de la velocidad de
avance en sus desarrollos, es el grado de comprensién que se confirma
en los participantes.

Al respecto cabe sefialar que un principio que rige la actividad docente
es. asegurar comprensiéon y domino de lo aprendido, mas que
cantidad de conocimientos.

En cuanto a la poblacién atendida, los beneficiarios de los cursos, dos

aspectos criticos que se deberian considerar son:

1. Las proporciones de personal capacitado y no capacitado, respecto
del total de empleados puablicos, sin incluir Educaciéon, Saiud ni
Policia.

2. La conveniencia de instrumentar taileres regulares de los docentes

para que unifiquen criterios y desarrolien estrategias comunes.
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Hasta el momento hay coincidencias producidas por una visidén

general y las interacciones con la Direccion, pero no entre docentes.

3. La importancia de llevar un registro y seguimiento de casos,
detallado y suficiente como para elaborar estadisticas confiables.
Actualmente esta actividad esta fundamentaimente a cargo de los
docentes de informatica, con alguna participaciéon parcial de

empleados administrativos de planta.
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Cuadro de situacion:

Poblacién capacitada en los afios 2004 a 2007

Incremento
. . Cantidad de beneficiarios respecto del afio
Alumnos inscriptos directos anterior
R No se encontraron registros. Pero por ia
Afio 2003, y promedio informacién recogida se supone una
anual anterior. cantidad inferior a los 150 participantes por
afio
Importante, pero no
Durante el afio 2004 1003 determinado
Durante el afio 2005 1800 89.4 %
Durante el 2006 1859 Sin variacién
zggqfl estimado para el 2000 7.6 %

Fuente: Archivos y registros estadisticos de la Direccidn de Capacitacion.

Poblacion capacitada

2000 — : I
1800 R | 1
16004~ - I
1400 . |
12004- e |
1000 , 1
800 . o
600 i
400 : -

2003 2004 2005 2006 2007

Informe final — Actividad 1 hoja 10 de 24




CFl! - Gobierno de Ia Provincia del Chubut
Ministerio de Coordinacidn de Gabinele — Subsecretaria de Modemizacién def Estade - Direccién de Capacitacion
El CONTROL DE CALIDAD EN L AS ACCIONES ESTRATEGICAS DE PROYECTOS ESPECIALES Y CAPACITACION
Expediente N° 8169 00 01 CFI/ 06
informe Final - Actividad 1 - 31/08/2007 - Lic. Jorge A. Cappella

Proporciones de Capacitados y NO-capacitados

Cantidad
Condicién
Personas %

Total de empleados en la Administracion 15.503 100,00
Central

Capacitados (cantidad estimada para el

periodo 2004-2007) 4.700 30.32
No capacitados 10.803 69,68

Fuentes: Censo de Empleados Pablicos 2004, y Archivos Estadisticos de la Direccion de Capacitacion, afos 2004/7.

Poblacidén capacitada

Capacitados
30%

Resto de la
poblacidn  70%

Si bien el 30% del total es una proporcién importante, mas si se tiene
en cuenta que gran parte de ese personal fue capacitado en funcidon de
proyectos definidos y se desempefia en un mismo ambito de trabajo; es
decir que, si se lo considera respecto del total del area a la cual
pertenecen entonces |la proporcion es mayor; igualmente, nos parece
importante llamara la atencidon sobre la conveniencia de seguir
explorando metodologias de capacitacion a distancia o semipresencial,
incluso en Rawson que es donde se concentra la mayor cantidad de
empleados, para conseguir una mas cobertura (llegar a mas
empleados), y con ello una mejor sensibilizacién positiva a favor de
los proyectos y cambios requeridos.
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RESULTADOS DE LA ENCUESTA

La misma se realiz6 con 232 participantes, ademas de recoger
informaciéon del Libro de Actas, un instrumento que la Direccién habia
habilitado antes de esta encuesta para que los participantes que
quisieran hacerlo dejasen sus impresiones y sugerencias, conformando

un total de 350 informantes

Respecto de los temas tratados

Poco satisfechos

0,
Satisfechos o

24%

Muy satisfechos
75%

Respecto del desemepeiio docente

Satisfechos Poco satisfechos
6% _ 0%

Muy satisfechos
94%
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Respecto del tiempo dedicado

Muy satisfechos
27%

Poco satisfechos
44%

Satisfechos
29%

Respecto de la practica realizada

Poco satisfechos
12%

Satisfechos
24%

Muy satisfechos
64%
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Respecto de la metodologia de trabajo

Poco satisfechos
2%

Satisfechos
34%

Muy satisfechos
64%

Cuando se les preguntd, en entrevistas aparte, a algunos de los
beneficiarios, sobre las causas de su satisfaccidén, estos manifestaron
que:

1. En las actividades de la Direccién de Capacitacién se sentian
realmente cOmodos y tratados de un modo diferente a como eran
tratados en el ambito de trabajo habitual. En las actividades de
capacitacion se les preguntaba que pensaban, no se los
condicionaba para responder y eran escuchados; ellos, dijeron, se
daban cuenta que lo hablado era incorporado por los docentes a la
actividad, quienes adecuaban los temas a las aplicaciones.

2. Confirmaban que lo aprendido podia aplicarse en el trabajo diario.
Tales respuestas reafirmaron a los docentes en sus practicas vy
permitieron plantear una hipotesis de riesgo en las relaciones

laborales, sefialando el riesgo de probables desinteligencias y fallas en

las comunicaciones necesarias, con incidencia en la comprensién de
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tareas, la adecuaciéon de los desempefios y, en consecuencia, sobre los
resultados.

A partir de lo observado se planteo también la necesidad de realizar
talleres, de comunicacién eficaz y conduccién y liderazgo, para quienes
tienen personal a cargo.

Quienes manifestaron insatisfacciéon, destacaron que era por lo que
consideraron poco tiempo en la extensiéon de las actividades. Estas

fueron de uno o dos encuentros semanales durante tres meses.
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Formulario estandar que se aplica para la

evaluacion que realizaron los Alumnos.

S & ES

. N - - N SUBSECRETARIA DE
Direccidn de Ministerio dec Coordinacidén de Gabinete MODERNIZACION DEL ESTADO
Capacilacidn Provincin def Chubut
[Acﬁvidctd: ]

Fecha:(___ 1 ] ENCUESTA N deencuesta: [} Hojal

[Pcm mejorar cada dia y lograr el mejor de los servicios de capachacion, es que nos interesa |-
su opinlén.

éLe parecito adecuada la metodologia dz trabajo aplicada?
Muy adecuada D Adecuada D Poco adecuada D

éComo evaluaria el desempeno docente?

Muy scatisfactorio D Satisfactorto D Poco safisfactono D

Respecto a los trabajos practicos: ilograron afianzar los conceptos dados?

Totalmente D Relativamente D Escasamente D

Fundomente su respuesta

<{Los ternas que se trataron en el curso lograron satistacer sus expectativas?

Totalmente D Relativamenie D Escasamenis D

LQUe tema le somprendic? (Por qué?
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= & 5

- . . e R SUBSECRETARIA DE
Direccion de Ministerie de Coordinacion de Gabinete MODERKIZACION DEL ESTADO

Capacitacion Provincia del Chubut

éle quedaron dudas? (Cudies? Hoja 2
r ™

Escriba a continuacién los aspecios que considera positivos y aspectos gue debemos
mejorar aoerca de la actividad que realizé

Aspectos positivos

Aspectos a mejorar

Suglera otros temas de su inferés

Dircccitn de Copacttacion - Jufio A Roco 590 - CR 9103 - Rawson Chubud
TelfFo (02965} 484 028
e-mal: gopacilpcion@chutnt.cov.ar Sitlo web: yww.chubul. gov a/copociorion
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Resumen y conclusiones.

Los temas y contenidos tratados en los cursos y talleres que desarrolla
la Direccion de Capacitacion, a partir del afio 2004, son pertinentes con
las actividades del persona! que participa en ellos, los beneficiarios
directos, y estan tratados de forma adecuada que asegura la
posibilidad de transferencia rapida a las practicas cuando ellos cuentan

con:
1. El apoyo de sus superiores jerarquicos inmediatos.
2. El equipamiento e infraestructura necesarios.

3. El soporte técnico adecuado que les facilite resolver dudas e
interrogantes nuevos que surgen en esas aplicaciones y en la

practica.

Estos tres puntos actualmente no muestran un grado de satisfaccion
suficiente y deben ser controlados a través de un mayor analisis y
control de los factores y causas que operan negativamente sobre ellos.

La oferta actual de capacitacion.

La misma se realiza a través de la Pagina Web oficial
http://lwww.chubut.gov.ar/capacitacion/, e invitaciones especialmente
cursadas a cada organismo.

Las inscripciones se verifican y la asistencia se activa mediante
llamadas telefénicas previas a los participantes.

Cursos Talieres Regulares. Se dictan en la sede de la Direccién de
Capacitacion y son abiertos para todos los empleados de la APP.
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TEMAS (Segun propésito). Estos se agrupan en:

Procedimientos y rutinas que hay que cumplir.

Habilidades basicas y “herramientas” requeridas.

Mejora del desempefio y las relaciones interpersonales
necesarias, sobre todo para el trabajo en equipo.

Capacitacién especial a usuarios definidos, por temas

determinados por sus superiores jerarquicos o proyectos en los
que se encuentran.

Eventos (actividades no regulares o extraordinarias); por lo
general promovidos y organizados por otros Organismos.

Lista de cursos y talleres por tema:

1. De procedimientos y rutinas.

Sistema de Seguimiento de Expedientes.

Reégimen de Contrataciones. Ley N° 5447,

2. De habilidades basicas y “herramientas”

Redaccion administrativa. Nive! 1.
Redaccién administrativa. Nivel 2.
Introduccién a la Informatica.

Uso de Windows.

Uso de Microsoft Word.

Uso de Excel.

Uso de Internet y correo electrénico.
Uso de Microsoft Power Point.

Uso de Microsoft Access.

Curso Core!l DRAW.
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3. Para la mejora del desempeifio y las relaciones interpersonales

necesarias:

e Comunicacion eficaz. Nivel 1.

¢ Comunicacion eficaz. Nivel 2.

e Seminario Taller Aprendizaje Organizacional.
» Psicologia del trabajo.

» Elementos y Conceptos Basicos de Marketing.

Ademas de estos, durante los afnos 2004 y 2005 también se
desarrollaron Talleres sobre “El rol del Empleado Publico” y un taller
especial de “ldentificacion de Requerimientos de Capacitacion”.

4. Capacitacion especial a usuarios definidos:
» Sistema de Mesas de Entradas y Seguimiento de Expedientes.

e Desarrollo del Proyecto Conectividad. Etapa de apoyo a Comunas
Rurales.

o Trabajo en equipo y coordinacién operativa.

5. Soporte logistico y apoyo en la organizacién de actividades que
realizan otras areas de ia Administracién Puablica Provincial.
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Sugerencias/observaciones realizadas por los alumnos para

mejorar las actividades:

1. Respecto al desarrolio de las instancias de capacitacién ejecutadas
en general piden:

e Aumentar el nimero de clases y replantearse horarios para
generar mayor cantidad de encuentros.

e Conseguir una mayor participacién jefes/directivos en las
actividades,

» Continuar con la metodologia instaurada por la Direccién de
Capacitacién de brindar cursos de 2do Nivel 8° inmediato
superior), para perfeccionar lo basico y liegar a programas
con 3er Nivel, segin las tematicas abordadas y necesidades
detectadas apuntando a la especializacion.

» Abordar temas especificos de cada reparticiéon, organismo o
ente autarquico, que han sido destacados y propuestos por
los concursantes.

o Considerar que un significativo nimero de concursantes
manifiesta que el verdadero reto consiste en transformar las
actitudes, las habilidades de comportamiento y los valores
de los funcionarios provinciales (esto se manifesté por

escrito en las encuestas y en manifestaciones verbales).

o Afianzar -por considerarse significativamente importante-
los conceptos referidos a la conformacion de grupos de
trabajo armonicos para ser mas eficaz y eficiente el servicio
que el Estado brinda al ciudadano desde sus distintos
ambitos (Salud, Educacioén, Seguridad).
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e Profundizar y sistematizar los Seminarios y Cursos-Talleres
referidos al tema Comunicacion oral por considerarse la

columna vertebral que propicio un clima laboral saludable.

2. Sobre las actividades practicas:

» Mas tiempo para dichas actividades practicas, mas aun
cuando las mismas estén vinculadas directamente con la

actividad diaria de los distintos grupos.

3. Sobre la difusion.

s Mayor difusion de la informacién relacionada con las

actividades de la Direccién de Capacitacién de Provincia.

e Mayor difusién respecto de la certificacion de asistencia y
aprobacion de cursos, con valor de antecedente en el legajo
personal.
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MISION Y FUNCIONES DE LA DIRECCION DE CAPACITACION DE
LA PROVINCIA.

