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PROLOGO

1 descenso sostenido de la confianza ciudadana en el

Estado y la Administracién Publica socava los pilares

esenciales que cimentan nuestras instituciones, como
atestiguan los informes de Latinobarémetro de los dltimos 10
afios. En igual sentido se han pronunciado otros andlisis y por ello
es razon significativa de preocupacién para el Centro Latinoame-
ricano de Administracién para el Desarrollo (CLAD), como or-
ganismo internacional especializado en la reforma, modernizacién
y transformacién del aparato estatal con el deber de acompanar,
proponer y recomendar los adecuados cambios institucionales en
sus paises miembros.

La confianza en los Poderes Publicos y en la Administracion
Publica en especial debe basarse en la prestacién de servicios
eficaces y transparentes. Deben estar a cargo de profesionales
seleccionados por medio de sistemas basados en el mérito y la
capacidad, mediante una labor diaria y constante de atencién
profesional, cédlida, atenta, abierta, transparente, participativa y
correcta. Funcionarios publicos capacitados que resuelvan pro-
blemas de los ciudadanos, en definitiva.

El CLAD, que cumple este afio su LXVII aniversario desde su
tundacién por México, Perta y Venezuela, cuenta ya con 23 paises
miembros y observadores, después de la reciente incorporacién de
Andorra. Todos participan de la idea esencial del fortalecimiento
de la institucionalidad como medio para favorecer unos servicios
publicos que mejoren la calidad de vida de los ciudadanos.

Por ello, acercar las instituciones a los ciudadanos, mini-
mizar la desconfianza mediante la eficacia, transparencia y
buen hacer constituyen otras lineas de actuacién en las que
trabajamos constantemente.
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La consolidacién de nuestras administraciones publicas y or-
ganizaciones de Estado requiere del fortalecimiento del servidor
publico y su rol, esencial en nuestras democracias.

El CLAD apuesta decididamente por el aprendizaje como
la mejor herramienta para fortalecer al funcionario publico. Para
impulsar su papel en la construccién de sociedades mds justas, in-
clusivas, accesibles y transparentes. Un aprendizaje y capacitaciéon
que centren su atencién «a lo largo de toda su vida laboral», por
medio de la ensefianza de herramientas pricticas y competencias
adecuadas. Estos recursos le permitirn ejercer de manera pro-
fesional esa «vocacién de servicio» que lo llevé a esta particular
profesién que se justifica y basa en el servicio a los ciudadanos.

Esto implica una inmediata consecuencia cognitiva y por tan-
to pedagédgica para el funcionario publico, a saber: debe «aprender
a aprender», es decir, mds que un conocimiento particular, la prin-
cipal funcién que debe atender es a estar aprendiendo durante
todo su ciclo laboral.

Este libro, denominado Formacion de competencias laborales en
el sector piiblico, la mis reciente coleccién de la Escuela del CLAD,
producto del Curso Internacional Competencias Laborales en el
Sector Publico. Es testimonio del esfuerzo del CLAD en acre-
centar la profesionalizacién de la funcién publica, en fortalecer
el importante papel de los servidores publicos, en crear sélidas
instituciones y en aumentar la confianza de la ciudadania en el
aparato del Estado y de la Administracién Publica.

El Curso se efectué del 1 de abril al 17 de mayo de 2019 en el
Campus Virtual de la Escuela del CLAD. Fue coordinado por las
docentes Mercedes Iacoviello y Noemi Pulido, quienes ademas
fueron las redactoras de la Guia Referencial Iberoamericana de
Competencias Laborales en el Sector Publico, aprobada por el
Consejo Directivo del CLAD en 2016.

El curso reunié a 60 alumnos de 17 paises de Iberoamérica a
través de un modelo pedagégico propio del CLAD, centrado en
las posibilidades de aprendizaje del participante y su potencial
de realizar cambios sustanciales en las instituciones de origen. El
modelo pivota sobre el paradigma de la educacién significativa,
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mids concretamente de la educacién por competencias, usando
exclusivamente para el ambiente virtual el aprendizaje basado en
proyectos y retos.

Francisco Javier Velazquez Lopez
Secretario General del CLAD
Ciudad de Caracas, septiembre de 2019
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Competencias directivas en accion: pedagogia de la evidencia

Mercedes Iacoviello y Noemi Pulido
Instituto Nacional de la Administracion Piblica. Argentina

PRESENTACION
a brecha entre los esfuerzos por impulsar la excelencia en
la formacién de los gestores y su incidencia en la calidad
de las administraciones publicas ha estado en el nudo del
debate sobre la inversién en capacitacién. Esa brecha también es
la clave argumental de quienes propugnan la externalizacion de
las funciones estatales.

La calidad en la gestién publica es motivo de preocupacién
de los Estados Iberoamericanos (Cicgp, 2008). La dinamizacién
de las competencias de los agentes para elevar esa calidad es un
asunto de tal importancia que la regién ha suscrito con pleno
consenso la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias
Laborales para el Sector Pablico (CLAD, 2016). De manera que
el desarrollo de las competencias ha sido objetivo central de los
dispositivos formadores en general, y en particular un interés pro-
fesional nuestro. Se hace énfasis en las competencias directivas,
puesto que las posiciones de liderazgo son el talén de Aquiles
de la modernizacién del Estado y de la gestién del talento del
capital humano.

En esa linea desarrollamos este documento en versién revi-
sada, actualizada y ampliada a partir del que presentdramos en
2014 en el Congreso Internacional del CLAD. Su propésito es
consolidar y compartir nuestras estrategias y practicas en la for-
macién de directivos y profesionales publicos, y asi contribuir a
transformar el saber hacer docente en un corpus de conocimientos
gestionable, sistematizado y compartible.

El saber no sistematizado (el «ensefiar», tipico de la activi-
dad docente) mantiene su caricter individual hasta tanto no
sea difundido a partir de un intercambio directo. Como sefala
la OCDE (2000), «una de las debilidades del sector educativo

reside en el hecho de que su base de saber esti dominada por
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un saber no codificado y virtualmente no codificable», y esta
es la razén que dificulta «su avance sistemdtico hacia précticas
mds eficientes».

A modo de contribucién, nos proponemos compartir el so-
porte tedrico y la estrategia que subyace a muchas de nuestras
précticas de formacién en gestién publica. Hemos empleado es-
tos recursos metodolégicos en maestrias y posgrados de varias
universidades, en cursos internacionales para directivos, en pro-
gramas de formacion ejecutiva, en programas de desarrollo profe-
sional que brindan las propias organizaciones publicas, asi como
en foros ciudadanos constituidos para instituir politicas publicas
participativas, entre otros dmbitos de la formacién ejercitada has-
ta ahora. Todas las experiencias que en adelante se destacan son
desarrolladas por las autoras en sus actividades asociadas o en sus
responsabilidades docentes individuales.

Nuestra labor docente en universidades publicas y privadas, en
institutos gubernamentales, en organismos internacionales y ad-
ministraciones publicas se caracteriza por este objetivo: promover
y facilitar en los grupos de participantes una «fotosintesis» de los
marcos conceptuales y experiencias de gestién compartidas, de
modo que deriven en propuestas viables, situadas y aplicables en
el presente y en el contexto organizacional de los alumnos.

Los colectivos con los que trabajamos esta «pedagogia de la
evidencia» estin integrados por personas de contextos disimiles
con experiencia laboral y formacién profesional en muchos ca-
sos amplia. Tienen orientaciones disciplinares de base diversa, lo
cual plantea un desafio importante a la hora de disefiar las acti-
vidades. Por otro lado, la inclusién de los factores que perfilan
la vida real de las organizaciones y la sociedad en la que estdn
inmersas enriquece inmensamente el resultado final. A eso se
suma la multiplicidad de aproximaciones y enfoques que surgen
en los intercambios.

Los profesionales se acercan a los programas de formacién
para la accién para mejorar su capacidad de incidir sobre su
propio dmbito organizativo. De ahi que la aproximacién peda-
gogica resulta sustantiva, puesto que articula el didlogo entre la



Formacién de competencias laborales en servidores publicos

literatura y los conceptos, por un lado, y la realidad organizacional
a transformar con el aporte concreto de los participantes, por otro.
Por eso el meollo a la hora de gestar resultados evidentes a cor-
to plazo en busca del «maridaje» formacién-desempefio, consiste
en lograr la revelacion de sus evidencias antes de finalizar el
itinerario formativo.

Empleamos teorias y conocimientos de tdltima generacién
que conforman un andamiaje conceptual riguroso, basado en el
abanico de disciplinas que abordan la gestién de las personas en
el sector publico. Trabajamos con fuentes bibliograficas, docu-
mentales y normativas significativas. A partir de ellas se ponen
en circulacién —y se revisan— experiencias de gestién relevantes y
actualizadas para disefiar estrategias y actividades que conduzcan
al cambio situacional en el contexto de los participantes.

A continuacién, presentamos las bases de nuestra filosofia
de trabajo. Luego compartiremos ejemplos concretos de acti-
vidades que hemos desarrollado en experiencias de formacién
presencial y virtual. En ellas han participado centenares de ges-
tores publicos de toda América Latina, de todas las jerarquias
y niveles de gobierno y de innumerables dreas funcionales.
Subrayamos finalmente, las dimensiones que entran en juego
en términos de los aportes descritos y las innovaciones que atn
permanecen en proceso.

1. PEDAQOGfA DE LA EVIDENCIA: ENFOQUE
ESTRATEGICO, PARTICIPATIVO Y SITUADO

¢Cuiles son los dispositivos formativos que promueven la in-
cidencia de la capacitacién en la calidad del servicio publico?
¢Cémo son las metodologias de formacién que aseguran que los
servidores publicos puedan gestionar mejoras organizacionales?
Abordamos la capacitacién como un proceso social, complejo
(Gore, 2003), que trasciende la incorporacién de conocimientos
y su eventual transferencia al 4mbito profesional. Las expectati-
vas de los actores, su propia interpretacién de la realidad que los
rodea y la cultura organizacional en la que se desempefian de-
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ben ser incorporadas y sometidas a reflexion y a transformacion.
Durante la intervencién en este proceso hemos forjado la convic-
cién de que suele subsistir una débil conexién entre lo que ense-
flamos y aprendemos sobre la gestién publica y lo que hacemos
luego en ella.

Entendemos que la formacién de administradores publicos
que emprendan pricticas laborales renovadas e innovadoras en
sus ambientes de trabajo, y que se ocupen de constatar evidencias
de nuevos resultados, debe comenzar por sus educadores. Parece
que persisten en buena medida conceptos clisicos o nuevos, y
practicas administrativas «ejemplares», tomadas de la propia
o de otras culturas, que no logran viabilidad en el contexto real
(Pariente, 2009).

Ademais de establecer los objetivos de desarrollo de compe-
tencias delosalumnos,es preciso ponerelfoco enlas capacidades
docentes. De ese modo, se manejard una estrategia pedagégica
en busca de la evidencia del aprendizaje situado en el contexto
de los destinatarios. No debemos ignorar que en los ambientes
de formacién el conocimiento teérico y las herramientas de
las disciplinas se complementan con los datos «reales» y actua-
les que perfilan las organizaciones de destino profesional de
los alumnos. Asi es como se establece la sinergia entre ambas
esferas de actuaciéon. Necesitamos una adecuada eleccién de
profesores, que cuenten alavez con sélida formacién conceptual
y con experiencia de gestién,de modo que puedan «metabolizar»
en su marco disciplinar las 16gicas de diversos contextos orga-
nizacionales. Se limitan asi las abstractas generalizaciones y se
asegurauna pedagogia tal que desde el aula desarrolle competen-
cias de actuaciéon concreta para la utilizacién del conocimiento
en tiempo real.

Necesitamos, ademds, enfocarnos desde el inicio en los déficits
y oportunidades de las organizaciones publicas, razonablemente
fundados en informacion vélida. A partir de ella estableceremos
un disefio curricular que se apoye en la creatividad para pro-
ducir resultados que serdn evaluados, analizados y rectificados.
De este modo, capacitamos a los alumnos para el uso activo de la
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evidencia y la reflexién critica sobre ella, lo que, paradojalmente,
impactard en la teorfa.

Para gestionar una pedagogia fundada en la evidencia es nece-
sario disponer del acopio y sistematizacién de los datos y andlisis
criticos y comparativos generados en la organizacién. Esos datos
no provienen del formador sino del saber profesional del alum-
no, que nutre el proceso de ensefianza-aprendizaje con un cono-
cimiento que completa el saber académico: informacién real del
ambito de actuacién (Moyano, 2004).

La pedagogia de la accién exige que «el proceso se inicie con
los datos y el conocimiento sobre el funcionamiento del mundo
real, pero es una metodologia para el aprendizaje, para incorporar
nueva informacién, y mejorar la capacidad de intervenir sobre la
realidad. A partir de una propuesta inicial el método ayuda a ima-
ginar y buscar alternativas rivales que mejoren el disefio potencial
de la propuesta de partida» (Pinilla Palleja, 2006).

No obstante, esta gestién del conocimiento en tiempo y am-
biente reales, esta busqueda del aprendizaje «aterrizado», parte de
la decisién de lidiar con «ciertas circunstancias (sistemas norma-
tivos, modelos de autoridad, pobreza de recursos) que no favore-
cen la activacién de todo el conocimiento (predisposiciones, com-
petencias, creatividad, capacidad de iniciativa) de que disponen
los sujetos en un contexto determinado» (Tenti Fanfani, 2001).
Admitimos de antemano que existen contextos de trabajo que no
estin «a la altura de ciertos agentes» cuando individuos con una
formacién innovadora se encuentran en ambientes que obstruyen
las pricticas que se apartan de la tradicién y la rutina. Por ello,
también debemos ensefiar a escudrifiar, y en ocasiones desbaratar,
ciertas naturalizaciones acerca de «lo que todo el mundo sabe».

En este contexto, consideramos que un disefio pedagégico es
estratégico si busca anticipar la visién de los directivos sobre las
innovaciones a crear; es siuado si busca definir las aspiraciones
organizacionales, anticipar amenazas, oportunidades y soluciones
alternativas. Finalmente, es participativo en sentido pleno si reco-
noce el protagonismo de los docentes como mediadores del saber
académico y de los alumnos como mediadores de la informacién
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y el conocimiento de la organizacién en la que la evidencia de

resultados deberd ser instalada (Iacoviello y Pulido, 2008).

2. ESTRATEGIAS PEDAGOGICAS, ACTIVIDADES
SITUADASY RESULTADOS EN CONTEXTO

2.1. La formacion virtual ejecutivay de posgrado
Para el universo de directivos y agentes publicos profesionales,
de toda jerarquia organizacional, la formacién virtual de las es-
pecializaciones es una innovacién con potencial incalculable, que
se aprecia y valora mejor al participar en ella. Si bien no se puede
sustituir el contacto presencial entre personas, han quedado se-
pultados los prejuicios acerca de que la capacitacion virtual es el
«plan B» al cual apelar cuando no es posible concurrir a las aulas.
Superamos el mito de la dicotomia «virtual-real», puesto que la
comunicacion virtual es incuestionablemente real: representa la
mayoria de las interacciones en el 4mbito laboral, en las transac-
ciones econémicas y crecientemente en los vinculos sociales.

Con la aceleracién de las aplicaciones tecnoldgicas para la ges-
tién de la informacién y la comunicacién, las plataformas virtua-
les de formacién abren oportunidades impensables: posibilitan
que compartan una misma aula personas que habitan puntos dis-
tantes del planeta; permiten el uso del texto, la imagen y la voz de
modo asincrénico y sincrénico, con opciones libres para el usua-
rio; bajan notablemente los costos de la educacién internacional;
permiten «hermanar» y compartir en tiempo real experiencias y
teorfas originadas en contextos completamente disimiles, y por
esta razén acrecientan el conocimiento que circula en un aula.
En definitiva, llevan la educacién al lugar que habita el alumno,
por muy alejado que se encuentre del centro formador, entre otras
potencialidades que seguimos descubriendo cada dia.

En esta modalidad la formacién de gestores publicos nos ha
permitido no solo desplegar evidencias en contextos diversos,
sino presentar andlisis comparativos con aprendizajes agregados
para todos los participantes. Alumnos y docentes desarrollan
mayores competencias cuando tienen acceso al andlisis compa-
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rado de transferencias tedricas y experienciales de diversas cul-
turas, como en los casos que sintetizamos a continuacién, y a
modo de ejemplo.

a) Competencias virtuales para formar (y aplicar) compe-
tencias directivas en el Ambito de la Escuela del CLAD

La voluntad politica de los gobiernos para modernizar las ad-
ministraciones publicas ha quedado plasmada en los propésitos y
principios que se expresan en cada Carta Iberoamericana suscrita
por sus representantes. Pero la aplicacién concreta de cada una
de ellas, y la sostenibilidad de las innovaciones, estin en bue-
na medida vinculadas con las competencias que los servidores
publicos, en especial el segmento directivo, pongan a disposicién
de sus respectivas administraciones para centrarse en la gestion
de procesos, la entrega de servicios y la generacién de valor
publico creciente.

El curso Formacién de Competencias para Resultados se
inscribe en el Programa Académico Regional de la Escuela del
CLAD. Abarca ejes estratégicos como la profesionalizacion, el
Estado abierto, la gestién de la innovacién y de la formacién, el
fortalecimiento y la calidad de la gestién publica.

Su disefio hace énfasis teérico en la Guia Referencial de Com-
petencias (CLAD, 2016) y los ODS 2030. En el plano prictico
busca su aplicacién en el entorno inmediato de los participantes
durante el proceso mismo de formacién. De ese modo, los par-
ticipantes —todos directivos de paises de la regién— generan un
proyecto para su organizacién en el que la gestién de las compe-
tencias juega un rol critico para el resultado de la transformacién
que proponen impulsar.

Este modelo estd centrado en la formacién de directivos y
profesionales publicos. Su objetivo es convertir cada proceso for-
mativo en desempenos y resultados en los dmbitos de trabajo de
los participantes.

En este curso no solo nos proponemos reflexionar sobre las
competencias y su vinculacién con los sistemas de gestion de las

19




20

Formacién de competencias laborales en servidores publicos

personas, sino generar sinergia transformadora entre los sabe-
res situados de los alumnos y los marcos tedricos y actividades
propuestas por las docentes. Bajo esas premisas presentamos los
siguientes recursos y actividades:

Comunicacién sincrénica: un webinario de apertura presen-
ta el programa y sus contenidos; en otro de cierre los alumnos
presentan sus proyectos. Estos encuentros via web se irradian des-
de cada pais a la comunidad iberoamericana integrada al curso,
con participacién en tiempo real mediante chat abierto.

Comunicacién asincrénica: durante el desarrollo del curso
los docentes y alumnos responden dentro de las 24 horas toda
consulta o requerimiento mediante correo electrénico o via foro.

Apertura y cierre del curso: en ocasién de los dos webina-
rios las autoridades del curso aportan el marco institucional en la
apertura; al final proceden al acto de cierre con la mencién de los
trabajos que se publicaran.

Actividad individual: lectura de los textos indicados en la
bibliografia: son los minimos e indispensables para avanzar en
el curso. Resolucién de ejercicios tutorizados que tienen como
unidad de anilisis y aplicacién el propio contexto laboral de
los estudiantes.

Actividad grupal: los participantes establecen un estudio
comparado entre los paises de pertenencia, con anilisis de las
competencias que cada integrante del equipo ha priorizado. Esta
actividad grupal es independiente de los docentes: los alumnos
organizan su interaccién por WhatsApp o Skype y presentan el
resultado colaborativo.

Actividad plenaria: foro de interaprendizaje: los docentes
abren foros temdticos con participacién obligatoria de los alumnos.



Formacién de competencias laborales en servidores publicos 21

Foro de consulta: los alumnos concentran sus preguntas y
propuestas de cardcter académico en este foro especifico.

Foro-cafeteria: los alumnos y docentes se encuentran volun-
tariamente en la cafeteria virtual para compartir sus intereses,
costumbres y biografias, o lo que deseen para la construccién de
una red regional que es un capital de contactos permanentes.

Avisos: cartelera de informacién relevante.

Produccién de los alumnos:

a. Ejercicios tutorizados para avanzar de la teoria a la apli-
cacién efectiva de las herramientas trabajadas.

b. Trabajo o proyecto final que consiste en la elaboracién
de un diagndstico sintético y de una propuesta de cam-
bio situada en su contexto real. Ambos se basardn en los
ejercicios tutorizados y en una matriz de anilisis que
se les proveerd.

WhatsApp:

La Escuela del CLAD organiza un foro en WhatsApp para
reunir a la comunidad de aprendizaje y a las docentes con la fina-
lidad de destrabar cuestiones pendientes o consultas persistentes.

Libro:

La organizacién CLAD edita un libro por cada edicién del
curso en soporte digital y en papel para divulgar los trabajos o
proyectos finales que se han destacado por su calidad. Ademads
incluye un ensayo de las docentes vinculado con la tematica del
curso en cuestion.

b) Metodologias y tecnologias para desarrollar compe-
tencias de gestion de la participacién ciudadana

Asumimos el reto de trabajar una pedagogia de las competencias
de gestion de la participacién ciudadana —de naturaleza marca-
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damente territorial- con la herramienta de formacién virtual que
ofrece la plataforma de posgrado para la Universidad Nacional
del Litoral.

Para potenciar la incidencia en cada territorio en que habitan
los participantes, todos ellos funcionarios de las administraciones
publicas de América Latina, hemos disefiado un soporte tedrico
que remite al abordaje de la transparencia, la responsabilizacién,
la publicidad de la informacién publica, la rendicién de cuentas
de la administracién frente al ciudadano y el rol de las TIC para
aplicarlas. Por otro lado, profundizamos en el repertorio de me-
canismos existentes y probados que conciernen a la participacién
ciudadana en las politicas publicas (CIPC, 2009). Se trata de las
cartas de servicios, audiencias publicas, auditorias ciudadanas,
presupuestos participativos y mecanismos de control de los actos
publicos. Al activar temas y herramientas en dispositivos virtua-
les, los alumnos producen:

Trabajos de aplicacion con doble propésito: son guias para
la lectura y permiten producir diagnésticos mediante indicadores
aplicables a iniciativas de participacién territorial.

Aportes en los foros de aprendizaje: la apertura de foros con
preguntas temdticas construye la agenda de interactividad. Cada
participante debe insertar su respuesta y aportar la justificacién
que explica su contexto urbano y organizacional. Asi da sentido a
su aporte singular.

Alianzas integrales: alumnos de diversos contextos intercam-
bian informacién para construir sus trabajos de aplicacion.

Estudio de caso: los alumnos identifican un caso de parti-
cipacién ciudadana en su pais y analizan sus variables comple-
jas, a saber: perfil de la institucién que genera el caso; motiva-
cién, ubicacién geogréfica y temporal de la experiencia; alcance
o cobertura; incidencia o evidencia de resultados; instrumentos
de participacién empleados; organizaciones publicas y de la
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sociedad civil involucradas; actividades participativas detecta-
das; capacidades puestas en juego por los actores (Pulido, 2007);
principales alianzas y conflictos; lecciones aprendidas; recomen-
daciones y propuestas sobre la gestiéon de la participacién en el
contexto especifico.

Estudios comparados: la produccién de «casos» y su hetero-
geneidad en cada curso conforman una reserva documental pri-
vilegiada para el andlisis comparativo de oportunidades, barreras
e innovaciones en las estrategias de participaciéon ciudadana en

toda la regién (Pulido, 2010).

¢) Curso Gestion Estratégica de Recursos Humanos en

el Sector Publico (CIFP, 2003)

En el contexto de la Especializacién Superior que ofrece la Uni-
versidad Nacional del Litoral, desde 2008 dictamos en forma
conjunta el curso obligatorio sobre gestién de recursos humanos
en el sector publico. En ¢l proponemos un marco de referencia
basado en los esquemas conceptuales vigentes en las dreas de
administracién publica y administracién de recursos humanos,
acordados en la region para la gestion de las personas en el sector
publico (CIFP, 2003). Buscamos que los participantes cuenten
con los elementos indispensables para un adecuado anilisis de
los sistemas de funcién publica en sus contextos y que desarro-
llen competencias para la gestién del cambio que aplicardn en sus
organizaciones publicas. El curso se organiza a partir de varios
recursos, tedricos y practicos.

Video de presentacién del curso: este recurso audiovisual
resulta muy efectivo y sencillo de aplicar. Se trata de un video
de apenas cinco minutos en el que las docentes explicamos, me-
diante un didlogo, cudles son los objetivos y contenidos centra-
les del curso, y la importancia de revisar la literatura en parale-
lo con la resolucién de los trabajos de aplicacién, que sirven de
guia de lectura. Genera un acercamiento personal con el grupo
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de participantes y promueve un intercambio mds fluido en el
entorno virtual.

Intercambio social: los participantes residen en toda Amé-
rica Latina, lo cual enriquece el intercambio. Esto se «institucio-
naliza» a través de un foro estrictamente social bautizado como
«Cafeteria 24 Horas». En este espacio las docentes iniciamos un
didlogo informal con los participantes en el que se les anima a
compartir trayectorias laborales, preferencias personales y cos-
tumbres locales del pais de pertenencia. Esto facilita luego la ac-
tivacién del intercambio productivo en los foros de trabajo.

Reglas de juego: antes de comenzar el curso se comparte el
cronograma y las reglas de participacién. Dado que se trata de
una actividad 100% virtual, y que las consultas se emiten desde
paises con husos horarios diversos en cualquier momento del dia,
resulta muy efectivo establecer desde el inicio que las respuestas
del equipo docente se dardn en ciertos dias y horarios para alinear
las expectativas. Un cronograma ordenado que establezca clara-
mente la duracién de los foros, los dias de entrega de los trabajos
de aplicacién y de los trabajos finales es crucial para la fluidez del
desarrollo del curso.

Foros de trabajo: para cada uno de los médulos temiticos
el equipo docente propone una consigna mediante una varie-
dad de disparadores (cuestionarios, videos, imagenes) que inter-
pelan conceptualmente pero vuelven sobre el propio contexto.
La participacién productiva en estos foros forma parte de la eva-
luacién del curso, junto con la resolucién acertada de las guias de
trabajo aplicado.

Trabajo final de diagnéstico y propuestas sobre la propia
organizacion: el curso concluye con una aplicacién de los mar-
cos conceptuales y herramientas trabajadas en los cinco médulos
temdticos a la organizacién donde se desempefian los participan-
tes. Se trata de un trabajo individual, donde la consigna comuin
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debe ser resuelta de manera necesariamente diferenciada porque
alude al 4mbito laboral de cada participante.

2.2. Actividades de formacién presencial
en organizaciones

Las iniciativas de capacitacién dentro de las organizaciones que
se plantean la profesionalizacién de las practicas de liderazgo y
de aplicacién de politicas publicas, buscan, en ultimo término, el
cambio organizacional (Gore, 2003). Este puede asumir la for-
ma de modificaciones cuantitativas, como ciertas reingenierias,
o de saltos cualitativos que requieren la generacién de inno-
vaciones y el disefio de su transferencia y sostenibilidad en los
respectivos contextos.

Precisamente por estar orientadas al logro de un cambio en la
organizacidn, estas actividades ofrecen la oportunidad del trabajo
cooperativo del colectivo de participantes. Mediante actividades
guiadas pedagdgicamente se ponen en circulacién problemas,
datos y dindmicas propias de cada realidad en un dispositivo de
interaprendizaje. Esto tiene el valor afiadido de ser generado para
cada protagonista, y, sin duda alguna, también para los docentes.

En este abordaje, el rol del formador se expande exponen-
cialmente, puesto que en paralelo a la articulacién organizada de
los intercambios entre los alumnos, deberd insertar la reflexién
tedrica, las reglas de didlogo, las conceptualizaciones, los instru-
mentos, las pricticas que se comprobaron fallidas, las «solucio-
nes» que amenazan las normas, entre otras intervenciones propias
de quien ensena.

Consideramos sobreentendida la insustituible pericia docente
tanto en los marcos conceptuales como en las problematicas or-
ganizacionales «reales» para la especialidad disciplinar pertinente.
Ademds, en el mismo sentido, nos apartamos de las actividades
pedagdgicas estandarizadas (incluyendo los estudios de caso sim-
plificados), puesto que proponemos una légica que requiere un
disefio especial para cada objetivo y grupo de aprendizaje.

Este trabajo a medida implica un requisito nodal, que consiste
en preestablecer —a modo de hipétesis— el resultado. Las activi-
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dades que disefiamos estdn orientadas precisamente a lograr ese
resultado, no solo en un aula, sino —sobre todo— en las organiza-
ciones a las que pertenecen los alumnos.

Presentamos, a modo de ejemplo, actividades que llevan a la
préctica esta filosofia de ensefianza-aprendizaje.

a) Arboles de decisién para un proyecto colaborativo
de cambio del modelo de gestiéon

Si bien esta dindmica se llevé a cabo en diferentes experiencias,
presentaremos una de ellas a modo de ejemplo. En el dmbito de
la Secretaria de Coordinacién Administrativa de un Ministerio
Provincial de la Republica Argentina, se gestioné una coopera-
cién técnica directa para resolver asuntos vinculados con el mo-
delo de gestién de sus recursos humanos. Abordamos problemas
relativos a la disparidad entre sus bases de datos y los déficits en
los registros y documentacién de respaldo, entre otros asuntos
pendientes por resolver.

Procedimos a ofrecer una actividad fundada en la pedagogia
de la evidencia, en que los propios agentes de esa secretaria par-
ticiparon en una jornada de construccién del modelo-solucién.
¢Por qué evitamos cooperar de modo directo con una «solucién»
técnica externa? Por dos motivos: a) No hay mejores expertos en
la definicién de un problema que quienes habitan dentro de su
sistema de produccién de sentido, en este caso los propios agentes
de la secretarfa, b) La solucién externa y ajena, por perfecta que
pudiera ser, es dificil de implantar y mas de sostener si los propios
gestores no se «apropian» del modelo de cambio.

Mediante un taller de cambio del modelo de gestién de los re-
cursos humanos (CIFP, 2003), realizado en el 4mbito habitual de
trabajo y dentro de las ocho horas de su jornada laboral, adminis-
tramos una dindmica «base cero». Esto significa que acordamos
poner en «suspenso» los problemas que justificaron la solicitud
original de colaboracién técnica, para trabajar en colectivo plena-
rio las siguientes actividades:
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Visién compartida sobre la misiéon de la secretaria en rela-
cién con la gestién de sus recursos humanos centrales y descen-
tralizados en el territorio provincial. En esta actividad la tarea
docente consiste en extraer los elementos comunes que propo-
nen y agregan los participantes. A partir de esos elementos se les
ofrece un pidrrafo articulador a modo de definicién de trabajo
durante la jornada, sujeto a la validacién de los presentes.

Arbol de problemas por consenso:

Se pide a los participantes, organizados en grupos, que
acuerden tres problemas prioritarios sobre la gestién de re-
cursos humanos en su secretaria y el registro de cada
uno de ellos en carteles pequefios. En una pizarra cen-
tral se escriben los problemas priorizados por los grupos
segiin una légica causa-efecto. Esto se concreta sobre un boceto
de un drbol que desde el tronco hasta la copa registra los acuerdos
plenarios sobre la cadena causa-efecto de su propia organizacién.
Los problemas repetidos se unifican; los diversos se someten a
andlisis segin a cudl hipdtesis de causa-efecto responden. Esto
se logra mediante consenso. En el tronco del drbol queda repre-
sentado el problema o los problemas raiz que los participantes
acuerdan subrayar.

Arbol de objetivos:

Con la misma dindmica descrita, pero como reverso de
cada problema sefialado en el primer drbol, los participan-
tes son orientados a organizar en la pizarra central un drbol
de objetivos. Esta vez se construye cooperativamente una hi-
potesis de medios-fines disponibles o viables en su secretaria.
A modo de ejemplo, al problema «Datos desactualizados so-
bre licencias del personal» corresponderd el objetivo «Registros
actualizados de las licencias del personal», como cara y ceca
de una moneda.
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Cadena de decisiones y compromisos:

A esta altura del intercambio los propios protagonis-
tas de la gestién cotidiana, en un clima de construccién
colectiva, han establecido los objetivos compartidos. Se les
pide entonces definir en cada grupo una propuesta de ca-
dena decisoria a proponer al titular de la secretaria para
resolver a corto y mediano plazo los problemas identificados.
Cada grupo adosa a su propuesta decisoria los compromisos que
asumen para asegurar, en lo que a sus funciones atafie, la aplica-
cién de su propuesta.

Evidencias:

El rol de quien disefia y coordina esta pedagogia es transfor-
mar todos los registros producidos por consenso en un informe
«abierto» en primera versién. Los participantes dispondrdn de un
plazo de no més de dos semanas para insertar agregados, enmien-
das y sugerencias, y enviarlas. A partir de alli se elabora el «Infor-
me final sobre la gestién del cambio en la organizacién X», con
el nombre de todos los participantes del taller en la pagina de au-
tores de la propuesta. Finalmente, el informe final se entrega a la
autoridad que ha solicitado originalmente la cooperacién técnica.

Resultados:

En este dispositivo la autoridad recibe tres elementos que ha-
cen viable la propuesta: un boceto de nuevos procesos de gestion,
un repertorio de propuestas decisorias legitimadas a priori, y el
compromiso de colaboracién concreto que explicitan todos los
protagonistas. Queda en sus manos la consideracién politica y
el conocimiento del detalle de los problemas y objetivos desde
la visién de todos los colaboradores, el anilisis de la propuesta,
el esquema de alianzas a disposicién para su implementacién y
la elaboracién del cronograma de realizacién. En vez de recibir
un producto externo a negociar en el interior de la organizacién,
recibe mds: una colaboracién técnica detallada producida en con-
texto por quienes deberdn gestionar la transformacién.
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b) Reingenieria de procesos a partir de los
agentes intervinientes

En nuestra experiencia registramos antecedentes de estudios «si-
tuados» para el redisefio de procesos en una organizacién publica.
Esto se realiza cuando se verifica mas de una ruta interna para
gestionar un mismo asunto. Es importante estandarizar proce-
dimientos para instalar rutinas de aplicacién automdtica. De ese
modo, el tiempo y los recursos pueden ser destinados a los desa-
tios de calidad enfocada al ciudadano, que se apartan de la pura
rutina administrativa. Esto se logra si esa rutina estd gestionada
con eficiencia.

Vamos a ilustrar esta dindmica con un ejemplo. En un or-
ganismo de la administracién nacional coordinamos una rein-
genieria interdreas. El problema que atendimos fue el desorden
de la documentacion, que se gestionaba por diferentes rutas en
ventanillas simultdneas. Con la participacién, compromiso y vasta
experiencia de los profesionales y autoridades de todas las dreas
involucradas la tarea se culminé en muy corto plazo y presenta-
mos una propuesta.

A continuacién describiremos un caso de reingenieria mayor.
En cierta administracién provincial de la Republica Argentina
se unificaron por ley provincial dos organismos descentralizados.
El desafio era mdltiple, pues habia que acoplar sus plantas de
personal, reorganizar sus funciones y establecer procedimientos
administrativos unificados. En adelante debian convivir diversas
«culturas» organizacionales. El directorio del organismo solici-
t6 asesoramiento técnico directo para establecer los cambios que
permitieran el acoplamiento. Era necesario anticipar la resolucién
de los conflictos que la gestién cotidiana naturalmente presenta-
ria. El enfoque de la pedagogia de la evidencia nos condujo en
este caso a desarrollar las siguientes actividades:

Taller de liderazgo distribuido:
Un encuentro con todos los directivos y profesionales de
la organizacién sujeta a fusién permitié explorar y comparar
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los enfoques tradicionales sobre liderazgo con los mas moder-
nos para poder concretar la planificacién del cambio. A par-
tir del marco tedérico compartido sobre liderazgo distribuido
y la teoria de la decisién critica emergieron los compromisos de
los participantes en términos de su autonomia profesional para
incidir en su organizacién. Orientarian su esfuerzo en la direc-
cién conveniente para el conjunto y para la sociedad. El cambio
mayor en este caso ya estaba legalmente predefinido y presen-
taba un marco de decisiones pendientes de aplicacién posterior.
En ellas podria calibrarse el potencial de incidencia de cada sector
de la organizacién para asegurar las mejores practicas que pudie-
ran planificarse por consenso.

Taller de disefio de procesos:

Se trata de un encuentro para «nivelar» entre todos los pro-
fesionales los conocimientos sobre representacién grifica de
procedimientos administrativos. Se emplea la simbologia gene-
ralmente aceptada para la interpretacién universal de los flujo-
gramas y el repertorio tedrico de los vicios més frecuentes en los
procedimientos administrativos. A partir de la exposicién tedrica
y la entrega de manuales e instructivos se pide a cada drea partici-
pante que en jornadas sucesivas establezcan reuniones de trabajo.
Alli deciden sus nuevos procedimientos rutinarios por consenso.
Presentardn sus producciones en un préximo encuentro fechado
dos semanas después, frente al plenario interareas.

Plenario denominado «Situaciéon de partida»:

Transcurrido el tiempo asignado para producir los flujogramas
«reales» de cada drea funcional, los profesionales, constituidos en
plenario, exponen su presentacién grifica. Seguidamente respon-
den a las preguntas, sefialamientos de disrupciones en los circui-
tos y sugerencias por parte de los colegas: todo serd registrado por
escrito. Cerrado el plenario de intercambio sobre la perspectiva
de cada drea respecto a los flujos que se administran, se indica a
cada grupo que en un plazo igual, y con la misma dindmica de
encuentros internos de cada drea, deben presentar su propuesta
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de nuevos circuitos articulados luego de la fusion de los organis-
mos. En este caso prestardn especial atencién a evitar superposi-
ciones, lagunas y rizos en los procesos, y fijarin nitidamente los
resultados y los aportes de sus procedimientos.

Plenario denominado «Nuevos procedimientos de gestion» :

En este reencuentro los participantes son orientados para pre-
sentar sus «procesos-solucién» frente a una gestion integrada de
dos organismos. Por ejemplo, habrd una sola mesa de entradas y
despacho para gestionar los asuntos de dos organismos preexis-
tentes. Todos los expositores distribuyen copias de sus presenta-
ciones a los grupos funcionales presentes para estudiar el grado de
articulacién y coherencia intrinseca de los procesos parcialmen-
te propuestos. Los plazos para esta actividad son idénticos a los
asignados a las fases previas.

Taller de recomendaciones y conclusiones:

A partir del andlisis que —intramuros— realizan todas las dreas
participantes, cada grupo funcional presenta sus observaciones,
cuestionamientos, aprobaciones y recomendaciones frente al ple-
nario. Un representante de cada grupo funcional, preferiblemen-
te quien tiene la mayor jerarquia organizacional, integrardn una
comisién interdreas sobre los estudios aportados por cada grupo
en el plenario. En una semana deben ofrecer una propuesta final.

Mapa de flujogramas de la nueva organizacién:

La comisién constituida ofrece al plenario el mapa de proce-
sos de gestion propuesto, que servird de base para los manuales
que posteriormente perfeccionen, expliciten, amplien y mejoren
este instrumento.

Evidencias:

El docente-coordinador de esta dinidmica presenta a la au-
toridad y a los participantes, simultineamente, un informe en
primera versién sobre el producto, el proceso participativo que per-
miti6 obtenerlo, las competencias puestas en juego y las cuestiones
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pendientes de resolver o los factores ajenos a la faz técnica del
asunto. Con las sugerencias y comentarios que reciba completard
el informe en lo que serd su versién final, que llevard adjunta toda
la produccién grafica del proceso de anilisis.

Resultados:

Durante el proceso de capacitacion los profesionales-alum-
nos generan una propuesta de gestién integrada que sirve a la
autoridad politica para contar con un primer disefio aplicable
por los mismos colaboradores de la organizacién. Esta propues-
ta contempla el cambio mayor que presenta el organismo en su
tusién. Por otra parte, la conduccién politica cuenta con nuevas
competencias de sus cuadros profesionales: el andlisis sistémico
colectivo y la produccién de innovaciones en contexto.