Identificar y relevar necesidades de capacitacion para dar la mayor cobertura
posible.

Orientar las demandas de capacitacion para obtener los mejores resultados y
aprovechar al maximo los recursos disponibles.

Contribuir a la mejora continua de los desempeiios laborales en las distintas
areas de la Administracién Pdblica Provincial, para que estas puedan cumplir

mejor con sus Objetivos.

Disefiar e instrumentar actividades para optimizar las oportunidades de
aprendizaje y su multiplicacion en mas beneficiarios.

Producir material didactico para asegurar la disponibilidad y distribuciéon
oportuna de informacién y conocimientos.

Monitorear el desarrollo de las actividades de capacitacion para evaluar
resuitados y certificar su cumplimiento.

Promover actividades que incentiven el interés por la mejora de los
desempefos laborales a través de la capacitacion y la actualizacion
permanente.

Estas funciones se desarrollan dentro del siguiente marco de criterios

generales:

El conocimiento que da dominio sobre procedimientos y técnicas de trabajo
no es unico ni definitivo, el mismo puede ser aliado, mejorado y hasta
reemplazado en la practica por las comprobaciones que se realicen en
funcién de resultados.

El conocimiento es patrimonio de todos, y debe facilitarse su difusion.
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- El aprendizaje es una experiencia compleja no estandar, por lo cual la
consideracion de las subjetividades es fundamental para que el mismo se
produzca.

- No existen formas de aprendizaje predeterminadas, también se puede
aprender en la practica y de forma asistematica, e incluso las personas no
tener una conciencia plena de cuantc conocen y saben hacer por lo que
aprendieron.

- Es necesario desarroliar la capacidad de reflexion y andlisis critico, en una
autoevaluacién positiva, para sistematizar dichos saberes y poderlos trasmitir

a otros.

- En la Administracion Puablica Provincial hay muchas personas que son
“formadores naturales”, por su actitud frente al trabajo y ante las demas
personas, y porque poseen conocimientos y habilidades calificadas,
adquiridas durante afios de trabajo y validadas en la practica, con resultados
concretos.

- El buen funcionamiento de las redes de interaccion y de fa comunicacion
necesaria dentro de ellas son dos aspectos estratégicos criticos en los
procesos de produccién, circulacion y apropiacién de conocimientos.

- El buen funcionamiento de dichas redes demanda, antes que ofras cosas, de
la comprensidn de roles y funciones, de la capacidad de pensar y trabajar en
equipo, y de saber como ejercer liderazgo en los asuntos y en la medida que
a cada unoc le competan.
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ACTIVIDAD 2.

Tema: Requerimientos de Capacitacién.

Captura y clasificacion de la informacion.

Objetivo: Establecer formas de conocer y atender mejor los
requerimientos de capacitaciéon que se planteen en el ambito de la
Administracion Pdblica Provincial.

Producto a. Disefiar una metodologia para la deteccion, el
relevamiento, analisis y orientacion sistematica de dichos
requerimientos.

Producto b. Informe  sobre los resultados logrados, y
recomendaciones.

Importante: Esta actividad se integré con la N° § (ver), por entender
que las necesidades planteadas en ambas requieren de un sistema de
relevamiento integrado, que es posible en la praovincia.

Resumen.

El gobierno provincial, y en especial el Ministerio de Coordinacion de
Gabinete que es del que depende la Direccién de Capacitaciéon, quieren
darle a la formaciéon y el desarrollo una mayor presencia en la
instrumentacién de cambios, especialmente los ligados a la
modernizacién dei Estado; para elio dispusieron de un importante
presupuesto y equiparon a la Direccion de Capacitacion.

Pese a tal estimulo y facilidades, se observa que la capacitacion del
personal en el ambito de la administracion piblica provincial esta muy
sujeta a la demanda que generan la instrumentacion de nuevos
sistemas de trabajo o tratamiento de la informacion, o emergentes
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como conflictos o necesidades de un mayor compromiso y trabajo en

equipo en determinadas areas. Tal situacién produce dos efectos que

se quieren modificar:

1.

La capacitacién de orienta hacia la instruccidn; a proveer
informacion sobre como se deben ejecutar tareas especificas,
descuidando la formacion de los participantes.

Refuerza la costumbre de que cada organismo planifique, en
forma independiente, la capacitaciéon que requiere su personal,
centrandose en requerimientos de la aplicacion en cuestién
dentro de su area de responsabilidad, sin coordinacién con los
demas actores de los procesos.

Con el fin de modificar tales practicas negativas, la actual conduccién

de la Direccién de Capacitacién procura promover la generacién de

demandas a partir de una oferta abierta que destaca:

La existencia de saberes calificados en el personal.

El valor de los aprendizajes en equipo, en situaciones de
practicas laborales concretas, resolviendo juntos los problemas y
mejorando los resultados.

La capacidad del personal para operar como facilitadotes y
agentes de cambio en la transferencia y propagacién de dichos
saberes necesarios.

La comunicacidon eficaz como aspecto estratégico ctave para
conseguirlo.

La capacitacién de herramientas basicas de informatica como
soporte y estimulador para conseguir una mayor comprension y
aceptacion de las nuevas propuestas o cambios en los modos de
trabajar.
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En este marco se quiere poder asegurar una mejor deteccion de
requerimientos, y hacer participar a todos los organismos en la

planificacion de la capacitacion necesaria y posible.

Cuadro de situacion.

La actividad general en la Administracion Puablica Provincial se vio incrementada
significativamente a partir de diciembre 2003, y eso se ve en la cantidad de
expedientes que se tramitan desde entonces por los mismos circuitos, generando
problemas de cola y demoras inconvenientes. Estas y los rechazos detectados por
falta de conocimientos, en algunos empelados, sobre las nomas y procedimientos
gue deben cumplirse en cada caso son los que dieron lugar a una mayor demanda
de actividades de capacitacion orientada a objetivos definidos.

En funcidn de ello, y respecto de la satisfaccion de las demandas de capacitacion, la
Direccion se define como responsable de “la capacitacion necesaria para asegurar y
mejorar los desempefios laborales con relacién directa a procesos, practicas y
objetivos definidos”, dejando para el Ministerio de Educacién y otros organismos la
satisfaccion del desarrollo de las personas, cuando este no esté explicitamente
ligado al trabajo y los resultados que se deben producir para la Gestion de Gobierno
y el buen funcionamiento de la Administracién Publica en el corto plazo.

Tales actividades de desarrollo humano si son promovidas y apoyadas por la
Direccion de Capacitacion pero derivadas, siguiendo la linea jerarquica que
corresponda en cada caso, hacia quienes puedan satisfacerlas.

En la actualidad se trabaja, dentro del marco conceptual propuesto por el Programa
Carta Compromiso con el Ciudadano, que promueve la Subsecretaria de la
Gestién Publica, de la Nacidn, y para ello se trabaja a favor de instrumentar dos
acciones consideradas claves:

¥ Encuesta a Directores ligados a Proyectos y actividades muy en contacto, directo
o indirecto, con los Ciudadanos, y de alguna forma “responsables” de la
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satisfaccion de los mismos con los servicios que la Administracion Ptblica

Provincial les debe brindar.

$ Taller de los beneficiarios de las actividades desarrolladas desde marzo 2004 a la
fecha, con el fin de obtener una produccidn colectiva de conclusiones y

propuestias de acciones coordinadas.

Oftra linea de trabajo que surgié en la actividad especial de analisis FODA en la
Subsecretaria de Modemizacion del Estado, se definid como funcién de la Direccién
de Capacitacion el: gestionar la contratacion de proveedores y supervisar sus
prestaciones (fortaleza), para superar sus limitaciones operativas actuales
(debilidades), y asegurar la cobertura necesaria (amenazas y oportunidades). Con
este esquema se piensa que la Direccion podria aumentar su alcance a mas
agentes.

En términos generales se observa que:

1. Las demandas de los usuarios exceden a la competencia y capacidad de
respuesta del la Direccion de Capacitacion en cuanto a los requerimientos, el
tiempo, y la dimensién de las actividades que deben instrumentarse.

2. Para evitar que se produzcan malentendidos y frustraciones son necesarios
encuentros extras y reorientaciones de las demandas, ocupandose en ello
recursos criticos escasos.

3. Los factores que afectan negativamente a los desempefios laborales no se
modifican sélo con mas capacitacion; las causas son muitiples y deben tratarse
desde diferentes areas en forma coordinada y en simultaneo.

4. 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 forrma entienden que la capacitacion requerida incidira en favor
de obtener mejores resultados (establecer: capacitar, para qué...), eso hace que
la Direccion de Capacitacidbn sea quien tome la iniciativa para jerarquizar tal
aspecto de las definiciones: Los resultados que se deben producir.
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Muchos de los problemas que se plantean en la produccion de resultados y dan
lugar a pedidos de capacitacion se deben a la persistencia de fallas de
supervision, comunicacidn y coordinacion en y entre los equipos de trabajo,
cuando no se generan por conflictos de intereses.

Esos aspectos son tratados a través de Talleres de Sensibilizacion centrados en
temas tales como Comunicacion Eficaz, Trabajo en Equipo y Reuniones de
Trabajo; con técnicas de juego, por considerarlas mas agiles y menos
conflictivas para los participantes.

La poblacion sobre la cual se debe intervenir es muy heterogénea en su
formacién y experiencia laboral, como por su comprension y actitud frente a los
problemas y los modos de resolverlos.

Ello se pone de manifiesto en la faltan de visiones compartidas ain cuando se
adhiere a los objetivos fijados por la gobernacién y los superiores jerarquicos de

nivel medio.

Las diferencias de formacion profesional y experiencia hacen que las personas
que se desempefian en un miso area tengan representaciones mentales
distintas, que si no se explicitan y discuten adecuadamente; por ejemplo en los
talleres de reflexién sobre las practicas; seguiran generando dificultades para
ponerse de acuerdo respecto de estandares y controles.

En los responsables de producir resultados o dar pronta respuesta a las
demandas de los superiores jerarquicos se observa cierto grado de ansiedad
que dificulta ver y pensar con criterio realista y practico.

Por ejemplo, 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 otra no se anule ni deforme
indebidamente.

En tal sentido, pareciera que en muchos casos no se contempla debidamente la
temporalidad de las acciones y sus resultados. St bien existe una identificacion
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politica definida, cuando se trata de organizar y mejorar el trabajo o la forma de
atender y servir a los Ciudadanos, no se comprueba que tengan en cuenta que
las actividades se inscriben dentro del marco del periodo de Gobiemo; 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 Capacitacion que se debe hacer para la mejora de los
Desemperios Laborales y fa Coordinacién adecuada con aquello que es la
Formacién y Desarrollo de los Recursos Humanos. Entendiendo que en el
primer caso la Capacitacion estd apuntando a resultados de gestién definidos
mientras que en el 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 Descripcion de Puestos ni hubo experiencias de
Calificacion por Evaluacién de Desempefios; esto complica la discusion sobre
conocimientos y habilidades que cada uno debe tener y desarrollar, de modo tal
qgue sea posible acotar los pedidos y reorientarlos en funcién de un acuerdo de
base ya logrado.

Al no existir una clara descripcion de roles y funciones dentro de cada area, se
complica la distribucién de responsabilidades en cuanto a lo operativo respecto
del cumplimiento y mejora de normas y procedimientos. Hay casos en que las
personas son las 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
asumen responsabilidades a veces mayores a las que se esperan, pero hay
otros que les dan forma negativa, 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 calificaciéon y desempeifio laboral que el par
0 superior jerarquico inmediato, una “realidad” que afecta a la autoridad del
superior y desmotiva a los subalternos.
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10. En algunos casos se impone hacer un tratamiento cuidadoso y adecuado para

1.

conciliar intereses y evitar que las interacciones necesarias se compliquen. Por
ejemplo, algunos empleados calificados que deben participar en los procesos de
capacitaciéon para el cambio tienen otras actividades econémicas, ademas de su
empleo en el estado provincial, o han desarrollade “maiias” que les reportan
“beneficios” (por ejemplo, en horas extras o viaticos), que ahora podrian verse
afectados. Estos son factores que no siempre se analizan antes de formular un
pedido de capacitacion.

En los desempeiios se observa una actitud muy dependiente. Aln cuando se
promueven formas de interaccidn dinamica, en la Cultura Organizacional
predomina el estilo autortario sobre las formas mas democraticas y eso
restringe la probabilidad de que las personas sean proactivas y trabajen en
equipo.
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Recomendaciones.

1. Tal lo previsto por la propia Direccién de Capacitacion, promover los talleres
de usuarios para que elios también participen en el disefio de la metodologia
de detecciébn y orientacion de demandas de capacitacidén; cuyo ejemplo vy
primera experiencia fue el encuentro de facilitadotes voluntarios, realizado
a fines del aifo 2004.

2. Retomar y actualizar las conclusiones elaboradas en dicho encuentro del afio
2004, que se transcriben al final del informe sobre esta actividad.

3. Vistas las caracteristicas de los pedidos de capacitacion, y las
restricciones en la capacidad de respuesta actual se recomienda

lo siguiente:

3.1. Mantener la oferta abierta, via Internet, en la pagina web

oficial (www.chubut.gov.ar).

3.2. Sostener, ante cada pedido, la practica de “encuentros de
analisis conjunto de la necesidad que lo fundamenta” para
reducir el nivel de ansiedad y presidén, y evitar situaciones
no controladas; reorientando la demanda también hacia las
otras areas de la Administracion Publica que deben producir
respuestas para cada caso.

3.3. Planificar y realizar intervenciones rapidas, con objetivos
definidos y mensurables, orientados a producir efectos
ligados directamente a la gestién de gobierno; orientandose
como hasta ahora en forma clara y definida hacia resultados
mensurables en l|la capacitacion, los entrenamientos vy
cualquier otra actividad que se realice con el fin de mejorar
las interacciones, los desempeitos 0 dar mas seguridad y
control a los procesos y procedimientos de trabajo.

3.4. Capacitar por Proyecto o Programa de trabajo definido y
reconocido dentro de la lista de prioridades de la actual
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gestion de gobierno para aprovechar mejor los recursos
disponibles, y con ello facilitar 1a construccién de acuerdos
y la coordinacién necesaria, asegurando con los resultados
que califiquen a la capacitacion como parte estratégica en
la gestién. 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 capacitacién necesaria para:
- El logro de resultados definidos.
- La mejora inmediata de los desempefios laborales.

- La necesaria para la Formacién y el Desarrollo de los

Recursos Humanos.

5. ldentificar y desarrollar recursos calificados y nuevas formas de
frabajo en capacitaciéon, para que ellos puedan sumarse al Plan

Anual y permitan su expansién y proyeccién mas alla de los doce
meses.

6. Acompanar la actividad de ia Direcciéon de Capacitacidon con otros
dispositivos ad hoc que deberd conformar la Subsecretaria de
Modernizacién del Estado para que estos se combinen en cada
intervencion.

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
gue, subordinado funcionalmente a Sistemas, acompafie a la
Direccion de Capacitacién en las evaluaciones y tratamiento de
los requerimientos de capacitacion que le lleguen o se detecten, la
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7.

8.

resolucion de problemas y en el seguimiento y control de las
actividades y sus resultados (la evailuacién de ia capacitacion).

Disennar un Plan de Organizacién, Formacién y Desarrollo para la
misma Direccion de Capacitacion y su personal, y para los
equipos ad hoc que conforme la Subsecretaria de Modernizacién
del Estado, con el fin de asegurar que integraran un Dispositivo
eficiente y eficaz.

A partir de la confirmacién de los resultados logrados en las
experiencias focalizadas, aun cuando estas en un comienzo
puedan parecerle a muchos desconectadas y dispersas, sera
posible extender la actividad de Capacitacidn 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 Ocasionaies.
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El esquema general de trabajo propuesto.

Este supone una mesa con cuatro “patas”, y en todas las actividades
que se instrumenten deberia aplicarse el siguiente esquema general:

Conformacién de Incluir a otros actores con

un equipo responsable quienes se pueda compartir

y su lflder en cada caso ia carga de trabajo y la experiencia
para monitorear y para consolidar la red

proyectar l1a experiencia

Mejora de las
acciones,
los Sistermnas
y los

resultados

Capacitacion Un Equipo de

cémo agente movilizador Organizacién y Métodos

que active y facilite ligado a Sistemas, destrabando

las interacciones y construyendo soluciones,

personales necesarias incluso temporarias pero con
proyeccion.

£l 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 Capacitacidn instrumentar mayor numero de actividades al

compartir el seguimiento, control y mejora de los resultados.

3. Potencia el efecto multiplicador que se le quieren dar a las actividades.
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Resultados del Taller de interconsulta realizado en septiembre del

2004. Resumen de la produccién grupal.

Comentario: Se transcribe este documento como comprobante del nivel de
comprension que se tiene respecto de las acciones que deberian instrumentarse, y
para destacar que el problema pareciera estar no en los diagnésticos sino en los
mecanismos de accion que pemitirian instrumentar las medidas adecuadas.

Dicho taller se organizd en base a tres preguntas utilizadas como “disparadores™
- ¢Sobre qué capacitar?

- ¢Qué podria jugar en contra de lograr tal capacitacién y conseguir que ella se
transfiera a las practicas de trabajo habitual?

- ¢Qué podria jugar en contra de lograr tal capacitacion y conseguir que ella se
transfiera a las practicas de trabajo habitual?

La produccidén grupal fue la siguiente:
Capacitar sobre:

- Dinamica organizacional y problemas de comunicacién; 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 estéan disponibles.

- Liderazgo y trabajo en equipo. Desarrollar una Supervisidn activa e inteligente.

- Acuerdos y negociaciones internas. Como resolver problemas haciendo
participar en tal construccion a todos los afectados.

- Aspectos técnicos claves en la gestidon 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 operara como facilitador para que se tome conciencia
que hay que aprender formas de hacer las cosas que sean nuevas y mejores.
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L.a 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 desempenos.

Podria jugar en contra de lograr tal capacitaciéon y conseguir que ella se

transfiera a las practicas de trabajo habitual, lo siguiente:

El prejuicio, la condena previa.

En algunos casos beneficios personales que se perderian con una mayor
dinamica de participacion y trabajo en equipo.

El desconocimiento y subestimacién 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.
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Conviene prever y conseguir:

- 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 capacitaciéon y los
entrenamientos o pasantias a dicha Carrera dentro de la Administracion
Puablica Provincial.

- Trabajar mas sobre la evaluacion de desempeiios.

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

dependen del mismo.
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ACTIVIDAD 3.
Tema: Ley N° 5.447/05.

La capacitacion de apoyo para una mejor comprensién y
aplicaciéon de la misma.

Diagnéstico de situacion, y pronéstico de evolucién en el proceso de
capacitacidén y aplicacién de los nuevos procedimientos de trabajo que
introdujo la nueva Ley de Administracion Financiera y Régimen de
Contrataciones.

Por Ley, ver: https://sistemas.chubut. gov.ar/digesto/sistema/consulta.php?idile1=5579

o acceder a través de www.chubut.qov.ar

Producto a. Propuesta de acciones para conseguir mejores resultados.

Producto b. Propuesta de estrategias didacticas.

Introduccion.

La nueva Ley se produjo en el marco de transformaciones similares a
nivel nacional y otras provincias, por lo que se alinea no s6io en su
texto sino también con una cantidad mayor de cambios y controles, que
implican visiones y criterios de trabajo sobre este particular.

Los actaores principales para la definicidn e instrumentaciéon de las
acciones de apoyo fueron la Contaduria General, la Subsecretaria de
de Gestibn Presupuestaria, la Subsecretaria de Coordinacion
Econdmica, estas dos Gltimas dependientes del Ministerio de
Economia, y la Subsecretaria de Modernizacién del Estado,
dependiente del Ministerio de Coordinacién de Gabinete.

Esta Ley vincula seis sistemas de informaciéon (Presupuesto anual,
Crédito Pablico, Tesoreria, Contabilidad, Recaudaciones y
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Contrataciones), y conforma un Organo Coordinador de los Organos
Rectores de cada Sistema como instancia de administrativa y de control
para asegurar la integraciéon de los mismos, con lo cual se facilita aun
mas el desarrollo de un sistema general de informacién para el
seguimiento y control de la gestion a nivel de gobierno.

La Contaduria General fue la que asumié hasta ahora la mayor
participacion directa en cursos y talleres, y ello se debié a sus
antecedentes en la instrumentaciéon de actividades de capacitacién con
miras a conseguir en el personal de los circuitos administrativos una
mayor comprensiéon de normas y procedimientos, y reducir el tipo y
nivei de rechazos o demoras de expedientes por tal motivo.

Asi, entonces, esta actividad se desarrolld® fundamentalmente en una
interaccién directa con la Contaduria General y la Subsecretaria de
Modernizaciéon del Estado.

Acciones intrumentadas.

Producto a: Propuesta de acciones para conseguir mejores
resultados.

Las destacadas fueron dos, y hubo otras menores mucho mas préximas
al asesoramiento para l|la superacion de desafios o dificultades

circunstanciales.
Dichas dos propuestas fueron:

1. Plan de integracién de nuevas acciones, con miras a conseguir
una mejor y mayor comprensiéon del entramado en la estructura
operativa y sus circuitos.

2. Mayor coordinacion del programa especifico de capacitacion por
la Ley N° 5447 y su decreto reglamentario, con las actividades de

formacién de base que dicta la Direccién de Capacitacion, para
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que estas sirvan de introduccién y actualizacién sobre

conocimientos y conceptos basicos claves.

Respecto de la primera propuesta hay que considerar que el texto de
la nueva Ley, si bien se elaboro en el marco de la recuperacion del
Estado y de lineamientos generales en todo el pais, tal vez por la
dinamica de trabajo se presentdé en forma independiente de otras
acciones importantes en la gestién de gobierno, también orientadas a
la recuperacién y reactivacién de la economia, y de la Administracién
Pablica como ambito de la mayor actividad para ello; como le son, por
ejemplo, el proyecto de Gestiébn por Comarcas (Resolucion N°16/G6, por la

cual se crea la Unidad de Gestién Comarcal).

Para producir esa interaccién y potenciar sus efectos beneficiosos
tanto en lo funcional como en lo institucional para la comprensiéon de
roles y funciones en todo el ambito de la administracién puablica, se
propuso el esquema general de integracién que se transcribe a
continuacién:
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Ley de Administracion Financiera
y Régimen de Contrataciones N° 5.447/05.

Propuesta para un Plan de Capacitacion.

1. Organizacion.

Este programa forma parte del Dispositivo General que se propone
montar para instrumentar la Ley de referencia con el menor riesgo de
demora, falla o desvios. Dispositivo que en principio deberia
constituirse con los siguientes Equipos:

a. El equipo de monitoreo y coordinacion general, que tendra a
su cargo la wmaxima responsabilidad en el proceso de
instrumentaciéon y cumplimiento de esta Ley dentro del ambito de
toda la APP, y al cual se subordinardn los demas equipos de
trabajo formados para este fin.

Integraran al mismo quienes ya participaron en la redacciéon de la
Ley y la discusién de sus contenidos, mas aquellas personas que
estos o las autoridades convoquen para tal fin.

b. Equipo de soporte y orientacién de usuarios, que tendra como
funcién principal dar asistencia rapida y eficaz a quienes dentro
de la APP deban asegurar con su accionar el cumplimiento de la
Ley.

Para conseguirlo, este equipo se valdra de dos cuerpos:

b.i. Equipo de consultas, telefénicas o via correo electronico,
que orientard a quienes lo requieran sobre la interpretacién y
aplicacién de la Ley, sus posibilidades y restricciones: mucho
mas aun cuando ello afecte o pueda afectar a la gestiéon de
gobierno.

b.ii. Equipo de Organizacion y Métodos, que intervendrd con
caracter preventivo o correctivo cada vez que un procedimiento o
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norma plantee o pueda plantear, se confirme o entienda,
conflictos de cualquier tipo con la instrumentacion de esta Ley, a
fin de poder, a través de ello, restablecer ei orden y las
compatibilidades necesarias.

Los miembros del equipo de Monitoreo y Coordinacién General
designaran a quienes conformaran estos equipos.

c. Equipo de Capacitacidon que, bien coordinado con los demas
equipos, serd el responsable de asegurar los aprendizajes
necesarios para gue el correcto cumplimiento de esta Ley se
facilite y consiga en el menor tiempo posible.

Estard integrado por la Direccion de Capacitacién, y otros
miembros que esta acuerde con el equipo de Monitoreo vy
Coordinacién General.

2. El plan de capacitacion.

El programa de Capacitacién que debera instrumentar y hacer cumplir
el Equipo de Capacitaciéon contempla tres instancias basicas:

1. Difusién y sensibilizacion.
2. Instruccion par el trabajo.
3. Desarrollos y mejoras.

La primera estard orientada especialmente a los funcionarios de la
Administracién Piblica Provincial que sean superiores jerarquicos de
quienes (por los puestos que ocupan y desempenan), deberan asegurar
la correcta aplicacion de esta Ley o porque deban instrumentar

acciones en el marco de la misma tengan que conocer sus exigencias y
restricciones.

La segunda esta orientada especialmente a quienes tienen que

asegurar la aplicacion y cumplimiento de esta Ley en las acciones y
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produccién de resultados sobre los cuales son responsables y por los

cuales deben rendir cuenta.

La tercera se orienta hacia poder hacer un mejor aprovechamiento de
aquellos actores que por necesidad o iniciativa sefialen puntos criticos,
fallas o novedades en las aplicaciones y el funcionamiento del sistema
integrado de informacién para el control.