2.3. Los tres «qué» para promover innovaciones
en la gestion

La planificacién del cambio incluye considerar resistencias previ-
sibles, y no siempre explicitas, en los actores cuyas competencias
serdn desafiadas al instalar la innovacién (Pulido, 2009). La pe-
dagogia de la evidencia exige reconocer los recursos disponibles
ala hora de implantar la innovacién. Los cambios no operan en el
vacio, sino que se consagran o fracasan muchas veces por aciertos
o errores en la comprensién del contexto en el cual se instalan.
Esto sucede porque en algunas realidades son percibidos como
una novedad esperada, pero en otras podrian entenderse como
un dislate.

El tipo de innovacién que plantea la evolucién de las tec-
nologias de la informacién y la comunicacién (TIC) es el que
frecuentemente ponen en crisis a las organizaciones mds tradi-
cionales. En una ocasién recibimos una solicitud de capacitacién
de directivos escolares sobre las ventajas que ofrecen las TIC
en las aulas. A partir de nuestra experiencia en los procesos de
ensefianza-aprendizaje optamos por un formato de autodiagnds-
tico participativo.
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En tiempos cuando muchos gobiernos distribuyen dispositi-
vos méviles a alumnos y docentes de escuelas publicas, resulta ttil
relevar (y revelar) desde los propios involucrados las fortalezas
y potenciales que conforman el capital cognitivo de la conduc-
cién escolar. Esto permite darles su adecuado valor y dimension a
los saberes y experiencias acumulados por los sujetos frente a los
aprendizajes innovadores por venir.

La estrategia pedagdgica aplicada en este caso se resume en:

Taller de autodiagndstico participativo:

Se parte de un marco tedrico disciplinar actualizado sobre los
sistemas educativos avanzados, la reconfiguracién del rol de la
escuela y el rol de las tecnologias como veloces mediadoras de la
informacién, la comunicacién y las noticias globales. Se desarrolla
un debate que provee un clima apto para el autodiagndstico que
parte de las fortalezas de los participantes para asumir un cambio
que se presume inevitable: la irrupcién de las TIC en la educacién
y en la vida cotidiana’.

Se realiza la divisién de los participantes, aleatoriamente, en
tres grupos con tres objetivos especificos. El primer grupo deba-
tird y producird un listado en torno de la pregunta «;Qué man-
tener?», entendida como «;en qué somos buenos?», con la consi-
guiente identificacién de los cimientos cognitivos y valorativos,
las fortalezas para asumir cualquier tipo de innovacién y sortear
sus dificultades. Un segundo grupo hace lo propio a partir de la
pregunta «;Qué agregar?», entendida como «;qué es lo que, aun
siendo capaces, no hemos intentado lograr? O ;qué cosa —con los
recursos que tenemos— podemos lograr y atin no hemos logra-
do? El tercer grupo tiene asignada la pregunta «;Qué cambiar?»,
que alude a cémo reemplazar las habituales pricticas que atrasan,

1 Para ampliar puede consultarse el bloque 3 del documento «Taller Implementadores
protagonistas y alianzas» del Programa conectar igualdad. Acceso del 5 de julio 2014:
http://portal.educ.ar/noticias/documentocolaborativo_Taller_preuniversitarios_
Tucum%E1n.pdf
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lastran o perjudican, por otras nuevas que pueden asumir mejor
cualquier innovacion para el progreso o desarrollo humano.

Plenario de construccién de consensos:

Cada equipo de trabajo presenta en plenario su acuerdo sobre el
respectivo «qué». Al finalizar recibe sugerencias, enmiendas y co-
mentarios que deberd registrar para completar su produccién. Con
elagregadodelostres productos, basadosenlastres preguntas, cons-
truiremos una matriz diagnéstica que opera como punto de partida
para reforzar las fortalezas y priorizar los nuevos desatios a adop-
tar en conjunto.

Taller de formulacion de proyectos:

A partir de la matriz diagnéstica que se ha enviado a todos
los participantes para su reflexién personal, en este encuentro se
plantean objetivos prioritarios. A través de una dindmica parti-
cipativa conducida pedagégicamente, se trabaja el marco 16gico
para la formulacién de proyectos para avanzar en los campos del

¢Qué cambiar? y del ;Qué agregar?

Resultado:

Al final del itinerario formativo los grupos de trabajo tendrin
formulado un proyecto para afrontar y optimizar la ensefan-
za-aprendizaje mediada por las TIC.

2.4. Gestion de la participacion ciudadana en el nivel local
El reconocimiento general del derecho ciudadano a participar
de la gestién y de todo el ciclo de las politicas publicas es una
novedad de los ultimos afios (CIPC, 2009). Cuando se trata de
instrumentar esta politica en el nivel local, se suelen constituir
foros civicos, frecuentemente en municipios, para generar canales
de participacién e incidencia de la ciudadania en las decisiones
publicas locales.

La naturaleza del foro es diferente a la asamblea de vecinos.
Un foro requiere una organizacién que habilite el registro y ana-
lisis de informacién actualizada y vilida sobre los temas sujetos
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a discusién publica. Su objetivo se aleja de la mera peticién a las
autoridades para resolver urgencias vecinales, y tiene que ver mds
con la incidencia de la opinién ciudadana en la gestién y en las
politicas (Pulido, 2010).

Frente al requerimiento de brindar instrumentos para la par-
ticipacién productiva de los foros civicos constituidos, plantea-
mos el disefio de las siguientes actividades

Autorregulacion del foro civico:

El rol del docente consiste en abrir el vinculo del colectivo y
presentar el marco tedrico que brinda la bibliografia sobre parti-
cipacién ciudadana organizada en una gestion publica abierta y
democritica. A continuacién, propone al plenario elegir sus coor-
dinadores titulares y suplentes con funciones de representacion,
administracién de la palabra, difusién de convocatorias y elabora-
cién del orden del dia.

El abordaje conceptual del tema denominado diilogo demo-
critico permite la difusién de herramientas para construir un
intercambio colaborativo, de resolucién de conflictos y con los
elementos que pone en juego la actividad mediadora. Los ulterio-
res debates ademds ponen en comun juicios de valor, prejuicios o
naturalizaciones a revisar colectivamente.

La aplicacién del marco teérico consiste en la produccién de
las reglas de didlogo. Todos los participantes las legislan por con-
senso, con el compromiso de respetarlas y exigir que sean res-
petadas, en cada encuentro. A esta altura las reglas de didlogo
que mds frecuentemente se registran para proteger el pluralis-
mo ciudadano son estas: puntualidad al inicio y en el cierre de
cada encuentro; pedir la palabra toda vez que se desee intervenir;
aceptar el orden de la lista de oradores; no interrumpir mientras
otra persona estd en uso de la palabra; adecuar la intervencién de

2 A modo de ejemplo puede consultarse, a partir de la p. 63, el Informe sobre la
calidad de las practicas democriticas en Diamante, Programa Auditorfa Ciudadana,
Acceso del 5 de julio de 2014 http://www.auditoriaciudadana.com.ar/sitio/informes/
diamante.pdf
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acuerdo con los temas del orden del dia; no agraviar ni agredir;
invitar a instituciones y vecinos que ain no se han incorporado;
abstenerse de consignas partidarias.

Preocupaciones y proyectos:

En los primeros encuentros del foro civico la formacién de
competencias ciudadanas se centra en brindar instrumentos para
jerarquizar preocupaciones locales, y para traducirlas a objetivos y
proyectos. La estrategia participativa permite organizar las ideas
en torno de ejes centrales, como rendicién de cuentas y trato al
ciudadano, entre otros que proponga el foro, para jerarquizar las
prioridades comunitarias. Desde este punto de partida, a conti-
nuacién se conduce un proceso de formulacién de proyectos par-
ticipativos, que democratiza la herramienta del marco 16gico. El
trabajo se organiza en comisiones con el propésito evidente y ex-
plicito de que cada una cuente con una versién inicial de proyecto
técnicamente formulado para su proposicién a las autoridades
locales pertinentes.

Evidencias:

Durante la intervencién docente el foro adquiere una organi-
zacién, un mecanismo para definir liderazgos formales, una regu-
lacién democréticamente votada y las capacidades para convertir
ideas, deseos y preocupaciones en proyectos vecinales listos para
un didlogo fructifero con la autoridad local.

Resultados:

Construir y adoptar una metodologia de participacién en po-
liticas publicas en un grupo heterogéneo y de geometria variable
sirve como instrumento que sostiene y beneficia el didlogo demo-
crtico. Es un avance tanto para los vecinos que participan como
para la autoridad politica. Esta recibe —en lugar de demandas
contradictorias, dispersas o innumerables— un foro organizado
que presenta prioridades y proyectos.
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Escapa al objetivo de este ensayo citar los proyectos que han
gestionado los foros civicos en alianza con gobiernos locales que
les dieron su apoyo. Los lectores interesados pueden ampliar
esa informacién en la bibliografia de este ensayo (Pulido, 2010),
(Oyhanarte y otros, 2009).

Los casos de intervencién organizacional descritos comparten
un resultado, que es la identificacién del dispositivo de capaci-
tacion a desarrollar para alcanzar los objetivos que requieren el
fortalecimiento de competencias. Esto implica el disefio y pro-
gramacién de un itinerario formativo destinado a resolver los
problemas pertinentes, identificados colectivamente.

Esta seccién se basa en Pulido, Noemi (2000).

2.5 Actividades de formacién presencial en universidades,
programas e instituciones de formacién superior

a) Audiencia piblica como herramienta de integracion
disciplinar

Es inherente a los programas de estudios superiores una estrate-
gia de culminacién que logre integrar las disciplinas, contenidos
y herramientas que se han sido abordadas durante el curso de las
sucesivas materias. Son innumerables y diversas las actividades
integradoras y de consolidacion que habitualmente se prevén para
la etapa final del curso (tesis, tesinas, andlisis de casos pedagogi-
cos, entre otros).

No obstante, no son tantas las que proponen —al modo de una
tecnologia de simulacién— la aplicacién efectiva de las diversas
disciplinas y el uso concreto de las herramientas abordadas en un
escenario institucional artificial. El Programa de Gobernabilidad,
Gerencia Politica y Gestién Publica dictado desde la Universidad
de San Andrés en colaboracién con CAF Banco de Desarrollo de
América Latina y George Washington University (CAF-Udesa-

GWU), cierra su ciclo con una audiencia publica en el Municipio
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de Villa Latinia. En ella los alumnos cubren todos los roles de los
actores locales y acuerdan sus posiciones e intereses encarnando
a partir de su personaje, a propédsito de un conflicto local objetivo
y por todos conocido.

La estrategia pedagégica consiste en suministrar una infor-
macién bésica idéntica a todos los alumnos y una convocatoria a
Audiencia Publica suscrita por el alcalde de Villa Latinia. La in-
formacién que se anticipa contiene ubicacién y datos geogrificos
del municipio; composicién social de su poblacién; historia poli-
tico-electoral de los ultimos gobiernos locales; partidos politicos
representados en el Concejo Deliberante y su proporcién; una
sucinta descripcién de las problemiticas estructurales y las nuevas
problemiticas del territorio. Ademds, se entrega a cada alumno el
proyecto técnico completo del grupo inversor que ofrece cons-
truir el «Complejo ndutico y Spa Latinia» junto a la ordenanza
municipal que regula el uso de la costa maritima municipal.

En el episodio de la Audiencia Publica los alumnos son agru-
pados por mesas de trabajo, y sin aviso previo se les asigna algu-
no de los siguientes intereses a representar: Equipo de Gobierno,
Asociacién del Comercio la Industria y el Turismo, Grupo Inver-
sor, Escuelas y Asociaciones ecologistas, Sociedades de Fomento,
Bloque de concejales oficialistas, Bloque de concejales de los par-
tidos opositores, Iglesia, Policia.

Cada mesa acuerda durante veinte minutos la posicién a
defender, el objetivo comin y las argumentaciones a presentar
frente a la audiencia, sobre la base de contenidos e instrumentos
que fueron ofrecidos por el Programa de Gobernabilidad. Uno
de los alumnos es el alcalde, a cargo del discurso de apertura de
la audiencia. ;Qué rol juegan las docentes? Preparan la totalidad
de los materiales; organizan y moderan la dindmica; administran
un listado de oradores del que se informa a partir del discurso
de apertura, y manejan la prensa municipal con entrevistas a los
alumnos al cabo de la primera parte de la audiencia publica.

Los grupos, organizados en mesas, eligen un orador que a
su turno toma la palabra para argumentar la postura del actor
social que representa.
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Al concluir la secuencia de oradores, el alcalde presenta las
palabras de cierre y sus compromisos sobre la base de todas las
opiniones vertidas por los diversos actores sociales.

Evidencias:

Las autoridades del programa y los alumnos presencian en di-
recto el grado de aplicacién real —en una institucién artificial- de
las disciplinas y las herramientas y estrategias «aprendidas» en el
transcurso del Programa®:

La produccién y edicién de un video permite a los protagonis-
tas «verse» en accion. Los cursantes de la edicién siguiente podrin
comparar su escena «en vivo» con la de la edicién anterior. Esta
estrategia enriquece la actividad, ya que multiplica las miradas y
perspectivas sobre un mismo problema de politica publica local,
y el modo como los actores resuelven sus intereses y sus dilemas.

Resultado:

La actividad inmediata y posterior a la Audiencia Publica es
una evaluacién de los alumnos. Se realiza a partir de una matriz
de anilisis disefiada al efecto, acerca de cudles herramientas han
tenido aplicacién efectiva. A la vez se define qué calidad de uso
creen que han hecho de cada herramienta; qué potencial se des-
plegé y cuil quedd pendiente de reforzar. Esa matriz se entrega
a los alumnos y autoridades del programa, a modo de autoeva-
luacién grupal.

Los documentos de base y los videos producidos en estas si-
mulaciones fueron compartidos con los coordinadores del Pro-
grama de Gobernabilidad y Gerencia Politica en el resto de los
paises de América Latina, y fueron utilizados por otras universi-
dades de la regién para posteriores ediciones.

3 Un registro de la actividad, correspondiente a la edicién 2012, se encuentra en:
http://www.youtube.com/watch?v=EzxBC7{9YA4&feature=youtu.be
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b) Taller de proyectos de mejora para la gestion local

También en el marco del Programa de Gobernabilidad y Ge-
rencia Politica dictado desde la Universidad de San Andrés en
colaboracién con CAF Banco de Desarrollo de América Latina y
George Washington University, se disefié como actividad trans-
versal a la curricula un proyecto de mejora de la gestion local (Ia-
coviello y otros, 2012). Cada proyecto debe responder a proble-
mas identificados por los gobiernos locales e instituciones en las
que se desempefian los participantes, y se espera que puedan ser
presentados a las autoridades correspondientes para su aplicacién.

Cada edicién del Programa cuenta con 100 o 120 participan-
tes, que se organizan en grupos de cuatro a seis miembros. Cuen-
tan con orientacién permanente, presencial y virtual, por un equi-
po de tutores. En una sesién presencial y sucesivas interacciones
en el aula virtual se producen las retroalimentaciones, hasta lograr
poner en préctica herramientas bésicas pero utiles para la prepa-
racién de un proyecto. Las enumeramos: identificacién de actores
clave involucrados; definicién de un problema central; identifica-
cién de causas y consecuencias; correspondencia entre problemas
y objetivos; planteo de lineas de intervencién; andlisis de viabili-
dad del proyecto; identificacion de resultados e impactos.

Evidencias:

Los proyectos elaborados aportan soluciones concretas a di-
versos problemas en torno de tres ejes temdticos propuestos por el
organismo financiador (CAF Banco de Desarrollo): participacién
ciudadana y gobernabilidad; reduccién de la pobreza critica e in-
tegracién de sectores excluidos; resolucién de conflictos y mejora
de la convivencia ciudadana.

Las propuestas de mejora se aplican en el contexto de
los gobiernos locales a los que cada participante pertenece.
Para hacerlo se utilizan los marcos conceptuales, metodologias
y herramientas que incorpora el programa. La evolucién desde
su concepcion inicial hasta su desarrollo completo en funcién
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de las pautas planteadas resulta en si misma un indicador de las
competencias desarrolladas.

Resultados:

En la dltima jornada del programa se presentan todos los
proyectos desarrollados bajo un formato de «rueda de prensa»
simulada. En ella, el micréfono se asigna cinco minutos a cada
proyecto. Cada grupo destaca cudl ha sido el problema identi-
ficado y la estrategia planteada para abordarlo, por qué consi-
deran que el proyecto es viable y cudles son los principales
resultados esperados.

Se publica la totalidad de los proyectos en el aula virtual, y son
remitidos a las instituciones contraparte (CAF y GWU). De este
modo, la base de datos regional en proceso de sistematizacién se
ha nutrido entre 2008 y 2012 con 120 proyectos. Muchos de ellos
han sido aplicados efectivamente o han inspirado politicas publi-
cas en las jurisdicciones en las que fueron presentados. (Iacoviello
y otros, 2012).

¢) Aplicacién institucional de ejes estratégicos para la
direccién publica

En las disciplinas que proponen desde sus marcos tedricos el pen-
samiento sistémico y la intervencién estratégica en la conduccién
de las organizaciones se suele lidiar con un marco de ambigiie-
dad. Tiene que ver con el sistema del que se pretende dar cuenta,
cudles son sus ejes estratégicos y cudl es la organizacién concreta
en que se intervendrd. No confiamos en el aprendizaje corres-
pondiente a la «estrategia» en general, sino al que se define en
términos de contextos reales.

En el curso Direccién estratégica de la organizacién publica
(Maestria en Gestién Publica de la Universidad Nacional de Ro-
sario), aproximamos los ejes estratégicos a explorar en las orga-
nizaciones en que se desempefian los profesionales participantes
de la maestria. Las dimensiones consideradas son las que tienen
mayor impacto en una gestién de calidad: gobernanza y alianzas
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publico-privadas; gestion para resultados; participacion ciudada-
na; gestién de recursos humanos.

A partir de la presentacién de documentos, lecturas y debates
respecto a ejes estratégicos de la direccién publica, los alumnos
analizan una organizacién publica en la que prestan servicios.
Presentan los datos bdsicos, estructurales y el perfil de la organi-
zacién de pertenencia; desarrollan un diagnéstico de la situacién
de partida para elaborar un proyecto de intervencién en alguno
de los ejes estratégicos jerarquizados en el programa del curso. El
proyecto contiene una evaluacién previa sobre alianzas, intereses
contrarios, etapas, reacciones de los actores internos, estrategias
de intervencién. La informacién se retine en un documento con
formato accesible para su aplicacién por parte de las autoridades
de la organizacién.

Evidencia:

Los cursantes presentan un estudio sobre una organizacién
préxima, puesto que integran su cuadro directivo o profesional;
comprueban el grado de aplicabilidad de estrategias innovado-
ras, reconocen el valor de las estrategias que la organizacién ya
practica, y desarrollan sus competencias para realizar aportes que
trascienden el rol para el que fueron contratados.

Resultados:

Algunas organizaciones adoptan efectivamente muchas de las
propuestas producidas en este itinerario formativo, de modo que
los alumnos suelen informarnos las novedades sobre los avances
cuando ya ha culminado el curso correspondiente.

2.6. Descontextualizar para resituar: actividades
ladicas y experienciales

En nuestra prictica docente hemos comprobado de manera con-
tundente el efecto positivo sobre el aprendizaje de recursos como
el humor, la metédfora inesperada o las experiencias ligeramente
alejadas del dmbito de accién. Estas estrategias pedagdgicas no
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estin en absoluto refiidas con el concepto de aprendizaje situado.
Por el contrario, se trata de quitar el contexto al solo efecto de
revisar juicios previos instalados, para luego «aterrizar» los con-
ceptos revisados en el ambito organizativo de pertenencia.

En la educacién ejecutiva, con la intencién de promover ini-
ciativas creativas y de innovacion, se emplean regularmente acti-
vidades artisticas, recursos audiovisuales o incluso el humor como
disparador de una reflexién grupal facilitada por el docente. Estas
précticas, muy instaladas en la formacién directiva en las empre-
sas, son menos frecuentes en las organizaciones publicas, donde
se suele presumir de mayor formalidad. Desafiamos este prejuicio,
y sobre la base de marcos conceptuales sélidos y una facilitacién
altamente profesional, incorporamos este tipo de estrategias en
las actividades de formacién de alto nivel académico. Las com-
partimos a continuacion.

a) Direccién publica, humor y arte audiovisual: videos e
imdgenes como disparadores de la reflexion situada

Tanto en trabajos con grupos de directivos como en conferencias
masivas dirigidas al piblico en general hemos podido generar en
el auditorio una disposicién a repensar sus percepciones, o su pro-
pio rol en la organizacién, a partir de la utilizacién de imdgenes,
videos, segmentos de conferencias TED, cortometrajes e incluso
piezas de humor grafico.

A modo de ejemplo, compartimos una actividad muy sencilla
de replicar y con un gran potencial para trabajar temas relativos a
liderazgo organizacional, o para revisar el rol que le corresponde
a un determinado sector en una organizacidn.

El caso particular que describimos se desarroll6 en un semi-
nario convocado por la autoridad provincial de servicio civil en
una provincia argentina. Esta instancia retne a casi cien jefes de
las oficinas de personal de todas las instituciones publicas del
gobierno provincial.
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Dispositivo pedagégico:

Se proyecta en plenario a todos los participantes una presenta-
cién en PowerPoint con treinta fotografias artisticas de personas
ejerciendo diferentes roles claramente identificables y diferencia-
dos: policia, bailarina, pescador, juez, boxeador, futbolista, maes-
tro, médica, entre otros. Se divide a los participantes en grupos
de ocho a diez personas. Cada uno cuenta con una computadora
portatil donde ya se encuentra el archivo de imdgenes.

La consigna para cada grupo es: a) identificar las tres ima-
genes que mds se acercan al rol deseable para el drea de recursos
humanos y explicar la eleccién; b) identificar las tres imagenes
que menos lo representan y justificarlo.

Evidencias:

Nuevamente en plenario, los grupos comparten las imagenes
seleccionadas y el facilitador registra las imdgenes con mayor gra-
do de coincidencia. Se elabora asi una nueva presentacién que
incluye solo las seis imagenes elegidas con mayor frecuencia; cada
una acompanada por una leyenda que indica el rol que hace evi-
dente las caracteristicas que motivaron su eleccién.

Resultados:

A partir de esta produccién comun se reflexiona sobre las ex-
pectativas que los participantes enfrentan en sus organizaciones.
También se abordan los desafios que implica la aplicacién del
acuerdo regional sobre la gestién de las personas establecido en la

Carta Iberoamericana de la Funcién Publica (CIFP, 2003).

b) Musicay politicas publicas: ronda de tambores en el
Programa de Gobernabilidad y Gerencia Politica

Otra experiencia destacada del Programa de Gobernabilidad
y Gerencia Politica (Universidad de San Andrés en colabora-
cién con CAF y GWU), actividad de cierre de la dltima jorna-

da, consistié en un encuentro de percusién al aire libre donde se
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emplearon instrumentos no convencionales. Fue coordinado por
un musico profesional con amplia trayectoria docente.

Disefio pedagégico:

Luego de una breve presentacién de los instrumentos y sus
posibilidades sonoras, los participantes se dividen en tres grupos.
Cada grupo cuenta con un recipiente que al golpe suena en una
nota diferente, de forma que suenen tres notas para emitir una
melodia. Un director coordina la interaccién entre los diferentes
grupos, a partir de unas simples sefias indicadas en el momento.
La dindmica del proceso de creacién colectiva concluye con la
produccién de una «cancién» original y propia del grupo.

Evidencias:

La actividad, que dura aproximadamente una hora, recupera la
figura de «la orquesta» como una metdfora del trabajo en equipo
que opera en un ambiente plagado de incertidumbres. Dificulta-
des que deben ser gestionadas colectivamente por intérpretes que
apenas se conocen. El desafio consiste en lograr una produccién
en un lenguaje diferente, con recursos escasos, en un contexto
no necesariamente preparado, e invitados a tocar diversos instru-
mentos —muchos de los cuales ni siquiera son siempre conoci-
dos— para intentar lograr una armonia*. En sintesis, se trata de la
produccién artistica de una metifora organizacional reconocible
en el desafio cotidiano de los gestores publicos.

Resultados:

Cerrada la actividad con un concierto, se recogen las reac-
ciones de todos los participantes, que aportan sus palabras para
resumir la experiencia. La traslacién a su propia realidad como
gestores publicos es instantdnea: se trata de personas que deben
lograr resultados con impacto social y alta relevancia; parten de

# Una de las experiencias desarrolladas se puede ver en el siguiente link:
https://www.youtube.com/watch?v=NG_I7Wecasro&feature=youtu.be

45




46

Formacién de competencias laborales en servidores publicos

un trabajo con grupos generalmente preexistentes y heterogé-
neos; finalmente, deben sumar esos grupos al proyecto en curso
para, a partir de recursos escasos, cubrir demandas y necesidades
de los ciudadanos.

¢) Gesti6n publica, aprendizaje y desempefio: una apro-
ximacién (extremadamente) multidisciplinaria sobre la
motivacién laboral

En el posgrado en Educacién dictado en la Universidad de San
Andrés, cuyos participantes se desempefian en instituciones edu-
cativas publicas y privadas en Argentina, disefiamos una actividad
para provocar la reflexién sobre la motivacién laboral en organi-
zaciones complejas. A partir de una intervencién «extrafia», de un
contexto completamente ajeno, tal como es el aprendizaje canino,
abordamos la interaccién entre los incentivos, la motivacién y el
desempeno individual y grupal en las organizaciones.

Diseiio pedagégico:

Antes de la actividad compartimos con los participantes
las nociones basicas del aprendizaje canino, las reglas que ope-
ran el condicionamiento operante y la correspondencia con los
procesos de conceptualizacién, resolucién de problemas y la
gestion emocional.

Durante la actividad los participantes estin organizados en
cuatro grupos. Cada grupo ensefia a un perro entrenado un ejer-
cicio que el animal no conoce. Se trabaja con refuerzo de comida
y bajo la supervisién de un adiestrador experimentado. Dentro de
cada grupo los integrantes se asignan tres roles: un guia, dos es-
trategas, y el resto registra sus observaciones. Cada grupo muestra
al resto el resultado logrado al trabajar con incentivos externos
(comida), el proceso que siguieron para lograrlo (estrategia), y las
principales dificultades que encontraron (barreras).

Como cierre, los adiestradores profesionales exponen a los
participantes conductas generalizadas y estabilizadas en sus pe-
rros. Demuestran que en todos los casos se alternan palabras de
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aliento y caricias como refuerzo social y juego interactivo con el
perro, lo que también remite a la relacién social con su guia.

Evidencias:

De regreso en el aula, se recuperan los conceptos de motiva-
cién, refuerzo externo, refuerzo interno, incentivos individuales y
colectivos, y se proyecta el video de la conferencia de Dan Pink
titulada: «Motivacién» (Drive). Los participantes transfieren los
conceptos desplegados en la experiencia de aprendizaje con los
perros a su dambito laboral.

Resultados:

La metifora extrema demuestra efectividad, pues los partici-
pantes experimentan por si mismos que para involucrar y lograr
el compromiso de los funcionarios publicos, el aprendizaje de los
estudiantes en una universidad, o un desempefio brillante en los
deportes caninos, se debe operar sobre la motivacién del sujeto
para que reaccione positivamente frente al reto.

COMENTARIOS FINALES

La formacién de competencias para una gestién publica ac-
tiva e innovadora se sustenta en marcos conceptuales sélidos
e informacién empirica actualizada, aunque los excede y tras-
ciende. Requiere principalmente del protagonismo «real» de los
gestores en ambientes creativos, forjados o capitalizados duran-
te el propio proceso formador. Asi es como las construcciones
conceptuales se transforman en resultados y las propuestas en
incidencia organizacional.

Esta estrategia pedagégica se apoya en las competencias en
desarrollo y las traduce en actos, disefios, decisiones, diagndsticos,
argumentaciones, proyectos y soluciones de consenso aplicables
al campo concreto de accién. Al hacerlo desde un enfoque inter-
disciplinario, relacional y colaborativo, nutre con una perspectiva
realista los desempefios posteriores, pues busca cerrar la brecha
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entre lo tedrico, expresado por el deber hacer, y lo prictico, que
consiste en gestionar.

En este sentido, las metodologias que apelan al protagonis-
mo activo de los directivos y agentes publicos en formacién, pro-
ducen desempefios activos en sus dispositivos de aprendizaje.
Esto sucede al crear ambientes formativos que atienden a la vez
las multiples dimensiones que exige toda pedagogia orientada
a la evidencia:

*  Participacién en los contenidos:
Son los alumnos los expertos en configurar lineas de base para la
gestion del cambio, pues aportan los datos y referencias que per-
miten conocer su organizacion, insoslayable complemento de los
saberes académicos e instrumentales planificados para conformar
el cuerpo disciplinar.

* Interaprendizaje:
El aporte diferenciado de los alumnos en relacién con sus diver-
sos contextos organizacionales —cultura, normativa, problemas—
pone en circulacién un conjunto de conocimientos especificos
que nutre al plenario de participantes. Esto habilita la produc-
cién de anilisis y estudios comparativos en una dindmica virtuosa
de interaprendizajes.

* Enfoque situado:
Los alumnos asumen el rol activo de construir resultados y evi-
dencias en sus singulares contextos. Desde su visién «situada» so-
meten sus producciones al andlisis del conjunto.

+  Transdisciplinariedad:
La formacién de alumnos profesionales ofrece una ventaja deci-
siva. Como la gestion publica es una esfera compleja que se nutre
de multiples disciplinas, los saberes de base diversa de los alum-
nos de posgrado son incorporados como recurso pedagdgico acti-
vo. Esos saberes permiten aumentar las perspectivas en el andlisis
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de las organizaciones y los cursos alternativos de intervencion, lo
que se traduce en un proceso de enriquecimiento conjunto.

Sobre la base de estas dimensiones los formatos pedagégicos
pueden ser muy diversos: diagndsticos organizacionales partici-
pativos, lineas de base colaborativas, mesas de diilogo, audiencias
publicas, arboles de decisién enfocados en la resolucién de pro-
blemas, formacién de consensos para propuestas situadas, rein-
genierias, proyectos de gestién. Se complementan con estrategias
pedagédgicas que introducen recursos como el humor, el arte, el
deporte o el aprendizaje animal para provocar la revision de pre-
conceptos desde una perspectiva «base cero». Estos formatos y
estrategias permiten desplegar evidencias y lograr resultados con-
cretos porque se aplican bajo marcos conceptuales vigentes y a la
luz del conocimiento experto en el ambito de la gestién publica.

Persistimos en la bisqueda de nuevos y mayores desafios y
recursos pedagégicos que incidan en la calidad de la gestién pu-
blica. Sabemos que muchas de las oportunidades provienen del
incesante impulso tecnoldgico.

Hemos presentado hasta aqui nuestra filosofia de trabajo y un
repertorio de casos para ilustrar su aplicacién concreta a través
de actividades conducidas por las autoras. Hemos probado estas
actividades en posgrados universitarios vinculados con la gestion
publica, con la alta direccién y con la gobernabilidad, y en progra-
mas publicos de formacién de funcionarios. El propésito final es
enraizar los conceptos y las nuevas competencias en la experien-
cia de gestion, asi como apelar a metaforas de contextos comple-
tamente ajenos para reinterpretar la propia practica.
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CAP iTULO 2 Los mejores casos
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2.1 Modelo de formacién por competencias
para la administraciéon publica federal mexicana

Alfredo Muiioz Garcia
Secretaria de la Funcion Piblica. México

INTRODUCCION
| surgimiento del enfoque de competencias estuvo rela-
cionado fundamentalmente con las estrategias de produc-
tividad, eficacia, eficiencia, congruencia y competitividad,
dada la necesidad del logro y desarrollo de los seres humanos. Fue
producto del anilisis del vinculo entre la formacién y la educacién
en la gestién de recursos humanos.

En Mékxico, la regulacién normativa contenida en las Dis-
posiciones en las materias de Recursos Humanos y del Servicio
Profesional de Carrera, asi como el Manual Administrativo de
Aplicacién General en materia de Recursos Humanos y Orga-
nizacién, definen la competencia o capacidad profesional como
el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes o
valores del servidor publico, necesarios para un adecuado desem-
pefio en un contexto especifico, y que pueden ser objeto de eva-
luacién y de certificacion. Los desafios nacionales y la responsa-
bilidad de la administracién publica mexicana con los ciudadanos
exigen desarrollar competencias sociales, técnicas y directivas que
impacten en el mejoramiento de la vida social y aporten con ello
beneficios publicos.

Meéxico busca mejorar el modelo de competencias o capaci-
dades profesionales que actualmente aplica. Un nuevo modelo
permitird establecer un marco de referencia para orientar a los
empleados publicos hacia los objetivos de la organizacién, en-
frentdndose a retos cada vez mds exigentes.

Es necesario impulsar la formacién en materia de compe-
tencias que les permitan a los servidores publicos contar con
los conocimientos, habilidades, actitudes y compromiso para
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interactuar con las demds personas y desempeifiar su funcién de
manera efectiva.

Este reto, en el caso mexicano, incluye mejorar la adecuacién
persona-puesto con base en el disefio del perfil competencial. El
propésito es integrar los distintos procesos o subsistemas de re-
cursos humanos en un todo consistente y coherente que los pro-
fesionalice efectivamente. Que permita establecer esquemas de
formacién profesional adecuados, una valoracién del desempe-
fio objetiva y pertinente, el reconocimiento justo al desempefio
destacado y el desarrollo profesional que motive a los servidores
publicos a dar lo mejor de si mismos de manera digna.

Objetivos

Se pretende que este esquema de competencias permita identi-
ficar las fortalezas y las dreas de desarrollo de los individuos, y
acordar sus objetivos. También se busca identificar los requisitos
de capacidad para el trabajo actual y comprender el cambio de ca-
pacidad que se necesita para formar cuerpos de funcién (a la vez
que un espiritu de cuerpo) en un servicio civil para el siglo XXI.

Las acciones en la materia buscardn replantear el esquema de
competencias/capacidades aplicado actualmente para el servicio
profesional de carrera (y para toda la administracién publica fe-
deral). Se intentara adaptarlo a los nuevos modelos de gestién de
competencias/capacidades para el sector publico con base en lo
propuesto por la OCDE y el CLAD.

Se considera que es factible contar con un repertorio de com-
petencias/capacidades estratégicas para la gestién publica, de tal
manera que la secretaria establezca un modelo de formacién y
profesionalizacién coherente y homogéneo en toda la Admi-
nistracién Publica Federal. Este modelo debe permitir la incor-
poracién de las competencias que cada dependencia o entidad
identifique como necesaria en sus contextos particulares. Esto
se define segin las prioridades especificas que cada institucién
establezca, pero organizadas por familias de funcién o ramas
de cargo. De este modo, cada administracién puede generar,
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actualizar, modernizar y completar la version aplicable en su pro-
pia esfera de actuacién.

Informacion de base

Institucion en la que aplicari el proyecto:

Secretaria de la Funcién Publica, Gobierno Federal Mexicano
(drea responsable especifica: Unidad de Politica de Recursos Hu-
manos de la Administracién Pablica Federal).

Area funcional que abarcara:

La Unidad de Politica de Recursos Humanos de la Administra-
cién Puablica Federal de la Secretaria de la Funcién Puablica es una
instancia que tiene como atribucién proponer y coordinar la apli-
cacién de las politicas, normas, lineamientos, criterios de caracter
general y demds disposiciones andlogas en materia de planeacion,
prospectiva, administracién, organizacién y profesionalismo de
los recursos humanos de la Administracién Publica Federal. La
lista de atribuciones descrita implica que el proyecto involucrard
a més de 300 instituciones (unidades de administracién y finan-
zas, asi como direcciones de recursos humanos o equivalentes. El
proyecto serd aplicado en estas instancias, a las que se sumarian
los sujetos de la politica: personal de mando medio y superior de
esas instituciones).

Cantidad de personal directivo alcanzado:

Directivos de aproximadamente 300 unidades de administracién
y finanzas, asi como de sus respectivas direcciones de recursos hu-
manos o equivalentes, a los que se suman los sujetos de la politica:
personal de mando medio y superior de esas instituciones: poco

mas 126 000 puestos.

Cantidad de profesionales y agentes alcanzados:

Se espera impactar al personal de mando medio y enla-
ce de la Administracién Publica Federal, que abarca a mais de
126 000 puestos.
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Nombre que se asigna a la iniciativa:

Relanzamiento del Servicio Profesional de Carrera en México:
Disefio de un Modelo de Formacién por Competencias Profesio-
nales para la Administracién Publica Federal Mexicana.

Situacién actual que justifica la iniciativa:

La iniciativa y las acciones en la materia buscardn replantear el
esquema de competencias/capacidades aplicado actualmente en
el servicio profesional de carrera (y en toda la administracién pu-
blica federal). Este servicio serd adaptado a los nuevos modelos de
gestion de competencias/capacidades para el sector publico que
contemplan las propuestas de la OCDE y el CLAD. El modelo
actual (cinco capacidades gerenciales: Liderazgo, Orientacién a
Resultados, Visién Estratégica, Negociacion y Trabajo en Equi-
po, miés las competencias transversales y especificas) ha perdido
vigencia en cuanto a la vinculacién de estas capacidades entre si,
a la falta de integracién con el resto de subsistemas y a la falta de
actualizacién de sus contenidos y herramientas de evaluacién. A
esto se suma el problema principal: no contar con un modelo de
formacién profesional basado en competencias.

El tema de la profesionalizacién no es un asunto menor. Es
el mecanismo para contar con un adecuado y efectivo marco de
operacién, control y seguimiento de los procesos involucrados en
la generacion de bienes y servicios publicos. Permite una autén-
tica gestion del recurso humano y es el engranaje para vincular la
estrategia gubernamental con la productividad del sector publico.
De este modo, la profesionalizacién de los servidores publicos
podré establecer el enfoque necesario (con base en competen-
cias) para dar consistencia al logro de resultados proyectados a
partir de los objetivos y las metas de gobierno. Este proyecto se
convierte asi en una estrategia que también apoyara los esfuerzos
para eliminar la corrupcién y la impunidad. También serd uno
de los grandes pilares para la transformacién de las iniciativas
gubernamentales en bienes y servicios de calidad para el bienestar
de los mexicanos.
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Rol que se asigna para contribuir con el resultado indicado:
Integrante del equipo coordinador del disefio y elaboracién de
la propuesta de Modelo de Formacién basado en Competencias.

GESTION DE COMPETENCIAS
PARA RESULTADOS

Métodos / estrategias innovadoras a desplegar:
En el caso mexicano, se busca redefinir a la formacién como un
proceso estructurado, enfocado en proveer a los servidores publi-
cos de los conocimientos, habilidades y aptitudes requeridas para
incrementar su rendimiento, para asi fortalecer las capacidades
institucionales y los objetivos de cada institucién.

De manera general, esta iniciativa permite contar con una
formacién profesionalizante de acuerdo con el nivel de mando,
experiencia y grado de responsabilidad de los funcionarios.

Por otra parte, el marco de referencia del nuevo enfoque de
competencias propuesto para la administracién publica resalta
los valores de integridad, honradez, imparcialidad y objetividad
para todos los servidores publicos, incluidos los altos directi-
vos. También establece direccién, al involucrar a los servidores
publicos en el cumplimiento de normas de conducta esperada
y en la entrega de resultados.

Sibien las metas de desempefio individual establecidas a prin-
cipios de cada afio establecen lo que se necesita lograr a lo largo
del afio, el despliegue de sus competencias determina cémo debe
desempenarse cada empleado para lograr esas metas. Se pretende
que este esquema de competencias permita identificar las fortale-
zas y las dreas de desarrollo de los individuos y acordar sus objeti-
vos de desarrollo, pero también se busca identificar los requisitos
de capacidad para el trabajo actual y a comprender el cambio de
capacidad necesario para desarrollar una carrera en un servicio

civil del siglo XXI.
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Metas propuestas:

Durante el mes de abril de 2019, el Gobierno Federal Mexicano
entreg6 al Congreso la propuesta del Plan Nacional de Desarrollo
2019-2024. Alli se estableci6 el Objetivo 1.8: Mejorar la capaci-
dad de prevenir y combatir de manera efectiva la corrupcién y la
impunidad. A su vez, el objetivo 1.8.8 contempla: Fortalecer la
profesionalizacién de los servidores publicos, asi como su sensibi-
lizacién y capacitacién sobre el marco de derechos humanos y las
perspectivas de género, interculturalidad y no discriminacién. En
ese sentido, en la Unidad de Politica de Recursos Humanos de
la Administracién Publica Federal de la Secretaria de la Funcién
Publica se propuso la Estrategia 2.1. Impulsar una politica de
profesionalizacién basada en el mérito para la transformacién del
servicio publico, la cual contempla como objetivos y metas:

*  Personas servidoras publicas profesionalizadas sobre la
base del mérito, la perspectiva de género y politicas de
fomento a la diversidad e inclusién mediante la transfor-
maci6n del Servicio Profesional de Carrera.

* DPolitica de formacién profesionalizante y orientada por
competencias en total operacién dentro de los préximos
tres afios en el Gobierno Federal, para el fortalecimiento
de las capacidades gubernamentales.

*  Establecer, en 2019, el marco de vinculacién del desarro-
llo y formacién profesional de los servidores publicos con
las estrategias, objetivos y metas de Gobierno a través del
desempefio y el mérito demostrado.

*  Generar una politica de organizacién y remuneraciones
para que los servidores publicos potencien su talento y
su compromiso social.

Nuevas actividades a incorporar:
*  Operar, por primera vez y como politica base para el 4m-
bito federal, una gestién profesional por competencias
(incluyendo el modelo marco), que contribuya a la mejora
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de los procesos, productos y bienes publicos que se otor-
gan a la ciudadania.

Articular al binomio puesto (funciones y procesos de res-
ponsabilidad) persona (su curriculo y su experiencia) para
orientar las acciones de capacitacién y formacién (de in-
duccién, de fortalecimiento del desempeiio, de actualiza-
cién, o de desarrollo).

Impulsar el aprendizaje y la formacién con enfoque de
competencias como accién transversal en todas las de-
pendencias, a fin de propiciar un cambio cultural que
estimule la productividad y la competitividad en los
servidores publicos.

Fomentar, como mejor préctica, la gestion del conoci-
miento, como espacio de colaboracién y aprendizaje,
en donde el «saber hacer» de las instituciones se sistema-
tice, transfiera y transforme en un nuevo conocimiento
que agregue valor y se comparta (gestién o autogestion
del conocimiento).

Establecer criterios para contar con marcos de cualifica-
cién que den valor objetivo a la experiencia acumulada
versus el valor que se da a la cualificacién basada solo en el
mérito tradicional; vincular estos procesos con un sistema
de competencias.

Impulsar el fortalecimiento de un centro especializado
para la formacién profesional de la APF.

Aprovechar la experiencia de los servidores publicos en pro-
ceso de retiro o jubilacién para asignarles responsabilidades
de guia, mentor o instructor (bajo un puesto diferente que
les permita seguir activos y aportar institucionalmente).

Se debe contemplar la gestién de las competencias insti-
tucionales actuales y futuras que faciliten el desarrollo in-
dividual de los servidores publicos. Asi se dard respuesta
a la carrera y a sus necesidades de desarrollo profesional.
También es necesario contemplar su movilidad y ocupa-
cién con base en el mérito y a partir de las necesidades
y recursos disponibles.
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Competencias transversales a potenciar:

Las competencias que se agrupardn en el Eje Formativo Bésico
Transversal (con Competencias Transversales, en términos de la
Guia Referencial), estardn vinculadas con la adquisicién o forta-
lecimiento de habilidades y conocimientos en materia de inte-
gridad, valores y principios de la gestién y del servicio publico.
Algunas de las capacidades de este eje se determinarin como
aplicables obligatoriamente para todos los servidores publicos.
Las principales competencias que se propone potenciar (aunque
no son todas) serdn las siguientes:

* Aquellas que implican valores del servicio publico (in-
cluye: principios, derechos humanos, igualdad de género
y no discriminacion).

* Integridad institucional (basada en la Guia Referencial, y
que implica obrar con la rectitud y probidad consistentes
con los valores organizacionales, mediante el uso respon-
sable y transparente de los recursos publicos, y eliminando
cualquier discrecionalidad indebida en su utilizacién).

e Orientacién al ciudadano (también basada en la Guia
Referencial, aunque alli figura como directiva. Para nues-
tros propésitos y requerimientos serd considerada como
una competencia transversal, que implica la conduccién y
organizacién de la atencién ciudadana, con mecanismos
accesibles, lenguaje inteligible y procedimientos dgiles y
orientados a satisfacer trimites, quejas, consultas, propues-
tas. Cuantificard a través de indicadores preestablecidos el
grado de satisfaccion por los resultados de gestién y por el
manejo de conflictos, quejas o reclamos, entre otros).

*  Responsabilidad administrativa (permite generar las ca-
pacidades institucionales necesarias para combatir fron-
talmente las causas de la corrupcién. Esto es posible
mediante mecanismos de combate directo, sancién y
desincentivos; deteccién de ineficiencia en el manejo de
recursos publicos, vigilancia constante de las contrata-
ciones publicas y rendicién de cuentas, particularmente
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de los programas sociales destinados al bienestar de la po-
blacién. También se combatird la impunidad mediante la
aplicacién puntual del marco normativo).

+  Compromiso con el servicio publico (con base en la Guia
Referencial. Implica desempenarse proactivamente en el
marco de los valores, misién y objetivos de la organiza-
cién y de su colectivo profesional, con conciencia sobre el
impacto publico de las actuaciones de la administracion).

* Aprendizaje continuo (basada en la Guia Referencial:
consiste en identificar, incorporar y aplicar nuevos cono-
cimientos sobre regulaciones vigentes, tecnologias dispo-
nibles, métodos y programas de trabajo, para mantener
actualizada la eficacia de sus précticas laborales y su visién
del contexto; se ocupa de subsanar su propio déficit de
informacién de base sobre normas, reglamentos y deci-
siones que afectan su 4mbito de trabajo y denota interés
en mantener sus competencias actualizadas en funcién de
los cambios en los procedimientos, las metodologias, los
sistemas operativos, los soportes tecnoldgicos; por la via
de consulta o a través de entornos formativos, entre otros).

Competencias directivas a potenciar:

Las competencias que se agruparin en el Eje Formativo Direc-
tivo (con competencias directivas, en términos de la Guia Refe-
rencial) serdn aplicables para aquellos servidores publicos que las
requieran, y estarin vinculadas con la adquisicién o fortaleci-
miento de habilidades y conocimientos en materia de capacidad
directiva publica y a la gestién estratégica. Se podran seleccionar
a partir de un catilogo; y serdn determinadas por la Secretaria de
la Funcién Publica en consenso con las dependencias. Las prin-
cipales competencias que proponemos potenciar (aunque no son
todas no todas) serdn las siguientes: Administracion de politicas
(Con base en la Guia Referencial; contribuye con la coherencia
estratégica de la gestién de politicas; articula y complementa los
objetivos y resultados de las organizaciones burocriticas; desem-
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peifia la funcién directiva en el marco de las politicas publicas que
impulsa el Ejecutivo Federal).

» Liderazgo participativo e instrumentacién de decisiones
(Con base en la Guia Referencial, equivalente a liderazgo
efectivo y a toma de decisiones. Es util para dirigir equi-
pos, pues optimiza la aplicacién del talento disponible y
crea un entorno positivo y de compromiso para el logro
de los resultados. Esta competencia es fundamental en
todo directivo publico, ya que permite sumar el talento;
conectar las ideas; generar oportunidades de aprendizaje y
desarrollo; promover sinergias con el objetivo de alcanzar
resultados que individualmente serian muy dificiles de lo-
grar. E] compromiso, la solidaridad y la confianza son fac-
tores criticos de éxito, generados e inspirados solo por un
lider efectivo y altruista, consciente de que las decisiones
que se tomen influirdn en su propio equipo, la institucién
y en el ciudadano).

*  Orientacién a resultados (vinculada con la anterior; foca-
liza el desempeiio y los recursos en el logro de los objeti-
vos y metas institucionales).

*  Construccién de redes (basada en la Guia Referencial; util
para impulsar el autodesarrollo y el desarrollo profesional
de los equipos de colaboradores; integra, crea o estimula la
participacién en redes y foros de intercambio de experien-
cias, novedades, documentos, casos, soluciones creativas
y problemiticas compartidas, entre otros).

Competencias profesionales a potenciar:

Las competencias que se agrupardn en el Eje Formativo Profe-
sional Especializado estarin vinculadas con la adquisicién o for-
talecimiento de habilidades y conocimientos en, por lo menos, los
siguientes grupos funcionales:

1. En primer lugar, en la rama de cargo, drea funcional, fami-
lia de funcién o cuerpo funcionarial (atin estamos evaluan-
do la denominacién), si se establece un modelo de cuerpos
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funcionariales (como el modelo francés). En este caso, se
agruparian los puestos de trabajo en conjuntos de fun-
ciones y tareas transversales a la administracién publica,
que se distinguen por sus competencias especificas, con-
diciones de gestién especificas, entre otras, y que podrin
abarcar competencias, por ejemplo, de funcién juridica, de
funcién administrativa, de funcién educativa, entre otras.

2. En segundo lugar, por dreas sustantivas determinadas por
cada institucién, con base en su funcién sustantiva (esta-
bleciendo un méximo de competencias) y que pudieran
involucrar competencias de medio ambiente, salud publi-
ca, educacién publica, desarrollo rural, recursos humanos,
por citar algunos ejemplos.

3. En tercer lugar, aquellas que se deriven de mapas de com-
petencias consideradas como necesarias para contar con
una funcién publica de alto rendimiento y asi atraer, rete-
ner y desarrollar a los servidores piblicos con proyeccién
al futuro (Mapping skills needs for high performing civil
service: Attracting, retaining and developing public em-

ployees of the future, OCDE, 2017d).

Algunos ejemplos de las competencias que se busca potenciar
son las siguientes:

* Innovacién. Se aplican los objetivos de la Guia Referen-
cial para esta competencia, pero en este caso abarca las
seis dreas de habilidades necesarias en las organizaciones
del sector publico que propuso el Observatorio para la In-
novacién del Sector Piblico de la OCDE en 2017. Estas
areas de habilidades pueden ser aplicables en el dia a dia
de las actividades de trabajo de los servidores publicos,
aunque no sean requeridas para todo tipo de servidor, o
al menos no en un mismo nivel de dominio. Estas son:
iteracion (capacidad de desarrollar de modo incremental
y/o experimental politicas, productos y servicios); gestion
de datos-informacion (data literacy: capacidad para asegurar
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que las decisiones se basan en evidencias que se obtienen
a priori); centrarse en el usuario (que podrd amalgamarse
con la de orientacion al ciudadano, como capacidad para
que las politicas, bienes o servicios se generen en funcién
de las necesidades de la ciudadania); curiosidad (capacidad
para buscar y aportar nuevas ideas o formas de trabajar);
narrativa (storytelling: capacidad para explicar sus ideas y
propuestas con argumentos y bien sustentadas racional-
mente), e insurgencia (insurgency: capacidad de renova-
cién, reforma, rebeldia positiva para cambiar el szatu quoy
trabajar en contextos de exigencia de soluciones diferentes
a las tradicionales).

*  Gestion digital (basada en la Guia Referencial, reconoce
el derecho de los ciudadanos a la informacién publica y
a vincularse e interactuar electrénicamente con su admi-
nistracién; asegura canales efectivos alternativos, validos
para admitir el ingreso de formularios, pedidos, consultas,
tramites; habilitar su seguimiento y resolucién a distancia;
fomentar e instruir el uso de medios y canales electrénicos
multiples, asi como mecanismos de vinculacién electréni-
ca interna y externamente).

*  Uso de tecnologias de la informacién y la comunicacién.
(También estd basada en la Guia Referencial. Optimiza el
uso de las tecnologias de la informacién y la comunicacién
disponibles en su potencial efectivo. Mejora su desempe-
fio. Permite autogestionar el desarrollo de la competencia
digital en el manejo de las comunicaciones electrénicas, la
informacién y sus canales y soportes multiples que habi-
litan los dispositivos TIC de la organizacion, entre otros).

Actores / segmento / area a involucrar:

La Secretaria de la Funcién Publica, por medio de la Unidad de
Politica de Recursos Humanos de la Administracién Publica Fe-
deral (incluyendo sus dreas técnicas especializadas), serd el actor
principal del proyecto como responsable del establecimiento de
la politica de recursos humanos del Gobierno Federal. Conta-
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mos luego con los titulares de las unidades de administracién y
finanzas y las direcciones generales de recursos humanos de las
dependencias y entidades y junto a su equipo de operadores que
llevan a cabo las acciones determinadas en la materia. La Secreta-
ria de Hacienda y Crédito Publico también participa de acuerdo
con su rol de determinar y asignar los recursos presupuestarios
necesarios. A continuacion, estin los servidores publicos que se-
rdn sujetos de esta politica. Finalmente, se cuenta con otros mu-
chos actores del sector publico, privado, social y académico que
participan para nutrir la propuesta o bien para generar insumos
y herramientas utiles para la profesionalizacién del servicio pu-
blico. Como parte del proyecto, también esperamos contar con
un drea o centro especializado para la formacién profesional de
los servidores publicos y con el Consejo Consultivo del Servicio
Profesional de Carrera.

Estrategias de desarrollo de competencias:

*  Formacién a la medida (acorde con el nivel de mando, ex-
periencia y grado de responsabilidad de los funcionarios).
Permite identificar las fortalezas y las dreas de desarrollo
de los individuos segtin sus objetivos, pero también iden-
tificar los requisitos de capacidad en un servicio civil para
el siglo XXT y disponer de un repertorio de competencias
o capacidades estratégicas, agrupadas en familias de fun-
cién o de cargo, en el marco de un esquema de profesio-
nalizacién coherente, homogéneo y flexible.

* Se sugerird que seis competencias del Eje Formativo
Basico Transversal y una competencia del Eje Formativo
Especializado deban ser obligatorias para todos los servi-
dores publicos, cubriéndose en un periodo determinado
que puede ser de entre dos a tres afios.

*  Asi, por ejemplo, para cada uno de los puestos se deter-
minarfa un nimero de competencias obligatorias para
cada afio, que sea coherente con un plan de formacién a
mediano plazo (5-6 afios). De manera que al término de
una gestién de gobierno el funcionario cuente con com-
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petencias que lo definan como un servidor publico pro-
fesional. Su formacién le permitird entonces contar con
una ventaja competitiva para mantenerse en su puesto de
trabajo tras el cambio de administracién o bien colocarse
en posiciones de mayor responsabilidad o jerarquia. Esto
incluye el acceso a programas de preparacién para alta di-
reccién en el servicio publico.

Lograr la articulacién total del modelo con el resto de
procesos de gestién de recursos humanos. Por ejemplo,
desde el ingreso, las pruebas de seleccion se disefiardn
sobre la base del perfil competencial del puesto vacan-
te. Una vez incorporada una persona, se deberd trabajar
con las necesidades formativas detectadas y potenciar su
desempeiio futuro. Se podrd también identificar su po-
tencial y establecer su plan de desarrollo profesional. Asi
mismo, periédicamente, su responsable directo defini-
rd sus metas y, finalmente, podra ser retribuido por un
desempeio destacado.

Comportamientos que revelarin las mejores competencias:

Incremento de los niveles de profesionalizacién de
los servidores publicos. Esto se refleja en la cali-
dad creciente de su desempefio y en el logro de los
objetivos institucionales.

Servidores publicos con mayor capacidad innovadora (va-
lorada a partir de las propuestas de solucién y/o atencién
a los asuntos publicos a su cargo); proactivos (a partir de
comportamientos observables bajo ciertos criterios).
Capacidad de integrar y compartir los conocimientos y
habilidades adquiridos con el resto de sus compaiieros de
trabajo (capacidad de autogestionar el conocimiento).
Disminucién de las conductas representativas de corrup-
cién, impunidad y conflictos de interés.

Eficiencia y eficacia en la gestién de los asuntos publicos,
asi como una mayor coherencia estratégica en el desem-
pefio de sus actividades.
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*  Mayor nimero de acciones colaborativas entre servi-
dores publicos de diversas dreas que guarden relacién
funcional entre si.

* Mejora en los niveles e indicadores de cultura y
clima organizacional.

Nuevos resultados que se busca evidenciar:

Contar con un marco y modelo de competencias profesionales pro-
porcionara resultados importantes para el Gobierno Mexicano en
materia de gestién publica y de gestién de recursos humanos:

*  Permitird definir las habilidades y comportamientos necesa-
rios para que las personas trabajen correctamente.

*  Creari las condiciones que permitirdn una adaptacién ra-
pida del servicio publico a las condiciones externas sobre
las cuales incide su labor (hacia el ciudadano) y para una
gestion mads estratégica de la fuerza laboral.

*  Proporcionara un lenguaje comutn y compartido para la ad-
ministracién publica; esto orientard los esfuerzos hacia la
ruta comun planteada en los proyectos nacionales y/o locales.

*  Motivard a las personas hacia una cultura del buen
desempeno y del desarrollo profesional permanente.

*  Focalizara e integrara las politicas y practicas de recursos
humanos alrededor de los objetivos y metas de las organi-
zaciones, asi como para obtener un alto desempefio en el
personal que las conforma.

*  Se fortaleceran las medidas para garantizar la honestidad,
la integridad y el comportamiento ético de los servidores
publicos, asi como para fomentar su profesionalizacién
con perspectiva de género, enfocar sus funciones para el
cumplimiento de metas y objetivos y aprovechar las tec-
nologias de la informacién y la comunicacién para hacer
mas eficientes, austeras y transparentes las acciones del
Gobierno de México.
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Otros aspectos relevantes:

Con esta propuesta también se busca reforzar el compromiso de
aportar valor publico alinedndonos a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) aprobados en €1 2015 en el marco de la Cumbre
de las Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible. Se resalta
el impacto que se tendrd para los ODS 8, cuya finalidad es «pro-
mover el crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible,
el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos, en
particular en el empleo publico», y en particular para la meta 8.5,
que refiere al derecho a la igualdad de oportunidades para acceder
a un empleo digno: «...lograr el empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todas las mujeres y los hombres, incluidos
los jévenes y las personas con discapacidad, asi como la igualdad
de remuneracién por trabajo de igual valor». Esto se logra me-
diante la profesionalizacién del servidor publico, sin importar su
género, edad, discapacidad, religién o etnia, al posibilitarle con-
tar con las capacidades profesionales necesarias para desempenar
sus funciones en un marco de profesionalizacién integral basado
en competencias.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:

Para el inicio de la actual gestién administrativa, con nuevo go-
bierno, se cuenta con las condiciones de legitimidad y fortale-
za politica que permitirdn iniciar un proyecto tan importante.
Se debe aprovechar la motivacién que existe entre los actores
antes descritos.

Un incentivo fundamental corresponde a la situacién de co-
rrupcién que en los dltimos afios ha mostrado casos mds frecuen-
tes, notorios y graves, lo que pone en evidencia que se ha vuelto
una prictica comin entre gobernantes, funcionarios publicos,
empresas y sociedad en general.

La corrupcién resulta en consecuencias graves porque erosio-
na la confianza que el ciudadano deposita en sus gobernantes,
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reduce las arcas publicas, favorece actores econémicos, fomenta la
sobrerregulacién de los trimites, entre otras.

La gestién profesional basada en competencias es percibida
como un mecanismo que limitard estas practicas al abordar un
angulo del problema de manera estructural. La profesionalizacién
del servicio publico basada en competencias es un elemento cen-
tral que garantiza la eficacia y eficiencia de la accién de gobierno,
fortaleciendo la confianza ciudadana.

Los actores tienen claro que la gestién de competencias ha
dejado de mantener solamente su enfoque en las necesidades del
presente y se orienta cada vez mds hacia las necesidades del futuro
que deseamos como pais. Esto estd ligado a la capacidad profesio-
nal y de desarrollo que tenemos obligacién de consolidar para las
futuras generaciones.

Principales aliados esperados:

En la coyuntura politico-administrativa en que nos encontramos,
puede decirse que casi todos los actores involucrados serdn alia-
dos, desde las autoridades y los disefiadores de politica (en el caso
de nuestra drea) hasta los implementadores, los operadores y los
sujetos de la politica (los servidores publicos). También se espe-
ra la alianza de actores de los sectores publico, privado, social y
académico, que podran participar para nutrir la propuesta o bien
para generar insumos y herramientas que contribuyan a la profe-
sionalizacién del servicio publico.

Principales desafios esperados:

* No contar con recursos presupuestarios suficientes
para la aplicacién de la iniciativa debido a los entornos
de austeridad.

*  Resistencia por parte de grupos de interés que ven como
riesgo el cambio de paradigma de gestién, incluyendo la
materia presupuestaria.

* Lograr que los cambios en las metodologias de gestién se
trasmitan a todos los involucrados de manera adecuada
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(que todos comprendan los objetivos, estrategias y virtu-
des que implica una gestién por competencias real).

* Lograr la coordinacién adecuada entre todas las dreas in-
tervinientes; solucionar las controversias y opiniones en-
contradas para buscar consensos adecuados.

* La capacidad tecnoldgica de la que se dispone.

+ La falta de personal para la implementacién y operacién
de los nuevos esquemas.

*  Otros factores externos o internos no previstos adn.

ecisiones / conversaciones dificiles a encarar:

D / dificil

La decisién mds compleja a encarar serd la determinacién del
programa de formacién general para los servidores publicos, ya
que a partir de este programa se establecerdn y alineardn todas
as acciones formativas. Esto también condicionara los estuerzos
1 formativas. Esto tamb d los esfu

para el despliegue y descripcién de las competencias que se esta-
blezcan para los préximos afos. El didlogo mds importante serd
con las cabezas de operacién de cada una de las instituciones (ti-
tulares de las unidades de administracién y finanzas), en el seno
del Consejo Consultivo del Servicio Profesional de Carrera. Lo
que se pretende es lograr su convencimiento y apoyo para la apli-
cacién del proyecto.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

Contemplamos contar con un servicio publico profesional a par-
tir de una gestién del recurso humano con base en competencias.
La gestién por competencias serd uno de los mecanismos que
incidan directamente en la problemdtica estructural de la corrup-
cién y de la impunidad. La profesionalizacién basada en compe-
tencias fortalecerd especialmente el combate contra la impuni-
dad de hecho. Esta proviene de la debilidad de las instituciones
publicas y se gesta por acciones u omisiones que obstaculizan la
eficacia y eficiencia en los procesos, bienes o servicios que se pro-
ducen o deben producirse bajo responsabilidad de los servidores
publicos. En ese sentido, dejard de existir una impunidad de he-
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cho cuando se limite al médximo la falta de actuacién o las actua-
ciones deficientes en la gestién de lo publico —por incapacidad o
falta de voluntad. Estas fallas pueden originarse a propédsito de
los servidores publicos no profesionalizados que presentan défi-
cits en su desempeno, o de los funcionarios y las instancias inter-
nas responsables de su incorporacién, supervisién, seguimiento
y fortalecimiento.

El modelo de gestion de competencias sustentard conceptual-
mente todos los procesos de recursos humanos y les proporciona-
rd coherencia interna (articulacién y transversalidad). Se pretende
que, para que sea funcional, debe permitir la adecuacién de las
personas a la estrategia organizacional. También debe estar enfo-
cado al logro de resultados proyectados de acuerdo con los obje-
tivos y razén de ser institucionales.

INDICADORES DE COMPROBACION
DE NUEVOS RESULTADOS

En el apartado «Metas propuestas», se habia presentado la Estra-
tegia 2.1. Impulsar una politica de profesionalizacién basada en el
mérito para la transformacién del servicio publico. Esta estrategia
serd evaluada a partir del indice de profesionalizacién en la APF.

Definicién del indicador:

Nombre: indice de profesionalizacién en la APFE.

Cilculo: a partir del porcentaje de cumplimiento de las acciones
establecidas para cada componente por periodo establecido en el
programa de trabajo.
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Férmula:
C (ac1—acn)
PAPF = 24 X100
it
1 C(ap1—apn)
En donde:

PAPF = indice de profesionalizacién de la APF.
C = componente de la Estrategia.

ac = accién de la Estrategia Cumplida.

ap = accién de la Estrategia Programada.

Nota: Se considera un indicador de gestién a la expresién cuan-
titativa del comportamiento, desempefio, desarrollo y logros
de un programa.

El proyecto especifico se enmarca en la estrategia denominada
politica de formacién profesionalizante y orientada por compe-
tencias. Estard en operacién dentro de los préximos tres afios en
el Gobierno Federal para el fortalecimiento de las capacidades
gubernamentales. Durante su aplicacién se establecerd un con-
junto de acciones programadas por etapas y productos que, segin
la férmula anterior, corresponderd a las acciones de la estrategia
programadas (ac), las cuales serdn valoradas a partir de los para-
metros que se establezcan para evaluar su cumplimiento (ap).

OTROS ASPECTOS RELEVANTES

Para el desarrollo profesional de los servidores publicos se requie-
re un marco formativo estructurado con base en competencias
profesionales. Asi contardn con los conocimientos, habilidades y
aptitudes necesarias para el eficiente desempefo de sus funcio-
nes. Podrin contribuir en el logro de los objetivos de gobierno y
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estardn preparados para los retos futuros. Un modelo de compe-
tencias profesionales incorpora capacidades que se adquieren a
partir de la formacién, pero también debe permitir la integracién
de aquellas que se adquieren a través de la experiencia laboral.

Si bien, los mecanismos de valoracién de la cualificacién pro-
tesional son parte del reto de la profesionalizacién de la funcién
publica en México, estd claro que el desafio vale la pena para for-
talecer al recurso humano como elemento central que garantiza
la eficacia y eficiencia de la accién de gobierno. Al realizar este
ejercicio tutorizado, se hace evidente que ser competente es una
cualidad de quienes trabajan con entrega para alcanzar las metas
comprometidas. Pero el conocimiento y la habilidad, si bien son
importantes, no son suficientes: deben estar incorporados en un
modelo de gestién por competencias articulado, racional y con
perspectiva de futuro. El conocimiento y la habilidad debe estar
orientados al fortalecimiento del desempeno individual para lo-
grar contar con servidores piblicos con una formacién més com-
pleta e integral. Todo esto es lo que conduce a un mejor desem-
peifio de la gestién de gobierno.
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2.2 Competencias en las definiciones de los perfiles
en la estructura de cargos

Bettina Ceriani Traversa
Direccion Nacional de Aduanas. Uruguay

INTRODUCCION

ste curso nos permitié comprender la asociacién indiso-

luble que existe entre competencia y valor publico, entre

capacidades y resultados (metas e indicadores). Desde
la primera propuesta de trabajo surgieron varias cuestiones. La
primera consistié en definir el valor publico que aporta nuestra
organizacién al ciudadano. La Direccién Nacional de Adua-
nas debe velar por la mejora continua en la eficiencia, eficacia
y calidad de sus funciones primordiales como ente fiscalizador
en pro de la defensa de los intereses nacionales y la facilita-
cién de la dindmica del comercio internacional. Esa fue nuestra
primera conclusion.

En segundo término, respondimos esta interrogante: scudl
es el indicador concreto o evidencia de ese valor publico, des-
de la perspectiva ciudadana? La respuesta fue la garantia en la
satisfaccion de la defensa de los derechos de los consumidores,
la calidad de vida, el patrimonio artistico, el entorno ambien-
tal, la proteccién marcaria, seguridad nacional, son los valo-
res que una Aduana debe proteger frente a eventuales riesgos
provenientes del exterior.

Luego se nos plante6 mencionar una meta esperable segin
nuestra drea de trabajo que aportara al valor publico. Como
responsables de la Divisiéon Gestion Humana nuestra res-
puesta fue definir y desarrollar estratégicamente politicas de
gestion de personas, segin las necesidades de la Organizacién,
para contribuir al logro de las metas. Alinear los intereses de los

trabajadores con los objetivos estratégicos de la Organizacién
(Misién/Visién).
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Mis adelante vinculamos los cometidos de nuestra Organi-
zacién con los ODS 2030. Ese camino nos llevé a los ODS 8,
trabajo decente y crecimiento econémico; 16, paz, justicia e ins-
tituciones sélidas; 3, salud y bienestar; 17, alianzas para lograr los
objetivos; 11, ciudades y comunidades sustentables, de acuerdo
con el valor publico que brindamos a la sociedad.

Otra consigna nos llevé a vincular los ODS de la agenda 2030
con nuestra drea especifica de trabajo: Divisién Gestién Humana.
En el contexto del organigrama dependemos jerarquicamente del
Area Administracién General. Tenemos a cargo cuatro departa-
mentos: Capacitacién y Gestién del Conocimiento, Administra-
cién de Personas, Gestién de Retribuciones y Salud Ocupacional.
Nos vinculamos concretamente con los siguientes ODS: meta
16.7, meta 16.5, del ODS 16, a las metas 8.5, 8.6, 8.b, 8.8 del
ODS 8. Esto se explica a continuacién.

Uno de nuestros cometidos consiste en gestionar todas las ac-
tividades necesarias para el ingreso y rotacién de personal. Estas
gestiones se basan en las necesidades detectadas, los perfiles de
cargo y los lineamientos de la Direccién Nacional alineados a las
politicas publicas y las leyes que regulan la materia. En ese marco
la meta 16.7 del ODS 16 nos impacta directamente. Nos corres-
ponde garantizar, en todos los niveles, decisiones caracterizadas
por ser inclusivas, participativas y representativas que respondan
a esas necesidades. En ese camino, al momento de proyectarnos
a hacer un llamado debemos tener presente no solo nuestras ne-
cesidades sino cumplir con el articulo 49 de la ley 18651, a fin de
dar cumplimiento a la cuota obligatoria de ingreso para personas
con discapacidad; en la misma medida, atendemos los articulos 4
y 12 de la ley 19122, que garantizan la incorporacién de afrodes-
cendientes y de personas transgénero.

En cuanto a la meta 16.5, en el Departamento de Capacita-
cién y Desarrollo del Conocimiento realizamos pricticas sobre
anticorrupcién, promocién de la ética y la transparencia, acoso
laboral, promocién del c6digo de conducta del funcionario adua-
nero, entre otros temas. Es menester destacar que este departa-
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mento constituye ademds un pilar fundamental en el plan de de-
sarrollo del personal.

El ODS 8 contempla promover el crecimiento econémico
sostenido, inclusivo, sostenible; el empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todos.

Las metas 8.5, 8.6 y 8.b apuntan a lograr el empleo pleno y
productivo y el trabajo decente para hombres, mujeres y jévenes.
También contemplan reducir considerablemente la proporcién
de jévenes que no estin empleados y no cursan estudios ni re-
ciben capacitacién. En la DNA estamos comprometidos con el
Programa Yo Estudio y Trabajo, en el marco de la Ley de Empleo
Juvenil promovida desde el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social, el cual ya transita su séptima edicién. El objetivo del pro-
grama es ofrecer una primera experiencia laboral formal a jéve-
nes estudiantes de entre 16 y 20 afnos. Se busca que desarrollen
competencias transversales que les permitan desempenarse en el
mercado de trabajo y les aseguren la continuidad en el estudio.
Hoy en dia nuestra plantilla incluye a jévenes que provienen de
ese programa.

Contamos también con convenios marco con la Universidad
de la Republica Oriental del Uruguay. Udelar. y especificos con
cada Facultad. Alli contratamos estudiantes en un régimen de
practicantado para ofrecerles la primera experiencia laboral.

La meta 8.8 nos convoca a proteger los derechos laborales y
promover un entorno de trabajo seguro para todos los trabajado-
res. En el Departamento de Salud Ocupacional gestionamos las
acciones y reclamos que llegan a través de la Comisién Biparti-
ta de Salud y Seguridad Laboral en el marco del cumplimiento
del Convenio 161 de la OIT. Esa comisién estd conformada por
representantes del organismo y de la asociacién de funcionarios
aduaneros. Se consensuan protocolos sobre acoso laboral, adic-
ciones y violencia de género, y se establecen guias para actuar en
situaciones que involucren violaciones a derechos fundamentales
del trabajador.

Tenemos como meta para nuestras administraciones la pro-
fesionalizacién y democratizacién de la gestién publica, la
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capitalizacién estratégica de las nuevas tecnologias, la gestién por
resultados orientadas al desarrollo, los mecanismos orientados
para desarrollar la gobernanza y la participacién ciudadana. La
Guia Referencial constituye la herramienta principal para lograr
esas metas de manera 6ptima. En ella, encontramos estrategias
calculadas para la gestién del talento de nuestras administra-
ciones publicas y para el logro de las metas de manera efectiva
y sostenida.

El resultado que nos proponemos en este trabajo es lograr la
aplicacion de la Guia Referencial mediante la incorporacién de
competencias en las definiciones de los perfiles de cargo. Este ob-
jetivo se inscribe en el marco de la reformulacién de la Estructura
de Cargos del Organismo.

El proyecto es ambicioso, pero disponemos de una valiosa he-
rramienta: el Diccionario de Competencias, a lo cual se suma el
momento institucional en el que nos encontramos. El escenario
estd listo y las luces encendidas para su puesta en marcha. Ac-
tualmente, estamos en pleno proceso de reestructuracién y en las
préximas semanas se firmard el decreto que contiene la nueva es-
tructura organizativa de la Direccién Nacional de Aduanas. Esta
situacién justifica la presente iniciativa.

En ese camino, la Divisién Gestién Humana, a nuestro cargo,
abordara el desafio de reformular la Organizacién del Trabajo a
efectos de alinearla a la nueva Estructura Organizativa. Esto im-
plica trabajar en los perfiles de cargo, por lo que consideramos
que este momento es clave para incorporar competencias en la
definicién de esos perfiles. En el marco mencionado, nuestro rol
es el de coordinar el proyecto.

Informacién de base
La Institucién en la que se aplicara el proyecto es la Unidad Eje-
cutora 007 Direccién Nacional de Aduanas Uruguaya, pertene-
ciente al Inciso 05 del Ministerio de Economia y Finanzas.

El proyecto abarcari toda la Organizacién, a todo el personal
directivo y a todos los profesionales y agentes.
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El nombre asignado a la iniciativa es Implementacién de la
Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en
el Sector Publico, mediante la incorporacién de competencias en
las definiciones de los perfiles de cargo en el marco de la elabora-
cién de la Estructura de Cargos del Organismo.

GESTION DE COMPETENCIAS PARA RESULTADOS

La Guia Referencial y su Diccionario de Competencias son
en si mismos innovadores en cuanto al método y la estrategia
que proponen.

Como recursos para trabajar en el proyecto contamos primero
con la «oportunidad» de trabajar en la reestructuracién de cargos
de nuestra organizacién. En segundo lugar, con el respaldo de
la Oficina Nacional de Servicio Civil, que nos ofrecié su ayuda
y se puso a nuestra entera disposicién para trabajar en equipo.
Esta cooperacién corresponde con su misién, que es participar
activamente en el fortalecimiento institucional del Estado en ma-
teria de gestién humana, estructuras organizacionales, sistemas
y procedimientos, proyectos normativos, formaciéon y capacita-
cién. Contamos también con borradores avanzados de perfiles de
puestos que debemos reformular y validar.

El método o estrategia de trabajo para la definiciéon de esos
perfiles en analizar cada puesto de trabajo o cargo y efectuar una
descripcién detallada que permita identificarlo claramente en la
organizacién. Para que la determinacién de los perfiles de cargo
sea realmente util para la gestién, deben contrastarse con la reali-
dad verificable de quienes ocupan esos cargos o puestos.

Ello contribuye a determinar con relativa sencillez planes
de accién para disminuir la distancia identificada entre el es-
tado actual y lo que aspiramos. Para llevarlo a cabo es funda-
mental el plan de capacitacién y las demds herramientas de
desarrollo disponibles.

Los perfiles de los cargos y puestos deben contemplar las
competencias técnicas y de liderazgo, ya que se trata de asignar
a las personas mds idéneas a los cargos disponibles. Contar hoy
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con el Diccionario Iberoamericano de Competencias Laborales
en el Sector Publico, es la cumbre de innovacién a la que po-
demos aspirar en el camino hacia una gestién por competencias
por excelencia.

La competencia del Sistema de Gestién de Personas debe te-
ner como indicador «La eficacia con la que se aseguran, en el
empleo publico, niveles adecuados de cualificacién profesional»
(Longo, 2000). De ahi que entre las pricticas necesarias para
cumplir con ese sistema esté la de incorporar competencias en
la definicién de perfiles, en la seleccién y en el desarrollo de las
personas. Meta a la que nos sumamos con esta iniciativa para
construir un canal de didlogo entre la Organizacién del Trabajo
(estructura de cargos propiamente dicha) y la Gestién del Desa-

rrollo y del Empleo.
Competencias transversales a potenciar

Para potenciar la profesionalizacién de la funcién piblica:

*  Aprendizaje continuo. Compartir los saberes y habilida-
des con los compaiieros de trabajo, aprender de los colegas
habilidades diferenciales que permitan nivelar los conoci-
mientos en flujos informales de interaprendizaje.

*  Desarrollo de las relaciones interpersonales. Aportar a la
calidad del clima organizacional, evitar agresiones o des-
niveles emocionales ante problemas o conflictos.

*  Compromiso con el servicio pablico. Otorgar un trato de ca-
lidad a otras 4reas e integrantes de la organizacion; concretar
aportes pertinentes a procesos y resultados buscados.

Para potenciar la calidad en la funcién piblica:

*  Comunicacién interpersonal. Ensefiar y demandar a los
colaboradores a disociar la opinién o el disenso sobre
un asunto de la calidad de trato que se debe a colegas,
publico y semejantes.
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Compromiso con el servicio publico. Promover una orien-
tacién hacia los ciudadanos de modo que puedan realizar
sus trimites minimizando esfuerzos y tiempos.
Integridad institucional. Actuar con transparencia y ética
en el marco de la normativa vigente que regula el funcio-
namiento de la administracién publica, su organizacién y
su contrato de empleo.

Competencias directivas para potenciar la profesionalizacién
de la funcién publica:

Gestién de vinculos. Crear canales de comunicacién alter-
nativos, directos, dindmicos. Asumir las vias de comuni-
cacién y redes sociales para dotar de mayor efectividad el
cometido de los equipos de trabajo, sus conversaciones y
la gestién de consultas.

Gestién del cambio. Abrir oportunidades de movilidad
funcional y espacial de personas para mantener la efectivi-
dad de los equipos de trabajo.

Gestién del desarrollo. Organizar los entornos de trabajo
para fomentar la polivalencia profesional de los miembros
del equipo; facilitar la rotacién de puestos y tareas.
Innovacién. Promover la incorporacién de herramientas
tecnoldgicas e implantar mejoras en los procesos de ges-
tién. Esta innovacion debe estar supeditada a una mayor
eficiencia y eficacia en los procesos. Generar redes con co-
laboradores para estimular nuevas ideas, nuevas pricticas
y mecanismos de consultas personales que capitalicen el
conjunto de participantes.

Para potenciar la calidad en la funcién publica:

ministracién de politicas. Conducir hacia una unida
Ad t de polit Cond h dad
de gestién articulando los objetivos con los resultados
g ]

que busca la organizacién en el marco de las politicas
publicas vigentes.

Gestién de calidad. Convocar a reuniones o talleres
de trabajo periédicos para una evaluacién compar-
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tida de logros y dificultades a resolver, en bisqueda de
la mejora continua.

Gestién del cambio. Programar cronogramas, métodos, ac-
tividades de instalacién plena de los cambios anunciados.

Competencias profesionales para potenciar la funcién publica:

Gestién de procedimientos de calidad. Promover la ges-
tién por procesos mediante una metodologia enfocada en
suprimir los pasos que no suman, evitando asi fomentar la
burocracia en el sistema.

Instrumentacién de decisiones. Incorporar la discri-
minacién de decisiones con efectividad entre las que
deban ser elevadas a un superior, las que serdn socia-
lizadas en el equipo o las que pertenezcan a la esfera
individual de trabajo.