En funcién de esto deberan establecerse las siguientes cuatro
condiciones:

Condicién 1. La capacitacién que se impartira en la instancia de

instruccion para el trabajo sera obligatoria para todos los agentes
publicos que en el cumplimiento de tas funciones y responsabilidades
propias del puesto que ocupan o se les asignen deban cumplir o hacer
cumplir esta Ley.

Condicién 2. Las actividades de difusion y sensibilizacion seran

obligatorias para todos los superiores jerarquicos, en la linea de
mando, de quienes deban ser instruidos para el trabajo en la aplicacién
de esta Ley, afectados por la condicidon 1, anterior.

Condicion 3. Todos los empelados de la APP, cualquiera fuere su

jerarquia recibiran informacién y podran participar de actividades
optativas para tener un mayor conocimiento sobre la aplicacién de esta
Ley y sus desempefos laborales.

Condicién 4. Se incluira en la Pagina Web Oficial informacién de

orientacidn para quienes quieran conocer mas sobre esta Ley y su
aplicacion, conformando con elio un espacio de referencia para todas
las consultas, y también de difusion al piblico en general para que este
conozca los fundamentos de la instrumentaciéon de ia Ley vy los

objetivos que con ello persigue el Gobierno Provincial.
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3. Los programas que se propone desarrollar:

1° Programa de difusion y sensibilizacion sobre la Ley N° 5447, su

reglamentacién y otra legislacion y normas vinculadas.
Caracter: Obligatorio.

Dirigido a: Ministros, Secretarios, Subsecretarios, Directores Generales
y Directores.

Objetivo: Conseguir que conozcan y comprendan bien qué se quiere
conseguir y cual es la participaciéon que se requiere de ellos y con que
ayuda o soporte contaran para hacerlo.

Temario: A definir.
Docentes:; A definir.

Modalidad: Taller, anticipado por el envio de material introductoria

elaborado especialmente (soportado en impresos y audio).

Extensidn (tiempo de dedicaciéon que demanda): 3 horas reloj, en una
jornada.

Si se observasen dificultades o riesgos de comprensiéon, que pudieran
incidir negativamente en la transferencia a la practica, entonces se
promovera otro encuentro de igual o mayor extensién segun la
gravedad de lo observado; de lo contrario sélo demandara 3 horas.

Lugar: A determinar.

Fechas: A determinar.
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2° Programa de capacitacion obligatoria sobre la Ley 5447
Dirigido a: Todos los Responsables de Administracion y/o Compras.

Objetivo: Conseguir que conozcan cémo se debe aplicar la nueva ley,
cuales son sus diferencias con las normativas anteriores, cémo deben
resolver casos tipicos y como pueden aprovechar el soporte que se le
brindara para que aseguren la correcta aplicaciéon y el cumplimiento de
esta Ley.

Temario: El fijado por la Contaduria General (ver programa a
continuacidn)

Docentes: Profesionales de la Contaduria General.
Modalidad: Curso-taller

Extension (tiempo de dedicacién que demanda): 9 a 12 horas reloj, en
tres jornadas de tres horas efectivas cada una, con un tercer encuentro
opcional, mas material de capacitacion autoadministrada, que se
elaborara especialmente.

Lugar: La Direccién de Capacitacién.

Fechas: A determinar.
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3° Programa de capacitacion general y actualizacién sobre la Ley y

los circuitos que afecta.

Caracter: Optativo (salvo para casos determinados por los

correspondientes superiores jerarquicos, que sera obligatorio).

Dirigido a: Todos los Empleados de la Administracién Publica
Provincial, a partir de promover en ellos y sus superiores jerarquicos
inmediatos el interés por estas actividades, con relacion directa a los
tramites y problemas que deben atender.

Objetivo: Conseguir que conozcan los contenidos y alcances de esta
Ley, y a partir de ello puedan comprender mejor cual debe ser el
funcionamiento de las oficinas donde trabajan y sus desempefios en el
marco de |la nueva Ley.

Temario: A determinar.
Docentes: Profesionales de la Contaduria General
Modalidad: Curso-Taller

Extension (tiempo de dedicacion que demanda): 12 horas reloj, en tres
encuentros de 4 horas cada uno.

Lugar: La Direccion de Capacitacién.

Fechas: A determinar.
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Propuesta de articulacién de la nueva Ley 5447, la gestién por comarcas, el trabajo por gabinetes
segun areas, y los sistemas de informacién disponibles

Trabajo del

RESULTADOS

Ministerios
Secretarias

Subsecretarias
Asesores

Equipo de
Monitoreo

Directores y
demas
responsables

DINAMICA DE LA

ADMINISTRACION técnicos
PUBLICA Técnicoes y
Y LA empelados
— GESTION DE
Programa de capacitacion GOBIERNO

especifica por la l.ey 5447

N /<
Talleres sobre Gestion Cursos regulares y
C o especiales de la
por Lomarcas Direccion de
Capacitacion

SISTEMA
INTEGRADO v - , : Talleres para una mejor
w..w ORMACION resupuesto anua coordinacién en

h Crédito Publico Gabinetes por Area

Tesoreria H
ﬁ Contaduria w
H Recaudaciones _

h Contrataciones _

Sistema
Estadistico
Provincial

CRGANO COORDINADOR
DE LOS O, RECTORES
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Ademas de esta integracion general entre los sistemas de informacion
que vincula la nueva Ley, la Gestion por Comarcas y el funcionamiento
de Gabinetes por Areas, se propone integrar también programas de
trabajo y capacitaciéon actuales y previstos, que se desarrollan en
simultaneo, para darle con ello mas jerarquia y peso rector a la
concepcion de sistema, y asi lo vean y comprendan todos los que, de
una forma u otra, son parte y responsables del buen funcionamiento de
los sistemas y circuitos en cuestién.

En tal sentido, se propone integrar en el plan de capacitacién los

siguientes cuatro programas para reafirmar el proceso de cambio.

1. Programa de capacitacién ligado directamente a la nueva Ley,
por el cual se instruye sobre cambios y novedades que las
Direcciones de Administracion y todos los responsables de
Contrataciones deben conoce, cumplir y hacer cumplir.

2. Programa de capacitacion ligado al nuevo Sistema de Mesas
de Entradas y Seguimiento de Expedientes (Decreto 81/05),
con el cual se quiere asegurar el tratamiento y trafico correcto
de todos los expedientes; a los que vinculamos directamente
con las decisiones de contrataciones y de producciéon de
informacién para el seguimiento y control de la Gestién de
Gobierno, y de la Administraciéon Piblica en general.

3. Programa de capacitacién para el personal administrativo de
las Asesorias Legales, con el que se quiere dar seguridad y
agilidad a los tramites que las asesorias deben atender: en
nuestra opinidn muy ligados a los principales 0 mas calificados
resultados de gestion.

4. Programa de actualizacion en derecho administrativo,
impulsado por la Asesoria General de Gobierno, con el cual se

aseguran y agilizan las intervenciones de los abogados
intervinientes.
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Estos cuatro programas de capacitacion tienen en comin que

resaltan el caracter sistémico de las innovaciones:

a. Tanto en la modificaciéon del rol que les cabe a las mesas de
entrada-salida, que dejaran de ser puntos aislados, oficinas de
cada organismo, desconectados unos de otros, para integrar una
red de circuitos de informacién y control.

b. Como en la integraciéon de Sistemas que impone la nueva Ley
5447 que permitira realizar analisis de conjunto mejor

fundamentados.

c. Cémo en la busqueda de unificar criterios y visiones en el
tratamiento de los aspectos legales y normativos de la gestién en
la APP, para asegurar mayor rapidez, coherencia y cobertura
suficiente en los dictamenes de las Asesorias Legales.

En ese marco la capacitacion ganara un lugar privilegiado y la
integracion de los cuatro programas, tres de los cuales ya estan en
ejecucion, contribuird a asegurar mejores resultados.

Como se sabe, en la actividad del dia a dia es necesario despejar la
hipotesis de falla o error por desconocimiento o falta de instruccién
para que se puedan evaluar los resultados en funcién de
comportamientos correctos y contribuciones por compromiso efectivo.

Tal como se explica en los fundamentos de Jla nueva Ley, esta
pondra un mayor orden en el sistema de Control Interno de Ia
Administracion Puablica Provincial (APP), integrando cinco Sistemas
Claves:

Sistema Presupuestario.
Sistema de Crédito Publico.
Sistema de Tesoreria.
Sistema de Contabilidad.

Sistema de Recaudaciones.
Sistema de Contrataciones.
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Introduciendo ademas una nueva modalidad de coordinacién
obligada entre los Organos Rectores (responsables) de cada Sistema

segun las directivas de un Organo Coordinador.

Pensamos que tanto las normas como las practicas de coordinacién,
documentacién e informacién regular, van a generar 1a mayor dinamica
en las interacciones y cambios positivos en la comunicacién interna de
la Administracion Pdblica Provincial.

Como se recordara: promover, facilitar y activar la comunicacién
eficaz como “herramienta” basica fundamental para la eficiencia
operativa, es desde comienzos del 2004 una de las principales
preocupaciones de la Direccién de Capacitacion, por entender gue ella,
no solo es condicién necesaria para la coordinacién adecuada sino que
también porque, a partir de su ejercicio intencionatl y reguilar, les hara
mucho mas facil a todos ejecutar la también necesaria Gestién de
Conocimientos’.

'En la Argentina el INAP y otros organismos creados para la formacion ¥ el desarrofio de los recursos
humanos, promueven Ila Gestibn de Conocimientos como forma de rescafar y reactivar los
saberes disponibles a través del trabajo en equipo y “herramientas” informéticas adecuadas, por ver
en ello una metodologia estratégica clave en el proceso de reconstruccion del Estado, por entender
que la inteligencia est& en el maximo aprovechamiento de los recursos que no solo son escasos sino
que también fueron daflados por ef proceso de “desestatizacion salvaje” que impusc el modelo de
gestion neoliberal que se sigui6 en la década de 1990.

Informe final ~ Actividad 3. hoja 13 de 21



CFl - Gobierno de Ia Provincia del Chubut
Ministerio de Coordinacitn de Gabinete - Subsecretarfa de Modemizacién del Estado - Direccidn de Capacitacion
EL CONTROL DE CALIDAD EN LAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE PROYECTOS ESPECIALES Y CAPACITACION
Expediente N° 8169 00 01 CFl/ 06
Informe Final - Actividad 3 - 31/08/2007 - Lic. Jorge A. Cappella

Producto b. Propuesta de estrategias didacticas.

Propuestas.

1. Promover el desarrollo del pensamiento critico dedicandole
mas tiempo a la introduccion de cada tema y asegurandose que
los participantes de cada curso comprendan el contexto de
aplicacién de los conocimientos en la practica diaria, tanto como
los resultados y efectos que se gquieren alcanzar, que le da
sentido al curso y a los encuentros de capacitacion, orientacion y

apoyo o0 soporte técnico.

2. Incluir ta consideracion de otros factores criticos,
determinantes de compromiso y rendimiento, ademas de la
voluntad y la capacidad de aprendizaje; en especial aquellos que
refieran a las condiciones de trabajo y a las relaciones
laborales y permiten prever como el clima laboral reinante en
cada lugar podrian afectar el dominio y aplicacién de los
conocimientos tratados.

3. Realizar encuentros de evaluaciéon, regulares y abiertos, e
incluir a los evaluados, y a otros docentes, en el anélisis de los
resultados; manteniendo el actuai esquema de:

- Examen al inicio, en funcién de casos o problemas tipos
planteados.

- Evaluacion cualitativa en aula, durante el desarrollo de las
actividades,

- Examen final sobre contenidos tratados.

- Evaluacion cualitativa en las reuniones de consulta y apoyo,
posteriores a las actividades.

4. Darle atribuciones a la Direccion de Capacitacién para que asuma
el rof de activadora y supervisora de la retroalimentacion positiva
en el disefio y desarrollo de las actividades, y responsabilizarla
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por su cumplimiento. Lo que se produzca en cada uno de los
encuentros de evaluacién deberia quedar expresado de forma
clara y con caracter didactico y operativo en un documento de:
conclusiones y plan de accién a seguir en consecuencia,
donde se expliciten metas, acciones necesarias acordadas,
formas de instrumentacién, responsables de cada una,
coordinacion prevista y fechas de cumplimiento.

A partir del segundo encuentro de evaluacion, estos deberian
comenzar con la evaluacion de los resultados alcanzados segun

lo fijado en el o los encuentros anteriores.

5. Ademas de asegurar la transmision de los conocimientos
especificos requeridos en cada caso, darle a la capacitacion
sobre cada nuevo tema una estructura de formacién y desarrollo
de competencias laborales e integrario, tanto como se pueda al
probable plan de carrera futuro; es decir, hacer de cada actividad
de capacitacion un ambito de calificacién para el reconocimiento
de méritos y las promociones.