Programacién del trabajo. Disefiar un plan de trabajo se-
manal de actividades que priorice demoras y asuntos pen-
dientes de resolucién.

Para potenciar la calidad en la funcién publica:

Fomentar la comunicacién efectiva. Mantener la escucha
y lectura atenta para comprender los mensajes o informa-
cién recibida. Dar respuesta a cada comunicacién recibida
de modo inmediato.

Desarrollar una efectiva programacién del trabajo. Dise-
fiar un plan semanal de actividades priorizando demoras y
asuntos pendientes de resolucién.

Promover el uso de tecnologias de la informacién y la co-
municacién. Adoptar como dindmica propia del desem-
pefio la aplicacién de las innovaciones TIC que mejoran
los resultados de la organizacién.

Como actores/segmento/drea a involucrar internos y jerarqui-
cos contemplamos contar en principio con el respaldo y apoyo
del jerarca maximo de la Unidad Ejecutora, las cinco gerencias
de drea que integran nuestra estructura organizativa, la Divisién
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Gestién Humana, la Asesoria de Planificacién Estratégica y el
Departamento de Recursos Humanos del Ministerio de Econo-
mia y Finanzas, inciso al que respondemos jerirquicamente.

Las estrategias de desarrollo de competencias que promove-
remos para la implantacién de esta iniciativa estardn enmarcadas
en la gestién de reuniones eficaces. Esto implica que los asistentes
han recibido con antelacién la convocatoria, saben para qué y por
qué asisten a la reunién, que solo se convocan cuando son necesa-
rias. Todos estdn preparados para la reunién, se respetan las reglas
de juego consensuadas; todos realizan aportaciones constructivas
con actitud asertiva; no se desvian de temas previstos; todos sa-
len de la reunién con las decisiones tomadas. También incluimos
la gestién del cambio y desarrollo de competencias emocionales
ante el cambio, promocién de la responsabilidad incondicional
(habito de la proactividad), utilizacién de las herramientas para
brindar feedback, poner énfasis en la calidad de la comunicacién
interpersonal y organizacional (comunicacién empdtica), la dele-
gacion facultativa (cémo empoderar).

Esta metodologia de trabajo abarca exposiciones de conceptos,
ejemplos y mejores précticas; intercambio de los actores partici-
pantes, consideracién de casos practicos referidos a los roles que
se desempefian, ejercicios de métodos y herramientas, y sintesis
de lo generado en el aprendizaje especifico.

Se hace énfasis en generar nuevas posibilidades de ser y ha-
cer entre los actores, a partir de una concepcién del aprendizaje
que implica cambio y capacidad de accién en el camino para una
transformacién sostenible.

Las mejores competencias revelarin comportamientos tales
como liderar e impulsar el cambio en la organizacién, conformar
equipos de trabajo capaces de identificar los actores involucrados,
detectar los impactos positivos y negativos, impulsar la visién de
proceso, generar capacidades, ejercer una comunicacién clara y
oportuna, monitorear y ser seguidores del cambio.

Entre los nuevos resultados que se busca con esta iniciativa se
encuentran la optimizacién en la toma de decisiones estratégicas
al momento de efectuar ingresos a la administracién publica, al
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momento de evaluar el desempefio anual; generar capacidades
que debemos fortalecer; rotacién de puestos, traslados y pasantias
internos, tutorias y mentorias; participacion en proyectos; asig-
nacién de rol de direccién de proyectos; eleccién de candidatos
a becas; representacion en seminarios y talleres internacionales;
participacién en reunién de gerentes; designaciéon como referen-
tes del sistema de incentivos.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Entendemos que lo mds caracteristico de esta experiencia es su
marcada cualidad innovadora.

Dentro de los principales aliados que esperamos se encuen-
tran los actores y dreas a involucrar en la iniciativa. Entre ellos
el jerarca maximo de la Unidad Ejecutora, las cinco gerencias
de drea que integran nuestra estructura organizativa, la Divisién
Gestiéon Humana, como coordinadora de la iniciativa, la Aseso-
ria de Planificacién Estratégica y el Departamento de Recursos
Humanos del Ministerio de Economia y Finanzas, inciso al que
respondemos jerdrquicamente.

Entre los aliados externos estarian la Oficina Nacional de Ser-
vicio Civil, cuya misién institucional es participar activamente en
el fortalecimiento institucional del Estado en materia de gestién
humana, estructuras organizacionales, sistemas y procedimientos,
proyectos normativos, formacién y capacitacion; liderar y aseso-
rar en el disefio e instrumentacién de las politicas de gestion, en
el dmbito de su competencia; promover la profesionalizacién y
desarrollo del servidor publico, para asegurar una administraciéon
eficiente, actualizada y orientada a la sociedad.

Entre los principales conflictos que prevemos estd la resisten-
cia de la cultura organizacional como potencial obstdculo para el
cambio deseado. Debemos tener en cuenta que los subsistemas
Gestioén del Empleo y Gestién del Desarrollo, tienen implicito
influir en el comportamiento de las personas. Por tanto, al tocar la
cultura organizacional otro conflicto potencial es no encontrar la
alianza y el consenso con los representantes gremiales para evitar
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posibles recursos administrativos que pongan en riesgo la estruc-
tura de cargos propuesta.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

Esta innovacién nos conducird a una transformacién organiza-
cional sostenible, que alineard los intereses de los trabajadores con
los objetivos estratégicos de la organizacién (misién/visién). Esto
permitira alcanzar el equilibrio deseado que se expresa en la fér-
mula ganar-ganar.

INDICADORES DE COMPROBACION
DE NUEVOS RESULTADOS

Los perfiles de cargos definidos mediante competencias que se
les incorpora. Bajo ese principio se conforma la nueva estructura
de cargos de la organizacién.

85

.
‘00 %2
%23

000000






2.3 Desarrollo de competencias para el fortalecimiento
de la calidad y el clima organizacional

Cecilia Jocelyne del C. Then Paulino
Ministerio de Salud. Repiiblica Dominicana

INTRODUCCION
a Guia Referencial Iberoamericana de Competencias La-
borales en el Sector Publico define la competencia como
el desempefo observable en el propio puesto y equipo de
trabajo. Este desempefio estd intencionalmente orientado a al-
canzar las metas esperadas en términos de valor publico, situado
en el contexto de la organizacién real (CLAD, 2016).

De aplicarse en nuestras instituciones publicas la gestién por
competencias debemos de tomar en cuenta las caracteristicas
particulares de cada una de las instituciones, de manera que la
implantacién sea flexible y que cuente con el apoyo politico y
los recursos para los posibles cambios en la organizacién. Estos
cambios complementardn las competencias del servidor publico
al ejercer sus funciones.

Desde el 1 de enero de 2018 el Ministerio de Salud inicié
el proceso de evaluacién por desempefio laboral. Sus depen-
dencias definieron los perfiles de puestos, los acuerdos de
desempefio con cada uno de los empleados, alineados con los
planes operativos anuales y el Plan Estratégico del Ministe-
rio. Fueron consideradas las metas al 2030 de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS).

Como aliado de este proceso estd el Ministerio de Adminis-
tracién Publica, MAP, 6rgano rector del empleo publico y de
los distintos sistemas y regimenes previstos por la Ley 41-08 de
Funcién Publica, cuyo objetivo principal es el fortalecimiento
institucional de la administracién publica y de los procesos de
evaluacion de la gestién institucional (MAP 2008).
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A partir del aprendizaje de esta experiencia, proponemos
realizar una propuesta sobre «Desarrollo de competencias para
el fortalecimiento de la calidad y el clima organizacional». El
objetivo es desarrollar competencias intrinsecas que favorezcan
una mejoria en la calidad de los procesos, clima laboral, empo-
deramiento del significado del rol social como servidor publico,
liderazgo y trabajo en equipo en la Direccién General de Epide-

miologia 2019-2020.

Informacién de base

La Direccién General de Epidemiologia (Digepi) integra a 28
empleados: tres del personal directivo, 15 profesionales y 10
del drea administrativa (secretarias, recepcionistas, conserje
y transporte).

Los técnicos de la direccién poseen competencias profe-
sionales; su perfil incluye: conocimiento de la salud publica,
leyes y reglamentaciones nacionales relacionadas con el sector sa-
lud, marco legal y funcionamiento del Sistema Nacional de Vi-
gilancia Epidemioldgica, asi como las competencias inherentes
a sus funciones. Sin embargo, en los procesos de evaluacién de
desempefio se detectan debilidades en torno al manejo de con-
flictos internos, y la percepcién de los usuarios alerta sobre ca-
rencias colectivas e individuales. Estas denotan la falta de com-
petencias, lo que altera sensiblemente el clima organizacional,
la calidad final de los productos y el desarrollo mismo del indivi-
duo en el puesto de trabajo.

En junio de 2018, se contraté a una agencia para evaluar de
desempeno del personal técnico y administrativo mediante una
prueba psicométrica y técnicas grupales. A partir del estudio,
surgieron recomendaciones individuales y gerenciales, principal-
mente en las dreas de comunicacién, aspectos éticos, intereses co-
lectivos e individuales (Pérez, 2018).

Como responsables de la direccién de la Unidad de Capa-
citacién y Desarrollo Organizacional de la Digepi, nos corres-
ponde cumplir con las expectativas de la sociedad sobre nuestro
rol como institucién publica de servicio en el contexto de la Ley
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General de Salud. Asi, nos corresponde organizar las acciones re-
guladoras o de formacién necesarias para mejorar o garantizar el
6ptimo desempefio profesional y la calidad final de los productos
esperados por la sociedad.

Meétodos / estrategias:
Proponemos un conjunto de acciones y actividades que faciliten
el camino a nuestras metas:

1

2)

3)

4)

Mejorar las competencias individuales en el manejo y so-
lucién de conflictos derivados del desempefio de los roles
y funciones interdisciplinarios.

Aplicar un programa de asesoramiento personal para me-
jorar el desempeiio de los técnicos en el trabajo en equipo
y el clima laboral.

Implementar estrategias para el desarrollo de competen-
cias individuales que garanticen la calidad del dato.
Fomentar actividades individuales y colectivas para sensi-
bilizar al equipo técnico sobre el significado y la impor-
tancia del servicio publico.

Actividades:

1

2)

3)

Desarrollo de jornadas de formacién sobre manejo de
conflictos derivados del desempefio de los roles y funcio-
nes interdisciplinarios con el apoyo de RR. HH., e Insti-
tuto de Formacién Técnico Profesional (Infotep).
Gestionar la participacién de un experto para mejorar
las competencias de los servidores publicos en trabajo en
equipo y clima laboral.

Desarrollar el diccionario de competencias laborales
de la direccién.

El logro de las metas u objetivos propuestos permitird inte-
grar las competencias siguientes, en el entendido de que estin
bajo nuestro alcance tanto su implementacién como supervisiéon
y evaluacién:

89




90

Formacién de competencias laborales en servidores publicos

*  De las competencias transversales proponemos; compro-
miso con el servicio publico y relaciones interpersonales.

* De las competencias directivas; la comunicacién inter-
personal, Gestion de la calidad y Gestién del desarrollo
de las personas.

*  En cuanto a las competencias profesionales; aporte técnico
profesional, atencién de problemas y manejo emocional.

En la planificacién y desarrollo de la propuesta solicitaremos
el apoyo del Departamento de Recursos Humanos, la Direccién
de Planificacién y Desarrollo del Ministerio de Salud Publica.
El Ministerio de Administracién Publica (IMAT), Instituto de
Formacién Técnico Profesional (Infotep).

Estrategias de desarrollo de competencias:

* Jornadas de capacitacidn, presenciales y virtuales.

*  Con la participacién de un experto en trabajo en equipo
y clima laboral desarrollar actividades que favorezcan la
incorporacién o desarrollo de competencias en los miem-
bros del equipo técnico para el manejo de conflicto (emo-
ciones, intereses y comunicacion efectiva). Con el apoyo
de la Direccién y departamento de RR. HH., redactar el
diccionario de competencia segin los términos sugeridos
por la Guia bajo el lema de la innovacién.

Comportamientos que revelarin las mejores competencias:
Mejoria en la integracién y trabajo en equipo, comunicacién
efectiva, aumento de la colaboracién interdisciplinaria, empode-
ramiento del rol del servidor publico.

Nuevos resultados que se busca evidenciar:
*  Mejoria en el clima organizacional.
* Aumento de la conciencia colectiva sobre la funcién del
servicio publico.
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*  Aumento de competencias individuales técnicas y emocionales.
* Incremento en la calidad general de los productos esperados.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:

Se espera una mejoria en el ejercicio profesional de los técnicos, la
cooperacién interdisciplinaria, manejo efectivo de las emociones
y aumento del compromiso del rol social de la Digepi.

Principales conflictos esperados:
*  Resistencia al cambio.
*  Alteracién temporal del clima laboral.
*  Manejo de frustraciones.
Falta de apoyo politico.
*  Falta de recursos.
+  Temor de los sujetos a ser desplazados.

Decisiones / conversaciones dificiles a encarar:
1) Sensibilizar a los mandos superiores sobre la importancia
del proceso.
2) Obtener los recursos econémicos para la aplicacién.
3) Sensibilizar al personal sobre la importancia del programa
de mejoria continua de competencias.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

Al concluir las actividades derivadas de las estrategias menciona-
das esperamos un aumento favorable del clima organizacional, de
las competencias individuales de los profesionales del equipo para
manejar conflictos emocionales, el uso de la comunicacién efec-
tiva como un recurso, asi como un aumento de la conciencia de
nuestro rol como empleados puiblicos. Estos avances se manifes-
tardn en la calidad de los productos que entregamos a la sociedad.
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INDICADORES DE COMPROBACION
DE NUEVOS RESULTADOS

*  25%de incremento en la calidad y entrega de los productos.

*  85% de los empleados obtienen resultados positivos en la
evaluacién de desempeiio.

* Aumento favorable de la percepcién del publico y los
mandos superiores sobre el aporte social de la Digepi.

*  50% o mas de satisfaccion laboral del propio técnico en
linea de base.

+ Disfrute de clima laboral basado en el trabajo en equipo,
manejo de emociones y cooperacion interdisciplinaria.

Otro aspecto relevante a mencionar:
Contamos con el apoyo de la directora general de Epidemiologia
como aliada principal de este proceso.



2.4 Diccionario de Competencias Docentes (DCD)

Germania Francisco
Instituto Nacional de Administracion Piblica, INAP

Repiiblica Dominicana

INTRODUCCION

os proponemos elaborar un Diccionario de Compe-

tencias Docentes (DCD). El proyecto se realizard en el

Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP)
de Republica Dominicana, que depende del Ministerio de Ad-
ministracién Publica (MAP), «6rgano rector del empleo publi-
coy de los distintos sistemas y regimenes previstos por la Ley de
Funcién Publica, del fortalecimiento institucional de la Admi-
nistracién Publica y de los procesos de evaluacién de la gestion
institucional» (MAP, 2019).

El INAP se «dedica a la formacién, capacitacion, perfeccio-
namiento y actualizacién de los empleados del Estado, asi como
de los ciudadanos que aspiren a ingresar al servicio publico»; con
ese propédsito «disefia los planes, programas y tipos de eventos
de capacitacion necesarios segin las necesidades». Estd bajo su
responsabilidad «contribuir en la identificacién de necesidades
de capacitacion, en la formulacién de los programas de adiestra-
miento y en la formacién técnico-profesional de los servidores
publicos» (INAP, 2019).

La filosofia institucional del INAP define su misién asi: «Di-
sefiar, coordinar y evaluar la ejecucién de la formacién y las in-
vestigaciones, de manera que contribuyan con el fortalecimiento
institucional y el desarrollo de competencias en los servidores pu-
blicos» (MAP, 2019).

Por estar a cargo de la capacitacién de los servidores puiblicos
dominicanos, el INAP es la institucién idénea para asumir el pro-
yecto del Diccionario de Competencias Docentes.

93




94

Formacién de competencias laborales en servidores publicos

Area funcional que abarcara:

El drea del INAP desde donde se desarrollard este proyecto es
el departamento de Gestién de la Formacién, de naturaleza sus-
tantiva u operativa, y que depende del Despacho de la directora
general del INAP. Son parte de este departamento las divisio-
nes de: Registro y Admisién; Gestién Académica; Extensiones, y
Desarrollo Curricular y Docente.

El objetivo general de este departamento es «formular, pro-
poner e impulsar politicas, estrategias, planes y programas para la
formacién y capacitacién de los empleados de carrera y servidores
del sector publico, en los programas impartidos por el INAP, ga-
rantizando la calidad e impacto en el proceso de administracién
de la capacitacién».

Este departamento tiene a su cargo la ejecucion de estrategias,
planes y programas para formacién y capacitacién de los docentes
y de los servidores publicos.

Cantidad de personal directivo alcanzado:
20 personas (14 mujeres y 6 hombres), mds una directora general,
para un total de 21 personas.

Cantidad de profesionales y agentes alcanzados:
150 docentes (60 mujeres y 90 hombres).

Nombre asignado a la iniciativa:
Diccionario de Competencias Docentes (DCD).

Situacién actual que justifica la iniciativa (linea de base):

La administracién publica dominicana, encabezada por el Poder
Ejecutivo, estd comprometida con la transformacién de sus insti-
tuciones para fortalecer el servicio civil y la carrera administrativa.
Debe captar personal idéneo y seleccionado por concurso, que
trabaje apegado a la ética, transparencia y rendicién de cuentas.
También es responsable de crear los mecanismos de capacitacién
para dotar al personal de nuevo ingreso, y a los ya establecidos, de
las competencias necesarias para la obtencién de resultados.
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Esta transformacién institucional se sustenta en el reglamento
numero 525-09: «Evaluacién del Desempefio y Promocién de los
Servidores», que establece que las competencias son uno de los
componentes para la evaluacién del desempefio de los servidores
publicos. También la respalda el Reglamento Num. 251-15, de
«Reclutamiento y Seleccién de Personal para ocupar cargos de
Carrera Administrativa», que establece la evaluacién por compe-
tencias. Ambos reglamentos elaborados por el MAP.

Otros documentos importantes y relevantes son la Carta
1beroamericana de Funcion Piblica, que incluye la gestién por com-
petencias: «Las competencias laborales como eje fundamental de
la profesionalizacién de los servidores publicos en Iberoamérica»,
aprobada en la XVI Conferencia de Ministras y Ministros de Ad-
ministracién Publica y Reforma del Estado.

Estos documentos son compromisos asumidos por el MAP,
y, por ende, el INAP es la institucién ejecutora, ya que es res-
ponsable de la capacitacién del servidor publico dominicano. Al
mismo tiempo, esto ha conducido a un proceso de renovacién y
de ejecucién de programas dirigidos a sus docentes. El propési-
to es dotarlos de las competencias, herramientas y técnicas que
les permitan contribuir con una efectiva aplicacién de la Gestién
por Competencias en la Administracién Publica, que luego serin
transmitidas a los servidores publicos.

Dentro de su plan institucional, el INAP contempla:

* Desarrollar una gestién docente apegada a criterios
de calidad.

+ Fortalecimiento de las relaciones INAP-docente y ac-
tualizacién de conocimientos al cuerpo docente para el
desarrollo de competencias que mejoren los procesos de
ensefianza-aprendizaje.

Ademis de los instrumentos anteriormente citados, el INAP
cuenta con el Diccionario General de Competencias y Compor-
tamientos para el Sector Publico; la Resolucién Num. 48-2018
«Que aprueba el Modelo de Gestiéon por Competencias y el
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Diccionario General de Competencias y Comportamientos de
la Administracién Publica Dominicana», ambas emitidas por el
MAP, y la Guia Referencial de Competencias Laborables en el
Sector Publico elaborada por el Centro Latinoamericano de Ad-
ministracién para el Desarrollo, CLAD.

No obstante, todavia no ha desarrollado un Diccionario
de Competencias Docentes, por lo que considero que seria una
herramienta innovadora que estimularia la implantacién de la
gestién por competencias desde los Docentes.

Si bien se ha hablado, discutido y analizado sobre competen-
cias y competencias de los docentes, ademds de diccionarios sobre
competencias, en la web no hemos encontrado un diccionario so-
bre competencias docentes. Esto nos hace pensar que la realizacién
de este documento serd una investigacién exploratoria, por lo tan-
to, no tan solo un aporte al INAP sino, ademads, para la educacién
a nivel general.

Se procura que este Diccionario de Competencias Docentes,
DCD, sea utilizado y manejado por la Direccién General, el per-
sonal que trabaja en el Departamento de Gestién de la Forma-
cién y por todos los docentes de la citada Institucién. Asimismo,
esperamos que sirva de estimulo y como diccionario piloto para
la elaboracién de otros diccionarios focalizados a ciertos tipos de
competencias, sean o no docentes.

En caso de que las autoridades otorguen el beneplicito a este
documento, y si asi lo consideran, puede ser compartido con otras
instituciones del Estado Dominicano, sector privado y empresa-
rial, ONG e instituciones internacionales aliadas, como la Escue-
la del CLAD, e INAP latinoamericanos.

La elaboracién del citado diccionario seria un aporte al logro
de la gestién por competencias por parte de sus principales acto-
res, que son los docentes.

Rol que se asigna para contribuir con el resultado indicado:
Ser parte del comité o grupo de trabajo que elabore el Diccio-
nario de Competencias Docentes, siempre y cuando sea con el
respaldo de la directora general del INAP.
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GESTION DE COMPETENCIAS PARA
RESULTADOS

Meétodos / estrategias innovadoras a desplegar:
Para iniciar este proyecto es importante crear un comité o grupo
de trabajo para la materializacién del mismo.

Como mencionamos antes, el método de investigacién a utili-
zar en este proyecto seria de naturaleza exploratoria. Se requerird
un andlisis de campo, es decir, habrd que interactuar con los im-
plicados, que son los docentes, conocer sus inquietudes y expecta-
tivas, el ambiente para el cual laboran y el segmento del servidor
publico al cual le imparten el conocimiento.

Otro aspecto importante consiste en revisar los perfiles de los
cargos para verificar si estin acordes con los perfiles de las com-
petencias del Diccionario General de Competencias y Compor-
tamientos para el Sector Publico.

Una vez definidos los perfiles de cargos y sus respectivas com-
petencias, se socializaria e involucraria a los directivos y personal
correspondiente. Se buscaria su visto bueno, para luego socializar
con los docentes.

A continuacién se convocaria a los docentes para discutir el
borrador correspondiente. Esta reunion serviria para explicar el
porqué de la elaboracién de un Diccionario de Competencias
Docentes, las ventajas que obtendrian las instituciones publicas a
través de estas competencias docentes y cémo repercutirdn en los
servidores publicos.

Durante esta reunién de trabajo, es preciso incorporar el uso
de tecnologias de la informacién y comunicacién para una me-
jor comprensién y manejo del uso de las competencias, de manera
que su aplicacién resulte mds facil en tiempo y espacio.

El siguiente paso es el de la evaluacién y retroalimenta-
cién, que brindard la oportunidad de evaluar el diccionario y las
competencias propuestas, y realizar un andlisis FODA para asi
obtener mejoras.

A continuacién, se elaborard un documento final con las ob-
servaciones recabadas.
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Disefiar e imprimir el documento final ya socializado.

Buscar una resolucién ministerial para la aplicacién del Dic-
cionario de Competencias Docentes.

Finalmente, se realizard una actividad (que seria un lanza-
miento del DCD), organizada por el INAP junto con los aliados,
incluso se incluird de manera virtual (aqui usamos las TIC) a las
instituciones de paises hermanos. Asi se podria difundir y poner
en préactica el primer Diccionario de Competencias Docentes.

Metas:

*  Elaborar un Diccionario de Competencias Docentes (DCD).

*  Solicitar una resolucién ministerial para que el DCD
sea utilizado por el 100% de los docentes y empleados
del Departamento de Gestién de la Formacién, en todas
aquellas instituciones educativas que asi lo dispongan,
bajo la supervision directa del INAP.

*  Potenciar el uso de las competencias en los docentes.

« Afianzar el posicionamiento del INAP frente a la so-
ciedad dominicana y, a nivel internacional, como ins-
titucién publica transparente, eficiente y de referencia
en la aplicacién de programas académicos orientados a
las competencias.

Nuevas actividades que incorporara:
1) Crear un grupo de trabajo para analizar los
siguientes documentos:

* Guia Referencial Iberoamericana de Competencias
Laborales en el Sector Publico.

* Diccionario General de Competencias y Comporta-
mientos para el Sector Publico.

*  Resolucién nimero 48-2018. Modelo de Gestién por
Competencias y el Diccionario General de Compe-
tencias y Comportamientos de la Administracién
Publica Dominicana.
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* Resolucién nimero 525-09 sobre Evaluacién del
Desempeifio por Resultados, Competencias y el Ré-
gimen Disciplinario.

*  Manual de Cargos del INAP.

* Carta Iberoamericana de Funcién Publica.

2) Elaborar una propuesta que contenga las competencias
requeridas que deberdn ser incorporadas al DCD.

3) Involucrar a los aliados en la aplicacién del DCD.

4) Preparar programas de capacitacién dirigidos al personal
del Departamento de Gestién de la Formacién y los Do-
centes para el uso del DCD.

5) Aplicar encuestas sobre la aplicacién del DCD; emplear
los resultados para mejorarlo.

6) Realizar actividades con los docentes y los aliados dos o
tres veces al aflo para acercarlos y propiciar la retroalimen-
tacién sobre la puesta en marcha del DCD.

Competencias transversales que se propone potenciar
A partir de la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias
Laborales, consideramos las siguiente competencias:

a) Aprendizaje continuo
Denotar interés en mantener las competencias actualizadas en
funcién de los cambios en los procedimientos, las metodologias,
los sistemas operativos, los soportes tecnolégicos, por la via de
consulta o a través de entornos formativos.

Demandar participacién en acciones informativas y formati-
vas destinadas a su colectivo profesional, asi como al analisis de
boletines o informes expertos o académicos vinculados de algin
modo con su entorno de trabajo.

Mostrar receptividad ante la aplicacién de innovaciones que
mejoran su desempeno en el trabajo propio o del equipo.

Compartir sus saberes y habilidades con sus compaferos de
trabajo, y aprender de sus colegas habilidades diferenciales, que
le permiten nivelar sus conocimientos en flujos informarles
de interaprendizaje.
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b) Desarrollo de las relaciones interpersonales
Considerar las perspectivas de terceros para elaborar diagndsticos
y decisiones.

Aportar a la comprensién de perspectivas diversas, a la reso-
lucién de diferencias de opinidn, valoracién, jerarquizacién de
cuestiones pendientes.

Informar sobre fundamentacién, argumentacién, jerarqui-
zacién de los actos propios, los de la organizacién y los que le
sean consultados.

¢) Integridad institucional
Proporcionar informacién oportuna, veraz, objetiva y basada
en hechos.

Actuar con transparencia y ética en el marco de la normati-
vidad vigente.

Competencias directivas que se propone potenciar

a) Comunicacién interpersonal
Asumir las vias electrénicas y redes sociales para dotar de mayor
efectividad el objetivo de los equipos de trabajo, sus conversa-
ciones y la gestién de consultas.

Transmitir informacién, opinién y respuestas con argumen-
tos claros y tono mesurado.

Producir informes, instrucciones, procedimientos, evaluacio-
nes, dictimenes utilizando un lenguaje austero, preciso y fun-
cional a sus propdsitos.

b) Gestion dela calidad
Incentivar a los colaboradores a constituirse en evaluadores
de rutinas y resultados, y a implicarse en la difusién de propues-
tas aplicables.

Convocar a reuniones o talleres de trabajo periédicos para una
evaluacién compartida de logros y dificultades a resolver con la
mira en la mejora continua.
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¢) Gestion del desarrollo de las personas
Identificar las competencias de los colaboradores, evaluarlas e
impulsas activamente su desarrollo y su aplicacién a las tareas
asignadas a personas y equipos.

Promover la formacién de equipos con interdependencias po-
sitivas y generar espacios de aprendizaje colaborativo; poner en
comun experiencias, hallazgos y problemas.

Asumir una funcién pedagdgica para instalar las mejores
practicas y desempenos.

d) Liderazgo efectivo
Traducir la visién y lograr que cada miembro del equipo se com-
prometa y haga su aporte en un entorno participativo y de toma
de decisiones.

Formar equipos y delegarles responsabilidades y tareas
en funcién de las competencias, el potencial y los intereses de
los colaboradores.

Crear compromiso y movilizar a los colaboradores a gestionar,
aceptar retos, desafios y directrices. Superar intereses personales
para alcanzar las metas.

Brindar apoyo y motivar al equipo en momentos de adversi-
dad. Compartir las mejores practicas y desempenos, y celebrar el
éxito con su gente.

Fomentar la comunicacién clara, directa y concreta.

e) Negociacion
Escuchar atentamente para trazar el mapa de actores e intereses
en juego y sus fuentes de poder.

Subrayar los puntos de coincidencias y hacer foco en los resul-
tados de la negociacién para las partes.

Proponer y mantener un didlogo colaborativo.

Registrar el acuerdo final y sostenerlo en el tiempo.
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f) Relaciones institucionales
Fomentar y facilitar la colaboracién mediante canales de comu-
nicacién, encuentros e invitaciones entre distintas organizaciones,
unidades o personas.

Jerarquizar la imagen institucional en sus presentaciones publicas.

Impulsar la formacién de los colaboradores conscientes de la
imagen a preservar de la organizacién.

Evaluar los contactos y resultados de las relaciones institucio-
nales para incluir estrategias de mejora continua.

g) Trabajo en equipo
Analizar las competencias de los colaboradores para constituir
equipos de trabajo con capacidades y visiones complementarias
que sumen aportes diferenciados y de calidad a los resultados.

h) Visién estratégica
Entender y dimensionar la estrategia y el entorno sociopolitico y
econémico en el que se desarrolla, anticipandose y adaptindose
a los cambios.

Recalcular resultados e introducir cambios en el plan de ges-
tién para alcanzarlos.

Presentar nuevas estrategias ante aliados y superiores para
contribuir al logro de los objetivos institucionales.

Competencias profesionales que se propone potenciar

a) Aporte técnico-profesional
Aportar  soluciones alternativas en relacién con  sus
saberes especificos.

Asumir el aprendizaje interdiscipliario, que contempla puntos
de vista diversos y alternativos al propio para revisar y ponderar
posibles soluciones.

b) Gestion de procedimientos de calidad
Ejecutar las tareas con los criterios de calidad establecidos.
Anticipar soluciones a problemas.
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c¢) UsodeTIC
Intercambiar y nivelar los conocimientos informéticos con el
equipo de trabajo.

Adoptar como dindmica propia del desempefio la aplica-
cién de las innovaciones TIC que mejoran los resultados de
la organizacién.

Actores / segmento / drea a involucrar
Los protagonistas de este proyecto son los docentes y el personal
del Departamento de Gestién de la Formacion.

También es importante la participacién de las siguientes
unidades:

*  Despacho de la Direccién General.

*  Departamento de Recursos Humanos.

*  Departamento de Planificacién y Desarrollo.

*  Divisién de Tecnologias de la Informacién y Comunicacion.

Aliados:

*  Presidencia de la Republica.

e Ministerio de Administracién Publica (MAP).

*  Otras instituciones del Estado dominicano relacionadas
con el tema educativo.

*  Universidades e instituciones académicas nacionales
e internacionales.

*  Escuela del Centro Latinoamericano de Administracién
para el Desarrollo (Escuela del CLAD).

« INAP Latinoamérica.

*  Sector empresarial.

Estrategias de desarrollo de competencias:
*  Sensibilizacién de los altos dirigentes, directivos y alia-
dos: integrarlos al proyecto para que vean su importancia
y cémo esta herramienta servird para alcanzar las metas
institucionales. Lograr de ese modo su apoyo, aprobacién,
impulso y apliacién del DCD.
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*  Visién compartida y validacién global entre los altos diri-
gentes, directivos y aliados: buscar el consenso entre estas
partes para perfilar una versién preliminar del diccionario.

« Convocar a reuniones al personal del Departamento de
Gestién de la Formacién y docentes para sensibilizarlos y
capacitarlos sobre competencias y sus implicaciones.

*  Conformar comités o grupo de trabajo para la elaboracién
del DCD.

* Reunirse con los altos dirigentes, directivos, aliados y co-
mités para presentarles el borrador del DCD.

* Retroalimentacién con los altos dirigentes, directivos,
aliados y comité. Presentacién para la aprobacién del
DCD final y su puesta en ejecucion.

+  Aplicacién del DCD (Fase Beta. Modo de prueba).

*  Monitoreo del DCD: puesta a prueba del DCD, sus for-
talezas, debilidades y oportunidades de mejora para im-
pulsar a la institucién hacia un mejor servicio publico.

COMPORTAMIENTOS QUE REVELARAN
LAS MEJORES COMPETENCIAS

Competencias transversales

a) Aprendizaje continuo
Denotar interés en mantener las competencias actualizadas en
funcién de los cambios en los procedimientos, las metodologias,
los sistemas operativos y los soportes tecnolégicos por la via de
consulta o a través de entornos formativos.

b) Compromiso con el servicio publico
Incorporar y expresar como propios los valores, politicas y objetivos
del sector publico y la imagen de su organizacién en particular.
Mostrar responsabilidad y conciencia del impacto publico del
desempeiio individual y de la organizacién de pertenencia.
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Competencias directivas

a) Construccién de redes
Crear foros, redes de vinculacién en su drea de trabajo para com-
partir novedades, dudas o actualizar précticas, considerando que
la red no tiene jerarquia ni centro.

Compartir con superiores y colaboradores los aprendizajes
que circulan en la red y las experiencias comparadas utiles para
la organizacién.

b) Gestién del cambio
Redisefar enfoques, procesos, tareas y la aplicacién de com-
petencias requeridas con distribucién de responsabilidades
por resultados.

¢) Planificacion
Planificar la organizacién de los equipos de trabajo de los colabo-
radores en términos de las metas a alcanzar y de las competencias
necesarias para lograrlas.

Competencias profesionales

a) Aporte técnico-profesional
Aportar  soluciones  alternativas en relacién con sus
saberes especificos.

Asumir el aprendizaje interdiscipliario, que contempla puntos
de vista diversos y alternativos al propio para revisar y ponderar
posibles soluciones.

b) Comunicacién efectiva
Utilizar canales de comunicacién con claridad, precisién
y tono agradable.

¢) Manejo emocional
Exponer intereses y puntos de vista con claridad, sin alterar el
buen trato ni interrumpir el didlogo con otros.
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Nuevos resultados que se busca evidenciar:

* Incorporacién del Diccionario de Competencias
Docentes (DCD) en el Departamento de Gestién de
la Formacién servird como instrumento a los do-
centes para aplicar y potenciar las competencias
docentes en el proceso ensefianza-aprendizaje.

* Aplicacién del DCD en el proceso de gestién
por competencias.

*  Garantizar la eficiencia, calidad y disefio de programas
académicos orientados a las competencias.

* Desarrollar en el servidor publico competencias orien-
tadas a resultados, sin que importe su grupo ocupa-
cional, que le permitan alcanzar las metas que le han
sido encomendadas.

* Obtener excelentes resultados en la evaluacién
del desempeiio.

+ Capacitaciones focalizadas segun el nivel estratégico
de los puestos.

Otros aspectos relevantes:
La elaboracién de un DCD segin lo planteado en los puntos
anteriores, permitirfa contar con un instrumento innovador
que ayudaria en el desarrollo y aplicacién de las competencias
docentes en el propio INAP y serviria de referencia a otras insti-
tuciones educativas.

Este DCD colocaria la INAP como institucién de referencia
nacional e internacional en materia de competencias docentes.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:

EIINAP esta abocado a desarrollar una gestién docente apegada
a criterios de calidad y a fortalecer las relaciones INAP-docen-
te. Se trabaja también en la actualizacién de conocimientos del
cuerpo docente para que incorpore competencias que mejoren los
procesos de enseflanza-aprendizaje.
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El DCD constituird una herramienta de trabajo fundamen-
tal en esta evolucién institucional y una motivacién extraordi-
naria para los actores involucrados que estin comprometidos en
llevarla a cabo.

Cada herramienta creada que sirva para mejorar los procesos
y resultados de la institucién reforzara las cualidades proactivas y
la visién estratégica de los Directivos.

Principales aliados esperados:

*  Presidencia de la Republica.

*  Ministerio de Administracién Publica, MAP.

*  Dentro de las instituciones gubernamentales, especial-
mente las responsables del tema educativo:
*  Ministerio de Educacién.
*  Ministerio de Educacién Superior, Ciencia y Tecnologia.
* Instituto de Formacién Técnico Profesional.
*  Centro de Capacitacién en Politica y Gestién Fiscal.

*  Universidades e instituciones académicas nacionales
e internacionales.

*  Escuela del Centro Latinoamericano de Administracién
para el Desarrollo (Escuela del CLAD).

*  Sector empresarial.

- ONG.

Principales conflictos esperados:

*  Recursos econémicos limitados para aplicar algunas fases
de la elaboracién del DCD.

*  Falta de comunicacién clara.

*  Resistencia al cambio.

+  Falta de compromiso con las tareas asignadas.

+ Falta de liderazgo.

Falta de planificacién, lo que puede llevar a improvisacio-
nes innecesarias.

*  Desacuerdo entre las dreas involucradas.
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Decisiones /conversaciones dificiles a encarar:
*  Lucha por intereses particulares.
*  Temas politicos.
Temas presupuestales.
+  Contratacién de personal experto.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

El INAP de Republica Dominicana es una institucién sélida y
de referencia nacional e internacional en cuanto a los programas
académicos que ofrece a los servidores publicos, tanto de manera
presencial como virtual. E1 DCD serd un gran aporte que com-
plementari el acervo metodolégico de la institucién. Servird, ade-
mds, como instrumento innovador para el desarrollo y aplicacién
de las competencias docentes, utiles al propio INAP y a otras
instituciones educativas.

Hasta ahora no hay institucién publica en el pais que dispon-
ga de un DCD, por lo cual, constituird un aporte inédito en el
ambito nacional que puede transcender mas alld de la propia ins-
titucién. Esto colocard al INAP como referencia en materia de
competencias docentes.

Indicadores de comprobacién de nuevos resultados:
Listado de asistencias en las siguientes actividades:

*  Reuniones de socializacién.

*  Cursos talleres.

*  Reuniones de retroalimentacién.

Material de apoyo:
*  Posibles firmas de acuerdos interinstitucionales.
*  Formularios de evaluacién del desempefio docente.
*  Encuestas.

Otro aspecto relevante a mencionar:
Vale mencionar el actual uso de la Guia Referencial Iberoameri-
cana de Competencias Laborales en el Sector Publico, aprobada
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en la XVII Conferencia Iberoamericana de Ministras y Minis-
tros de Administracién Publica y Reforma del Estado. Con este
documento se ha buscado la homogenizacién en el sector
publico iberoamericano. Esto confirma que los paises estin
focalizados en aplicar y fortalecer la gestién de competencias
orientada a resultados.

Las competencias que se vinculan mds concretamente con el
tema tratado en este proyecto son:

*  ODS 4, educacién de calidad.

«  ODS 16, paz, justicia e instituciones sélidas.

Otros ODS que se vinculadas:
»  ODS 8, trabajo decente y crecimiento econémico.
* ODS 17, alianzas para lograr los objetivos.







2.5 Actualizaciéon del Manual de Competencias del Instituto
Dominicano de Aviacién Civil

Gladys Marcelino
Instituto Dominicano de Aviacion Civil. Repiiblica Dominicana

INTRODUCCION
P ] uestra iniciativa propone actualizar el Manual de compe-
tencias, contextualizado con el Plan Estratégico Institu-
cional y la Guia Referencial Iberoamericana del Instituto
Dominicano de Aviacién Civil (IDAC). Se espera abarcar todas
las dreas, con 176 directivos y 2 050 colaboradores profesionales

y agentes involucrados.
El Plan Estratégico Institucional, la Guia Referencial Ibe-
roamericana y la Resolucién nimero 48-2018 aprueba el Mo-
delo de Gestién por Competencias y el Diccionario General de

Competencias y Comportamientos de la Administracién Puablica
dominicana, del Ministerio de Administracién Publica (MADP).

Rol que se asigna para contribuir con el resultado indicado:
Responsable de garantizar el desarrollo de la iniciativa.

GESTION DE COMPETENCIAS PARA
RESULTADOS

Métodos / estrategias innovadoras a desplegar:

Para desarrollar el proceso de modo eficiente es importante con-
siderar dos etapas: la primera es de planificacién, consiste en tra-
zar la ruta de inicio y socializarla con todos los integrantes del
equipo. La segunda es la de ejecucién, y en ella se llevan a cabo las
acciones correspondientes. A continuacion, los elementos esen-
ciales de dichas etapas:
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Planificacion:

Enviar contenido del programa a los actores involucrados
en esta propuesta.

Coordinar un taller para socializar el material con el equi-
po que trabajard en la iniciativa y elaborar cronograma
de trabajo.

Crear un comité para revisar los materiales existentes.

Ejecucién:
Se definen cinco tipos de evaluacién:

Evaluacién de necesidades.

Especificacién de competencias.

Determinacién de componentes y niveles de realizacién.
Identificacién de procedimientos para el desarrollo
de competencias.

Definicién de evaluacién de competencias.

Metas a alcanzar:
Con la actualizacién del Manual de Competencias pretendemos:

1.

Gestionar la medicién del desempefio individual de los
empleados del IDAC y generar los insumos para los pro-
gramas de cierre de brechas de competencias. Con ello se
pretende asegurar el logro de los objetivos y metas indivi-
duales e institucionales.

Apoyar el sistema de gestién y el desempefio institucio-
nal; desarrollar y/o adecuar las competencias del personal
mediante la planificacién, ejecucién y control de los pro-
gramas de desarrollo y capacitacion.

Nuevas actividades a incorporar:

Enviar contenido del programa a los actores involucrados
con esta propuesta.

Coordinar un taller para socializar el material con el equi-
po seleccionado para trabajar en la iniciativa y elaborar un
cronograma de trabajo.

Crear un comité para revisién documental.
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Competencias transversales a potenciar:
*  Aprendizaje continuo.
*  Compromiso con el servicio publico.

Desarrollo de las relaciones interpersonales
*  Competencias directivas a potenciar:
*  Comunicacién interpersonal.
* Innovacién.
*  Gestién del cambio.

Competencias profesionales a potenciar:
*  Uso de tecnologia de la informacién y la comunicacién.
*  Comunicacién efectiva.
*  Creatividad.

Actores / segmento / area a involucrar:

Interno: director general, directores de las diferentes direc-
ciones, coordinadores de las diferentes direcciones, recur-
sos humanos, Departamento de Evaluacién del Desempeiio,
Capacitacién y Desarrollo.

Externo: Ministerio de Administracién Pablica (MAP).

Estrategias de desarrollo de competencias:
Estrategias de desarrollo vinculadas a la formacién, evaluacién
del desempefio y la capacitacién, a saber:

Programas de desarrollo de competencias de gestién, los que
permitirdn:

*  Desarrollar competencias de autogestion.

*  Gestién de interrelaciones.

*  Gestién con otros.

*  Gestién de recursos.

«  Competencias transversales.
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Programas para cerrar brechas en competencias de gestion
y técnicas:

Desarrollar programas de capacitacién puntual.
Cierre de brechas en competencias de gestién y técnicas.

Comportamientos que revelaran las mejores competencias:

Aprendizaje continuo:

Se ocupa de subsanar su propio déficit de informacion de
base sobre normas, reglamentos y decisiones que afectan
su ambito de trabajo.

Denota interés en mantener sus competencias actua-
lizadas en funcién de los cambios en los procedimien-
tos, las metodologias, los sistemas operativos, los so-
portes tecnolégicos; por la via de consulta o a través de
entornos formativos.

Gestiona sus propias fuentes de informacién y/o participa
en oportunidades de encuentros informativos.

Demanda participacién en acciones informativas y for-
mativas destinadas a su colectivo profesional, asi como en
el andlisis de boletines o informes expertos o académicos
vinculados de algiin modo con su entorno de trabajo.
Muestra receptividad hacia la aplicacién de innova-
ciones que mejoran su desempefio en el trabajo propio

o del equipo.

Compromiso con el servicio publico:

Muestra responsabilidad y conciencia del impacto pu-
blico del desempefio individual y de la organizacién
de pertenencia.

Mantiene reserva frente al publico, usuarios y terceros so-
bre los problemas y conflictos internos de su organizacién.
Sostiene las decisiones y actos administrativos adoptados
por su organizacién y afronta sus efectos.
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Otorga un trato de calidad a otras dreas e integrantes de la
organizacién y concreta aportes pertinentes a los procesos
y resultados buscados.

Desarrollo de las relaciones interpersonales:

Colabora con la comprensién de perspectivas diversas y
con la resolucién de diferencias de opinidn, de valoracién
y de jerarquizacién de cuestiones pendientes.

Informa sobre la fundamentacién, argumentacién y jerar-
quizacién de los actos propios, los de su organizacién y los
que le sean consultados.

Toma la iniciativa en el contacto con usuarios para dar
avisos, citas o respuestas; emplea terminologia compren-
sible para los destinatarios, especialmente las personas que
integran minorias con mayor vulnerabilidad social o con
diferencias funcionales.

Activa, difunde, pone a disposicién para uso de colegas y
ciudadanos toda la informacién de cardcter publico.

Comunicacién interpersonal:

Transmite informacién, opinién y respuestas con argu-
mentos claros y tono mesurado.

Comunica su aprobacién o su desaprobacién con aserti-
vidad y control emocional; se ubica en contexto y perfil
del interlocutor.

Produce informes, instrucciones, procedimientos, evalua-
ciones y dictdmenes utilizando un lenguaje austero, preci-
so y funcional.

Ensefa y demanda a sus colaboradores disociar la opinién
o el disenso sobre un asunto de la calidad de trato que se
debe a colegas, publico y semejantes.
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Innovacién:

Busca informacién continua sobre innovaciones en los
servicios del drea funcional que dirige, que llevan a cabo
otras administraciones publicas.

Reflexiona con los colaboradores con orientacién a capi-
talizar la tecnologia disponible y adquirible para innova-
ciones en el 4rea.

Moderniza los vinculos interlaborales con aprovecha-
miento de los dispositivos méviles usuales.

Genera redes con colaboradores para estimular nuevas
ideas, nuevas practicas y mecanismos de consultas perso-
nales que capitalicen el conjunto de participantes.

Gestion del cambio:

Anticipa los cambios y comparte con colaboradores las
condiciones de adaptacién a las novedades del entorno.
Convoca a la formulacién y aplicacién de ideas para
cambiar procedimientos y procesos en el marco de
nuevas oportunidades.

Incide de modo constructivo; incentiva y motiva a las per-
sonas que presentan resistencia al cambio.

Programa cronogramas, métodos, actividades y metas de
instalacién plena de los cambios anunciados.

Uso de tecnologia de la informacién y la comunicacién (TIC):

Autogestiona (tutoriales, guias, instructivos) el desa-
rrollo de la competencia digital en el manejo de las co-
municaciones electrénicas, la informacién y sus canales,
y soportes multiples que habilitan los dispositivos TIC
de la organizacién.

Intercambia y nivela los conocimientos informaticos con
el equipo de trabajo y con otros equipos de la unidad
de pertenencia.

Aplica al trabajo cotidiano presentaciones e informacién
mediante programas que facilitan al usuario orientacién
en tiempo real.
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* Adopta como dindmica propia del desempefio la aplica-
cién de las innovaciones TIC que mejoran los resultados
de la organizacién.

Comunicacién efectiva:

 Utiliza canales de comunicacién, en su diversa expresion,
con claridad, precisién y tono agradable para el receptor.

* Redacta textos, informes, mensajes, cuadros o grifi-
cas con claridad en la expresién para hacer efectiva y
sencilla la comprension.

*  Mantiene escucha y lectura atenta para comprender mejor
los mensajes o informacién recibida.

* Da respuesta a cada comunicacién recibida de
modo inmediato.

Creatividad:

* Identifica cursos de accién que permiten anticipar reque-
rimientos de usuarios internos o externos.

*  Propone métodos que acortan tiempos o costos de resolu-
cién de procedimientos.

*  Produce resultados, informes, iniciativas y propuestas por
iniciativa propia.

* Se enfoca en oportunidades de mejora continua en su
esfera de actuacién.

Nuevos resultados que se busca evidenciar:

Convertir la gestiéon humana en un proceso sistémico, es decir,
en un conjunto de elementos que interactdan para el logro de los
objetivos comunes. A la vez, la herramienta que proponemos para
lograr ese objetivo se convertird en un elemento transversal de los
principales subsistemas de la gestién humana: reclutamiento y se-
leccién, evaluacién y desarrollo, gestién administrativa de recur-
sos humanos. Estos subsistemas, a su vez, permeardn las demads
areas organizacionales.
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CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:
Los actores estin comprometidos y muy motivados con
la propuesta.

Principales aliados esperados:

Internos. Empleados, asociaciones, direcciones del IDAC.
Externos. Ciudadanos, clientes, operadores de aerolineas, lineas
aéreas, escuelas de vuelos, MAP, compafias aseguradoras.

Principales conflictos esperados:
1. Resistencia al cambio por parte de los colaboradores.
2. Falta de compromiso con las tareas asignadas.

Decisiones / conversaciones dificiles a encarar:
Distribucién de tareas al equipo que trabajara en la propuesta.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

Establecer un modelo de gestién por competencias con el com-
promiso integral de la institucién para sistematizar la adminis-
tracion de recursos humanos exitosamente. En sintonia con esta
meta, la institucién contard con lineamientos claros que le per-
mitirdn mejorar su productividad y centrarse en su organizacion.

Esta herramienta tiene alcance estratégico, es de naturaleza
innovadora y sistémica. Su nucleo es el analisis y desarrollo de-
las competencias de las personas, ya que son estas la base en que
se sustentan las ventajas competitivas de las organizaciones y, por
consiguiente, el éxito institucional.

Indicadores de comprobaciéon de nuevos resultados:

* Resultados de la evaluacién por competencias de los colabo-
radores, Evaluacién 360°.

*  Resultados de la Evaluacién de Impacto de la Capacitacién.
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Otro aspecto relevante:

Nuestra propuesta forma parte de un cambio cultural que estd
transformando las instituciones mediante el enfoque de la gestién
por competencias. Con esta herramienta estratégica se avanza ha-
cia la eficiencia en los procesos de la gestion humana, y por ende,
hacia nuestro objetivo fundamental, que es ofrecer un servicio de
calidad al ciudadano.







2.6 Plan de transformacién del talento humano

Karla Avril Osnaya Negrete
Instituto Nacional de Salud Piblica (INSP). México

INTRODUCCION
roponemos pasar de una «administracién del recurso hu-
mano» a la adopcién de una «gestion estratégica del talento
humano que influya en la calidad del servicio que ofrece la
institucién, es decir, en su razén de ser. La herramienta para esta
tarea serd la intervencién e implantacién de un Plan de pricticas
de transformacién del talento humano institucional.

Institucion en la que se aplicara el proyecto:

Instituto Nacional de Salud Publica (INSP), organismo descen-

tralizado del sector salud® que forma parte de la Comisién Coor-

dinadora de los Institutos Nacionales de Salud (CCINSHAE).
Para contextualizar el proyecto a emprender, es importante

destacar la misién y visién del INSP, difundidas ampliamente en

la entidad y su comunidad.

Misién: Contribuir a la equidad social y a la plena realizacién

del derecho a la proteccién de la salud a través de la generacion

y difusién de conocimiento, la formacién de recursos humanos
e excelencia y la innovacién en investigaciéon multidisciplinaria

d 1 yl tig Itidiscipl

para el desarrollo de politicas puiblicas basadas en evidencia.

> Organismos descentralizados del sector salud: las entidades que congrega, es decir,
los institutos nacionales de salud, el Hospital General de México y el Hospital General
Dr. Manuel Gea Gonzilez, estin regidos por la Ley de los Institutos Nacionales de
Salud. Tienen personalidad juridica y patrimonio propios, y su objeto principal es la
investigacién cientifica en el dmbito sanitario, la formacién y capacitacién de recursos
humanos calificados, al igual que la prestacién de servicios de atencién médica de alta
especialidad. Su 4mbito de accién comprende todo el territorio nacional.
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Vision: E1 INSP es el centro de investigacién y docencia lider en
América Latina en la formacién integral de la fuerza de trabajo
en salud publica, y en la generacién de conocimiento de referen-
cia obligada para la formulacién, organizacién y conduccién de
politicas publicas para la salud de alcance nacional y regional.

Area funcional que abarca:

Incluird a la plantilla institucional, integrada por 789 personas. Se
adscribe a la Subdireccién de Recursos Humanos (SRH), que es
parte de la Direccién de Administracién y Finanzas (DAF). La
DATF se sitta en el segundo nivel de la estructura del INSP, como
unidad de apoyo encargada —entre otros— de la promocién del
desarrollo organizacional, conforme a lo establecido en la norma-
tividad vigente del Instituto.

Cantidad de personal directivo alcanzado: 45 mandos medios
y superiores.

Cantidad de profesionales y agentes alcanzados: 744.

Nombre que asigna a la iniciativa:
Intervencién INSP: Plan de practicas de transformacién del ta-
lento humano institucional.

Situacion actual que justifica la iniciativa (linea de base):

En la préctica observamos que los procesos de «administracién
de recursos humanos» tienden a ser reactivos y priorizan en gran
medida métodos organizacionales arraigados en una dialéctica
obsoleta, la cual califica el desempefio del personal con térmi-
nos y significados propios de la era industrial. En esa época el
enfoque estaba orientado a la eficiencia de los procesos produc-
tivos, la divisién del trabajo y la especializacién de las funcio-
nes. Consideramos que existe una amplia brecha entre el avan-
ce conceptual que plantea las practicas idéneas para gestionar
el talento humano y la realidad operante. ya que la conciencia
sobre la importancia que posee el personal —como parte nodal
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en el logro de los objetivos— estd alejada de una concepcién es-
tratégica y tiene vinculos con acciones parciales de operacién,
ejecucion y control.

Una institucién publica como el INSP requiere acotar esta
brecha y transitar a una gestion del talento humano mis evolu-
cionada. Si se reconoce que el éxito de las instituciones depende
en gran medida de lo que hacen las personas, entonces es preciso
invertir en ellas para generar grandes beneficios. Esto requiere
que el drea operativa de recursos humanos (RR. HH.) adquiera
un papel predominante en las estrategias institucionales, se con-
vierta en un socio estratégico de las demis dreas, sea capaz de po-
tenciar el talento humano —con la adquisicién y fortalecimiento
de competencias—y contribuya en la transformacién de la institu-
cién; su propésito debe ser el desarrollo integral de los individuos,
tanto en el plano individual como en el grupal, y en consecuencia
debe coadyuvar al crecimiento organizacional del Instituto.

No solo es necesario un nuevo modelo organizativo para la
Subdireccién de Recursos Humanos (SRH), sino un desarrollo
sustancial en las competencias, tanto del personal que la integra
como el de todos los servidores publicos en el INSP.

El modelo de gestién estratégica del talento humano no re-
presenta por si solo una innovacién conceptual. Mds bien retoma
y refuerza una de las herramientas principales del desarrollo de
capital humano. Las pricticas tradicionales han sufrido un cam-
bio radical, impulsando a las dreas de recursos humanos a cambiar
los procesos tradicionales y desarrollar soluciones de impacto con
orientacién en las personas.

A partir de este contexto planteamos esta hipétesis general:
cuanto mds se incorporan factores facilitadores de un modelo de
gestion estratégica del talento humano® basado en competencias
—que enfatice la alineacién de la gestién de las personas con la

® Estos son algunos de los elementos facilitadores revisados en este proyecto. Basicos:
institucién adaptable al entorno, adaptable al ciudadano, colaborativa, eficiente,
equilibrada, inclusiva, motivada, organizada, integra y profesional. Compuestos:
profesional, liderazgo, liderazgo integral e interés pablico.
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ejecucion estratégica—, mayor es la capacidad para generar efica-
cia y soluciones de valor para las instituciones. Lo anterior se basa

en acciones realizadas en el INSP por la SRH.

Rol que se asigna para contribuir con el resultado indicado:
Agente de cambio o facilitador. Como titulares de la SRH hemos
desempefando nuestras funciones de la mano con otros profe-
sionales. Utilizamos el marco conceptual subyacente y el procedi-
miento indicado para mejorar la eficacia del INSP. Promovemos
una cultura favorable a la gestién estratégica del talento humano
de la institucion.

GESTION DE COMPETENCIAS PARA
RESULTADOS

Presentamos una primera seleccién de factores facilitadores clasi-
ficados segtn dos criterios fundamentales: el primero es que fue-
sen lo suficientemente generales como para allanar su identifica-
cién en el INSP, el segundo es que hubiese evidencia documental
relacionada con ellos.

En el caso de México, especificamente en la Administraciéon
Publica Federal (APF), se evidencian contradicciones caracteri-
zadas por la desarmonia en el clima laboral y la cultura organi-
zacional: la subutilizacién del talento humano, la permanencia de
los servidores publicos por mucho tiempo en un mismo cargo, la
asignacion de labores especificas que se ejecutan de manera repe-
titiva segun la descripcion de los cargos, las normas juridicas (es-
tatutos orgdnicos y reglamentos internos) que impiden la genera-
cién de ideas y la actualizacién de los procesos organizacionales.

A eso se suma que la obtencién de experiencia laboral a través
de diversos puestos es lenta o nula. La causa es que tienen estruc-
turas organizacionales rigidas, que dificultan su aprendizaje. Los
mandos medios regularmente son nombrados por altos funcio-
narios, lo que minimiza la posibilidad de ascenso y desarrollo del
personal, impide el desarrollo de otras funciones y genera resis-
tencia al cambio.
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Metas a alcanzar:

Analizar los elementos organizacionales del proceso atn deno-
minado «administracién de recursos humanos» (reclutamiento,
seleccién y capacitacién) y, conjuntamente con la estrategia ins-
titucional antes referida, generar conocimiento e innovaciones y
ofrecer servicios eficientes y de calidad’. Identificar si los factores
tedricos sobre la gestién del talento humano en una organizacién
descentralizada —el caso especifico del INSP— pueden representar
un impacto significativo en el estimulo de la eficacia y la aplica-
cién de soluciones de valor para el Instituto.

Identificar cémo el uso de esos conceptos tedrico-practicos, la
informacién organizacional hasta ahora generada® y la interven-
cién del Plan de pricticas de transformacién previsto se reflejardn
en el quehacer institucional.

Objetivos especificos:

* Identificar los factores tedricos que caracterizan una
gestion del talento humano desde la perspectiva de
los actores sociales.

* Conceptualizar e implantar una gestién del talen-
to humano en el INSP basada en competencias
para que cada miembro de la comunidad cumpla
con los requisitos necesarios para el cumplimien-
to de las metas y objetivos planteados en el Plan
Quinquenal Institucional.

Nuevas actividades a incorporar:
En 2018 se realiz6 un diagndstico sobre el clima laboral y la
cultura organizacional de la institucién mediante el uso de la

7 Visualizacién del INSP: institucién con ambiente académico y laboral competitivo
que garantiza desarrollo profesional al mds alto nivel y la permanencia de sus
profesores-investigadores; que atrae a los mejores talentos y promesas de la salud
publica nacional e internacional.

8 Resultados de la Encuesta de Clima Laboral y Cultura Organizacional INSP 2018.
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herramienta ECCQO’. La informacién obtenida orienté la
propuesta de cambios para crear un ambiente positivo, que
propicie el 6ptimo desempeiio de las personas y el logro de los
objetivos institucionales.

La herramienta empleada en la medicién del clima laboral y
la cultura organizacional permiti6 a la institucién —a través de
la SRH- conocer el estado de las percepciones de las personas
respecto a ella y de las relaciones con otros. También fue posible
cotejar las variables organizacionales y relacionar datos que expli-
can el origen de esas percepciones.

La identificacién y comprensién de las variables que deter-
minan el clima laboral y la cultura organizacional han permitido
proponer aspectos puntuales que conduzcan a la intervencién ex-
presada en el Plan de précticas de transformacién del talento hu-
mano institucional y exige tener claridad sobre lo que se propone.

La aplicacion de este tipo de gestién es una decision estratégi-
ca acorde con la filosofia directiva del INSP y con el valor e im-
portancia que esta institucion otorga al conocimiento y el talento
humano, que sustentan su concepto de eficacia organizacional.

Es previsible que el instituto se beneficiard al optimizar su
talento humano segin su proyeccién estratégica y las demandas
de su entorno. También se espera que las personas identifiquen
y desarrollen su potencial creativo y profesional en el trabajo.
Que maximicen su talento, sus competencias y que alcancen sus

? De acuerdo con la informacién documentada en la ficha técnica de la Secretaria
de la Funcién Publica (SFP) para el Premio Interamericano a la Innovacién para
la gestién publica efectiva (2014), la ECCO se empleé en 2002 por iniciativa
del Presidente de la Republica en turno. El propdsito de la prictica fue medir la
percepcién que tienen las personas que laboran en las instituciones publicas sobre
ciertos factores que afectan positiva o negativamente el desempefio, la productividad,
la calidad de los servicios y la imagen de las instituciones publicas. El objetivo es
convertir esa informacién en acciones para el cumplimiento de la misi6n institucional.
Ala fecha, la prictica estd normada y la participacion de las instituciones federales y
servidores publicos se ha incrementado sustantivamente. Una vez al afio, durante un
periodo especifico, las instituciones publicas federales aplican la ECCO de la APF

a través de internet.
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propios objetivos a través de las metas organizacionales. Esto tam-
bién se reflejard en el clima laboral y en la cultura organizacional.

De acuerdo con la situacién concreta que se diagnostico, el
Plan de pricticas de transformacion del talento humano institu-
cional cumplird esos propésitos y serd empleado puntualmente
para responder tanto a objetivos especificos como de aplicacién
sistemdtica. Quedard instituido en el INSP como uno de sus pro-
cedimientos de gestién estratégica del talento humano.

La definicién de los objetivos implicé una profunda relacién
de colaboracién-sentido de pertenencia con la institucién. El
punto de partida consistié en familiarizarse con las necesidades
que debe satisfacer la intervencion, y la identificacién y estable-
cimiento de lineas de comunicacién con los personajes claves del
INSP. En esta fase nos apoyamos —como agentes de cambio en la
SRH- en técnicas de investigacion como la entrevista, la obser-
vacion y la revisiéon de documentos organizacionales. La informa-
cién fue empleada en el disefio a medida del Plan de practicas de
transformaci6n del talento humano institucional.

Competencias transversales a potenciar: compromiso con el
servicio publico y aprendizaje continuo.

Competencias directivas a potenciar: construccién de redes,
gestion del desarrollo de las personas y liderazgo efectivo.

Competencias profesionales a potenciar: aporte técnico profe-
sional y uso de tecnologias de la informacién y la comunicacién.

Actores / segmento / area a involucrar: direccién general, di-
recciones generales adjuntas, direcciones de drea, subdirecciones,
jefaturas de departamento, dreas operativas y otras.

Estrategias de desarrollo de competencias:

En general el Plan abarca identificaciéon de las competen-
cias, asignacién de estas a cada nivel y funciones, vinculacién
con la deteccién de necesidades de capacitacién, capacitacion,
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definicién de instrumentos de evaluacién del desempefio, y
aplicacién de estos.

En cuanto a la capacitacion, se desarrollara el Plan Institucio-
nal de Capacitacién (PIC) con base en el Diagnéstico de Nece-
sidades de Capacitacién (DNC). Este tltimo permitira identifi-
car las dreas de conocimiento, habilidades, aptitudes y actitudes
—competencias— que demandan las servidoras y los servidores
publicos para capacitarse. La informacién registrada nos ayudara
a identificar los requerimientos necesarios para mejorar nuestro
propio desempefio como equipo de trabajo; servidoras y servido-
res publicos comprometidos y dispuestos a trabajar con empefio y
profesionalismo para estar a la altura de los objetivos y metas de
nuestra institucion.

Se pretende que en el disefio de la capacitacién (que promue-
ve el desarrollo y/o fortalecimiento de competencias) se asuman
los nuevos retos en el proceso ensenanza-aprendizaje. En sinto-
nia con los valores institucionales, pretendemos orquestar y di-
seflar experiencias de aprendizaje significativas; facilitar fuentes
de informacién y redes de conocimiento; guiar y acompafiar a
servidoras y servidores publicos en sus procesos de aprendizaje;
orientarlos a la solucién de problemas reales del quehacer diario,
el uso de las TIC, la transversalidad en el tratamiento de temas, y
otros retos semejantes.

Proponemos que los cursos sean impartidos contemplando la
figura de la autogestién. Se puede emplear una herramienta de
dominio institucional MOOCs (Massive Open Online Course),
modalidad de formacién con lecciones, actividades y evaluaciones
en linea que fortaleceran el aprendizaje; asi como foros de discu-
sién que permitan analizar, comentar y discernir junto con otros
pares para lograr un aprendizaje significativo.

Comportamientos que revelarin las mejores competencias:

Competencias transversales:
*  Compromiso con el servicio publico.
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Expresar como propios los valores, politicas y objetivos
del sector y la imagen del INSP.

Otorgar un trato de calidad a otras dreas del INSP
concretando aportes pertinentes a los procesos y
resultados buscados.

Aprendizaje continuo:

Subsanar su propio déficit de informacién de base sobre
normas, reglamentos y decisiones que afectan su dmbito
de trabajo.

Denotar interés en mantener sus competencias actualiza-
das en funcién de los cambios en los procedimientos, las
metodologias, los sistemas, los soportes tecnolégicos; por
via de consulta o a través de entornos formativos.
Compartir saberes y habilidades con los companeros de
trabajo y aprender de colegas habilidades diferenciales,
que permitan nivelar conocimientos en flujos informales
de interaprendizaje.

Competencias directivas:

Construccién de redes:

*  Estimular redes, foros y otros formatos utiles para la
interaccion entre sus pares. Tener disposicién para la
discusién de temas y objetivos compartidos.

Gestion del desarrollo de las personas:

Identificar las competencias de los colaboradores, evaluar
e impulsar activamente el desarrollo propio y su aplicacién
a las tareas asignadas a personas y equipos.

Promover la formacién de equipos con interdependencias
positivas y generar espacios de aprendizaje colaborativo.
Activar el propio desarrollo, capacitarse y actualizar sus
competencias y estrategias directivas.
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Liderazgo efectivo:

*  Formar equipos y delegar en ellos responsabilidades y
tareas en funcién de las competencias, el potencial y los
intereses de los colaboradores.

*  Fomentar la comunicacién clara, directa y concreta.

Competencias profesionales:
*  Aporte técnico profesional:
*  Aportar soluciones alternativas en lo que refiere a sus
saberes especificos.
*  Asumir la interdisciplinariedad; aprender puntos de
vista diversos y alternativos al propio, para revisar y
ponderar soluciones posibles.

Uso de tecnologias de la informacién y la comunicacién:
*  Autogestionar (tutoriales, guias, instructivos) el desarrollo
de la competencia digital en el manejo de las comunica-
ciones electrénicas, la informacién y los canales y soportes

multiples que habilitan los dispositivos TIC del INSP.

Nuevos resultados que se busca evidenciar:

+ Talento humano competente y comprometido. Es ne-
cesario resaltar las competencias de las servidoras y los
servidores publicos de la institucidn, y redisefiar la forma
como se administra ese talento. El Plan de practicas de
transformaci6n del talento humano institucional propone
un enfoque en gestioén estratégica.

* Enfoque gerencial. De acuerdo con la complejidad de
las funciones y retos del INSP, se propone un enfo-
que gerencial basado en la aplicacién de conceptos, he-
rramientas y competencias para consolidar una cultura
organizacional orientada al cliente, a los resultados y el
mejoramiento continuo.

* Efectividad de los servicios institucionales. Cumplir la
normatividad y la aplicacién de los procedimientos bajo
un esquema de calidad.
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Innovacién y fortalecimiento de las TIC a partir de la
referenciacién de las mejores pricticas y el uso activo de
herramientas tecnolégicas.

En el contexto del Plan Quinquenal Institucional, es importante
definir las tareas apropiadas para consolidar los objetivos institu-
cionales. Algunas son:

Desarrollar y/o fortalecer las competencias de las servido-
ras y los servidores publicos.

Generar condiciones fisicas éptimas a las servidoras y los
servidores publicos para el cumplimiento de sus funciones.
Incentivar a las servidoras y los servidores publicos desde
el desarrollo personal, profesional e incluso familiar para
el logro de sus objetivos.

Fomentar las buenas précticas relacionadas con la gestién,
control y autorregulacién.

Fomentar el desarrollo de proyectos que fortalezcan el
funcionamiento organizacional.

Mejorar la gestiéon organizacional a través del uso

de las TIC.

Ademis de los factores asociados al estilo de cultura organiza-

cional consistente, hay otros que contribuirian a ser fortalezas
del INSP:

Respeto, cordialidad y colaboracién expresados en la dis-
posicién de las servidoras y los servidores publicos para
responder a las necesidades de los clientes internos y ex-
ternos de manera armoniosa y comprensiva. También se
incluye la capacidad de generar un ambiente de trabajo de
apoyo y cooperacion.

Manejo de recursos y trabajo en equipo, uso eficiente de
los materiales, herramientas y bienes de la institucién.
Orientacién a resultados, importancia del cliente, respues-
tay proyeccion; que el INSP en general dirija los esfuerzos
y gestiones para lograr sus propésitos, amén de entender y
comprender la prioridad del cliente. Centrar los esfuerzos
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en satisfacer sus necesidades. Promover soluciones en un
tiempo acorde con los requerimientos.

« Capacidad de visualizar con anticipacién los eventos y
exigencias del entorno que afectan la gestion.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:

Las instituciones publicas deben trabajar para transformarse
hasta llegar a instituirse como verdaderos aliados al servicio de
la ciudadania. Con el Plan de précticas de transformacién del
talento humano institucional se encamina la transformacién del
INSP. De manera formal e informal esto repercutird en la razén
de ser institucional.

El Plan implica la corresponsabilidad de todos y cada uno de
los miembros de la comunidad INSP. De ahi la exigencia de no
solo sumar esfuerzos, voluntades y recursos, sino fomentar todos
los dias la mejor actitud y disposicién para darles a nuestros clien-
tes internos y externos un mejor servicio publico.

Principales aliados esperados:
La comunidad INSP; servidoras y servidores publicos dispues-
tos y motivados para cerrar la brecha que nos separa en cuanto
a igualdad, de justicia, de profesionalizacién y trabajo en equi-
po, comprometidos con la construccién de una mejor sociedad
que subyace en esos ideales y desde la realidad imperfecta en
la que vivimos.

La participacién de cada servidor publico es muy importante.
Si descuidamos esta responsabilidad, no seria posible aspirar a
cumplir nuestras metas.

Principales conflictos esperados:

El reto principal es romper las barreras de la resistencia al cambio
y sentar las bases de una mejor dindmica organizacional. Al apli-
car alguna accién especifica, afrontar resistencias, mds atin cuando
tales acciones supongan la modificacién de complejas desigual-
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dades —sean sociales, de comportamiento o culturales— en nuestra
comunidad. La dimensién y naturaleza de estos obsticulos pue-
den abarcar diversos 4mbitos; unos se relacionan con la construc-
cién social, otros con la organizacién de un sistema que abarca la
forma como interactuamos en los dmbitos familiar, académico,
medidtico e ideolégico, normativo y legal.

Puede presentarse como obsticulo cierto pragmatismo de al-
gunos directivos, que buscan intervenciones con resultados inme-
diatos, pero olvidan que este es un proceso de desarrollo organi-
zacional. Al desconocer lo que ello significa, esperan resultados
en el corto plazo.

Decisiones / conversaciones dificiles a encarar:

El Plan de précticas de transformacién del talento humano ins-
titucional estd articulado con la planificacién institucional y con
el fortalecimiento de una visién humanista. Por esa via se vincula
también con el Programa para un Gobierno Cercano y Moder-
no (PGCyM)™ en materia de organizacion, profesionalizacién
y recursos humanos, asi como con las bases de colaboracién que
de €l derivan. Ambos son signos del avance gubernamental en la
practica de una cultura democritica, transparente, incluyente e
igualitaria para todas y todos.

El Plan de pricticas de transformacién del talento humano
institucional en el INSP servird en el mediano y largo plazo para
cumplir con la transformacién estratégica del quehacer institu-
cional. Allanari el camino hacia una institucién responsable, que
actta con calidez, calidad, eficacia, eficiencia y transparencia.

10 El Programa para un Gobierno Cercano y Moderno (PGCyM) fue puesto en
marcha el 30 de agosto de 2013 por el Presidente de la Republica en turno. Su
propésito fue construir un gobierno orientado a conseguir resultados, a ser eficiente;
que disefie y aplique mecanismos de evaluacién para mejorar su desempefio y la
calidad de los servicios que ofrece; que simplifique la normatividad y los trdmites
gubernamentales; que rinda cuentas de manera clara y oportuna a la ciudadania; que
optimice el uso de los recursos publicos y que utilice las nuevas TIC.
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Se trata de un reto para todo el personal del instituto porque
comporta un cambio organizacional y colectivo que transformard
los conceptos propios del quehacer institucional y sus paradigmas.

Indicadores de comprobacién de nuevos resultados:
Planteamos una comprobacién de resultados segtn estas carac-
teristicas: que sean claros, relevantes, adecuados, monitoreables,
econémicos y con aportes. Los indicadores serdn los siguientes:

Indicador 1: Porcentaje de servidores publicos capacitados en
competencias especificas. Férmula: Variable 1/Variable 2 x 100.
Variable 1: Numero de servidores publicos capacitados en
competencias especificas.
Variable 2: Numero total de servidores publicos programados
para capacitarse en el periodo.

Indicador 2: Porcentaje de servidores publicos que adquieren
mayores conocimientos a través de capacitacién con enfoque en
competencias. Férmula: Variable 1/Variable 2 x 100.

Variable 1: Numero de servidores puiblicos que adquieren
mayores conocimientos a través de capacitacién con enfoque en
competencias.

Variable 2: Numero de servidores publicos inscritos en accio-
nes de capacitacién con enfoque en competencias.

Indicador 3: Porcentaje de eventos de capacitacién con enfoque
en competencias realizados satisfactoriamente. Férmula: Varia-
ble 1/Variable 2 x 100.

Variable 1: Numero de eventos de capacitacién con enfoque
en competencias realizados satisfactoriamente.

Variable 2: Numero total de eventos de capacitacién con enfo-
que en competencias realizados en el periodo de evaluacion.

Indicador 4: Porcentaje de temas identificados con enfoque en
competencias que se integran al Programa Institucional de Capa-
citacién (PIC). Férmula: Variable 1/Variable 2 x 100.
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Variable 1: Numero de temas con enfoque en competencias
incluidos en el PIC.

Variable 2: Numero de temas detectados con enfoque en com-
petencias que se apegan a las funciones de los servidores publicos.

Indicador 5: Porcentaje de temas con enfoque en competencias
contratados en el Programa Institucional de Capacitacion (PIC).
Férmula: Variable 1/Variable 2 x 100.

Variable 1: Nimero de temas con enfoque en competencias
contratados e incluidos en el PIC.

Variable 2: Numero de temas con enfoque en competencias
programados para contratarse que se incluyeron en el PIC.
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2.7 Promocion de competencias laborales: profesionalizacion
de sus servidores y gestion por resultados

Maria Florencia Wouilloz
Consultora Idearia GI-Gestion de Ideas. Argentina

INTRODUCCION

a lectura minuciosa de la Guia Referencial Iberoameri-

cana de Competencias Laborales en el Sector Publico y

el trabajo articulado en relacién con ella, nos permitié ad-
vertir la ausencia de diccionarios acordes con los modelos orga-
nizacionales en algunas instituciones publicas. También notamos
el desconocimiento sobre la Guia Referencial, una herramienta
para la gestién publica concebida por el CLAD que suscribié el
Estado en la Cumbre Iberoamericana de julio de 2016 celebra-
da en Bogotd, Colombia. Informacién que fue detectada, a par-
tir del intercambio con algunos gobiernos locales, con los que
tenemos vinculacién inmediata y trato cotidiano por la gestion
de proyectos.

La Guia se plantea como una hoja de ruta sobre las compe-
tencias laborales a promocionar en el sector puiblico, posee un
cardcter general, que tiende a abarcar y relevar la totalidad de
competencias acordadas por los Estados miembros del CLAD.
Sin embargo, y tal como se expresa en la redaccién de la Guia
Referencial, queda a criterio de cada institucién publica la selec-
cién de las competencias mds acordes a la cultura organizacional,
como a la finalidad que se persigue. La adaptacién de la Guia
Referencial a cada institucién, y por ende su implementacion, se
plantean como las acciones esenciales para que esta pueda perse-
guir un fin prictico, y no quedar en la mera resefia bibliogréfica.

Como consecuencia de este ejercicio practico, postulamos
este objetivo:

+ Editar un Diccionario de Competencias acorde con el

modelo organizacional de la Consultora Idearia GI-
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Gestién de Ideas, que determine las competencias necesa-
rias para promover la profesionalizacién de sus servidores
y la gestién por resultados.

Se plantea, a posteriori la generacién de diccionarios para cada
una de las instituciones publicas con las que trabajamos. La in-
corporacién y adaptacién de la Guia Referencial propuesta por el
CLAD vy sus paradigmas de gestién permitird fortalecer la cali-

dad y profesionalizacién de la funcién publica.

Institucién en la que aplicari el proyecto:

El proyecto serd desarrollado en la Consultora Idearia GI-Ges-
tién de Ideas, institucién de caricter privado que trabaja en la
gestion de proyectos de diversa indole para distintos entes pu-
blicos, en su mayoria gobiernos locales que buscan relevar algin
andlisis de gestién, organizacional o materializar proyectos socia-
les y culturales, entre otros. La consultora inicié labores en agosto
de 2017 y cuenta con un equipo transdisciplinario de profesiona-
les a cargo de la gestién y generacién de proyectos.

La vinculacién con la propuesta del Centro Latinoamerica-
no de Administracién y Desarrollo (CLAD) y con sus aportes
tedricos y técnicos es de suma relevancia para nosotros, ya que
cotidianamente trabajamos con temadticas de este tipo y emplea-
mos como referencia sus informes, que se caracterizan por la
vigencia de sus contenidos. Las cartas democriticas latinoame-
ricanas, la Guia Referencial sobre Competencias Laborales que
elabora el CLAD tienen relevancia y gran aceptacién entre los
Estados latinoamericanos.

Rol que usted se asigna para contribuir con el resultado indicado:
Seremos responsables del disefio del proyecto y de convocar a
la Alta Direccién de la Consultora, con los profesionales que la
integran, para realizar las adaptaciones pertinentes. Nos propo-
nemos monitorear cada una de las etapas del proyecto, insistir en
su concrecién y coordinar su aplicacién. Para en dltima instancia,
plasmar en un informe final un Diccionario de Competencias
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Laborales adaptado a la estructura organizacional de la Consul-
tora, teniendo este ejercicio como base, el cual pondera compe-
tencias que hacen a la profesionalizacién de los servidores, como
a la gestién por resultados.

Area funcional que abarcari / cantidad de personal directivo

y profesionales alcanzados:

El drea a cargo de la gestién del proyecto es la Alta Direccién, in-
tegrada por tres directivos, de la cual somos parte. Materializamos
la trasndisciplinariedad como elemento caracteristico de la Or-
ganizacién; confluyen en ella profesionales de la Comunicacién
Social, Ciencias Econémicas, la Ciencia Politica y las Relaciones
Internacionales. Trabajamos con profesionales que integran co-
nocimientos de marketing digital y disefio grafico, entre otros;
esto supone un impacto en un minimo de veinte profesionales
que tienen vinculacién laboral directa con la Organizacién.