Para elio sera necesario que:

1°. Desde la Direccibn de Capacitaciéon, se asista a cada
organismo que promueva cursos en la tarea de identificar y definir
aquellas competencias laborales que suponen y demandan (o
afectan y mejoran), el aprendizaje y la aplicacién de los
conocimientos difundidos.

2°. Se defina cuando, y por qué razones, los examenes seran
determinantes para que la persona pueda mantener el desempeiio
del rol asignado.

3°. Los resultados de las evaluaciones de cada participante se
registren en su legajo personal.
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Fundamentos.

Se observa en el personal, salvo excepciones, cierto escepticismo en
cuanto a la modernizacién probable y la desburocratizacion de ia
administracion pdblica. En encuentros con jovenes profesionales se
puso de manifiesto que “el fantasma de la burocracia”, como un gran
mecanismo envolvente que terminara anulando todo intento de cambio,
opera como inhibidor instalando fuertes hipétesis de fracaso vy
frustracion. Asi, hacer creibles las propuestas y darles condiciones que
aseguren su fortaleza para sostenerse pasa a ser una precaucion
politica necesaria para cualquier gestién.

Diferentes razones, que seria extenso tratar aqui, hacen gque la
mayoria de los empelados estén mas interesados en el aseguramiento
0 mejora de su situacién personal a través de la reafirmacién en el
puesto, o lugar de trabajo (rol), o una promocién, o un reconocimiento
econémico, desatentos a los objetivos de cada plan instrumentado y
sus efectos en el conjunto de la administracion publica y la gestion de
gobierno.

Hasta el momento la informacién recogida sobre estos asuntos y lo que
opinan los alumnos queda en poder de los docentes, y se pierde al no
activar mecanismos de ajustes. Las impresiones e ideas reaparecen en
consultas especiales, o cuando hay que realizar descargos por fallas o
falta de resultados esperados.

Cada docente tiende a desarrollar, muchas veces de forma intuitiva,
estrategias que le permitiran llegar mejor a los alumnos y conseguir
que estos al menos comprendan el sentido y la logica de los
conocimientos que se quiere que adquieran. Tales practicas se
comprueban en los cursos y talleres gue actualmente se desarrollan en
la Direccion de Capacitacion.

Nuestra propuesta es darle a tales experiencias personales y saberes
adquiridos en funcién de las practicas una mayor jerarquia, y sobre
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todo un lugar en ia construccion de criterios y estrategias compartidas,
tan necesarias para poder asegurar el cumplimiento de los procesos de
formacién y desarrollo en los recursos humanos.

Hasta la fecha, pareciera que cada Organismo que asume la tarea de
instruir o capacitar, a su personal o al de otros organismos, se orienta
mas que nada por ia necesidad de hacerlo, puesto que si no lo hace su
rol no podra ser cumplido, o la conveniencia, para que el
desconocimiento o falta de comprension de excepciones no le generen
complicaciones y malentendidos en sus rutinas de trabajo. No se
observa con claridad que el objetivo sea la formacién, ni que las
actividades estén integradas a una mejor comprension del sistema por
parte de los agentes.
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Caso especial.

La actividad de la Contaduria General y sus conclusiones

en base a la experiencia.

Trascripcion del informe elaborado en base a las reuniones de trabajo
sostenidas con la CG.

- Cursos

- Otros temas

CURSOS.

Contaduria General dicté antes del afio 2006 algunos cursos sobre
Contaduria, Procedimientos y casos Particulares; en el 2006 dicto tres
cursos ligados a la Ley N° 5447/05

- Cuenta General del Ejercicio.
- Régimen de Contrataciones.
- Retenciones impositivas.

Se entiende que las personas a quienes se capacitdé eran las
necesarias y suficientes.

Con relacién a la Ley se capacitéo a Directores de Administracién y
Jefes Contables. En estos cursos se parti6, literalmente, de cero. En
todos se tomd examenes para medir y evaluar los aprendizajes.

Sélo se registrd insatisfaccion con los resultados del Curso sobre
Retenciones; el que se repiti6 con el fin de conseguir mejor
comprension y dominio del tema por parte de los participantes.

En ese fue alto el porcentaje de examenes reprobados (80%), pese a
que se bajo el nivel de exigencia al observar las dificultades de
aprendizaje.

Tal dificuitad de los participantes para la comprobacién y el aprendizaje
se puedo medir a través de las observaciones de la Contaduria a
Ordenes de Pago, donde los calculos de retenciones estan mal
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realizados. Esta es una de las principales causas de observaciones y

ese error genera demoras.

El problema es extendido pero no generalizado, algunos capacitados si

pudieron aprender y hacer aplicacién correcta de esos conocimientos.

Vista las respuestas logradas a distintos intentos para mejorar el
aprendizaje se concluye que no cabe insistir porque la falta de
formacién basica para manejar el tema es un problema que no se
resolvera con cursos complementarios. El perfil taboral de las personas
que ocupan esos puestos, en especial en cuanto a tipo y nivel de
formacion académica, pareciera no ser el adecuado.

Las exigencias de calcuio manual se resolveran con el nuevo Sistema
migrado desde Formosa, el que se prevé que podra estar en
funcionamiento entre julio y diciembre 2007, hasta tanto convendria
instrumentar medidas provisorias.

En la Pagina Web de la Contaduria (http://www_.chubut.gov.ar/contaduria/),
se presentan planillas de calculo para las diferentes retenciones; estas

ya son utilizadas por algunos de los usuarios y s6lo deberia extenderse
su utilizacién.

La danica dificultad podria ser la falta de equipos (PCs y conexiones),
ya que el SIPAF no opera en redes que tengan Internet, y esta si es
una condicion para acceder a al Pagina Web.

La Direccion de Capacitacién (DC), podria instrumentar una instruccion
a usuarios, en base a un manual de procedimiento preestablecido por
Contaduria, para que puedan utilizar bien dichas planillas de calculo
de retenciones, con el objetivo de reducir la cantidad de rechazos
(observacicnes), y con ello reducir tiempos de tramite para Ordenes de
Pago. Deberia hacerio con un esquema similar al utilizado para el
Sistema de Seguimiento de Expedientes (SSE)

En este caso la dedicacion de la DC seria menor a la que le demanda

el SSE ya que no necesitaria intervenir en todos los casos y sélo daria
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instruccién para que ejecuten, sin exigencias de comprensién ni
discernimientos.

Contaduria podria elaborar para la DC un mapa con todas las oficinas
que podrian utilizar estas planillas, indicandole cuales ya operan bien,
sin problemas, y cuales no. La DC sélo deberia instruir a estas altimas,
y en ese proceso de instruccién ayudar a identificar y separar los
problemas para su tratamiento: de conocimientos (competencia de la
CD), de equipamiento, de relaciones laborales, etc...; tal como lo hace
con la DGGD respecto del SSE.

La Sra. Nidia Do Pazo deberia ponerse en contacto con la Cdra. Martha
Lema para darle forma e instrumentar dicho programa de emergencia.

OTROS TEMAS TRATADOS.

- Interacciones de la Contaduria con la Tesoreria, y la distribucién
en la carga de trabajo.

- El area de Sistemas en Contaduria, y la optimizacion en los
procedimientos para detectar y resolver problemas.

Respecto del primero se vio que es necesaric realizar un relevamiento
completo de los circuitos claves, y hacer dentro de ellos una
descripcién de puestos, o al menos de todas las tareas (podria ser
siguiendo el manual que para ello publicd la OIT), y la correspondiente
descripcidn de los perfiles laborales requeridos para sostenerias con
eficiencia (competencias laborales, o conocimientos, habilidades vy
experiencia). Esta es condiciébn necesaria para recién después poder
establecer sin riesgos de errores cuales son las cusas de mal
desempefio o distribuciéon inadecuada de las cargas de trabajo y de las
responsabilidades de decisién.

Para llevar a cabo esta accidn seria conveniente que:
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1° Se formalice un acuerdo de trabajo entre los superiores jerarquicos

que corresponda en las dos areas.

2° Se conforme un equipo de trabajo ad hoc para designar y supervisar
a quienes hagan dicho relevamiento y descripciones. Dentro del ambito
de la Contaduria y de! Ministerio de Economia hay personas que tienen
un perfile iaboral adecuado para esa tarea; si no se pudiese o0 quisiese
ocupar a personal propio, por mi parte recomiendo al Lic. Gustavo
Halty, Director de Administracion, Despacho y RR.HH. en la Secretaria
de Pesca. tavohalty@hotmail.com

Respecto del segundo, y vista la carga actual de trabajo en el sector y
la prevista por la incorporacién del nueve Sistema (Formosa), se vio
conveniente solicitarle ayuda a la Direccion General de Gobierno
Digital, y eventualmente a algunos técnicos del area de Sistemas del
Ministerio de Economia, para disefiar e instrumentar un relevamiento y
analisis especial con el objetivo de:

1. ldentificar y definir problemas.

2. ldentificar, describir y clasificar las causas, comprobadas o
probables, de esos problemas.

3. Elaborar las propuestas de soluciones, 0 de caminos a solucién.

4. Elaborar e instrumentar un Plan de Accion.

En mi opinidn, la DGGD estd en condiciones de orientar a la Contaduria
General para que identifique y contrate los servicios de algun equipo
técnico calificado, y para ayudarla a supervisar el trabajo del mismo de
forma que se cumplan objetivos, condiciones y plazos.

JAC
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ACTIVIDAD 4.

Tema: Las reuniones de trabajo.

Su dinamica y los resultados esperados.

Producto a. Disefio de actividades ad hoc para la resolucion de
problemas y conflictos.

Resumen.

Los programas de modernizacion del Estado ya tienen en ia provincia
antecedentes en la anterior gestiéon de gobierno, pero tomaron mayor
impulso a partir de la actual con la conformacion de la Subsecretaria de
Modernizacién del Estado, que depende del Ministerio de Coordinacion
de Gabinete.

Desafortunadamente, si bien se le definieron funciones claras y se le
asignaron atribuciones para la accion eficaz, no se le proveyeron
recursos y procedimientos administrativos que le permitiesen aplicarios
con agilidad. Basicamente su conformacién funcional no es adecuada y
se ve muy afectada por haber asimilado ia antigua estructura de la
Secretaria Genera! y de Servicios, que fue disuelta. Junto con su
estructura hered6é también algunos de los problemas de dotacién,
relaciones institucionales y laborales, que en su momento
contribuyeron a determinar 1a conveniencia de disolver dicha area.

La actividad en los circuitos administrativos se vio fuertemente
incrementada a partir del 2004, en especial en la transferencia de
conocimientos e informacién que es lo que le daria mas presencia a
cualquier programa de modernizacién, y con ello se incrementaron las
dificultades en los equipos de trabajo y sus reuniones.

informe final — Actividad 4 . hoja 1 de 27



CFi - Gobiernc de la Provincia del Chubut
Ministerio de Coordinacion de Gabinete — Subsecretaria de Modemizacion del Estado - Direccion de Capacitacion
EL CONTROL DE CALIDAD EN LAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE PROYECTOS ESPECIALES Y CAPACITACION
Expediente N° 8169 00 01 CFi /06
informe Final - Actividad4 - 31/08/2007 - Lic. Jorge A. Cappella

Fue en este marco que se definié la actividad 4 en el pedido de

asistencia al CFI, y también se orient6 la intervencién que se informa.

Acciones instrumentadas:

1. Experiencia FODA en el ambito de la Subsecretaria de
Modernizacion del Estado (SsME-MCG).

2. Propuesta para un mejor aprovechamiento de la actual
capacidad de accion de la Direccion de Capacitacién (DC).

3. Optimizar la gestion iniciada por la Direccion de
Reconocimientos Médicos (DRM)

1. Experiencia FODA.

Consiste en la realizacion de jomadas para la resolucién de problemas y conflictos,
con caracter preventivo y correctivo, en las areas donde se prevean, detecten o las
mismas lo soliciten.

Supone la intervencion directa del Experto como mediador, facilitador y coordinador
de talleres convocados con dicho fin.

Comentarios:
Hubo tres intervenciones calificadas;

1. Para todo el equipo de Directores que coordina la Subsecretaria de
Modemizacion del Estado.

2. Para la Direccion de Capacitacion.
3. Para la Direcciotn de Reconocimientos Médicos.

La principal intervencién se hizo, hasta ahora, dentro de la Subsecretaria de
Modernizacion del Estado, y con respecto a la elaboracion de un plan de trabajo
integral en la misma.
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Lo producido en estos encuentros aun se encuentra en procesamiento de definicion
definitiva; si puede anticiparse que la conformacion de esta Subsecretaria es
heterogénea y pareciera no ser la mas adecuada para el cumplimiento de sus
misiones y funciones, segun los términos del Decreto N°® 47/03 del 11 de Diciembre
de 2003 (Ver htin./www.chubut.gov.ar Subsecretaria de Modernizacién del Estado. Quienes

SOmMos).