GESTION DE COMPETENCIAS PARA
RESULTADOS

Métodos / estrategias innovadoras a desplegar:

Con la finalidad de promover la profesionalizacién y la
gestion de resultados en la Organizacién, se estipulan las
siguientes estrategias:

*  Realizar una reunién informativa para comunicar el pro-
yecto a realizar, la finalidad que se persigue y los motivos
por los cuales creemos necesaria su realizacion.

*  Compartir la Guia Referencial para su lectura y analisis.
Delimitar a partir de ella las competencias que mejor se
adapten a la cultura organizacional de la Consultora y
que potencien su profesionalizacién, como una gestién
por resultados.

*  Confeccién del Diccionario de Competencias Laborales
adaptado a la Organizacién.

*  Establecer un plan de accién que contemple las activida-
des a realizar y los plazos.
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Delimitar los indicadores que permitan medir los resulta-
dos obtenidos.

Realizar foros de discusién para monitorear/evaluar las
actividades y el desempefio de los servidores.

Evaluacién final sobre el impacto de estas actividades y su
correspondencia con los objetivos perseguidos en el pre-
sente proyecto.

Metas:
El proyecto contempla como meta final la internalizacién y pos-
terior institucionalizacién de las competencias seleccionadas.

Competencias a desarrollar y actividades
Competencias transversales a potenciar

Aprendizaje continuo:

Realizar capacitaciones periédicas sobre temas de agenda
y problemadticas que involucran a la gestién publica.
Realizar foros de consulta mensuales en los cuales se con-
voque a un profesional con las competencias necesarias
para asesorar a los grupos de trabajo. Las tematicas mds
recurrentes son innovaciones tecnolégicas y marketing di-
gital, entre otros.

Desarrollo de relaciones interpersonales:

Asistir a eventos sobre problemiticas frecuentes de tra-
bajo, concurridos por otras organizaciones de la misma
indole, que posibiliten la consolidacién institucional
entre pares.

Revisar las agendas mensuales de eventos en la localidad
de Rosario, para determinar a cudles asisitir.

Compromiso con el servicio publico:

Evaluar y medir el impacto que tiene para la ciudadania la
concrecién de los proyectos. Evaluar la finalidad que per-



Formacién de competencias laborales en servidores publicos 141

sigue cada uno de ellos y determinar si son consecuentes
con los objetivos de la Organizacién.

Competencias directivas a potenciar:

Vision estratégica:
* Introducir los cambios necesarios durante la ejecucién de
los proyectos para concretar los objetivos generales y es-
pecificos de cada uno.

Innovacién:
*  Promover la incorporacién de herramientas tecnolégicas
e implantar mejoras en los procesos de gestién. Esta in-
novacién debe estar supeditada a una mayor eficiencia y
eficacia en los procesos.

Resolucién de problemas:

*  Realizar un acompafiamiento continuo a cada etapa de
la gestién del proyecto para detectar cuestiones a resolver
con anticipacién, lo que caracteriza a una gestién mayor
calidad. No esperar hasta que la politica se encuentre im-
plantada, sino revisarla y estudiarla continuamente para
anteponernos ante cualquier obstruccién que pueda pre-
sentarse, lo que aplica tanto para proyectos de gestion
como para las politicas publicas.

Competencias profesionales que se propone potenciar:

Aporte técnico-profesional:

* Abordar las tareas diarias de modo transdiciplinario, es
decir, mediante reuniones que promuevan los distintos
enfoques y conocimientos profesionales para analizar y
diagramar la ejecucién de los proyectos.
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Programacion del trabajo:

*  Establecer las actividades correspondientes a cada eta-
pa del proyecto, estipular los tiempos esperados de re-
solucién. Gestionar un Diagrama de Gantt para cada
proyecto, con los detalles de las actividades a realizar
y en qué plazos.

Atencién de problemas:

* Diagnosticar posibles problemas que puedan surgir y los
potenciales recursos a emplear. Esto debe anticipar a las
actividades previstas. Este ejercicio permite anticiparse al
surgimiento de problemas y subsanarlos.

Estrategias de desarrollo de competencias y actores /
segmento / drea a involucrar:

Para desarrollar estas actividades es necesario realizar dos tipos
de reuniones. Una corresponde a los miembros integrantes de la
organizacién, principalmente la alta direccién, que llevard ade-
lante este proyecto. A la otra reunién, de propésito informativo,
asistirdn los actores que participan activamente de la gestién de
proyectos, es decir, los profesionales con los que tenemos expresa
vinculacién y convenio.

Comportamientos que revelaran las mejores competencias:

* La incorporacién de herramientas informadticas a las ta-
reas diarias y de innovacién en los procesos de gestion.

* La deteccién temprana de posibles problemas, antes de la
ejecucion de los proyectos.

*  Un trabajo que respete los tiempos y actividades previa-
mente estipulados.

*  Buena disposicién para intercambiar saberes y experiencia
entre los integrantes de la organizacién.

* Compromiso con el trabajo mancomunado con
otras entidades.
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Nuevos resultados que se busca evidenciar:

*  Ampliar la red de socios estratégicos y el trabajo con nue-
vas entidades.

*  Disminuir la generacién de problemas durante la imple-
mentacion de proyectos.

+  Capitalizar los conocimientos y profundizar el trabajo
en equipo.

* Innovar en los procesos de gestién.

*  Mayor presencia en redes y espacios digitales.

* Institucionalizar las competencias mencionadas
con antelacion.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:

Se espera que los integrantes de la organizacion se comprome-
tan con este proyecto, que incorporen cada una de las actividades
a sus tareas cotidianas y que ayuden a la institucionalizacién de
estas actividades. Ademds, y como ha quedado expuesto en reite-
radas reuniones institucionales, consideramos que este proyecto
viene a integrar aspectos que son revisados a diario pero que hasta
el momento no fueron plasmados en ningtin documento, y mu-
cho menos acompafiados por una linea de accién que promueva
su aplicacién.

Principales aliados esperados:

Contamos con el aval de los entes publicos con los cuales tra-
bajamos a diario y con los que tenemos expresa vinculacién en
la gestién de proyectos. También nos acompanarin los profe-
sionales que trabajan con nosotros y que son convocados para
tareas especificas.

Principales conflictos esperados:
Como principales conflictos se puede contemplar la variable eco-
némica al momento de querer establecer algun tipo de actividad,
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por ejemplo: al momento de gestionar algin tipo de herramienta
digital, alguna compra de concesién de programa web, entre otros.

Decisiones / conversaciones dificiles

Se buscard encauzar las decisiones o conversaciones dificiles por
los canales comunicacionales previamente consensuados e insti-
tucionalizados por la organizacién. Las decisiones estardn a cargo
de la alta direccién y en algunas instancias serdn responsabilidad
de los lideres de equipos o referentes institucionales.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

La innovacién planteada en este proyecto supone capitalizar y
promover los saberes de los profesionales de la consultora, per-
feccionando el conocimiento tedrico y prictico de cada uno de
ellos. Esto, sumado a la posibilidad de anticiparnos a posibles
problemas, favorece y fomenta la calidad en la gestién de los pro-
yectos. La implantacién de esta innovacién fortaleceria atin mds
la imagen de la organizacién, y por ende los resultados obtenidos
en cada uno de los proyectos.

La edicién de un diccionario de competencias laborales adap-
tado a los fines y la cultura organizacional de la consultora ofre-
cerfa una visién estratégica sobre las tareas diarias que realizamos
y delimitaria los aspectos a enfatizar o profundizar. Por otro lado,
supondria para nuestra organizacién incorporar un valioso ins-
trumento de referencia, dado que nuestro trabajo comparte tema-
ticas similares con los entes publicos.

INDICADORES DE COMPROBACION DE
NUEVOS RESULTADOS

+ Cantidad de actividades cumplimentadas / cantidad de
actividades disefiadas.

Cantidad de capacitaciones mensuales: realizar (al menos)
dos capacitaciones mensuales sobre temadticas de interés.
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Cantidad de asistencia a charlas o congresos de la loca-
lidad de Rosario (participar y asistir al menos a cuatro
eventos mensuales).

Dos innovaciones implementadas por semestre: de in-
corporacién de herramientas tecnoldgicas o de mejora
en los procesos.
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2.8 Fortalecimiento de un modelo de gestion
de la capacitacion

Nelson Arrigo Barraza Palominos
Direccion de Capacitacion y Desarrollo del Ministerio de Obras
Priblicas y Transportes. Costa Rica

INTRODUCCION
e pretende desarrollar un proceso que fortalezca el Modelo de
S Gestién de la Capacitacién para el Desarrollo (MoGeCD),
de la Direccién de Capacitacién y Desarrollo (DCD) del
Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT), a partir

de la incorporacién de un Modelo de Gestién de Competencias

Laborales (M GC).

Institucién en que se aplicara el proyecto:
Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT).

Area funcional que abarca:
La Direccién de Capacitacién y Desarrollo (DCD) del MOPT
serd el drea funcional que abarcard el Proyecto.

La légica se fundamenta en la alternativa de «cdpsula», suge-
rida como la hoja de ruta en la Guia Iberoamericana de Com-
petencias en el Sector Publico (2016). Este método consiste en
seleccionar un drea de la organizacién de servicio interno para
controlar con mayor efectividad resultados e impactos» (p. 41).

Cantidades alcanzadas:
Respecto a la cantidad de funcionarios puablicos que el proyecto
propuesto alcanzard, es posible definirlos:
a) En forma directa, es decir, los que conforman el drea
funcional (DCD), en los niveles directivo (4 jefaturas), y
el correspondiente a sus profesionales y agentes (17).
b) En forma colateral, correspondiente a:
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*  Los aliados estratégicos internos que seran involucra-
dos en las diversas etapas y redes a conformar durante
el proceso.

* Los funcionarios publicos de la institucién (3 300
aproximadamente).

Nombre asignado a la iniciativa:

Fortalecimiento de un modelo de gestion de la capacitacién con
la incorporacién de un modelo de gestién de competencias labo-
rales situadas.

Situacién actual que justifica la iniciativa (linea base):

El Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT),
institucién en la que se aplicard el proyecto, es el ente rector
del sector transporte de Costa Rica. Su propuesta de valor insti-
tucional a los administrados se fundamenta en decisiones opor-
tunas, productividad y transparencia en la gestidn, y se orienta a
la mejora de la competitividad del pais y a mayor calidad de vida
de sus habitantes.

Se trabaja para que las obras de infraestructura del transporte
que contribuyen al crecimiento econémico-social del pais sean
seguras, eficientes y en armonia con el ambiente. Y este valor pu-
blico debe ser evidente desde la perspectiva de los ciudadanos.
Estas acciones se relacionan con los 17 Objetivos de Desarro-
llo Sostenible Agenda 2030 (ODS 2030), con énfasis en energia
asequible y no contaminante (objetivo 7); industria, innovacién
e infraestructura (9); ciudades y comunidades sostenibles (11);
produccién y consumo responsables (12); paz, justicia e institu-
ciones fuertes (16).

Los servidores publicos tienen un rol protagénico en el logro
del valor publico referido. La efectividad, la eficacia y la eficiencia
dependen en buena medida de las competencias de la burocracia,
de su nivel ejecutivo y del talento que este colectivo despliegue en
el desempefio de sus funciones, en la gestion de los procesos que
provocan los resultados, sus impactos y los avances en términos

de desarrollo (Iacoviello y Pulido, 2018:21).
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Para alcanzar los propésitos del ODS 2030 es necesaria una
clara vinculacién de las competencias laborales en los procesos
involucrados desde una cultura de calidad.

La Direccién de Capacitacién y Desarrollo (DCD) del
MOPT, érea funcional que abarcard el proyecto, pertenece a la
Divisién Administrativa del MOPT. Tiene autonomia respecto
al area de RR. HH. y responde a lineamientos definidos por el
Centro de Capacitacién y Desarrollo (Cecades) del Régimen de
Servicio Civil.

A los ODS 2030 vinculados, con los considerados institucio-
nalmente se suman la educacién de calidad (4) y la reduccién
de desigualdades (10). También se requiere vincular las compe-
tencias con los procesos de investigacién y andlisis propios de
la DCD, como variable relevante en la gestién de procesos re-
lacionados con la capacitacién y el desarrollo de dreas sustanti-
vas de la institucién (actualmente la variable se limita al perfil
por funciones).

Tras un reciente Taller de Fortalecimiento Organizacional
(FORG 2019), realizado en la DCD, se agregan otras circuns-
tancias del entorno que condicionan la iniciativa, a saber:

* En forma diferenciada del resto del sistema institucio-
nal publico, la Direccién de Capacitacién y Desarrollo
(DCD) del MOPT (junto a dos casos adicionales), osten-
ta una categoria de «Direccién». En el resto del sistema
institucional publico las oficinas de capacitacién se cono-
cen como «Unidad», que en ocasiones estd formada hasta
por solo un funcionario.

« La DCD tiene autonomia con respecto al sistema de
Recursos Humanos (RR. HH.) y responde a la Divisién
Administrativa de la Institucion, guiada por lineamientos
de Cecades.

*  Se identifica la necesidad de ejercer mayor incidencia en
el entorno, a partir de una planificacién estratégica de la
DCD, fundamentada en el Modelo de la Gestién de la
Capacitacién para el Desarrollo.
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* La DCD se plantea como reto socioeducativo dar prio-
ridad a la capacitacién dentro del marco de dreas sustan-
tivas, y la vez en respuesta a politicas publicas del sector
conforme al Plan Nacional de Desarrollo.

*  Hay incertidumbre sobre el alcance que tendrd el Modelo
de Gestién de Competencias sobre el Modelo de Gestién
de la Capacitacién para el Desarrollo del DCD.

Dentro del panorama de las competencias, es necesario tener
claro que en Costa Rica el Régimen del Empleo Publico fue asu-
mido durante afios por la Direccién General de Servicio Civil
(DGSC). Se le confiri6 rango constitucional a partir de princi-
pios fundamentales como la especialidad para el servidor publico,
asi como el requisito de idoneidad comprobada para el nombra-
miento y garantia de estabilidad en el servicio.

A partir del 4 de diciembre de 2018 la Ley 9635 de Fortale-
cimiento de las Finanzas Publicas delega la rectoria del Empleo
Publico al Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Eco-
némica (Mideplan), para

...dirigir y coordinar las politicas generales, la coordinacién, la
asesoria y el apoyo a todas las instituciones publicas, y definir
los lineamientos y las normativas administrativas que tienda
a la unificacién, simplificacién y coherencia del empleo en el
sector publico [Implica la evaluacién del] sistema de empleo
publico y sus componentes en términos de eficiencia, eficacia,
economia y calidad, y proponer y promover los ajustes ne-
cesarios para el mejor desempefio de los funcionarios y las
instituciones publicas» (art. 46, Titulo III).

La rectoria se adiciona a su funcién de brindar seguimiento a
las politicas puiblicas expuestas en el Plan Nacional de Desarrollo
(PND), que cada Gobierno de la Republica genera para cuatro
afos de mandato.

Paralelamente, y aprobado en primer debate por la Asamblea
Legislativa, se cuenta con el Proyecto Marco del Empleo Publico
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(Expediente 21336), para seguir su ruta hasta convertirse en Ley;
la DGSC queda como 6rgano adscrito a Mideplan.

Se unen, finalmente, las recomendaciones de la Organizacién
para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) —ins-
tancia a la que el Gobierno de Costa Rica recientemente esta lo-
grando adscribirse—, y de la Contraloria General de la Republica.

En adelante se prevé que la temitica del empleo publico res-
ponderd a estas circunstancias y consideraciones para avanzar en
el Modelo de Gestién de Competencias (MGC).

Hasta el momento, la DGSC asumid la estrategia de difusién
e incorporacién paulatina del MGC para la institucionalidad pu-
blica nacional, pero este proceso ha sido lento y se ha centrado en
niveles directivos y de jefaturas, a través de dos acciones:

a) Un programa de capacitacién bajo el modelo de fortale-
cimiento directivo, basado en las competencias conveni-
das por la Guia CLAD.

b) La oferta de un perfil de capacidades, herramientas de
evaluacién del desempefio y de reclutamiento para este
extracto directivo.

Respecto a los niveles técnico-operativo y profesional y direc-
tivo, se edité un Diccionario de competencias (actualmente en
revision), para oficializar e incluir a todo el Régimen de Servicio
Civil. Con este diccionario como referente de apoyo, cada insti-
tucién redisefiaria o fortaleceria sus procesos de la gestién de RR.
HH., (como la revisién de las necesidades de capacitacién, la eva-
luacién del desempeiio y el modelo de reclutamiento y seleccién).

Rol autoasignado para contribuir al resultado indicado:
Gestor del proceso para la transversalizacion del MGC y del
fortalecimiento de productos especificos generados por la DCD

MOPT en el marco del Mogecd.
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GESTION DE COMPETENCIAS
PARA RESULTADOS

Estrategias a desplegar:

Las estrategias internas del MOPT para el desarrollo del proyec-
to se despliegan bajo acciones que pueden traslaparse y no nece-
sariamente se plantean en orden cronoldgico, a saber'!:

a)

b)

d)

€)

f)

Socializacion de las bases conceptuales del Modelo de
Gestién de Competencias (MGC) en funcionarios del
DCD MOPT, asi como en algunos agentes que partici-
pardn, para el aporte de concienciacién bdsica y necesaria
que contribuya en la sinergizacién del proceso.
Vinculacién de las competencias en los procesos de inves-
tigacién y andlisis propias de la DCD, como variable rele-
vante en la gestién de procesos relacionados con la capaci-
tacién y el desarrollo de dreas sustantivas de la institucién
(actualmente, la variable se limita al perfil por funciones).
Disefio de una red de trabajo permanente con los organis-
mos (agentes) intervinientes tanto en el Mogecd (DCD)
como en el MGC (RR. HH. - UPI).

Construccién de la ruta 16gica del proceso del Mogecd
(investigacion, planificacién, ejecucién y evaluacién) para
entretejer y articular la metodologia correspondiente.
Disefio l6gico de la plataforma digital de administracién
del Mogecd.

Identificacién de los datos relevantes recopila-
dos por los procesos de Deteccion de Necesida-
des de Capacitaciéon (DNC), el Plan Institucional de
Capacitacién (PIC), la Evaluacién de Impacto de la
Capacitacién (EVIC) y la Evaluacién de Desempeiio.

1 Ios indicadores correspondientes se aportan posteriormente en el escrito actual.
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Metas a alcanzar:
Las metas «...expresan los propésitos que explicita la conduccion,
los acuerdos de trabajo conjunto, los planes de accién, los proyec-
tos, los programas de gestiéon u otros instrumentos equivalentes»
(CLAD, 2016:7).

Se identifican dos metas basicas:

a) Desarrolar un Modelo de Gestién de la Capacitacion
para el Desarrollo, disefiado y estructurado en una plata-
forma digital que apoye el fortalecimiento de productos
especificos generados por la DCD MOPT. Estos son la
Deteccién de Necesidades de Capacitacién (DNC), el
Plan Institucional de Capacitacién (PIC) y la Evaluacién
de Impacto de la Capacitacién (EVIC), en consonancia
con las competencias necesarias para el proyecto pais.

b) La transversalizacién del MoGeCD con el MGC en los
procesos fundamentales de los funcionarios de la DCD.

Nuevas actividades a incorporar:

Para abordar el proyecto hay que incorporar nuevas actividades
(en su mayoria reflejadas en las estrategias propias a aplicar); las
mis relevantes son:

a) Sinergizar del proceso propuesto en el proyecto a través
de acciones de socializacién fundamentadas en aprendi-
zajes colaborativos. Se busca asi alcanzar una conciencia-
cién basica y necesaria entre los agentes intervinientes.

b) Generar instrumentos que propicien una cultura funda-
mentada en la calidad de los resultados, los productos y
los servicios.

¢) Vincular las competencias en los diversos procesos como
variable relevante en el Mogecd, en relacién con las dreas
sustantivas de la institucién.

d) Incentivar una cultura de redes de trabajo permanente
entre los agentes intervinientes en el proyecto.
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e) Crear una plataforma digital integrada y alimentada
por diversas bases de datos para la generacién de varios
productos finales.

Competencias a potenciar:

A efectos de impulsar una cultura de calidad en los resultados de
la DCD y de la institucién, con el presente proyecto se pretende
potenciar las siguientes competencias, a partir de la Guia Refe-

rencial de Competencias propuestas por el CLAD (2016):

Competencias transversales:

*  Desarrollo de las relaciones interpersonales.
*  Compromiso con el servicio publico.

*  Aprendizaje continuo.

Competencias directivas:

*  Proactividad.

*  Construccién de redes.

*  Relaciones institucionales.
* Visién Estratégica.

Competencias profesionales:

*  Creatividad.

* Respuesta a requerimientos.
*  Aporte técnico-profesional.

Actores a involucrar:
Ademis del drea funcional que el proyecto abarcara, dentro de la
institucién serdn incluidos los siguientes actores de apoyo:

*  Direccién de Recursos Humanos (RR. HH.).

*  Unidad de Planificacién Institucional (UPI).

*  Direccién de Informatica (DIf).

Estrategias de desarrollo de competencias:
Impulsar la relevancia del Modelo de Gestién de Competencias
en relacion con el Modelo de Gestién de la Capacitacién para el
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Desarrollo que lidera la Direccién de Capacitacién y Desarrollo

del Ministerio de Obras Publicas y Transportes.

Comportamientos que revelaran las mejores competencias

Competencias transversales:

Desarrollo de las relaciones interpersonales: considerar
perspectivas de terceros para elaborar diagnésticos y deci-
siones en todos los niveles de consulta posible (jefaturas,
integrantes del equipo y usuarios u otras fuentes externas).
Compromiso con el servicio publico: acciones proactivas
del desempeiio en el marco de los valores, misién y obje-
tivos de la institucién.

Aprendizaje continuo: nivelar conocimientos en flujos
informales de interaprendizaje mediante el intercambio
de saberes y habilidades (incluso las diferenciadas) con los
compaieros de trabajo y la adecuada aplicacién de las TIC.

Competencias directivas:

Proactividad: actuar con iniciativa e instruir a colabora-
dores para anticiparse a los acontecimientos previsibles, a
los pedidos de informacién sobre el estado de tramites y
a las demandas internas que implican realizar tareas para
satisfacerlas; fortalecer la percepcion de los usuarios sobre
el compromiso del servicio a cargo de la unidad.
Construccion de redes: estimular redes, foros u otros for-
matos utiles para la interaccién entre pares abiertos a la
discusién de temas y objetivos compartidos.

Relaciones institucionales: fomentar y facilitar la co-
laboracién mediante canales de comunicacién, encuen-
tros e invitaciones entre distintas organizaciones, unida-
des o personas. Evaluar los contactos y resultados de las
relaciones institucionales para incluir estrategias de me-
jora continua.

Vision estratégica: comprender el entorno politico y la
dindmica de las tendencias que explican el estado de co-
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sas; anticipar problemas y oportunidades en el mediano y
largo plazo para el drea a cargo, la organizacién y su en-
torno, de modo tal que la estrategia directiva identifique la
alternativa mas adecuada frente a cada situacién presente
o eventual, comunicando al equipo la 16gica de las deci-
siones directivas.

Competencias profesionales:

*  Creatividad: aplicar la experiencia y pericia personales en
la mejora del uso de datos para perfeccionar metodologias
e interacciones del equipo, orientadas al usuario externo
o interno.

*  Respuesta a requerimientos: mantener interdependen-
cias positivas y productivas con los equipo y los superiores
para concretar resultados.

* Aporte técnico-profesional: poner a disposicién de la
administracién los saberes profesionales especificos y las
experiencias previas; gestionar la actualizacién de los sa-
beres expertos.

Nuevos resultados que se busca evidenciar:
El proyecto pretende evidenciar, durante y al final del proceso,
el surgimiento y la permanencia de sinergias en torno a labores
compartidas entre los agentes intervinientes a través de las redes
generadas. Por ejemplo, la evaluacién de impacto de la capacita-
cién que realiza la DCD estar correlacionada con la informacién
proveniente de la evaluacién de desempefio que dirige la direc-
cién de RR. HH., lo que permitird disminuir las brechas de com-
petencias mds acertadamente.

Otro resultado a evidenciar es el aprovechamiento de las TIC
como herramienta de mejora de competencias.

Los vinculos fortalecidos entre los agentes intervinientes faci-
litardn la generacién de nuevos proyectos.

Se espera la generacién de un vocabulario técnico comun vin-
culado con las competencias, asi como de conocimientos compar-
tidos para la elaboracién de productos de mejor calidad.
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Se confia en que durante el transcurso de los procesos del pro-
yecto, se logrard identificar otros aspectos relevantes que generen
evidencias colaterales a incluir.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:

El proceso del proyecto generard por si mismo motivadores que
aportardn y facilitardn beneficios en los agentes o actores intervi-
nientes. Esto serd resultado de la interdisciplinariedad, el trabajo
colaborativo, el compromiso, el ordenamiento, la planificacién es-
tratégica, el desarrollo de bases de datos y plataforma, el trabajo
en red y una visién compartida.

Para la DCD supondra un modelo de gestién de la capacita-
cién para el desarrollo, estructurado y automatizado.

En la Direccién de RR. HH. servird para la difusién de los
elementos propios del modelo de gestién de competencia, y en el
cumplimiento de la formulacién de un diccionario de competen-
cias para la institucion.

Para la Unidad de Planificacién Institucional (UPI) proveera
informacién para la toma de decisiones en materia procedimental
y presupuestaria.

La Direccién de Informatica tendra un reto en la conforma-
cién de una plataforma virtual que vincule diversas bases de datos
para la construccién de productos finales.

Principales aliados esperados:

* El Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Eco-
némica (Mideplan).

+  La DGSC, a través del Centro de Capacitacién y De-
sarrollo (Cecades), del Régimen de Servicio Civil
de Costa Rica.

*  Las universidades estatales.

+  ElInstituto Nacional de Aprendizaje (INA).

* La Direccién de RR. HH., de la Institucién (MOPT).
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La Unidad de Planificacién Institucional (UPI) del Mi-
nisterio de Obras Publicas y Transportes.
La Direccién de Capacitacién y Desarrollo del Ministerio

de Obras Publicas y Transportes.
La Direccién de Informética del MOPT (DIF).

Principales conflictos esperados:

La adopcién de un nuevo paradigma requiere procesos de inter-
vencién y mediacién para asimilar los conflictos o diferencias de
opinién que surgirdn durante su aplicacién. Estos son los princi-
pales conflictos esperados:

La incertidumbre en la toma de decisiones por parte de
los agentes del proyecto, respecto a las adecuaciones
y los procesos necesarios para alcanzar las metas propuestas.
La resistencia a la aplicacién de medidas vincu-
ladas con el MGC en temas de normativa, leyes,
reglamentos, procesos.

Afectaciones en derechos de los funcionarios en te-
mas colindantes como carrera profesional, evaluacién de
desempeiio, dedicacién exclusiva.

Falta de armonia en comportamientos —asociados con
las competencias— propuestos por el MGC CLAD
con las adecuaciones institucionales generadas entre
RR.HH.,y UPL

Falta de armonia del diccionario de competencias y los
comportamientos que haya generado la institucién como
parte de su modelo de gestién de competencias, con los
comportamientos y actitudes inadecuados, acumulados
por los profesionales de la DCD, por afectacién de su
«cultura» laboral y relacional.

La coordinacién de agendas entre los agentes que inter-
vienen en el proceso.

Decisiones / conversaciones dificiles a encarar:
Dado que la DCD tiene autonomia con respecto a la direccién de
RR. HH., la conversacién entre ambas puede generar recelo en
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materia de competencias, que es materia propia de las funciones
de la segunda.

De forma similar, las conversaciones a realizar en los encuen-
tros con los otros agentes intervinientes, pueden generar resisten-
cia en lo referente a las funciones y materias de su competencia.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

La intervencién colaborativa de parte de cada participante es un
aporte a la sinergia necesaria para evolucionar a través de las redes
generadas en el proceso. En estas redes proyectan las relaciones
entre los participantes de manera cada vez mids significativa y
evolutiva hacia nuevos proyectos.

La instauracién de una cultura de consulta colaborativa forta-
lecera la elaboracién de proyectos comunes.

El proceso en si mismo permitira la confluencia de varias he-
rramientas en una sola plataforma digital, que se sustentara en el
Mogecd que lidera la Direccién de Capacitacién y Desarrollo de
la institucién.

INDICADORES DE COMPROBACION DE
NUEVOS RESULTADOS

*  Cuatro encuentros de divulgacién de bases conceptuales
del MGC con funcionarios del DCD MOPT, asi como
de agentes que participan en el proceso.

* Un taller de vinculacién de competencias en procesos de
investigacién y analisis propias de la DCD.

*  70% de los agentes vinculados en el proceso de las dreas
del MGC y del Mogecd.

*  Documento metodolégico del proceso del Mogecd).

*  Flujograma del disefio 16gico de la plataforma digital de
administracién del Mogecd.

*  Bases de datos recopiladas por los procesos de DNC, Eva-
luacién de Desempeiio, PIC, EVIC.
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2.9 Insignias digitales para competencias laborales del
sector publico

Pablo Alejandro Olguin Aguilar
Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Washington D.C.

INTRODUCCION
1 avance de las generaciones, el paso de las administra-
ciones publicas, la revolucién tecnoldgica, la evolucién de
la economia, entre otros cambios que se presentan en la
cotidianidad, sefialan la importancia de una adecuada formacién,
para asumir los desafios del mundo contempordneo. También nos
permitird competir en el mercado laboral actual, que es dindmico,
competitivo y cambiante.

Esta formacién no solo deberia servir para acceder a una
oportunidad de trabajo, sino para un desempefio efectivo en
la labor que realicemos. Ya sea un trabajo donde se interactie
con pocas personas, u otros en donde estemos a la vista de toda
una poblacién.

¢Cuiles son los conocimientos, habilidades, actitudes y valo-
res que necesitamos para un desempeifio efectivo? Actualmente,
existen distintas instituciones que disefian propuestas de estdn-
dares de competencias laborales. Algunos se centran en aspectos
educativos, como los saberes digitales (Ramirez-Martinell y Ca-
sillas, 2017), o en las habilidades y competencias del siglo XXI
(OCDE, 2010). El Centro Latinoamericano de Administracién
para el Desarrollo (CLAD), por su parte, elaboré y difunde la
Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales
para el Sector Publico, que se enfoca en un sector particular de
los gobiernos nacionales y subnacionales.

Estas guias o marcos de referencia nos ayudan a saber qué
direccién tomar, y qué se sugiere saber hacer, saber saber y saber
ser para ser competentes. ;Cémo podemos reflejar esta capacidad
en un curriculum vitae? ;cémo una institucién empleadora puede
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tener la certeza de que alguien es competente en liderazgo solo
con leer su experiencia laboral?

La propuesta que se plantea en este documento se centra
precisamente en este tema. Consiste en el uso —planeado bajo
criterios pedagégicos— de insignias digitales para la validacién y
comprobacién de competencias o de sus componentes (conoci-
mientos, habilidades, actitudes y valores). Con esta herramienta
tecnoldgica esperamos impulsar una nueva forma de gestionar
y reflejar los logros académicos de las personas. El propésito de
fondo es mejorar vidas y contribuir con el desarrollo social en
América Latina y el Caribe.

Resultado a alcanzar:

Queremos posicionar al Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) como una institucién que promueve la validacién de com-
petencias en el contexto digital. Este objetivo se alcanzard me-
diante cursos con enfoque en competencias e insignias digitales,
que permitirdn a los funcionarios publicos reflejar la adquisicién,
desarrollo o fortalecimiento de competencias laborales.

Informacion de base

Institucién en la que aplicara el proyecto:
Banco Interamericano de Desarrollo.

Area funcional que abarcara:
Knowledge, Innovation and Communications sector.

Cantidad de personal directivo alcanzado:
Depende de quienes se incorporen en los cursos que ofrece el
BID en sus diferentes modalidades:

*  Massive Open Online Courses (MOOC).

*  Small Privative Online Courses (SPOC).

* Enlinea con tutor.

*  Presenciales.

*  Autodirigidos.
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Se estima que sean mds de 500 personas, debido a que nos
centraremos en los cursos masivos, abiertos y en linea.

Cantidad de profesionales y agentes alcanzados:
Se estima que sean mds de mil personas.

Nombre que asigna a la iniciativa:
Insignias Digitales para Competencias Laborales del Sector Publico.

Situacién actual que justifica la iniciativa:

En la actualidad el Banco Interamericano de Desarrollo, a través
del proyecto IDBx, busca la formacién de funcionarios publicos,
profesionistas que se encuentren en el servicio publico, profesores,
estudiantes y poblacién en general de América Latina y el Cari-
be. Para atender esta tarea ha generado distintas estrategias de
formacién continua centradas en el desarrollo de conocimientos
o habilidades sobre tematicas especificas de los distintos sectores
que aborda.

En este contexto, nos proponemos emplear la Guia Refer-
encial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector
Publico como paradigma para contribuir con el desarrollo de
competencias directivas, transversales y profesionales a través de
los cursos.

Esta propuesta contempla dos elementos clave:

a) Incluir médulos, recursos o actividades que promuevan
el desarrollo o fortalecimiento de competencias a partir
de la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias
Laborales en el Sector Publico del CLAD.

b) Reflejar el desarrollo o fortalecimiento de estas com-
petencias a partir de insignias digitales. Esto obedece a
que muchas veces un curso no necesariamente estd en-
focado en una competencia, como lo podria ser la de
«aprendizaje continuo», y por lo tanto el certificado del
curso no la refleja. Esto impediria al estudiante su vali-
dacién. Mediante una insignia digital se puede compro-
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bar que una persona ha realizado acciones que permi-
ten fortalecer o desarrollar ese conocimiento, habilidad
o competencia.

Rol que se asigna para contribuir con el resultado indicado:
Colaborador en el equipo de innovacién en procesos de aprendi-
zaje para el disefio de cursos del programa IDBx.

GESTION DE COMPETENCIAS PARA RESULTADOS

Métodos / estrategias innovadoras a desplegar:

1.

Disefio de cursos con enfoque en competencias. Este
enfoque constituye un reto cuando se emplea en la for-
macién en linea. Sin embargo, existen estrategias que se
pueden adaptar para facilitar la tarea. En este caso, podria
utilizarse el modelo de competencias del Instituto Tecno-
l6gico de Estudios Superiores de Monterrey (Itesm), don-
de se aplica el aprendizaje basado en retos con la intencién
de desarrollar competencias disciplinares y transversales.

Disefio de rutas de aprendizaje para la obtencién de insig-
nias digitales a través de cursos de formacién. Las rutas de
aprendizaje son una particularidad de las insignias digita-
les, puesto que los participantes pueden construir sus per-
files a partir de varios cursos. Podemos ilustrar esto con un
ejemplo del BID: El estudiante obtiene una certificacién
profesional en gestién publica para el desarrollo cuando ha
aprobado tres cursos: a) Gestién por resultados para go-
biernos subnacionales,b) Gestién de proyectos de desarro-
llo, y ¢) Datos para la efectividad de las politicas publicas.
Cada curso le proporciona una insignia especifica, y al
completar esta ruta de aprendizaje obtiene una insignia
de mayor valor que refleja los conocimientos adquiridos.



Formacién de competencias laborales en servidores publicos

Metas que se propone alcanzar:
Corto plazo:
*  Generar una propuesta de modelo de disefio de cursos
con enfoque en competencias.
* Disenar rutas de aprendizaje que permitan la obtencién
de insignias digitales a través de cursos.

Mediano plazo:

*  Ofrecer recursos como actividades, contenidos o médulos
para el desarrollo de una competencia que se vincule con
el contenido de un curso en desarrollo.

+  Disefar una insignia digital que se pueda obtener a partir
de la acreditacion de un curso.

Largo plazo:

* Incorporar en los cursos del BID un modelo de disefio
con enfoque en competencias. Que estas sean reconocidas
mediante insignias digitales, con la validez oficial y for-
malidad propias de una institucién como el BID.

Nuevas actividades que incorporara:
Investigacion, planeacién, disefio, aplicaciéon, evaluacién
de resultados.

Competencias transversales a potenciar:

*  Compromiso con el servicio publico. Desempefiarse
proactivamente en el marco de los valores, misién y ob-
jetivos de la organizacién y de su colectivo profesional.
Conciencia sobre el impacto publico de las actuaciones de
la administracién.

* Aprendizaje continuo. Identificar, incorporar y aplicar
nuevos conocimientos sobre regulaciones vigentes, tecno-
logias disponibles, métodos y programas de trabajo, para
mantener actualizada la eficacia de sus practicas laborales
y su visién del contexto.
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Integridad institucional. Obrar con la rectitud y probidad
consistentes con los valores organizacionales. Uso respon-
sable y transparente de los recursos publicos que elimine
cualquier discrecionalidad indebida en su utilizacién.

Competencias directivas a potenciar:

Gestién de la calidad. Conducir el drea de gestién segin
las buenas préicticas de procedimientos, en el marco del
paradigma de la calidad. Ofrecer servicios internos o ex-
ternos seguros y fiables, segtin indicadores preestablecidos
en términos de la legislacion vigente y las normas de ca-
lidad aplicables.

Planificacién. Identificar problemas y oportunidades
prioritarias para disefar planes, programas o proyectos
que preestablezcan metas, actividades, recursos, costos,
cronogramas, responsables e indicadores de avance, de re-
sultados y de impacto.

Trabajo en equipo. Constituir equipos de trabajo y parti-
cipar en ellos para favorecer el clima laboral, complemen-
tar y potenciar las competencias diferenciadas; compartir
recursos e informacién, alcanzar mejores resultados.
Gestién del cambio. Anticipar e impulsar cambios estraté-
gicos y/u operativos para responder a novedades del con-
texto. Redisefiar/modernizar enfoques, procesos, tareas y
la aplicacién de competencias requeridas con distribucién
de responsabilidades por los resultados.

Innovacién. Forjar un clima de interés por las soluciones
novedosas, que mejoren la eficiencia de las respuestas a los
ciudadanos en materia de informacién, procesos, resulta-
dos e impactos de la gestién publica.

Visién estratégica. Comprender el entorno politico y la
dindmica de las tendencias que explican el estado de co-
sas; anticipar problemas y oportunidades en el mediano
y largo plazo para el drea a cargo, la organizacién y su
entorno, de modo que la estrategia directiva identifique la
alternativa mas adecuada frente a cada situacién presente



Formacién de competencias laborales en servidores publicos 167

o eventual. Comunicar al equipo la 1égica de las decisio-
nes directivas.

Competencias profesionales a potenciar:
*  Aporte técnico profesional.
* Literacidad digital.
*  Creatividad.

Actores / segmento / area a involucrar:
Equipo de Knowledge, Innovation and Communication Sector

del BID.

Estrategias de desarrollo de competencias:
Aprendizaje basado en retos.

El desarrollo de competencias se puede promover mediante
retos, que pueden ser las metas que se proponga el equipo en los
planes de accién.

Se suministrard formacién a los participantes ya sea a través
de charlas, reuniones, recursos digitales y actividades practicas.

Comportamientos que revelaran las mejores competencias:

Incorporacién de disenos de cursos con enfoque en competencias.
Generacién de un ecosistema en el que se promuevan las insig-

nias digitales como un recurso de comprobacién de competencias.

Nuevos resultados que se busca evidenciar:

Disefo de cursos que no solo se basen en el contenido y desa-
rrollo de habilidades técnicas, sino también en las competencias
necesarias para la funcién publica.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:
Cursos mids interactivos, mds retadores y con mds atractivo.
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Principales aliados esperados:
Lideres de divisién que son quienes requieren el servicio de
disefio de cursos de formacién y son los expertos en la temdtica
a abordar.

Equipo de disefio instruccional, que son quienes disefian los
cursos a partir del alineamiento entre objetivos de aprendizaje,
actividades, contenidos y recursos tecnolégicos.

Principales conflictos esperados:

Posible resistencia al cambio debido a la complejidad de dise-
fio de cursos con enfoque en competencias, puesto que requieren
mds tiempo.