Ella heredd Unidades Funcionales de lo que fue Servicios Generales hasta entonces
y mantiene la atencién de los mismos, y le faltan equipos especializados en revisién
y mejora de procedimientos administrativos, un aspecto estratégico clave para la
modernizacidn. Tampoco tiene poder de decision ni jerarquia reconocida para
intervenir e influir a partir de fallas o errores detectados. Tal situacion demanda un
gran esfuerzo de persuasién y negociacién con las otras areas para conseguir
intervenir cuando se lo ve necesario o conveniente.

Si bien se proseguira en el andlisis de la Estructura Funcional de la Subsecretaria
para evaluar mejor su capacidad de accion efectiva en todo lo referente a esta
intervencion del CFl, con el propésito de identificar ios riesgos y sus causas, cabe
destacar muy especialmente el valor resolutivo y ejecutivo que tiene el trabajo de
integracion y coordinacién de todas las Direcciones que actualmente la conforman,
por estructura o de hecho.

En el mismo se utilizd, basicamente, la técnica FODA (Exploracion y analisis de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), relacionandola con el objetivo
de lograr “la construccién de una vision compartida” (Peter Senge. La quinta
disciplina. Afio 2000), sobre todo a partir de unificar el lenguaje en la identificacién y
definicion de objetivos y acciones necesarias (Mejor comunicacion intema)

Los niveles de formacién académica que tienen los distintos Directores es muy de
diversa, igual que en experiencias laborales y politicas, y pareciera que eso
contribuye a potenciar los efectos negativos de ia heterogeneidad funcional antes
sehalada.

También se realizaron intervenciones cortas y ad hoc en la Direccion de
Capacitacion y en la Direccion de Reconocimientos Médicos, con el fin de analizar

informe final - Actividad 4 . hoja 3de 27



CF - Gobierno de la Provincia def Chubut
Ministerio de Coordinacitn de Gabinete ~ Subsecretarfa de Modermnizacion del Estado - Direccitn de Capacitacién
EL CONTROL DE CALIDAD EN LAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE PROYECTOS ESPECIALES Y CAPACITACION
Expediente N® 8169 00 01 CFI /06
informe Final - Actividad 4 - 31/08/2007 - Lic. Jorge A. Cappella

aspectos criticos en ias relaciones internas y contribuir a conseguir un mejor
proeducto y mayor aporte de estas Direcciones en dicho trabajo de “elaboracién
conjunta de un plan de accién integrado”.

En el caso de la Direccion de Reconocimientos Médicos cabe sefialar que se trabaja
a favor de investigar mejor las causas de ausentismo prolongado, en especial
licencias pasivas en el ambito del Ministerio de Educacion.

Durante el trabajo de reordenamiento de la Direccion, realizado en los ultimos ocho
meses, se detectd que hay casos de licencias médicas prolongadas que encubren
problemas de relaciones laborales o interpersonales en los lugares de desempefio.
Si se confirma, tal como se prevé, que esos casos pueden resolverse con acciones
de reubicacion, revisibn de promociones o reasignaciones de roles, y se decide
instrumentarlas, es posible que se produzca un significativo beneficio:

a. Para las personas, porque bajaria el nive! de sufrimiento psiquico ligado a las
situaciones que padecen, y..

b. En lo funcional y econdémico para el Organismo, porque evitarian
desinteligencias internas y mayores costos.

Estas también fueron intervenciones que generaron procesos que alun no
concluyeron.
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2. Propuesta para un mejor aprovechamiento de la actual
capacidad de accidn de la Direcciéon de Capacitacion.

El contexto:

Si bien la Direccidon de Capacitacion cuenta con el respaldo de sus superiores
jerarquicos en toda la linea de mando, y ello se expresa en el presupuesto asignado
y el equipamiento que tuvo desde enero del 2004 la fecha, no cuenta con un equipo
tecnico y docente suficiente en relacidn laboral tal que le pemmita asumir
compromisos en planes de mas de seis meses.

Su dotacion se conforma de personal de planta, al que hay que formar en nuevas
técnicas y procedimientos para el area, y personal eventual contratado por periodos
cortos (por el tiempo que duraran los cursos o programas especiales que tendran a
cargo, no mas de seis meses).

Por estar congelados los nombramientos e, salvo excepciones, inhibidas las nuevas
contrataciones y traslados, no se realizé el redisefio organizacional necesario y se
buscé trabajar con los recursos disponibles tanto y como se pueda, como restriccién.

En la planta permanente hay casos de licencia médica prolongada, aunque
discontinua; del tipo de las observadas en el trabajo que se realizé con la Direccién
de Reconocimientos Médicos. Al no contar con una presencia mas o menos regular
se impone rever y redistribuir roles en forma continua, ademas de tener que atender
los problemas de relaciones que se generan con esos cambios.

Otro aspecto restrictivo importante, que padece la actividad de la Direccion, es la
gestion de viaticos o la disposicion de vehiculos, que se ven observados o
demorados con frecuencia por personal de los circuitos administrativos necesarios,
pero ajenos a la linea de mando que autorizan tales desplazamientos, por ejemplo:
para la capacitacién en Comunas Rurales en el Plan de Conectividad, y demandan
intervenciones extras de la Directora para activarios.

En los ultimos cuatro afios, la Direccion de Capacitacion desarrollé una importante
actividad de acercamiento y articulacion con otros organismos en pos de establecer
acuerdos sobre algunos de sus principios basicos:
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- Aprovechar mas los conocimientos que el personal de la administracion
publica ya posee y la disposicidon de muchos empelados a colaborar en un
proceso de cambio positivo que los incluya.

- Activar los canales de comunicacion informal interna habitual a través de
herramientas que faciliten la construccion de acuerdos para el trabajo, en
especial sobre aquellos programas calificados de prioritarios.

- Operar como facilitadores para que la informacion circule y llegue a quienes la
necesitan o pueden realmente incidir en la resolucién de los problemas que
se detecten.

Dicho trabajo de interaccion constructiva amplié la red que sostiene tanto las
actividades que se desarrollan como la canalizacibn de demandas y otros
requerimientos de capacitacion.

La propuesta:

Visto que se comprobo que tres conjuntos de temas son los de mayor impacto en
la comprension de fa propuesta de mejor servicio y mas eficiencia, a través de la
concientizacion del rol de los empelados publicos, y tres programas sirvieron con
ellos para hacer evidente la importancia de rever y madificar conductas y actitudes
en el sostenimiento y mejora continua de las interacciones necesarias, es
conveniente profundizar en la integracion de ellos conformando un dispositivo
definido como formador de base y facilitador de mas y nuevas acciones en la
formacion y desarrollo de los recursos humanos criticos'.

Los tres conjuntos de temas son:
1. Redaccién administrativa y comprensién critica® de textos y documentos.

2. La comunicacion eficaz en la practica de trabajo diaria.

! Son recursos humanos criticos aguellos que por lo gque hacen (o podrian no hacer), inciden
significativamente (o podrian hacerlo), en el funcionamiento que se requiere en circuitos,
Erocedimientos y procesos estratégicos para la gestion de gobiemno.

Entendiendo por comprensién critica la capacidad de vision y comprensi6n, ademas del texto y
forma estandar autorizada, del propésito de los mismos, y su validacién en tal sentido segin
contextos y circunstancias. Esta comprensién critica es la que permite detectar fallas o riesgos de no
alcanzar los objetivos deseados en cada caso y dar i comespondiente alerta a quienes corresponda.
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3. El uso de herramientas de informatica (software utilitario), para un mejor
manejo de la informacion, la organizacion de las tareas y la comunicacién

necesaria.

El primer conjunto tematico supone fundamentaimente ganar comprensién y dominio
en las cuatro funciones basicas de la comunicacién: escuchar, leer, escribir y hablar.

El segundo conjunto supone mejorar los resultados, lograra comprender vy
comunicar, interactuar positivamente con los demas, a través de nuevas practicas
comunicativas informaies, y de reconocer y aceptar:

a. Los objetivos.
b. Las limitaciones, propias y de contexto.

El cuarto conjunto proporciona conocimientos para:
a. Saber como y cuando operar con PCs,

b. Armar y administrar archivos, utilizando Word y Excel como herramientas para
generar documentos, formularnios y listados, junto con cuadros y gréaficos

estadisticos.

c. Obtener mas informacién y comunicarse a través de Internet, y el correo
electrénico.

Los tres programas claves son:
1. El nuevo sistema de mesas de entradas y seguimiento de expedientes.
2. Los talleres para mejorar el trabajo en equipo.

3. La conectividad y equipamiento para la instrumentacién de nuevas técnicas
de comunicacion e infermacion.

En el primer y tercer programa, la Direccion de Capacitacion conforma equipo con ia
Direccién General de Gobierno Digital y ta Direccidn de Registro, mientras que en el
segundo se desempefa practicamente sola.

El el pnmer pregrama se desagrega en dos actividades de capacitacion:
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a. Las instrucciones y soportes a usuarios para utilizar el nuevo sistema, que se
hace in situ (en el lugar de trabajo de cada instalacién).

b. Los talleres de mesas de entradas, que reunen a los miembros de aquellas
mesas mas conectadas, que mas interactdan, dentro de circuitos
determinados, con los que se procura contribuir a la mayor comprension del
paso de mesas de entradas como puntos de control aislados, “puertas
obligadas” en cada organismo ¢ ente, a la red de mesas de entradas, y
circuitos, que es lo que pemmite realizar el seguimiento de expedientes.

En las instrucciones y soportes in situ se separan problemas por causas, y se
canaliza su tratamiento hacia quienes corresponda en cada caso, con el fin de
evitar que su persistencia obstaculice la instrumentacibn y buen
funcionamiento del sistema. Se comprobd gue muchas causas tienen que ver
con problemas de demora en equipamientos, malas relaciones laborales
internas o falta de recursos, y pese a ello no pocas veces se cuestiona
indebidamente al sistema como “mal disefiado” o "imposible”.

Los talleres permiten que el personal se conozca y a partir de ello pueda
construir en forma conjunta soluciones o propuestas de soluciones que elevan
a sus superiores jerarquicos indicando beneficios mensurables.

Con el segundo programa se promueve una revision de las formas como hasta
ahora se vieron y comprendieron los diferentes roles de trabajo dentro de la
administracién publica. Estos talleres apuntan fundamentalmente a:

a. Promover una mayor y mejor comunicacion interna a través de crear
conciencia de servicio, de cada une a los demas miembros de la
administracién publica, y de toda esta a los ciudadanos. Por este proposito se
deriva en muchos casos a cursos especiales sobre Atencion de Puiblico.

b. Identificar modos de trabajo que permitirian un menor sufrimiento personal y
una mayor calidad en los resultados, por considerar que estos son dos
aspectos claves para la motivacién y la autoestima del personal.

c. Elaborar propuestas e ideas para un mejoramiento del funcionamiento de
cada area, y de la administracién publica en su conjunto.
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El tercer programa esta orientado a generar una mayor comunicacion rapida y
segura entre los diferentes actores del sistema de gestion, y reducir tiempos de
tramite para cada asunto. En este, la Direccidn de Capacitacion reproduce el modelo
del sistema de seguimiento de expedientes, pero a una mayor distancia,
trasladandose hacia las Comunas Rurales, Escuelas y Municipios, por todo el

territorio de ta Provincia.

El primer y tercer programa hacen a la circulacion eficiente de expedientes y la
comunicacion necesaria para producir resultados en la gestion de gobierno, y el
segundo contribuiria a optimizar el aprovechamiento de los mismos y de las plantas
funcicnales en cada lugar de los circuitos y procesos.

Los tres conjuntos tematicos ayudarian a que los diferentes participantes, en
especial aquellos que puedan jugar roles de lideres, facilitadotes o soportes de los
demas, cuenten con “herramientas” y un soporte seguro desde la Direccion de
Capacitacion para poder conseguir mejores resultados en dichos tres programas y
las demas intervenciones que sean necesanas.

Esto es lo que haria de los tres programas y los tres conjuntos tematicos, sobre los
cuales ya hay recursos y dominios, no solo para sostenerlo sino también para
mejorarios, conformen un dispositivo definido orientados a generar mejores
condiciones de base para la formacion y el desarrollo de todos los recursos
humanos.

- Dan formacién, a través de “herramientas” de aplicacion inmediata.

- Tanto la experiencia de los capacitados como los resultados de esos tres
precgramas, operan como evidencias de eficiencia y dan mayor confiablidad a
las propuestas de cambio en la administracién puablica.

Para conseguirlo, sélo hay que promover y sostener:

- Las reuniones y acuerdos entre docentes para asegurar una vision
compartida y un aprendizaje en equipo (Petrer Senge. 2000)

- Introducir nuevas técnicas de capacitacién a distancia.

- Formar y desarrollar nuevos proveedores de capacitacion.
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- Articular los tres programas para que se transfiera informacion «til entre ellos.

3. Optimizar la gestion iniciada por la Direccion de
Reconocimientos Médicos (DRM)

En esta Direccion se trabajé intensamente durante los ultimos diez meses para
poner en orden los procedimientos y circuitos de informaciéon sobre novedades en
los agentes a través de partes diarios e interacciones con la Secretaria de Salud que
es la que administra los consultorios de Control Médico. Esas mejoras permitieron
detectar problemas y rever las causas de los mismos, por lo que se confirmé que
una intervencion mas amplia en el mismo sentido de desarrollo y mejora que se
inicid hace diez meses permitiria lograra:

- Una reducciéon efectiva en el nivel de ausentismo actual.

- Una mayor y mas segura disponibilidad de informacién sobre la dotacion de
personal y su situacién con relacion al trabajo.

- Reducir desvios negativos en los presupuestos anuales por mayores costos
evitables.

A continuacion se transcribe el documento presentado a la Subsecretaria de
Modernizacidon del Estado, que tiene a su cargo a la Direccidon de Reconocimiento
Medico.
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Gobierno de la Provincia del Chubut.

Ministerio de Coordinacion de Gabinete.

Area de los Recursos Humanos (dotacién de personal), en toda la Administracion
Piblica Provincial.

Propuesta
PLAN DE TRABAJO EN RR.HH.

Fortalecimiento organizacional, institucional y politico

Plan de acciones definidas, con resuitados a seis meses, y posibilidad de
ampliacién y sostenimiento.

Resumen.

El nuevo periodo de gestion de gobiemo planeara desafios, y sobre todo
incrementar la capacidad de anticipacién y respuestas eficaces para reducir al
maximo la probabilidad de conflictos y problemas en los desempefios requeridos del
personatl y las relaciones laborales.

Es posible resolver en forma mas o menos inmediata algunos problemas criticos que
persisten en el area de RR.HH., como el de ausentismo o el de la no-disponibilidad
de personal calificado para roles definidos, y ganar una mayor capacidad de accion
eficaz para el proximo periodo de gobierno, a partir de replantearse el mejor
aprovechamiento de los recursos existentes y las oportunidades, y en funcién de las

experiencias y aprendizajes realizados en el periodo de gobierno que termina.
En este momento se plantean circunstancias muy favorables para ello; por ejemplo:

- En la DGAP? se tiene una visién clara de puntos criticos en temas especificos
como dotacion y relaciones laborales, y en cuanto a las relaciones con las

¥ Las abreviaturas que se utilizaran son DGAP: Direccidén Generat de Administracién de Personal;
DRM: Direccion de Reconocimiento Médico; DGGD: Direccion General de Gobiemo Digital; DC:
Direccidn de Capacitacion; CdeC ME: Céntre de Coémputos del Ministerio de Economia; SERQS:
instituto de Seguridad Social y Seguros de la Provincia del Chubut.
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Sectoriales de Personal y el area de Cémputos que tiene a cargo la
liquidacidbn de haberes y el manejo de la informacion sobre empleados.
Ademas, en esta Direccidbn ya se avanzé mucho en la digitalizacion de
Legajos y para ello cuenta con la colaboracion del Sr. Juan José Saiegg, un
colaborador de comprobada experiencia en el tema.

- La DRM demostrd que es posible conseguir un recrdenamiento y puesta a
punto de circuitos y procedimientos administrativos a través de una
interaccion inteligente con los diferentes actores que inciden en los mismos
para que se despejen malentendidos, y se cumplan las normativas vigentes.

- El analisis de ausentismo realizado desde la DRM pemitié identificar que es
posible producir, por ahorro, benéficos econdmicos significativos y mejorar el
clima laboral, si se instrumentan acciones de reorientacién de personal y

mediaciones para la resolucioén de conflictos, a veces encubiertos.

- El Gobiemno Provincial ya dispuso un Plan de Conectividad, que instrumenta
la DGGD, para el cual existen fondos y recursos, y sélo podria demandar
rever prioridades.

- En la provincia se instalé un nuevo Sistemma de Mesas de Entradas y
Seguimiento de Expedientes, donde la Direcciébn de Capacitacidon puso a
prueba una metodologia de instruccion y entrenamiento por la cuales posible
identificar problemas por causa, derivar su tratamiento en forma rapida a
quienes pueden realmente resolverlos, y promover la cohesion proactiva en
los equipecs trabajo a partir de una comunicacién eficaz y una mayor
comprension critica del rol que cada uno debe desempeiiar.

- El Gobierno Provincial ya auterizé, o autorizara, la compra de un Sistema de
RR.HH. a la Provincia de Salta para que se aplique en SERQS, y la UEP de
Economia prevé que también se compre el Prototipo. Conocemos por los
técnicos del area, como el Sr. Saiegg, que dicho Sistema tiene muchas mas
utilidades que las que aprovechara SEROS, que es compatible con el sistema
actual de liquidacion de haberes, y permitiria integrar el actual archivo digital
de legajos de personal en una base de datos mas amplia.
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A dicho sistema de RR HH. sélo habria que anexarle un subsisteme de Partes
Diarios para la DRM y una subsistema de interfax con Liquidaciones de
Haberes para que todas las novedades sobre todos los agentes de la
administracion publica provincial se realicen en el dia y en un mismo dato,
asegurando, ademas de mayor cobertura y consistencia en los datos, una
pronta disponibilidad de los mismos para ser utilizados en los informes y
reportes que les interesen a las autoridades.

Desarrollo de Ia propuesta.

Visto la persistencia de problemas tales como:

Elevado indice de ausentismo, y este como generador ineficiencia operativa y
mayores costos.

Dificultades para identificar en forma rapida recursos humanos con
determinadas calificaciones.

No disponer en forma rapida de datos y estadisticas actualizadas y
confiables.

Fallas y demoras en los circuitos y procedimientos administrativos

Por considerar que los problemas sefalados, y otros ligados a ellos, podrian ser

resueltos a partir de recursos y dispositivos de trabajo disponibles, sin inversiones

extraordinarias, se propone la instrumentacion de un Plan de Trabajo con tres

programas que deberan desarrollarse en forma conjunta y muy bien coordinados

para:

1.

2,

Consolidar una base de trabajo mas segura.

Obtener soluciones definidas.

Potenciar la capacidad prevision y control, y contribuir directamente a favor de
los resultados de gestion del proximo periodo de gobiemno provincial.

Informe final — Actividad 4 . hoja 13 de 27




CFI - Gobiermno de la Provincia def Chubut
Ministerio de Coordinacién de Gabinete — Subsecretaria de Modemizacién del Estado - Direccién de Capacitacion
EL CONTROL DE CALIDAD EN LAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE PROYECTOS ESPECIALES Y CAPACITACION
Expediente N© 8169 00 01 CFI/ 06
informe Final - Actividad 4 - 31/08/2007 - Lic. Jorge A. Cappella

Los Programas de Trabajo que se proponen desarrollar en forma conjunta son tres,
y todos corresponden al area de RR.HH. :

1. Analisis de las causas de Ausentismo.
2. Base de datos sobre RR.HH.
3. Desarrollo de competencias laborales en la Red de RR.HH.

Ellos permitiran conseguir en forma inmediata un mayor dominio efectivo en la
gestion, facilitando luego avanzar sobre mas temas.

Esquema general de convergencia.

Asegurar ta eficiencia y la
estandarizacion de practicas en
toda la Red de Sectoriales de
Personal, para el adecuado
cumplimiento de la legislacién y
normas vigentes, y hacerlo a
través de optimizar los circuitos
de informacion y las
comunicaciones permnitira que la
DGAP tenga un mayor control
efectivo, e identificar recursos
humanos calificados para asumir
el rol de facilitadores y agentes
de cambio

El analisis de las causas
de{ ausentismo permitira
planificar acciones
correctivas, e instalar
nuevas normas practicas
preventivas.

Se podra conseguir una mayor
eficiencia y control efectivos en
el area de RR.HH., entoda la
Administracidn Publica
Provincial

Disponer de una Base de Datos Unica, con

toda la informacién necesaria sobre la
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Fundamentacion.

Siguiendo un enfoque del tipo FODA (analisis critico de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, para identificar alternativas de accion eficaz y solucion de
problemas bajo un encuadre optimista realista), vemos que en este momento de
transicidon e ingreso a un nuevo periodo de gobiemo se dan condiciones muy
favorables para:

Resolver algunos problemas.
- Incrementar la capacidad de accién en el area de los RR.HH.
- Reducir el riesgo de nuevas fallas y problemas.

- Contribuir directamente para tener un manejo adecuado de las relaciones
laborales.

Esta propuesta se realiza desde el convencimiento que: dado cualquier probiema, o
conjunto de problemas, atn antes de conocer cuales seran las acciones que llevaran
a la solucidén y control de los mismos, se acepta que estas deberan ser ordenadas y
desarrolladas de acuerdo a un plan definido. En tal sentido, la presente propuesta
constituye un plan de accidén para potenciar recursos y conocimientos disponibles,
con el fin de resolver algunos problemas concretos y generar, en el ambito de la
gestion de los recursos humanos, una base operativa mas sélida y eficaz para el
préximo periodo de gobierno.

Tanto la eficiencia operativa necesaria que se requiere para dar respuestas
adecuadas, rapidas y suficientes, en el manejo de las relaciones laborales, como el
buen manejo y control de los factores criticos en el &mbito laboral, demandan poder
disponer a tiempo de la informacion precisa en cada caso o situacion, y por eso ella
es, sin lugar a dudas, un recurso estratégico critico que hay que asegurar.

Por diversas razones, que seria extenso desarrollar aqui, pero sobre las cuales

entendemos que hay un cierto consenso, en muchos casos se observa que:

a. No existe una adecuada y suficiente coordinacion, ni una interaccién operativa
eficaz en el manejo de emergencias, entre todos los actores de la Red de
RR.HH.; por ejemplo, las Sectoriales de Personal con la DGAP, y entre ellas, y
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estas con la Direccidon de Cémputos, responsable de Liquidacion de Haberes y
poseedora del Unico “inventario” de personal, actualizado; aun cuando la
normativa vigente explicita como deberian ser tales interacciones, siempre
dinamicas.

b. Los actuales sistemas de registro manual y los procedimientos utilizados para
informar novedades sobre cada agente no estan integrados, son lentos y se
prestan al descontrol, incrementando la burocratizacibn de procesos y
decisiones. Por ejemplo, los empelados para informar presentismo, dar partes de
enfermo, 0 actualizar el legajo.

c. Falta confirmacién respecto de la unidad de criterios sobre las interpretaciones
que se hacen sobre resoluciones o nomnas, y sobre la estandarizacion de
procedimientos administrativos; manifestandose en muchos casos:

- Interpretaciones subjetivas por parte de quienes se asumen responsables de

la decisidn en cuestién, o se consideran en riesgo por ellas.

- Falta de consulta con las verdaderas autoridades responsables de su
aplicacion.

d. El indice del ausentismo es un indicador de algunas de las siguientes

situaciones:
- El estado de salud de la poblacion.

- La existencia de factores presentes en el ambito de trabajo, aungue no sean
propios del mismo, que generan problemas de salud.

- La falta de compromiso por ruptura, o dafo, del vinculo laboral necesario.

Las tres, situaciones que demandan {a intervencion correctiva de las autoridades

para asegurar:

- Los derechos del trabajador.

- El debido cumplimiento de! contrato de trabajo.
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- El logro de metas y objetivos en beneficio de la ciudadania toda, por el
correcto cumplimiento de las funciones y servicios que esta espera del
Estado.

Durante el periodo 2004/2007, se instrumentaron diversas acciones con el proposito

de resolver estos problemas y superar las dificultades que ellos plantearon, pero
pese a que se consiguié obtener buenos resultados en la mayoria de los casos, se
observa gue no se alcanzé solucion en todos, 0 que persisten causas no controladas

que los vueiven a plantear, de igual forma o con variantes nuevas. Por ejemplo:

a. Las interacciones necesarias en la Red de RR.HH. estan muy
condicionadas por la preexistencia de relaciones personales y la
voluntad de sus miembros, pudiendo estos, si lo desearan, generar
obstrucciones y demoras en la provision de datos e informacién sin

incurrir en falta evidente.

b. Existe tendencia a tener respuesta reactivas, de tipo defensivo,
justificatorias, con caracter de descargo, una vez pianteados los
problemas, con muy baja manifestacion de conductas proactivas a
favor de evitar esos mismos problemas; sobre los cuales se confirma
que existe no sélo conocimientos sino también opinidén respecto de

como deberian ser tratados.

c. Los analisis de ausentismo ya realizados desde la Direccién de
Reconocimientos Médicos, y lo observado por ias intervenciones del
Equipo de Auditores de Personal, permiten asegurar que en muchos
casos las causas invocadas como justificacion de ausencias,

llegadas tarde y permisos especiales, si no son falsas son dudosas.

También son referencias validas a considerar las siguientes
experiencias, por las confirmaciones y aprendizajes logrados con las

mismas:
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- Reordenamiento de la DRM, y analisis del ausentismo por causa
meédicas; en especial el trabajo comenzado con el Ministerio de

Educaci6n.
- Tratamiento de casos criticos, realizado por la DGAP.