Decisiones / conversaciones dificiles a encarar:
Planteamiento de propuesta a lideres de divisién para darles a
conocer la importancia del desarrollo de competencias.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

Ya existen esfuerzos por definir cudles son las competencias
transversales, directivas o profesionales que se puede ofrecer a
los funcionarios publicos. También se sabe que cada institucién
puede definir de manera independiente cudles son las competen-
cias especificas que requieren sus funcionarios. No obstante, es
pertinente considerar esfuerzos complementarios que permitan
que este ecosistema de funciones basadas en el desempefio se de-
sarrolle de manera arménica.

Para la formacién continua podemos encontrar seminarios,
cursos o talleres presenciales, hibridos o en linea, y cada uno otor-
ga algun tipo de certificado a quien lo acredita. Hasta el mo-
mento, la mayoria de esos certificados se almacenan en papel o
de manera digital, e indican cudl es el nombre del curso al que
corresponde, las horas dedicadas, la institucién y los directivos
que lo avalan. Pero estos formatos pueden no decir lo suficiente:
¢qué aprendié a hacer?, scémo?, ;qué competencias desarroll6?
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En los ultimos afios, distintas instituciones han empleado las
insignias digitales para reflejar en el mundo virtual los conoci-
mientos, habilidades, aptitudes, valores u otras capacidades desa-
rrolladas por una persona en algin curso o formacién, por lo que
estas pueden ser un complemento para los certificados iniciales
(BID, s.1).

Por otro lado, en la actualidad, a través del proyecto IDBx, el
Banco Interamericano de Desarrollo busca la formacién de fun-
cionarios publicos o profesionistas que se encuentren en el ser-
vicio puablico. Se han generado cursos enfocados en el desarrollo
de conocimientos o habilidades sobre temiticas especificas de los
distintos sectores que aborda. Sin embargo, estos cursos no se han
alineado con el desarrollo de competencias como las que ensefia
la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales
en el Sector Publico.

INDICADORES DE COMPROBACION
DE NUEVOS RESULTADOS

En el BID:

*  Adopcién de nuevas metodologias de disefio de cur-
sos con enfoque en competencias en lugar de objetivos
de aprendizaje.

*  Desarrollo de cursos bajo el enfoque de competencias.

* Desarrollo de cultura basada en insignias digitales
para la validacién de competencias en cursos de
formacién continua.

Fuera del BID:
*  Mayor participacién de funcionarios publicos y profesio-
nistas del sector para el desarrollo de competencias con
cursos de formacién continua del BID.
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2.10 Actualizacion del Manual de Funciones

de la Corporacion Eléctrica de Ecuador

Patricia Alexandra Reinoso Reyes
Talento Humano de la Corporacion Eléctrica de Ecuador

INTRODUCCION
e plantea actualizar el Manual de Funciones y Descriptivo
del Perfil de Competencias de la Corporacién Eléctrica del
Ecuador CELEC EP, e incorporar las competencias trans-
versales, directivas y profesionales que contempla la Guia Refe-
rencial Iberoamericana de Competencias Laborales a los niveles
gerenciales y de jefaturas.

Informacion de base

Institucién en la que se aplicara el proyecto:

El presente proyecto se aplicard en la Empresa Puablica Estratégi-
ca-Corporacion Eléctrica del Ecuador (CELEC EP), organiza-
cién regulada por el Ministerio de Energia y Recursos Naturales
no Renovables, y coordinada por la Empresa Coordinadora en
Empresas Puablicas- EMCO EP.

Por ser una empresa publica y por su dmbito de accién, a CE-
LEC EP se la define como un servicio publico estratégico.

Su finalidad es la provisién de servicio eléctrico y sus
principales actividades son la generacién, transmisién, dis-
tribucién, comercializacién, importacién y exportacién de
energia eléctrica.

Area funcional que abarcara:
La propuesta abarcard los servidores publicos de nivel gerencial
y jefaturas de los departamentos técnicos: proceso agregador de

valor, y a las jefaturas de talento humano: proceso sustantivo de
apoyo de la CELEC EP.
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Se propone en una primera instancia, como fase piloto de la
propuesta, abordar los niveles gerenciales y jefaturas técnicas y de
talento humano de la CELEC EP:

1. Gerencia de Unidad.

Subgerencia Administrativa Financiera.
Subgerencia Juridica.

Subgerencia de Produccién.

Jefaturas de Central Hidroeléctrica.
Jefatura de Mantenimiento Eléctrico.
Jefatura de Operaciones.

Jefatura de Mantenimiento Mecanico.
Jefatura de Infraestructura Civil.

10 Jefatura de Ingenieria de la Produccién.
11. Jefatura de Talento Humano.

00N VAW

Cantidad de personal directivo alcanzado:

Por tratarse de cargos-tipo existentes en 15 unidades de negocio,
se espera alcanzar a 60 servidores publicos con nivel de direccién
y nombramiento de libre designacién y remocién, bajo la Ley

Orgiénica de Empresas Publicas, LOEP.

Cantidad de profesionales y agentes alcanzados:

Se espera alcanzar aproximadamente a 105 profesionales de las
areas técnicas de las 15 unidades de negocio de la CELEC EP.

Nombre de la iniciativa:

La iniciativa se denomina Proyecto de Actualizacién del Manual
de Funciones de la Corporacién Eléctrica del Ecuador alineadas
al Diccionario Iberoamericano de Competencias Laborales en el
Sector Publico.

Situacion actual que justifica la iniciativa (linea de base):

La CELEC EP cuenta en la actualidad con la tercera versién del
Manual de Funciones y Descriptivo del perfil de Competencias,
elaborado en 2012. En febrero de 2016 una consultora desarroll6
una actualizacién, y en agosto de 2018 se realiz6 la mds recien-
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te modificacidn, que no incorpora competencias definidas en las
cartas iberoamericanas para el sector pablico. De ahi, que es ne-
cesario incorporar esa visién de lo puablico y definir los atributos
y competencias exigibles a los profesionales del servicio publico.
Sibien es cierto que el manual contempla competencias orga-
nizacionales y estratégicas, es necesario revisarlo, actualizarlo e in-
corporar las competencias transversales, directivas y profesionales
definidas en la Guia Referencial de Competencias Laborales en
el sector Puablico. La CELEC EP seria pionera en la aplicacién
en el pais de esta iniciativa del Centro Latinoamericano de Ad-
ministracién para el Desarrollo, aprobada por la XVII Conferen-
cia Iberoamericana de Ministras y Ministros de Administracién

Pubica y Reforma del Estado.

Rol que se asigna para contribuir con el resultado indicado:
Coordinador-facilitador del proyecto.

GESTION DE COMPETENCIAS
PARA RESULTADOS

Las estrategias que pretendemos aplicar para el desarrollo y for-
talecimiento de las competencias mediante el presente proyecto
piloto se desarrollarian con un comité de expertos (gerencias y
jefaturas). Se plantea trabajar en tres fases:

Fase 1: Sensibilizacién

* Elaborar y presentar a la alta gerencia de la CELEC EP
la propuesta basada en los conocimientos adquiridos en el
Curso Gestién por Competencias en el Sector Publico de
la CLAD, y a partir de la visén panordmica sobre la im-
plantacién de los modelos de competencias en la gestién
publica en los gobiernos latinoamericanos.

* Realizar reuniones de revisién, anilisis, seguimien-
to y aprobacién de propuesta con la alta gerencia de
la empresa.
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*  Aprobada la propuesta, se conformaria un comité de ex-
pertos (gerencia y jefaturas) que definird las lineas de ac-
cién. Entre ellas se plantea reunirse para analizar la Guia
Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales
en el Sector Publico.

Fase 2: Aplicacién

*  Definicién de la incorporacién de competencias a par-
tir del andlisis de la Guia. Serdn priorizadas las compe-
tencias que agregan mayor valor a los diferentes cargos
de la organizacién.

*  Revisién del perfil de competencias a partir de las previs-
tas para el cargo y de las definidas en el Nuevo Manual de
Funciones de la CELEC EP, basadas en el Diccionario de
la Guia Iberoamericana.

+ Aplicacién de un programa de capacitacién centrado en
la disminucién de las brechas detectadas en la evaluacién
de desempefio. Esta evaluacién se efectuard de acuerdo a
las competencias y comportamientos observables defini-
dos en el Nuevo Manual de Competencias de la CELEC
EP. Este documento cuenta con la incorporacién de las
competencias laborales en el sector piblico de la Guia Re-
terencial Iberoamericana.

Fase 3: Medicién y evaluacion

*  Evaluacién del desempefio basada en la gestién de com-
petencias. Este estudio permitird identificar las bre-
chas existentes entre el perfil del cargo y el ocupante de
la posicion.

*  Verificacién y medicién de la eficacia del plan de capacita-
cién, basado en competencias, con el objetivo de mejorar
los resultados e incorporar las lecciones aprendidas.

Metas a alcanzar:
*  Actualizar y aplicar como proyecto piloto el manual de
funciones de la corporacién en los niveles gerenciales y
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de jefaturas. Serdn incorporadas las competencias trans-
versales, directivas y profesionales que contempla la Guia
Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales
en el Sector Publico.

*  Aplicar la evaluacién del desempefio a partir de las com-
petencias y comportamientos definidos en el nuevo ma-
nual de funciones, centrado en las competencias laborales
del servidor publico que establece la Guia.

 Identificar las brechas del perfil de cargo, con base en los
resultados obtenidos en la evaluacién de desempefio.

*  Desarrollar un plan de capacitacion y formacién que per-
mita disminuir brechas y fortalecer las competencias de

los niveles directivos y jefaturas, de la CELEC EP.

Estas metas pueden ser revisadas, empleadas o modificadas de
acuerdo con el avance de la aplicacién de la presente propuesta.

Las competencias transversales a potenciar:

Proponemos potenciar en la CELEC EP las siguientes compe-
tencias definidas en la Guia..., que serdn validadas por el comité
de expertos:

Integridad institucional: obrar con rectitud y probidad, en
consistencia con los valores organizacionales. Hacer uso respon-
sable y transparente de los recursos publicos, eliminando cual-
quier discrecionalidad indebida en su utilizacion.

Compromiso con el servicio publico: desempefarse proacti-
vamente en el marco de los valores, misién y objetivos de la orga-
nizacién y de su colectivo profesional. Demostrar su conciencia
sobre el impacto publico de las actuaciones de la administracién.

Aprendizaje continuo: identificar, incorporar y aplicar nue-
vos conocimientos sobre regulaciones vigentes, tecnologias dis-
ponibles, métodos y programas de trabajo, para mantener actuali-
zada la eficacia de sus practicas laborales y su visién del contexto
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Las competencias directivas a potenciar:

Si bien la CELEC EP emitié la tercera versién del Manual de
Funciones en agosto de 2018, consideramos que es necesario ac-
tualizarlo con la incorporacién del enfoque del servicio piblico
al que hacen referencias las Cartas Iberoamericanas (2003-2006)
y la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Labora-
les en el sector Publico (2016). Creemos que esta actualizacién
permitird avanzar hacia la nueva visién de profesionalizacién del
servidor publico, que agregard valor a las delicadas funciones a
ellos encomendadas.

Nuestra propuesta serd pionera en la aplicacién de la Guia...
entre las empresas publicas de Ecuador, y el aporte serd mayor si
su plan piloto involucra desde el inicio al grupo directivo de la
organizacién, para ir replicando en cascada a los demds niveles de
la organizacién.

Estas son las competencias directivas que proponemos potenciar:

Gestion de resultados:

*  Gestion del desarrollo de las personas: forjar un cli-
ma laboral en el que los intereses de los equipos y de las
personas armonicen con los objetivos y resultados de la
organizacién, generando oportunidades de aprendizaje y
desarrollo, ademds de incentivos para reforzar los rendi-
mientos destacados.

* Liderazgo efectivo: saber dirigir equipos; optimizar la
aplicacién del talento disponible; crear un entorno positi-
vo y de compromiso para el logro de los resultados.

Gestién de vinculos:

*  Trabajo en equipo: constituir equipos de trabajo y parti-
cipar en ellos para favorecer el clima laboral; complemen-
tar y potenciar las competencias diferenciadas; compartir
recursos ¢ informacién para alcanzar mejores resultados.

*  Relaciones institucionales: sostener la calidad de los vin-
culos regulares y crear nuevos vinculos en representacion
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de los intereses de la organizacién. Fortalecer la imagen
corporativa mediante presentaciones publicas; planificar
el mensaje a transmitir, su objetivo, y el tipo de audiencia.

Conduccién del cambio:

* Innovacién: propiciar un clima de interés por las solucio-
nes novedosas, que mejoren la eficiencia de las respuestas
a los ciudadanos en materia de informacion, procesos, re-
sultados e impactos de la gestién publica.

* Vision estratégica: comprender el entorno politico y la
dindmica de las tendencias que explican el estado de co-
sas; anticipar problemas y oportunidades en el mediano
y largo plazo para el drea a cargo, la organizacién y su
entorno, de modo que la estrategia directiva identifique la
alternativa mds adecuada frente a cada situacion presente
o eventual y comunique al equipo la I6gica de las decisio-
nes directivas.

Competencias profesionales que se propone potenciar:

* Aporte técnico-profesional: poner a disposicién de la
administracién los saberes profesionales especificos y sus
experiencias previas, gestionando la actualizacién de sus
saberes expertos.

* Atencion de problemas: identificar a tiempo los proble-
mas a resolver, los recursos para afrontarlos, las alternati-
vas, sus costos y riesgos, antes de tomar la decisién en el
nivel que le compete.

* Manejo emocional: preservar el didlogo armoénico y el
respeto en sus planteamientos sobre desacuerdos, demo-
ras, incertidumbre, errores y dificultades laborales, sin
afectar la dindmica de trabajo de modo innecesario.

Actores / segmento / area a involucrar:
La subdirectora de talento humano de la corporacién seria nues-
tro principal aliado para llevar la propuesta a la direccién admi-
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nistrativa financiera y de alli elevarla a la gerencia general, que
aprobaria su aplicacion.

Una vez aprobada serd importante contar con las gerencias de
unidades y subgerencias administrativas; de produccién, jefaturas
técnicas y de talento humano. Con su compromiso y el apoyo
de la gerencia general se conformari el comité de expertos para
continuar con las fases posteriores del proceso.

Nuevas actividades que incluira la propuesta:

Incorporar al Diccionario de Competencias de la CE-
LEC EP las definiciones que se adapten a su naturaleza
del Diccionario de Competencias Laborales, y la Guia
Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales
en el Sector Publico.

Identificar al grupo de expertos (el que ejerce el cargo, el
que creé el cargo o el que supervisa el cargo).

Revisar y actualizar la misién del puesto, rol y nivel
de reporte.

Listar todas las actividades que se realizan en el puesto.
Determinar las actividades clave en funcién de la frecuen-
cia, complejidad y consecuencia de error.

Calificar los pardmetros de acuerdo con las matrices con-
vencionales e internacionales.

Identificar y priorizar la actividades clave.

En grupo focal definir competencias transversales, direc-
tivas y profesionales del cargo en la organizacién.

Definir el perfil de competencias:

Revisar y actualizar los conocimientos (educacién formal)
requeridos para ejercer la posicién.

Actualizar e incorporar las competencias necesarias (habi-
lidades) para ejecutar el rol del cargo, con base en la Guia
Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales
en el Sector Publico.

Determinar la experiencia requerida para la posicién.
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Identificar competencias de selecciéon y capacitacién:

* Las competencias de seleccién son conocimientos y des-
trezas que pueden ser aprendidos antes (competencia de
seleccién) o durante el desempeiio del cargo (competencia
de capacitacion).

Comportamientos que revelarin las mejores competencias:
En la prueba piloto las competencias de los participantes serdn
determinadas a partir de sus comportamientos. Se empleard

como referencia el Diccionario de la Guia, del Nivel Directivo y
las jefaturas de la CELEC EP.

Comportamientos de competencias transversales a potenciar:
Integridad institucional:

*  Actuar con transparencia y ética en el marco de la norma-
tiva vigente que regula el funcionamiento de la adminis-
tracion publica, su organizacién y su contrato de empleo.

*  Facilitar el acceso a la informacién relacionada con sus
responsabilidades y el servicio de la entidad en la que
se desempeiia.

*  Preservar la razonabilidad, integridad, formalidad, validez,
conservacion, inteligibilidad y transparencia de los actos
administrativos en los que participa.

Compromiso con el servicio publico:

*  Demostrar responsabilidad y conciencia del impacto
publico del desempefio individual y de la organizacién
de pertenencia.

*  Expresar con su actuacién como propios los valores, poli-
ticas y objetivos del sector publico y la imagen de su orga-
nizacién en particular.

Aprendizaje continuo:
*  Denotar interés en mantener sus competencias actua-
lizadas en funcién de los cambios en los procedimien-
tos, las metodologias, los sistemas operativos, los so-
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portes tecnolégicos; por la via de consulta o a través de
entornos formativos.

Mostrar receptividad hacia la aplicacién de innovacio-
nes que mejoran su desempefio en el trabajo propio o
del equipo.

Compartir sus saberes y habilidades con sus compaiieros
de trabajo; aprender de sus colegas habilidades diferen-
ciales, que le permiten nivelar sus conocimientos en flujos
informales de interaprendizaje.

Comportamientos de competencias directivas que se
propone potenciar
Gestion de desarrollo de personas:

Promover la formacién de equipos con interdependencias
positivas y generar espacios de aprendizaje colaborativo,
poniendo en comun experiencias, hallazgos y problemas.
Identificar las competencias de los colaboradores, evaluar-
las e impulsar activamente su desarrollo y aplicacién en las
tareas asignadas a personas y equipos.

Impulsar su propio desarrollo, capacitar y actualizar sus
competencias y estrategias directivas.

Liderazgo efectivo:

Traducir la visién y lograr que cada miembro del equipo
se comprometa y aporte a esta, en un entorno participati-
vo y de toma de decisiones.

Formar equipos y delegarles responsabilidades y tareas en
funcién de las competencias, el potencial y los intereses de
los colaboradores.

Trabajo en equipo:

Identificar las competencias de los colaboradores para
constituir equipos de trabajo con capacidades y visiones
complementarias a efectos de producir aportes diferencia-
dos que agreguen calidad a los resultados.
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Regular la expresién de sus emociones de forma que no
interfieran en el ambiente laboral; motivar a su equipo a
preservar el clima de trabajo como capital comun.
Transmitir templanza y prudencia ante situaciones
imprevistas o problemdticas, e inspirar a su equipo
en tal sentido.

Relaciones institucionales:

Detectar ambitos en los que su organizacién o drea debe
estar presente para contactar a los actores externos mds
relevantes para los fines de la institucién.

Fomentar y facilitar la colaboracién mediante canales de
comunicacién, encuentros, invitaciones entre distintas or-
ganizaciones, unidades o personas.

Activar la participacién de la unidad a cargo en exposicio-
nes, congresos, seminarios con temadticas afines, para dar a
conocer la labor de su organizacién.

Innovacién:

Generar redes con colaboradores para estimular nuevas
ideas, nuevas précticas y mecanismos de consultas perso-
nales que capitalicen el conjunto de participantes.
Fomentar en los colaboradores la capitalizacién de la
tecnologia disponible y adquirible para innovaciones
en el drea.

Estimular al equipo de trabajo al registro de précticas exi-
tosas, para presentaciones en seminarios y congresos, que
abran contactos a otros equipos de gestién publica.

Vision estratégica:

Planificar alternativas si el contexto presenta obstruc-
ciones a la ejecucion del plan de gestién anual, involu-
crando al equipo, aliados y superiores para el logro de
los objetivos.
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Entender y dimensionar la estrategia y el entorno so-
ciopolitico y econdmico en el que se desarrolla, anticipdn-
dose y adaptiandose a los cambios.

Recalcular resultados e introducir cambios en el plan de
gestion para alcanzarlos.

Nuevos resultados que se busca evidenciar:

Actualizacién e incorporacién en el Diccionario de Com-
petencias de la CELEC EP y el Diccionario de Com-
petencias Laborales del Servidor Publico establecido
en la Guia.

Actualizacion de los perfiles por competencias de los ser-
vidores de la corporacién a nivel directivo y de jefaturas.
Replicar a mediano plazo la actualizacién de las com-
petencias laborales de los restantes niveles jerdrquicos
de la corporacién.

Convertir el Manual de Funciones en una herramienta de
trabajo para la seleccién de personal (cargos directivos y
jefaturas) de la corporacién; con base en el perfil del pues-
to y las competencias técnicas y conductuales definidas en
el nuevo manual.

Cuando las competencias del servidor publico estén in-
corporadas en el Manual de Funciones y Diccionario de
la Corporacién Eléctrica del Ecuador, se realizara la eva-
luacién de desempeiio, que medird los comportamientos
observables e identificard las brechas entre el perfil del
cargo y las competencias del servidor.

Retroalimentar a los servidores a partir de las brechas
identificadas, para que sean actores de su propio desarrollo
en coordinacién y acompafiamiento con la organizacion.
Desarrollar el Plan de Capacitacién y Formacién de la
CELEC EP, con base en disminuir las brechas y fortale-
cer las competencias identificadas en los resultados de la
evaluacién de desempefio.

Monitorear la eficacia de la capacitacién e implantar pla-
nes de mejora continua.
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CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Motivaciones de los actores:

Una de las motivaciones fundamentales de la propuesta consiste
en contribuir con el fortalecimiento y desarrollo de la organi-
zacién, mds aun en un momento como el actual, cuando se estd
revisando su estructura organizacional. Creemos indispensable
acompafiar este proceso con un Manual de Funciones que se ajus-
te a los nuevos desafios y requerimientos organizacionales, que
contribuyan a generar valor publico.

A los actores principales de la propuesta nos permitird cono-
cernos y poder identificar las fortalezas y debilidades del profe-
sional del servicio publico. A partir de ese andlisis se aplicardn
estrategias para disminuir las brechas y fortalecer las competen-
cias en beneficio propio, de la organizacién y de la colectividad a
la cual nos debemos.

Entre los principales conflictos esperados ubicamos el temor
a lo nuevo y la resistencia que pueda darse en la organizacién en
el marco de una revisién de su estructura con miras a la fusién de
unidades de begocio, concesién y/o privatizaciones. Esto puede
representar un panorama incierto, que crea temores y resistencia
a los cambios, pero sabemos que debemos asumirlos y transfor-
marlos en oportunidades para hacer frente a nuevos lineamientos
y requerimientos institucionales.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

Hasta ahora ninguna institucién publica nacional ha incorporado
en la gestion de talento humano la Guia Referencial Latinoamer-
icana de Competencias Laborales en el Sector Publico. Se trata-
ria de un aporte del que seriamos pioneros y supondria ademds
atender los compromisos asumidos por los ministros y ministras
de Administracién Publica y Reforma del Estado aprobados en
la XVII Conferencia Iberoamericana.

A partir de su aplicacién en una empresa estratégica como lo
es la Corporacién Eléctrica del Ecuador es muy probable que a
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través del EMCO, organismo coordinador de empresas publicas,
incorpore en ellas la Guia. E1 Ministerio de Trabajo, podria su-
marse a la iniciativa y emitir las directrices necesarias para que
todas la instituciones publicas avancen en la profesionalizacién
del servicio publico a través de la adopcién de la Guia y Diccio-
nario Iberoamericano.

INDICADORES DE COMPROBACION
DE NUEVOS RESULTADOS

Indicador 1
*  Cumplimiento del Cronograma de Actividades de Im-

plementacién de Propuesta de Actualizacién Manual
de Funciones- CELEC EP.

Descripcién del indicador: mide el avance del plan de actividades

definido para la Implementacién del Proyecto Piloto de Revisién

y Actualizacién del Manual de Funciones de la CELEC EP.

Meétodo de cilculo: Numerador: Actividades Ejecutadas / Deno-

mimnador: Actividades planificadas x100.

Meta: 100% de cumplimiento.

Indicador 2
*  Implantacién de los planes de accién o (Plan de Desarro-
llo Individual) a 100% de los servidores de nivel gerencial
y jefaturas con brechas de competencias menores a 60 %.
Descripcién del indicador: los resultados obtenidos en la evalua-
cién de desempefio que incorpora los comportamientos de las
competencias de la Guia..., nos permitird identificar las brechas
existentes en los niveles directivos y jefaturas, entre el perfil del
cargo y los ocupantes de la posicién. Brecha que se identifica con
resultado igual o menor a 60 %, lo cual permite definir un plan de
accion. Este representa el conjunto de actividades que propenda
al desarrollo de competencias identificadas como oportunidades
de mejora en el servidor evaluado.
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Meétodo de cdlculo: Numerador: planes de desarrollo individual
implementados/ Denominador: total de servidores con brechas
de competencias menores a 60 %*100.

Meta: 100% de cumplimiento.

Indicador 3

*  Cumplimiento del Plan de Capacitacién desarrollado

para reducir las Brechas de competencias.

Descripcién del indicador: mide el nimero de eventos de capaci-
tacién ejecutados vs. el nimero de eventos planificados.
Método de cilculo: Numerador: nimero de capacitaciones fina-
lizadas / Denominador: nimero de capacitaciones planificadas.
Meta: 90% de cumplimiento.

OTROS ASPECTOS RELEVANTES A MENCIONAR

La gestién de talento humano y los diferentes subsistemas im-
plica una permanente revisién y actualizacién de sus recursos y
estrategias de abordaje del contexto en que se desarrollan las or-
ganizaciones. De alli, que la revisién periédica de su principal
insumo, que es el Manual de Funciones y descriptivo de cargo
con enfoque en la gestién por competencias, es fundamental.
Al disponer de una Guia... especifica para la profesionaliza-
cién del servicio publico en Iberoamérica, y por el compromiso
de sus paises miembros de acogerlas, se hace necesario involu-
crar a los responsables de la gestién de talento humano a través
de estos eventos de formacién y capacitacién. Es fundamental
que se incorporen a estas practicas de actualizacion y revisién de
nuevas tendencias en la region, para elevar la calidad profesio-
nal del servicio publico en cada una de nuestras organizaciones
y nuestros paises.

La experiencia de compartir con diferentes profesionales de
Iberoamérica la Guia Referencial de Competencias Laborales en
el Sector Publico ha resultado muy valiosa, y constituye un gran
desafio trasladarla a cada una de nuestras organizaciones.
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Si bien es cierto en nuestro pais llevamos varios afios traba-
jando con enfoque de gestién por competencias, consideramos
necesario sumar los avances que en esta materia nos presenta la
Guia y el Diccionario que la integra. Asi agregaremos un valor
publico, fundamentado en los principios de meritocracia, flexi-

bilidad, transparencia, compromiso con el ciudadano, eficiencia y
eficacia, entre otros.



2.11 Formacién de competencias para lideres publicos

Violeta Montero Barriga
Universidad de Concepcion. Chile

INTRODUCCION
a formacién de competencias directivas ha sido un proceso
clave en la profesionalizacién del sector ptblico en Chile.
Desde regiones, la Universidad de Concepcién ha jugado
un rol en la materia a través del Magister en Politica y Gobierno
que se dicta en el Departamento de Administracién Publica y
Ciencia Politica en la Facultad de Ciencias Juridicas y Sociales.

El programa de posgrado se cre6 en 2005, y desde la fecha
se ha dictado ininterrumpidamente formando profesionales
que se desempefian en distintas dreas del ejercicio profesional,
principalmente en esferas académicas y profesionales del sector
publico. Hoy se cuenta con mas de 180 egresados que han re-
cibido formacién en las dreas disciplinarias de ciencia politica y
administracién puablica.

El foco en competencias se ha comenzado a establecer en los
ultimos anos, al asumirse que es un programa profesional y que
es pertinente potenciar estas habilidades pricticas y aplicarlas al
ejercicio laboral, antes que solo considerarlas como conocimien-
tos teéricos y/o disciplinarios abstractos. Esta nueva concepcion,
sin embargo, implica desafios importantes desde un punto de vis-
ta académico y metodoldgico, pues a las resistencias disciplinarias
se debe sumar la falta de conocimiento y experiencia para trabajar
y evaluar los aprendizajes con base en competencias profesionales.

En este escenario, y ante tal desafio, se considera que la Guia
Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales para el
Sector Publico (2016) es un documento central y orientador en
un proceso de redisefio curricular. Aportard a la priorizacion de
dreas formativas expresadas posteriormente en el curriculum aca-
démico. También obligara a la busqueda de estrategias formativas
y evaluativas diferenciadas que permitan captar y potenciar efec-
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tivamente la apropiacién de conocimiento y consiguiente aplica-
cién y puesta en practica de estos saberes.

Propuesta de trabajo: formar lideres publicos competentes

y comprometidos

El resultado concreto que se espera lograr con esta iniciativa es
una «propuesta curricular ajustada al enfoque de competencias y
su ejecucion con estudiantes activos del programa de Magister en
Politica y Gobierno de la Universidad de Concepcién».

Esta propuesta incluird directamente a 18 académicos vincu-
lados con el programa de magister y a 100 estudiantes que se
encontrardn cursando distintos semestres del posgrado, a partir
de agosto de 2019.

Se justifica este proyecto ante un escenario —linea de base— ca-
racterizado por un proceso de ensefianza-aprendizaje tradicional.
Con académicos conocedores de sus materias y con amplia expe-
riencia docente cldsica, pero con menos trayectoria en el campo
de formacién en competencias. Asimismo, el escenario se com-
plejiza con un perfil de estudiantes de posgrado caracterizado por
profesionales en ejercicio, que se encuentran sometidos al desafio
cotidiano de abordar y resolver problemas publicos de manera
aplicada, y a quienes este tipo de formacion les seria de mayor
utilidad (CLAD, 2003).

En la actualidad, desde nuestro rol en la direccién del mencio-
nado posgrado, serd posible liderar y promover la iniciativa entre
docentes y estudiantes interesados.

GESTION DE COMPETENCIAS
PARA RESULTADOS

¢Cémo abordaremos el redisefio curriculary su puesta

en marcha?

El proyecto propone analizar la pertinencia y utilidad de la for-
macién que se ofrece actualmente a nivel de posgrado. Para esto
se considera consultar a docentes, estudiantes y evaluadores ex-
ternos del programa. Estos tltimos son potenciales empleadores
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de los egresados y se constituyen como un «comité profesional
externo» para estos efectos.

A partir del anilisis, se ajustardn los procesos y propuestas
académicas, de acuerdo a los requerimientos recogidos y compar-
tidos por los distintos actores intervinientes.

Las principales innovaciones a implantar serin de cardcter
metodolégico, pues se requerird aprender a trabajar con base en
competencias para orientar la ensefianza y la evaluacion de re-
sultados. Como se menciond anteriormente, se cuenta a la fecha
con experiencias tradicionales y poco innovadoras de ensefanza
aprendizaje, que a través de esta propuesta serdn intervenidas y
modificadas para el logro de los objetivos.

Entre las acciones a desarrollar se incluirn, especialmente, la
sensibilizacién y capacitacién docente para el trabajo con base en
competencias. Asimismo, se explicitard esta propuesta formativa
con estudiantes y, si es requerido, se llevaran a cabo procesos de
presentacién con las instituciones donde los estudiantes traba-
jan para abrir espacios a pricticas y propuestas de intervencién
profesional, principalmente al momento de ejecutar un trabajo
final, tendiente a diagnosticar y proponer propuestas de solucién
a problemas publicos.

Esta accién es coherente con la definicién de competencias.
Indicaria en este caso que el desafio consiste en orientar y evaluar
el desempeiio de los estudiantes en sus propios puestos de trabajo,
vale decir, promover la realizacién de un trabajo institucional-
mente orientado para alcanzar metas con valor publico.

Las competencias transversales que se buscard desarrollar
son las siguientes:

1. Aprender de manera continua
Se busca incentivar y promover el estudio y actualizacion cons-
tante con el fin de comprender de mejor forma los procesos po-
liticos y responder a los cambios y requerimientos del contexto.
Esta competencia serd necesaria para docentes en los propdsitos
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antes sefialados, pero también para los estudiantes, quienes deben
estar atentos a los requerimientos del contexto.

2. Comprometerse con la funcién publica
Se busca promover el compromiso con la funcién publica, con
alta consideracién de principios éticos y de valor para orientar la
acci6én en el medio profesional. Esta competencia debe regir los
actos de docentes y estudiantes, pues no debe perderse de vista
que el propésito final de nuestras acciones es contribuir de mejor
forma a un correcto ejercicio de la funcién publica.

3. Mantener altos niveles de integridad (probidad)

institucional

En la misma linea de la competencia anterior, se busca promover
la actuacién a partir de valores y con claros principios éticos. Se
considera que este elemento es central para el ejercicio de lideraz-
go publico, y por tanto debe ser un principio central e intransable
de las actuaciones en los procesos formativos de lideres ptblicos.

Las competencias directivas y estratégicas que se buscard
desarrollar son las siguientes:

1. Paraaportar ala gestién de resultados

Liderazgo efectivo

Se busca promover una visién integral y comprometida de los
estudiantes, con responsabilidad social y sentido publico, para
pensar en sus acciones y en sus aportes profesionales al medio
politico y social.

2. Paraaportar ala conduccién de cambio

a) Innovacién

Se promovera la innovacién constante con el fin de atender
de mejor forma al contexto y las demandas que emanan de los
desafios del proyecto. Esto implica innovar en métodos y temas
de interés y estudio para presentar a docentes y estudiantes.

b) Construccion de redes

Se busca construir, ampliar y fortalecer redes académi-
cas y profesionales para una buena ensefanza-aprendizaje, con
perspectiva nacional e internacional. Esta ampliacién de redes,
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que deben proyectarse ademds al sector profesional, impacta-
rd positivamente en la formacién de lideres publicos conec-
tados con personas, temas, contextos y desafios profesionales
pertinentes y necesarios.

3. Paraaportar ala gestion de vinculos

Promover trabajo en equipo

Se busca promover ambientes de trabajo saludables que favo-
rezcan el desarrollo de las personas y el compromiso institucio-
nal. Asimismo, se busca favorecer el conocimiento e interrelacién
entre los integrantes de la organizacion con el fin de potenciar y
asegurar la realizacién del trabajo colaborativo. La propuesta pre-
sentada exige trabajo colaborativo entre todos los integrantes de
la comunidad académica, lo que deberia servir de estimulo para la
proyeccién al medio profesional.

Las competencias profesionales que se desarrollarin son
las siguientes:

1. Paraaportar ala gestién de resultados

a) Comunicacion efectiva

Se incentivard la comunicacién efectiva (asertiva y pertinente)
entre miembros de la comunidad educativa (profesores y estu-
diantes). Se fomentara la deliberacién en asuntos de interés pu-
blico, la reflexién sobre los temas necesarios y las mejores formas
de abordar los conocimientos y adquisicién de competencias.

b) Programary gestionar el trabajo

Implica gestionar con pertinencia y oportunidad las tareas
asociadas a la gestion académica. En términos pricticos exige
realizar procedimientos y ajustarlos a la institucionalidad vigente
y a los planes estratégicos de desarrollo institucional.

La gestion eficiente del trabajo implica administrar con cali-
dad los actores vinculados con el proceso académico, asi como los
plazos y recursos asociados a las actividades. Para una adecuada
gestion del trabajo, serd pertinente considerar culturas organiza-
ciones y ritmos diferenciados.
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Estos principios y orientaciones serdn necesarios para desa-
rrollar la propuesta, pero al mismo tiempo deben ser parte de las
competencias a inculcar entre los estudiantes.

¢) Usar de manera adecuada e inteligente las tecnologias

de informacién y comunicacién

Se debe potenciar el uso de tecnologias para hacer mds
eficientes y accesibles las fuentes de informacién disponibles en
torno al programa académico. Capacitar a los miembros de la
comunidad educativa en herramientas tecnoldgicas y de comuni-
cacién. Incluir en la ensefianza-aprendizaje y en las interacciones
con miembros de la red académica tecnologias que permitan am-
pliar el acceso a la informacién asi como lograr mayores impactos
con el conocimiento desarrollado por ellos.

DEL IMPACTO DEL PROYECTO

Como se ha sefalado, este proyecto involucrard a la comuni-
dad educativa asociada al Magister en Politica y Gobierno de
la Universidad de Concepcién, Chile. Esta incluye a docentes y
estudiantes. También podria abarcar a los distintos programas
profesionales que se dictan en la Facultad de Ciencias Juridicas
y Sociales de la Universidad, y a la Direccién de Posgrado de la
Universidad de Concepcién, entidad que regula y orienta el fun-
cionamiento de los posgrados a nivel universitario.

Las competencias sefialadas se desarrollarin estratégicamente
a través del curriculum y disefio académico de las clases.

Su apropiacion por parte de los actores involucrados podra
observarse en las siguientes conductas:

a) Docentes: innovan y aplican nuevas estrategias de
ensefianza-aprendizaje basadas en la 16gica de compe-
tencias profesionales.

Son receptivos a las demandas del medio profesional externo para
potenciar su ensenanza; asi demuestran su compromiso con la
gestion de la funcién publica y con la probidad institucional.
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b) Estudiantes: aplican sus conocimientos y competencias
en actividades especificas que pueden ser informadas y
transferidas como aprendizajes en la misma aula.
Viven, de este modo, un proceso recursivo de aprendizaje y apli-
cacién que enriquece y retroalimenta la ensefianza-aprendizaje
basada en competencias.
c¢) Autoridades institucionales uiniversitarias: las autori-
dades de posgrado de la Universidad conocen la expe-
riencia, la validan y valoran mediante un apoyo particular
a su desarrollo. Especificamente promueven la formacién
para trabajo y evaluacién basada en competencias con
apoyo de profesionales de docencia.

Otro aspectos relevantes que la experiencia promoverd y/o
evidenciard serd la reflexién aplicada sobre las dificultades y de-
safios que implica generar cambios organizacionales y culturales
en el proceso académico de un programa de magister en una uni-
versidad tradicional.

Podria evidenciar la distancia entre las instituciones académi-
cas y el medio laboral, y los desafios précticos que implica ajustar
sus propuestas y metodologias para hacer aportes mds pertinentes
y efectivos al medio.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

El proyecto cuenta con una base importante de motivacién en-
tre docentes del programa de magister y especialmente entre los
miembros del comité de posgrado. Como ya se indicé, la forma-
cién en competencias se venia desarrollando en la Universidad de
Concepcién hace algunos afios; y el programa de magister ya ha
iniciado su proceso de redisefio curricular de manera colaborativa.
Pese a estos avances, atin quedan muchos desafios por afrontar,
pues no se ha culminado el proceso de disefio curricular ni se ha
aplicado la propuesta.
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a) Estudiantes: aplican sus conocimientos y competencias
en actividades especificas que pueden ser informadas y
transferidas como aprendizajes en la misma aula.

Viven, de este modo, un proceso recursivo de aprendizaje y apli-
cacién que enriquece y retroalimenta la ensefianza-aprendizaje
basada en competencias.

b) Autoridades institucionales uiniversitarias: las autori-
dades de posgrado de la Universidad conocen la expe-
riencia, la validan y valoran mediante un apoyo particular
a su desarrollo. Especificamente promueven la formacién
para trabajo y evaluacién basada en competencias con
apoyo de profesionales de docencia.

Otro aspectos relevantes que la experiencia promoverd y/o
evidenciard serd la reflexién aplicada sobre las dificultades y de-
safios que implica generar cambios organizacionales y culturales
en el proceso académico de un programa de magister en una uni-
versidad tradicional.

Podria evidenciar la distancia entre las instituciones académi-
cas y el medio laboral, y los desafios précticos que implica ajustar
sus propuestas y metodologias para hacer aportes mds pertinentes
y efectivos al medio.

CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

El proyecto cuenta con una base importante de motivacién en-
tre docentes del programa de magister y especialmente entre los
miembros del comité de posgrado. Como ya se indicé, la forma-
cién en competencias se venia desarrollando en la Universidad de
Concepcién hace algunos afios; y el programa de magister ya ha
iniciado su proceso de redisefio curricular de manera colaborativa.
Pese a estos avances, atin quedan muchos desafios por afrontar,
pues no se ha culminado el proceso de disefio curricular ni se ha
aplicado la propuesta.
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La motivacién de los actores directamente vinculados con la
maestria podria contarse como una fortaleza presente, que debera
seguir potencidndose.