- Talleres de formacion de colaboradores criticos y agentes de
cambio en las Sectoriales de Personal (experiencia piloto
2005/6).

- Talleres de comunicacion y trabajo en equipo, para la elaboracién
de diagnésticos y una mejor coordinacidon operativa, realizados en
la Direccién de Capacitacion.

- La asistencia técnica prestada por el CFl en el area de los
recursos humanos, su formacion y desarrollo, a través del Lic.
Jorge Cappella.

Este conjunto de razones, que puede ser ampliado, conforma el
fundamento de la presente propuesta.

Breve descripcion de cada uno de estos planes de trabajo.

1. Definir, instalar y desarrollar una base de datos Gnica que
contenga toda !a informacién disponible sobre ia dotacion de
personal en la administraciéon publica provincial, que contenga a
todos los circuitos existentes y propuestos; por ejemplo, el de la
DRM, y asegure que en un mismo acto, y por un mismo medio, se
comunicaran diariamente todas las novedades.

Se propone hacerlo en base al sistema informatico comprado por
SEROS a la provincia de Salta (existe el objetivo de comprar a

Salta todo el prototipo. UEP Ministerio de Economia), y su
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articulacién con el sistema de Liquidacion de Haberes de la
Direcciéon de Coémputos de Economia. Incluye al actual programa
de Legajo Digital Unico.

Propésito basico: Disponer en forma rapida y segura de toda la
informacion suficiente para el conocimiento sobre cuadros de
situacién, la planificacion de actividades, el mejoramiento
continuo de ias competencias laborales, y la toma de decisiones.

Indicadores claves:

- Reportes y estadisticas diarias confiables.

- Disponer de informacién y datos actualizados, suficientes vy
validados, para conocer y planificar acciones que afectan o
involucran a los recursos humanos como actores estratégicos.

2. Optimizar el funcionamiento de las redes de comunicacién e
informacion sobre los recursos humanos, las que vinculan a
las Sectoriales de Personal, fas Delegaciones y otras oficinas
generadoras de datos y novedades, con la Direccién Generai de
Administracién de Personal, la Direccion de Reconocimiento
Médico, y otras oficinas de control; por ejemplo, en el ambito de
la Secretaria de Salud.

Este programa supone:

- Talleres de coordinacién de la Red.

- Capacitacion para la actualizacion y estandarizacion de
conocimientos y practica en cuanto a la aplicacién de la
tegislacion normas.
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Propésitos basicos:

b. Asegurar que el disefo e instrumentacién de la base de datos
contemplara los requerimientos de sus usuarios y que estos
puedan contribuir a lograra una mejor administracién y gestion
de gobierno.

c. Generar en los usuarios de la base de datos (programa 1), una
mayor capacidad de aprovechamiento de la misma, y con ello
reducir al maximo la probabHidad de fallas y conflictos con el
personal por falta de conocimientos o© posibilidades de
consultas rapidas entre quienes deben atender y resolver
problemas.

Indicadores claves:

- Reduccién de la cantidad de problemas ligados a

interpretacion y aplicaciéon de normas y procedimientos.

- Mejora continua de circuitos y procedimientos necesarios
para la gestién de RR.HH., en todos los organismos y

entes de la provincia.

3. Ausentismo. Elaboracion de propuestas para el tratamiento del

ausentismo registrado en la actualidad, segin causas.

a. Analisis de las ausencias ligadas a licencias médicas, en
especial los casos problematicos detectados, vy
elaboracion de propuestas para evitarlos o reducir su efecto
negativo en las relaciones laborales y el funcionamiento
normal de la administraciéon pablica provincial.

b. Analisis de las ausencias ligadas a otras causas.
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Propésito: Disponer de un plan de accion para reducir y controlar

el ausentismo y sus efectos negativos en el

requerido de la administraciéon publica.

Indicadores claves:

- Reduccién del ausentismo.

funcionamiento

- Mayor participacion de mandos medios en la
identificaciébn e instrumentacion de las acciones
necesartas para reducir el ausentismo.

ACTORES CLAVES A CONVOCAR Y COORDINAR
Actores claves Programa de trabajo
identificados hasta
ahora Base de Datos Comunicacion en la red Ausentismo
Miembro del equipo de Lider, convocante y
DGAP conduccion activador Apoyo
DRM Lider Apoyo Lider
Dpto. Control Médico . . integra equipo y
Secretaria de Salud comparte informacion.
En la etapa de
insfrumentacién
g :ﬂ:é?t:::? oin(;: Apoyo clave, aplicando
Direccion de usuaﬂ'os tal como fo su metodologia de Apoyo por pedidos
Capacitacion hizo con é! sistema de talleres, similares a las especificos.
mesas de entradas y ya instrumentadas.
seguimiento de
expedientes.
Por conectividad y
DGGD equipamientos. — -
D de Cémputos ME Se integra Se informa —
SEROQS Se integra y da apoyo — —
Proveedores (por
ejemplo Saita) Su rol, el que se defina. —_ _—
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DESCRIPCION DETALLADA
DE LOS TRES PROGRAMAS DE TRABAJO PROPUESTOS

Completa la ya realizada

Mas detalles sobre cada Programa de Trabajo propuesto.

1. Base de datos.

Productos

1. Primera etapa. A sesenta o ciento veinte dias. Relevamiento
diagndstico de requerimientos y restricciones. Coordinacion
adecuad y suficiente con los otros dos programas de este Plan.
Confirmacion del disefio de la Base. Elaboraciéon del plan para su
instrumentacién y puesta a punto. Anticipacion y activacion de
resultados.

2. Una vez conocidas las especificaciones técnicas del sistema
general de la Provincia de Salta, iniciar el desarrollo del
subsistema de Partes Diarios para la DRM vy su conexién con el
Departamento de Controles médicos de la Secretaria de Salud, y
el subsitema Interfax con Liquidaciones de Haberes

(actualmente en funcionamiento)

3. Segunda etapa. A partir de los cuarenta a ochenta dias.
Formalizacion de acuerdos entre los miembros de la RED de
RR.HH. Aseguramiento de la conectividad y los equipamientos
requeridos, segun el plan complementario vigente con dicho fin
(Decreto N°..... ). Desarrollos y ajustes informaticos. Confeccién
de manuales y tutoriales para usuarios.

4. Tercera etapa. A partir de los ciento veinte dias. Revisién y
mejora de circuitos y procedimientos en la comunicacion
necesaria y la transferencia de datos e informacidon sobre los
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recursos humanos. Formalizacion de roles y funciones en todos
los miembros de la RED. Completar el proceso de instalacién e
iniciar un proceso de mejora continua de la base, y los circuitos y
procedimientos que aseguraran la actualizacion y validacién de

datos e informacion.

Lider: Jorge Do Pazo. Ventajas: dispone de mas tiempo y tiene
mejores competencias para articular y negociar con las partes
involucrada.

Una vez definida e instrumentada la base, puesta en funcionamiento
y a punto, esta deberia pasar al ambito de la DGAP, y bajo la
supervision directa de J. J. Saiegg.

Colaborador técnico clave: Juan José Saiegg.

Hasta que se complete su instalacion, deberia pasar a depender
funcionalmente del Lider de Programa (JDP).

Otros colaboradores claves: Oscar Peralta.
Apoyos criticos:

- La DGGD, por la conectividad y los equipamientos
necesarios. Posiblemente se requiera de instrucciones
especificas, explicitas, del Ministro de Coordinacién.

- SEROS, por la articulacién con el proveedor.

- Direccién de Computos del ME, para su articulacién con
el actual sistema de Liquidacion de Haberes.

- Proveedor del servicio de carga de datos; por ejemplo,
de todos los legajos, de todos los organismos y entes,
actualizados y validados. Esto posiblemente demande Ia
afectacién de recursos extraordinarios y temporarios.
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Mas detalles sobre cada Programa de Trabajo propuesto.

2. La comunicacion eficaz en la Red de RR.HH.
En funcién del conocimiento que se tiene, los casos problematicos
tratados y la experiencia ganada en ello, en especial por las
acciones que se instrumentaron en estos ultimos cuatro afos, se
comprueba que las competencias laborales de muchos miembros de
la RED de RR.HH. son mayores a las que se manifiestan, y
parecieran inhibidas por factores que afectan fundamentaimente a la
comprension de roles y las relaciones interpersonales, por eso se ve
necesario promover la participacién y la comunicacién comprometida
con objetivos definidos, donde cada participante pueda validar sus
conocimientos y habilidades, y confirmar que forma parte en el

proceso de construccién de soluciones y eficiencia.

Productos:

1. Primera etapa. A treinta dias. Talleres de integracién vy
diagndstico para construir visiones compartidas y unifica criterios.

2. Segunda etapa. A sesenta o noventa dias. Programa de
actualizacion y capacitaciéon sobre legisiacion, normas,
procedimientos y practicas. Su instrumentacioén.

3. Tercera etapa. A ciento veinte o ciento cincuenta dias. Informe
diagnéstico sobre el nivel de formacién y competencias laborales
en quienes deben aplicar dichas normas y procedimientos, y
manejar casos problematicos. Propuesta de acciones correctivas

y preventivas para conseguir un mejor desempefio.

4. Cuarta etapa. A ciento cincuenta dias. Acuerdo sobre la
identificacién y definicion de los indicadores que se utilizaran
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para medir y evaluar, en adelante, los resultados en la gestién de

ios recursos humanos. Puesta a prueba y discusion de resultados.

5. Quinta etapa. Acuerdos sobre metodologias pata el mejoramiento
de indicadores de gestion. Instrumentacion de acciones en la
linea de "mejoras continuas”.

Lider: Oscar Peralta
Colaboradores técnicos claves:

- Adriana Vilacorta (y otros abogados laboralistas

convocados)
- Marcelo Toledo.
- Nidia Do Pazo (y docentes de la DC).
Otros colaboradores claves:
- Silvia Azaro.
- Jorge Do Pazo.

Apoyos criticos: Las autoridades de cada Organismo, que deben no
s6lo autorizar a sus subalternos de las sectoriales, u oficinas de
RR.HH. o Personal, sino demostrar aceptacion e interés por los
beneficios de estos Talleres. Para conseguirlo habria que
instrumentar primero una campafia rapida de “sensibilizacién
positiva® respaldada por el Gobernador y el Ministro de
Coordinacién.
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Mas detalles sobre cada Programa de Trabajo propuesto.

3. Ausentismo.

Evitar un ausentismo injustificado y reducir sus efectos negativos

sobre la actividad normal en la Administracion Puablica Provincial,

demanda contar con un diagndstico con fiable, establecer metas

realistas e instrumentar y sostener un plan de accién adecuado.

Productos:

1.

Diagnéstico. Relevamiento de datos descriptivos sobre el cuadro
de situaciéon actual. ldentificacion de casos problematicos en el
ambito del Ministerio de Educacién. ldentificacibn de casos

“testigos” en otros organismos. Primera evaluacién general.

. Pronéstico. Analisis de casos y causas de ausentismo. Revision y

validacion de la tipificacién actual de casos. Eiaboracion de
hipétesis.
Planes de accién posibles. Validacidon de hipé6tesis. Elaboracién

de propuestas para el tratamiento de casos estandares y por

excepcion.

Lider: Jorge Do Pazo. Ventajas: Desde la DRM identificé y vya

comenzd a analizar este tema, ademas de haber participado en la

conformacién, entrenamiento y orientacion del equipo de auditores

de personal.

Colaboradores técnicos claves:

- Un experto, que acompafie y asesore al Lider en su
trabajo, y asuma parte del analisis necesario para
elaborar el diagnéstico sobre el cuadro de situacion y las
propuestas de soluciones posibles.
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Médicos y psicélogos de la DRM. En especial los de

Rawson-Trelew y Comodoro Rivadavia.

El Direccion de Control Médico, v los Médicos de la
Secretaria de Salud, afectado a tareas de control de

causas de ausentismo.

Equipo de auditores de personal. Este, actualmente depende
de la DGAP y deberia temporariamente pasar a depender
funcionalmente del Lider, para cumplir también tareas como:
relevamiento y elaboracién de estadisticas, entrevistadores o
encuestadores de casos indicados.

Otros colaboradores claves:

La DGAP y la red de Sectoriales de Personal.

Responsables de Administracién y Personal en el
Ministerio de Educacién. Aprovechando los avances ya
realizados, este ministerio deberia ser el ambito de

mayor analisis y cuantificacién de perjuicios y beneficios.

Apoyos criticos: El Ministerio de Coordinacién y el Ministerio de

Educacioén,

a nivel de Ministros, deberian acorar, al menos, el

cumplimiento de un plan de acciones para que los diferentes actores

internos integren al mismo en sus obligaciones y rutinas de trabajo,

y este Programa se cumpla en tiempo y forma.
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