Otros aliados posibles a potenciar serian los programas de
magister profesionales similares a este, con la misma necesidad
de mejorar y actualizar su vinculo con la realidad laboral. Ya se
han establecido reflexiones en la universidad sobre la particulari-
dad y diferencias de los programas profesionales v/s los progra-
mas académicos. Es necesario, por tanto, desarrollar una mirada
integral al proceso y establecer alianzas estratégicas con estos
programas profesionales.

Entre los principales conflictos o dificultades esperadas se
cuenta las resistencias internas a esta nueva forma de ensefian-
za-aprendizaje. Lo interesante es que se espera que las resistencias
no solo serdn de los académicos, sino también de los estudiantes.
Estos han sido formados —en su pregrado— en modalidades de
ensefianza tradicional, no estin habituados a la formacién por
competencias ni a las exigencias evaluativas que implican.

Abordar estas problemiticas serd una de las conversaciones
necesarias y complejas de enfrentar, pues se asume que solo verba-
lizando la intencién serd posible desarrollar un proceso coherente
y positivo para este trabajo. Uno de sus aspectos mds complejos
tiene que ver con la definicién y puesta en marcha de un formato
de trabajo final basado en competencias, pues para quienes tienen
la 16gica de zesis (con principios y exigencias metodoldgicas tradi-
cionales) la realizacién de trabajos aplicados y, en principio, més
acotados, no resulta muy sencillo de abordar.

VISION SOBRE ESTA INNOVACION

Poner en marcha un proceso de redisefio curricular e implantarlo
es una tarea compleja. Implica pensar de manera permanente en
los grandes desafios profesionales que requiere la formacién de
lideres publicos competentes.

Esta tarea es necesaria y urgente si se pretende ofrecer una
formacién de calidad y que aporte al desarrollo de profesionales
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con conocimientos y habilitacién prictica para operar en el me-
dio social, politico y técnico.

La Universidad de Concepcion y, en particular el Magister
en Politica y Gobierno, ofrecen condiciones tnicas para llevar a
cabo este proceso, pues se cuenta con la disposicién inicial de los
actores directamente vinculados (directora y comité de posgrado)
y de la institucién, que pone al servicio de la iniciativa el apoyo de
profesionales de la direccién de posgrado y docencia con conoci-
mientos e interés en el trabajo por competencias.

INDICADORES DE COMPROBACION DE
RESULTADOS

Los indicadores que se consideran en el proyecto son los siguientes:

* Apoyo del comité de posgrado e inicio del trabajo de
ajuste curricular.

* Malla curricular ajustada y validada por el comité de pos-
grado interno.

* Los profesores se capacitan en trabajo y evaluacién
por competencias.

* Los estudiantes desarrollan trabajos basados en compe-
tencias, aplicados a sus contextos laborales.

*  Retroalimentacién entre estudiantes y docentes en
sus experiencias de intervencién profesional con base
en competencias.

Estas metas se irdn cumpliendo gradualmente, lo que exigird
un monitoreo permanente para asegurar su coherencia y desarrollo.



, Contribuciones de las
CAPITULO 3 escuelas de formacién de

funcionarios publicos







3.1 Enfoque por competencias en el sector publico
colombiano y su relacién con el Sistema Nacional
de Cualificaciones

Francisco Camargo Salas
Director de Empleo Piiblico del Departamento Administrativo de la
Funcion Piiblica de Colombia

INTRODUCCION
os Sistemas Nacionales de Cualificaciones (SNC) en cur-
so de implantacién plantean un reto para la administra-
cién debido a que obligan a una gestién intersectorial, y,
por supuesto, interinstitucional. Autores como Bardach (1998)
resaltan la importancia de un enfoque integral en la aplicacién de
las politicas publicas que permita generar respuestas efectivas a
problemas complejos y multifactoriales. Por ejemplo, como sefia-
la Bardach (1998), en las entidades publicas pueden presentarse
choques o percepciones divergentes sobre un mismo fenémeno.
Por esto el reto estd en lograr una gestion eficaz de las politicas
publicas que no se base en un enfoque exclusivo de sector o de or-
ganizacién, sino intersectorial. Esto obedece a que los fenémenos
sociales experimentan cruces permanentes que plantean la nece-
sidad de una gestién publica menos rigida y mds interconectada.
Colombia busca establecer un SNC que, ademds de emplear
un enfoque de diversos sectores, le exige considerar los avances
logrados por las entidades involucradas. En la gestion de los SNC
es de gran importancia la evaluacién, normalizacién, actualiza-
cién y certificacién de las competencias. Su correcto manejo im-
plica un ajuste institucional de importancia, y la conversién hacia
una forma novedosa y mds moderna de entender la movilidad
laboral. También supone disponer de la cualificacién para actuar
en ese sistema. Es claro que el talento humano del sector publico,
en cualquier pais que quiera ingresar a un modelo de SNC, debe
acoger las directrices que se imparten desde los 6rganos rectores.
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El objetivo de esta ponencia es presentar la relacién entre la
construccién de un SNC en Colombia y los avances de funcién
publica en términos de resultados concretos. Se busca avanzar en
la consolidacién de la gestién por competencias laborales para el
talento humano del sector publico del pais. Para esto es necesa-
rio conocer cémo se compone institucional u orginicamente el
SNC y la labor especifica de funcién publica estos tltimos afios
en esta materia.

En este sentido, el texto se va a estructurar en cuatro secciones.
La primera de ellas es de tipo conceptual y ofrece una aproxi-
macién tedrica a los SNC y los MNC (1). Posteriormente, se
expondrd cudl es el estado actual del SNC en Colombia (2) y
cudl ha sido el rol de funcién publica en este proceso (3). Final-
mente, una seccién de cierre y conclusiones expondra los princi-
pales retos y oportunidades para la consolidacién exitosa de un
SNC en Colombia y la gestién por competencias laborales en el
sector publico (4).

1. ;COMO ENTENDER LOS SNCYLOS MNC?

a) Sistemas Nacionales de Cualificaciones
Los Sistemas Nacionales de Cualificaciones (SNC) son conjun-
tos dindmicos e interrelacionados de instituciones, organizacio-
nes, entidades, normas, reglamentos, documentos técnicos, rela-
ciones de jerarquia, decisiones, entre otros, que diversos paises en
el mundo han creado y puesto en funcionamiento. Su propésito
es incrementar la eficiencia, movilidad, oportunidad, adaptabili-
dad e inclusién de los mercados laborales. Estos son entendidos
como la permanente relacién entre el capital instalado, la estruc-
tura empresarial y/o productiva vigente y el capital humano nece-
sario para aprovechar y optimizar su rendimiento.

En tanto, sistemas institucionales experimentan la partici-
pacién de actores de diverso tipo y orientacién, conciliando la
supuesta dicotomia publica-privada. Esa conciliacién se debe a
que reconocen que los aportes de cada uno de los grupos bus-
can principalmente satisfacer los propésitos propios, pero a la vez
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entienden que estos se pueden concretar en la medida en que in-
corporen cierto grado de necesidades de los demds involucrados,
de modo que el conjunto logre una marcha arménica y eficaz.
No obstante, son sistemas institucionales que cuentan con el Go-
bierno, a quien corresponde determinar responsabilidades, com-
petencias, instancias, reglas de juego, entre otras. Y debe hacerlo
bajo una perspectiva especifica del sistema productivo nacional,
en términos de lo existente y lo pretendido.

El rol del Gobierno corre por cuenta de las entidades publicas,
aun cuando se pueden definir instancias de direccionamiento del
sistema en el que existan presencia y actividad conjunta de actores
publicos y privados. Estd claro que tanto en su origen como en
su actividad, el papel y atribuciones de estas entidades involucra
un mayor nivel de responsabilidad, ya que corre por su cuenta
la tarea de posibilitar su creacién, asegurar su funcionamiento y
concretar su mejora.

Algunos de los objetivos principales del SNC se orientan a:

*  Permitir el acceso de la poblacién a la formacién a lo largo
de la vida, para atender a las distintas expectativas y situa-
ciones personales y profesionales.

* Incrementar la pertinencia de la educacién (mejorar la re-
lacién entre los contenidos de la formacién y las necesida-
des del sistema productivo).

*  Facilitar la adaptacién entre la oferta de empleo dispo-
nible y la cualificacién de quienes demandan un empleo.

*  Estimular la movilidad de los trabajadores.

En este contexto, la cualificaciéon se entiende como el estado o
nivel de instruccidn, ilustracién, conocimientos, técnicas, habili-
dades o destrezas que el trabajador debe poseer para desempefiar-
se en un sistema productivo. O bien, desde la perspectiva del em-
presario, lo que un sistema productivo reclama de sus integrantes
a fin de ser utilizado de una manera competitiva, dadas unas
caracteristicas especificas de nivel y tipo de tecnologia emplea-
da, mercados de influencia real o proyectada, costos de los facto-
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res, regulaciones nacionales e internacionales, bienes, servicios o
productos generados, perspectivas de crecimiento de los merca-
dos, entre otras.

b) Marco Nacional de Cualificaciones (IMMNC)

Los Marcos Nacionales de Cualificaciones (MNC) son instru-
mentos que permiten identificar y clasificar los conocimientos y
competencias de los trabajadores de acuerdo con niveles de com-
plejidad, naturaleza y especificidad. En atencién a esto, el MNC
reconoce diferentes instancias de adquisicién del conocimiento
que pueden producirse mediante un programa formativo, el tra-
bajo prictico o incluso en circunstancias informales. A partir de
esa idea, el MNC detecta cualificaciones pre-existentes y nuevas
en el contexto de la capacitacion laboral, midiendo resultados de
aprendizaje y valorando diversas metodologias de transmisién
(niveles educativos). De otro lado, el MNC permite establecer
comparaciones entre distintas cualificaciones y detallar las po-
sibilidades de ascenso entre niveles, dentro de un mismo sector
productivo o transfiriéndose a otro (Tuck, 2007).

Para Vargas (2011) el MNC es un instrumento que reiine un
grupo de cualificaciones de forma ordenada, segin niveles aso-
ciados con diferentes tipos de especializacién que puede ser de
alcance regional, nacional y sectorial. El disefio del marco suele
indicar las formas en que un trabajador se puede mover de mane-
ra ascendente o entre las diferentes cualificaciones; asi como los
mecanismos de gestién y de certificaciéon de la calidad.

Se espera de los MNC, entre otras cosas:

*  Que faciliten el aprendizaje permanente.

*  Que ayuden a las empresas y las agencias de colocacién a
conciliar la demanda con la oferta de competencias.

*  Que orienten a las personas en sus opciones de formacién
y de trayectoria profesional.

*  Que faciliten el reconocimiento de la formacién, las apti-
tudes profesionales, las competencias y la experiencia pre-
viamente adquiridas.



Formacién de competencias laborales en servidores publicos

*  Que sean adaptables a los cambios tecnolégicos y a la evo-
lucién del mercado de trabajo.

*  Que reconozcan las diferencias regionales y locales, sin
que ello le reste transparencia en el plano nacional (Var-
gas, 2011).

Brezmes (2014) sostiene que un marco de cualificaciones es una
estructura, internacionalmente reconocida, en la que todas las
cualificaciones son descritas de forma coherente. Esto permite
relacionarlas y compararlas, y a su vez facilita la movilidad de
las personas en el espacio del aprendizaje permanente y en el
mercado laboral internacional. Para que un marco sea operati-
vo, es necesario que todos los procedimientos y criterios estén en
funcionamiento. Esto incluye «la asignacion de cualificaciones a
niveles, la implementacién plena de sistemas de garantia de la
calidad y la integracién de cualificaciones externas, privadas y ba-
sadas en validacién de aprendizajes no-formales e informales».
Cedefop (2014: 1). No es obligatorio que un pais disponga de un
marco legal para aplicar un sistema nacional de cualificaciones,
sin embargo, puede que sea necesario para que su aplicacién sea
completa y tenga legitimidad nacional (Cedefop, 2014).

De lo anterior resulta que la diferencia principal entre los
SNC y los MNC radica en el tipo y nivel de intervencién que
ambas expresan. E1 SNC involucra a los organismos o actores,
procesos y demds elementos que disefian, establecen y operan las
lineas principales de la politica de cada pais frente a la relacién
del trabajo y el estudio, en el marco del sistema productivo y con
la mira en la movilidad del talento humano interna y externa. Por
su parte, el MNC es el instrumento que clasifica las cualificacio-
nes del talento humano en términos de la relacién del trabajo y
el estudio, y crea los canales de la movilidad del recurso humano.
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2. EL SISTEMA NACIONAL DE CUALIFICACIO-
NES (SNC) EN COLOMBIA

La actualidad colombiana del Sistema Nacional de Cualificacio-
nes estd en un proceso de construccién impulsado por manifesta-
ciones concretas de politica ptblica, como se verd a continuacion.

a) Desarrollos de politica y normativos
El Documento Conpes 3360 de 2005 plantea la necesidad de de-
sarrollar el proyecto de fortalecimiento de la educacién superior,
en el que se atenderian cinco aspectos criticos de la educacién
técnica, profesional y tecnolégica:

*  Concentracién: el 58% de los programas técnicos profe-
sionales y tecnoldgicos se impartian en Bogotd, Antioquia
y Valle del Cauca, entidades territoriales que sumaban
38% de la poblacién entre 18 y 24 afios.

*  Desercién: solo 48% de los estudiantes que ingresaba a la
educacién superior se graduaba, y cerca de 40 % se retiraba
antes del cuarto semestre.

*  Desarticulacién: los niveles de educacién basica y media
formaban estudiantes sin los fundamentos suficientes para
terminar con éxito los estudios de educacion superior.

*  Desactualizacién: la dotacién de elementos, herramientas
e infraestructura técnica y pedagdgica era insuficiente y
estaba desactualizada.

*  Centralizacién: las instituciones técnicas profesionales y
tecnoldgicas adscritas al Ministerio de Educacién Nacio-
nal evidenciaban bajos niveles de descentralizacién y de-
bilidades de gestion.

En consecuencia, el objetivo del proyecto se encaminé a for-
talecer la educacién técnica profesional y tecnolégica mediante el
aumento de su cobertura, calidad y pertinencia, en atencién a las
necesidades del sector productivo, el desarrollo nacional y regio-
nal (Briasco, 2012).
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Por otro lado, la Politica Nacional de Competitividad y Pro-
ductividad (Conpes 3527 de 2008) fue creada con el objetivo de
vincular una gran variedad de politicas gubernamentales dentro
del marco comin del mejoramiento de patrones de productividad
para el aparato econémico colombiano. Algunos de los planes de
accién propuestos por esta politica se relacionan con el fortaleci-
miento del talento humano, entre otros:

Salto en la productividad y empleo, que pretende forta-
lecer a las empresas en términos de productividad y de
generacion de empleos de calidad. Exactamente plantea
acciones tendientes a estimular la innovacién y la actuali-
zacién tecnoldgica.

Ciencia, tecnologia e innovacién, que acepta este com-

ponente como el fundamento transversal de la transfor-

macién productiva. Su plan de accién indica los ejes es-
tratégicos que serian desarrollados posteriormente por la
politica de fomento a la investigacién y la innovacién.

Educacién y competencias laborales, que instaura una

serie de productos y actividades encaminadas a robus-

tecer la formacién de capital humano, a través de los
siguientes componentes:

* Competencias laborales.

* Articulacién del sistema educativo y formacién a lo
largo de la vida, donde se propone el diseio y apli-
cacién de un marco nacional de cualificaciones que
facilite el aprendizaje permanente.

* Fortalecimiento de la educacién técnica y tecnoldgica.

Educacién, aprendizaje y mercado laboral, que sugiere

fortalecer los sistemas de informacién con los que cuenta

el pais, como el Observatorio Laboral para la Educacién,
el Servicio Pablico de Empleo y el Observatorio Laboral

y Ocupacional Colombiano, en tanto instrumentos estra-

tégicos de las politicas de gobierno en materia de inter-

mediacién laboral, empleo, educacién y formacién para
el trabajo, y dado que son fuentes de informacién para
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orientar los procesos de toma de decisiones de estudian-
tes, sus hogares y del sector productivo (Briasco, 2012).

Posteriormente, el Documento Conpes 3582 de 2009, «Po-
litica Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién», consolidé
un diagnéstico poco alentador del Sistema Nacional de Ciencia
y Tecnologia. Concluyé que presentaba dificultades estructurales,
como bajos niveles de innovacién en las empresas, debilidad ins-
titucional, disparidades regionales, baja apropiacién social de la
ciencia, la tecnologia y la innovacidn, entre otros. En este conjun-
to de problemas, se encontraba también la falta de recurso huma-
no capacitado para la investigacién y la innovacién, frente a lo que
el documento planteé la necesidad de «(...) fortalecer el sistema
educativo para que proporcione el recurso humano que necesita
el pais, lo cual implica fortalecer los aspectos de calidad, canti-
dad, productividad y pertinencia de la educacién superior (...)»
(Conpes 3582, 2009:44). Como se ve, en paralelo a la situacién
del recurso humano se observaban dificultades de las empresas
para innovar.

En otras palabras, habia deficiencias en el objetivo de generar
respuestas o desarrollos a situaciones especificas de la produccién
frente al mercado, que se traducian en baja competitividad. Que-
dé entonces remarcada la necesidad de intervenir en la formacién
del recurso humano, asi como en la modernizacién y adaptabi-
lidad de las empresas, puesto que ambos actores mantienen una
relacién simbidtica, que implica una dependencia no frecuente-
mente analizada.

A continuacién, con el Documento Conpes 3674 de 2010,
«Lineamientos de Politica para el Fortalecimiento del Sistema
de Formacién de Capital Humano-SFCHb», se buscé mejorar y
depurar las rutas de aprendizaje para facilitar las entradas y sali-
das del sistema educativo y productivo de todos los individuos. El
documento establecié un proceso integral de creacién y fortale-
cimiento del sistema de cualificaciones, en el que el liderazgo co-
rriera por cuenta de los Ministerios del Trabajo y de Educacién,
apoyados por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, el
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Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innova-
cién (Colciencias), el Departamento Nacional de Planeacién y el
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).

Segun este, las entidades del Gobierno Nacional involucradas
quedaron comprometidas a «(...) disefiar e implementar herra-
mientas para fomentar: (i) una mayor movilidad entre los dife-
rentes niveles y modalidades educativas, (ii) la mayor pertinen-
cia de la formacién y la articulacién del Sistema de Formacién
de Capital Humano —SFCH- con el sector productivo, (iii) el
fortalecimiento de los procesos de aseguramiento de la calidad
de oferta de formacién, y (iv) la determinacién de las bases para
una politica de aprendizaje permanente en la poblacién» Conpes
3674 (2010:3).

Se traté de un intento claro de lograr una comunicacién entre
los 4ambitos educativos y laborales, de manera que se superaran
las distorsiones que el diagnéstico revelé. Como, por ejemplo,
una baja valoracién de la educacién terciaria por parte de los
jovenes, que resultaba en una fuerte tendencia a adelantar pro-
gramas universitarios en dreas de conocimiento como finanzas y
administracién, y que a su vez producia una sistemdtica oferta de
profesionales que no consultaba las necesidades del sector pro-
ductivo. Uno de los propdsitos principales de este Conpes fue
«(...) reducir los costos de oportunidad de educarse, extender los
rendimientos de la acumulacién de capital humano hacia toda la
poblacién y formar ciudadanos auténomos, conscientes y criticos.
Personas caracterizadas por una elevada capacidad de aprendi-
zaje, de liderazgo y disciplina laboral que soporten aumentos en
la productividad y mejoramiento en los estindares de desarrollo
econémico» (Conpes 3674, 2010:45).

Para tal fin se sustenta en las propuestas de mediano plazo,
planteadas en la Politica Nacional de Competitividad y Produc-
tividad, antes comentada, y retoma la idea de desarrollar e imple-
mentar un Marco Nacional de Cualificaciones que tendria una
triple finalidad:

1. Ayudar a coordinar a los actores del Sistema de Forma-

cién del Capital Humano.
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2. Instaurar espacios de convergencia entre la educacion, la
formacién para el trabajo y el desarrollo humano y las de-
mandas del sector productivo a través del apoyo de los
procesos de gestion del recurso humano por competencias
por parte de las empresas.

3. Facilitar que las competencias adquiridas directamente en
el lugar de trabajo o en el sistema de formacién perma-
nente permitan a los trabajadores una mayor movilidad
laboral, asi como una mayor capacidad para migrar hacia
nuevas ocupaciones.

Paralograrlo, se deben establecer los lineamientos precisos que
permitan robustecer el SFCH. Esto implica potenciar sus efectos
sobre la evolucién de la economia, y estimular la productividad, la
capacidad de innovar y la competitividad. También su influencia
en la movilidad social, a partir del desarrollo e implementacién
de estrategias que permitan al Estado colombiano construir un
esquema de gestién del recurso humano para el pais.

Sus objetivos especificos son:

1. Fortalecer la pertinencia del Sistema de Formacién de
Capital Humano, de forma que responda efectivamente a
las necesidades productivas y sociales del pais.

2. Favorecer los procesos de acumulacién de capital humano,
de modo que se permita la configuracién de una sociedad
del conocimiento y se apoye el proceso de mejoramiento
de la productividad de la economia.

3. Consolidar el Sistema de Calidad de la Formacién de Ca-
pital Humano.

En busca de sus objetivos, plantea el disefio y aplicacién de
una estrategia nacional para la gestién del recurso humano. Esta
iniciativa contempla la consolidacién de un esquema institucio-
nal, dentro del que postula la creacién de la Comisién Interinsti-
tucional para la Gestién del Recurso Humano en Colombia —Ci-
gerh—. Esta institucién serd el ente rector de la estrategia nacional
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para la gestién del recurso humano en el pais. La Cigerh integrara
la informacién proveniente del sector productivo y del sector de
formacién. A partir de su andlisis, presentard lineamientos de po-
litica que orienten la oferta de recurso humano.

El documento indica que la comisién estard integrada por los
ministros de la Proteccién Social, de Educacién Nacional y de
Comercio, Industria y Turismo, y por los directores de Colcien-
cias y del Departamento Nacional de Planeacién.

Por lo anterior, mediante el Decreto 1953 de 2012 fue creada
la Comision Intersectorial para la Gestién del Recurso Huma-
no (Cigerh) con el objetivo de orientar y articular las politicas,
planes, programas y acciones necesarias para la ejecucién de la
Estrategia Nacional de Gestién del Recurso Humano, que dentro
de sus objetivos principales contempla:

1. Promover la movilidad y acumulacién de capital humano

individual y colectivo.

2. Aportar al mejoramiento de la calidad y la pertinencia de
los procesos de formacion.

3. Contribuir a mejorar el acceso de la poblacién, con énfasis
en la poblacién pobre y vulnerable, a procesos de forma-
cién que garanticen su insercién en el mercado laboral.

4. Contribuir al aumento de la productividad del pais.

La norma amplia la composicién de la Cigerh, lo que da ca-
bida al Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE), al Departamento Administrativo de la Funcién Publi-
ca,y al Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).

Las funciones que otorga el decreto a la Cigerh involucran la
orientacién y articulacién del desarrollo de la Estrategia Nacional
de Gestién del Recurso Humano; coordinar en torno a esta las
actividades institucionales; emitir lineamientos técnicos frente a
la oferta de recursos humanos en el pais; promover estrategias
en relacién con la movilidad de la poblacién entre los niveles de
formacién y las modalidades de educacion, entre otros. El funcio-
namiento de la Cigerh se basa en un comité técnico conformado
por directores técnicos designados por cada una de las entidades
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que hacen parte de la comisién. Esta se retne de acuerdo con las
necesidades que plantee el desarrollo de la estrategia. Los minis-
tros, como representantes de las entidades vinculadas, se reinen
un minimo de dos veces al afo.

El articulo 58 del Plan Nacional de Desarrollo, «Todos por
un nuevo pais», 2014-2018 (Sistemas Nacionales de Educacién),
creé entre otros el Sistema Nacional de Educacién Terciaria
(SNET), el Sistema Nacional de Calidad de la Educacién Ter-
ciaria (Sisnacet), y el Marco Nacional de Cualificaciones (MNC).
Este ultimo es un instrumento para clasificar y estructurar los
conocimientos, las destrezas y las aptitudes en un esquema de
niveles de acuerdo con un conjunto de criterios sobre los aprendi-
zajes logrados por las personas.

En pos del objetivo de disefiar un marco nacional de cuali-
ficaciones, el Gobierno Nacional disené y difundié el Catdilogo
de cualificaciones, que ademds de organizar los conocimientos y
las destrezas de los trabajadores en atencién a los aprendizajes
obtenidos a lo largo de sus vidas, pretende brindarles una oferta
educativa que responda a sus necesidades sociales y laborales. El
catdlogo del marco nacional de cualificaciones abarca ocho sec-
tores: salud, cultura, agricultura, aerondutico, transporte, minas y
energia, educacién y tecnologias de la informacién y las comu-
nicaciones, y sefiala las competencias, ocupaciones, habilidades y
aptitudes que debe tener una persona para poder desempenarse
en los diferentes puestos de trabajo.

Hay que resaltar que los documentos de politica y las normas
colombianas no hacen referencia a un SNC, sino que hablan de
una estrategia frente a la cuestion del talento humano y la llevan
de la mano de un MNC, al que si se refieren. La explicacién tiene
que ver con que se considera que el SNC resulta de la conjuncién
de las entidades y demds elementos sefialados en la aplicacién de
la estrategia de gestion del talento humano.
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b) Lainstitucionalidad del Sistema Nacional de Cualifi-
caciones (SNC)

El desarrollo institucional colombiano frente al SNC antecede
la creacion de este, ya desde hace tiempo existen organismos o
entidades que se ocupan de varios de los temas que se espera con-
curran a este espacio de coordinacién. Se puede decir que la labor
del SNC no consistird tanto en la creacién de organismos como
en la organizacién de las actividades de cada uno de ellos. Activi-
dades dirigidas a consolidar los pilares de la movilidad del talento
humano en los tipos y modalidades de educacion y el mundo del
trabajo. La base de esta movilidad serdn la certificacién y la actua-
lizacién de las competencias. En otras palabras, una parte consi-
derable del disefio institucional que requiere el SNC ya existe, y
lo que resta por hacer corresponde a ajustes en la linea de auto-
ridad; adicién o reasignacién de algunas funciones; organizacién
de los tipos y modalidades de educacién en el interior del sistema
general; definicién de las rutas posibles de movilidad de la mano
de obra dentro del mercado laboral, entre otros.

Dentro de la institucionalidad ya creada es oportuno sefialar
las entidades que tienen un rol importante frente a la construc-
cién y aplicacién de un SNC:

*  Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).

*  Ministerio de Educacién Nacional.

*  Ministerio del Trabajo.

*  Departamento Administrativo de la Funcién Publica.

La relacién de Funcién Publica con la Cigerh se explica en
la funcién que le corresponde: dictar la politica frente al talento
humano que presta sus servicios en el sector publico. De acuerdo
con los estudios este sector representa cerca de 5% del total de la
poblacién econémicamente activa y 13,85% de los trabajadores
formales (Funcién Publica, 2018).

Junto a los anteriores organismos que representan un avance
en la conformacién y actividad del SNC, es vélido también sefia-
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lar otro conjunto de progresos que deberin ser involucrados en el
SNC. Entre estos se encuentran (Briasco, 2012):

Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de
la Educacién Superior-Saces. Sus funciones incluyen la
coordinacién y orientacién del aseguramiento de la calidad
de la educacién superior; la evaluacién del cumplimiento
de los requerimientos para la creacién de instituciones
de educacién superior; su transformacién y redefinicion;
sus programas académicos y demds funciones que le sean
asignadas por el Gobierno Nacional.

Sistema de Calidad de la Formacién para el Trabajo
(Scaft): es «el conjunto de mecanismos de promocién y
aseguramiento de la calidad, orientados a certificar que
la oferta de formacién para el trabajo cuenta con los me-
dios y la capacidad para ejecutar procesos formativos que
respondan a los requerimientos del sector productivo y
reinen las condiciones para producir buenos resultados»
(Decreto 2020 de 2006). La norma busca que el Scaft
sea reconocido como unidad sectorial de normalizacién
de la formacién para el trabajo, en el marco del Sistema
de Normalizacién, Certificacién y Metrologia, a cargo del
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.

Sistema Nacional de Informacién de la Educacién Su-
perior —Ministerio de Educacién—: es la fuente oficial
de informacién de la educacién superior; consolida y su-
ministra datos, estadisticas e indicadores relevantes del
sector, facilitando a sus usuarios la toma de decisiones.
Su objetivo es contar con informacién confiable, opor-
tuna y relevante de las instituciones y de los programas
de educacién superior aprobados por el Ministerio de
Educacién Nacional.

Sistema Optimizado para la Formacién Integral y el
Aprendizaje Activo (SOFIA Plus)-SENA: busca mejorar
la eficiencia en los procesos de registro y matricula y op-
timizar, entre otros, los procesos de disefio curricular, pla-
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neacién de la formacién, gestiéon de ambientes de apren-
dizaje y certificacién.

¢) Laactualidad del Sistema Nacional de Cualificaciones
en Colombia

De acuerdo con lo sefialado anteriormente, la Comisién Inte-
rinstitucional para la Gestién del Recurso Humano en Colombia
—Cigerh~ fue creada por el Documento Conpes 3674 de 2010; el
desarrollo de esta iniciativa se consolidé con el Decreto 1953 de
2012, que dio origen a la Cigerh. Como se ve, la diferencia entre
el Documento Conpes y el decreto recién mencionado radica en
que la Comisién habia surgido con carédcter interinstitucional y
finalmente se consolidé como intersectorial, es decir, qued6 ex-
presado que estaria conformada por representantes de diversos
sectores de la administracién.

El funcionamiento de la Cigerh se sustenta en la actividad de
un comité técnico conformado por directores técnicos designados
por cada una de las entidades que la integran. Durante la actual
administracién este equipo de trabajo se ha reunido en torno a
actividades especificas como la definicién de la matriz de des-
criptores que conformarin el Marco Nacional de Cualificacio-
nes (MNC), en el que el protagonista ha sido del Ministerio de
Educacién Nacional (MEN) y sobre la que ya existe un proyecto
de Decreto de su autoria; la divulgacién de los estudios de cierre
de brechas de capital humano por regiones; la definicién de la
que serd la gobernanza del SNC, es decir, la institucionalidad que
estard a cargo de su direccién, entre otras.

Paralelamente, se ha venido desarrollando la Mesa Nacional
de Competencias Transversales y Socioemocionales, liderada por
el Departamento Nacional de Planeacién (DNP), que involucra
la intervencién de representantes de diversas entidades, y que
tiene por objetivo compartir experiencias, debatir sobre aspectos
conceptuales, metodolégicos y operativos. Asi como construir un
marco que permita contar con un lenguaje, enfoque conceptual
comun y posibles opciones metodolégicas articuladas en torno a
las competencias transversales y socioemocionales.
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A su vez, el Departamento Administrativo Nacional de Es-
tadistica (DANE), en atencién al Documento Conpes 3674 de
2010 y a la Ley 1429 de 2010, ha venido construyendo el Plan
Estadistico para la Gestién del Recurso Humano en Colombia
(Pegerh) como apoyo a la Estrategia Nacional para la Gestién del
Recurso Humano en Colombia (Egerh), y al Sistema Nacional
de Informacién sobre Demanda Laboral.

Por otro lado, el SENA ha adelantado actividades conducen-
tes a la preparacién de la entidad para su insercién y participa-
cién tanto en el SNC como en el MINC, estas han incluido la
conformacién del grupo de cualificaciones, la estructuracién del
sistema de cualificaciones, su aporte a la Egerh, el alistamiento de
procesos internos del SENA para el SNC y el MNC, ademis de
participar activamente en las reuniones de la Cigerh.

Como se puede concluir, en aras de lograr la construccién del
SNC, las actividades se han desarrollado tanto en el marco de la
Cigerh como en el ambito especifico de cada una de las entida-
des que la conforman. Sobre esto se ofrecieron algunos ejemplos.
Dicho de otro modo, existen actividades relacionadas y comple-
mentarias al rol de la Cigerh y del SNC que las diversas entidades
han venido adelantado en pos de su objetivo misional, y se espera
que un dia concurran al SNC cuando exista la institucionalidad y
la reglamentacién necesarias.

Como era de esperarse, el sector responsable de la gestion del
talento humano del sector piblico también ha dado pasos que
representan un avance hacia un SNC. Funcién Publica, en tanto
lider de la politica de talento humano del sector, ha consolidado
un conjunto de logros que se exponen a continuacidn, y que se
relacionan con la temitica de las competencias laborales, uno de
los ejes principales dentro de un SNC por cuanto a través de ella
se verifican las cualificaciones y habilidades de los trabajadores, y
que serd abordado en la siguiente seccién.
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3. AVANCES DE FUNCION PUBLICA RESPECTO
ALAS COMPETENCIAS LABORALES Y EL SNC

a) Las competencias laborales en el sector piblico
La Constitucién Politica de 1991 establece en su articulo 122 que
no habrd empleo publico que no tenga funciones detalladas en ley
o reglamento, la Ley 909 de 2004 (Ley de empleo puiblico), en su
articulo 19, indica que el empleo publico es el nicleo basico de
la estructura de la funcién publica, compuesto por funciones, ta-
reas y responsabilidades que para ser desarrolladas reclaman unas
competencias o habilidades especificas. Por lo anterior, el disefio
del empleo debe contener una descripcién de las funciones, asi
como el perfil de las competencias que este demanda para poder-
lo desarrollar.

El paragrafo dnico del articulo 19 indica a su vez que el go-
bierno nacional debera designar el organismo que estard a cargo
de la normalizacion, acreditacién y certificacion de las compe-
tencias. Es evidente que el desempefio laboral dentro del sector
publico exige unas habilidades y capacidades concretas, y que esas
competencias deberian estar en la base del funcionamiento del
empleo publico. El desarrollo normativo que resulta de lo orde-
nado por la Ley 909 de 2004 frente al campo de las competencias
se presenta en la grafica 1 (La tabla N° 1 presenta los elementos
mis relevantes de las normas presentadas en la grafica 1).

En esta linea de ideas, las competencias comunes relativas
al comportamiento y por nivel jerdrquico pertenecen a aquellas
conocidas como «habilidades blandas», también denominadas
«competencias transversales». Se entienden como aquellas que la
persona debe desarrollar mas alld del campo laboral al que se dedi-
que, dado que son necesarias para lograr un desempefio plausible
en su puesto de trabajo. La idea subyacente es que para responder
con idoneidad a determinadas responsabilidades o funciones no
basta con saber los detalles técnicos de la operacién del puesto de
trabajo y de las materias que el servidor tiene bajo su responsabi-
lidad, sino que ademas es necesario disponer de habilidades, con-
ductas, actitudes, valores, intereses, motivaciones y caracteristicas
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de personalidad que permitan una mejor interaccién entre quien
presta el servicio y quien lo recibe, e incluso entre quienes prestan
el servicio, es decir, al interior de las entidades.

Lo anterior pone en evidencia que las competencias transver-
sales conducen también a la temadtica del clima organizacional.
En ese sentido, abogan por una visién integral del servidor puabli-
co, y se adaptan correctamente a la perspectiva de calidad de vida
laboral, en el que se plantean, entre otros aspectos la evaluacién
de la adaptacién al cambio organizacional y la identificacién de la
cultura organizacional.

En el sector puiblico colombiano la divisién entre competen-
cias de comportamiento comunes y por nivel se explica en que
con las primeras se busca garantizar una base de competencias
transversales que todos los servidores publicos compartan, da-
das las caracteristicas especificas del servicio publico, préximas
al concepto de bien publico. Las segundas hacen referencia a las
actitudes y conductas que la jerarquia del empleo requiere, al en-
tender que cada nivel de empleo exige un grado de complejidad
diferente en las actividades desarrolladas, asi como particulares
atribuciones de subordinacién, liderazgo, coordinacién, toma de
decisiones, entre otras.

En este sentido, las normas producidas se refieren en general a
las competencias de comportamiento, es decir, las actitudes, con-
ductas y comportamientos que es necesario desplegar en el ser-
vicio publico para lograr un desempefio admisible. En general el
esquema de esas normas apunta a sefialar un conjunto de compe-
tencias comunes, entendidas como aquellas que deben evidenciar
todas las personas que se desempeien en el sector puiblico, y otro
grupo denominadas por nivel, es decir, aquellas que se deben veri-
ficar en el servicio publico de acuerdo con los niveles del empleo,
que en el contexto colombiano son: directivo, asesor, profesional,
técnico y asistencial.

Laidea detris de esta clasificacién indica que las labores en los
asuntos del Estado plantean diferentes grados de responsabilidad,
conocimiento, habilidad técnica, complejidad, entre otros, que a
su vez se desarrollan de acuerdo con la formacién de la persona.
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De ahi, que los empleos de tipo directivo implican mayor co-
nocimiento y responsabilidad; los de nivel asesor, mayor cono-
cimiento y menor responsabilidad; los profesionales, un nivel de
conocimiento considerable unido a una gran habilidad técnica;
los de nivel técnico, un nivel de conocimiento medio acompanado
de gran capacidad de tipo operativo en labores complementarias
del nivel profesional, asesor o directivo, «<son empleos que exigen
el desarrollo de procesos y procedimientos en labores técnicas mi-
sionales y de apoyo, asi como las relacionadas con la aplicacién de
la ciencia y la tecnologia» (Decreto 1083 de 2015), finalmente el
nivel asistencial demanda un tipo de conocimiento y habilidad
relativo a labores de apoyo, con baja complejidad; en otras pala-
bras, «el ejercicio de actividades de apoyo y complementarias de
las tareas propias de los niveles superiores, o de labores que se
caracterizan por el predominio de actividades manuales o tareas
de simple ejecucién» (Decreto 1083 de 2015).

Las competencias funcionales o técnicas, entendidas como
las capacidades, conocimientos o habilidades relacionadas con
los temas especificos de los diferentes empleos, han sido defi-
nidas y descritas en los manuales de funciones y competencias.
Esos documentos establecen las competencias técnicas que debe
demostrar cada servidor publico para desempefiar su respectivo
empleo. No obstante, el proceso sefialado por la norma de em-
pleo publico sobre normalizacién, acreditacion o certificacién de
competencias no ha sido puesto en funcionamiento por cuanto
no se ha designado el organismo que deberd hacerse cargo de esas
funciones (indicado en el parigrafo tnico, articulo 19, de la Ley

909 de 2004).

b) Logros recientes de Funcién Piblica frente a las com-
petencias laborales y temas afines
Asi como las demds entidades que son parte de la Cigerh han
adelantado labores que podrian ser involucradas a futuro en el
SNC, Funcién Publica llevé a cabo diversas intervenciones que
se espera fortalezcan un enfoque estratégico de gestion del talen-
to humano. Este se articula sobre la base de competencias y no
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habri discordancia con lo que resulte de la definicién del SNC.
Como se dijo, una de las fuentes fue el proyecto adelantado con
ESAP y la CNSC que, junto a otras fuentes, resulté en las si-
guientes actividades y resultados:

+  Avance frente a las competencias laborales
Al buscar actualizar las competencias de comportamiento indi-
cadas desde el afio 2005 (con el Decreto 2539), Funcién Publica
plante6 una modificacién que se concreté en el Decreto 815 de
2018, que afectd al Decreto 1083 de 2015. La fuente de la modi-
ficacién fue uno de los productos del proyecto adelantado junto
a ESAP y la CNSC y una revisioén cuidadosa del documento del
Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo
(CLAD), conocido como Guia Referencial Iberoamericana de
Competencias Laborales en el Sector Publico, aprobada por la
XVII Conferencia Iberoamericana de Ministras y Ministros de
Administracién Publica y Reforma del Estado, en Bogotd, Co-
lombia, durante los dias 7 y 8 de julio de 2016. Los empleos del
sector publico implican exigencias en términos de competencias
de comportamiento ajustadas a los resultados de un analisis ob-
jetivo. Se espera que esas exigencias, acordes con el horizonte
internacional, aseguren la actividad de un talento humano que
disponga de las habilidades técnicas y cuente con las actitudes y
comportamientos necesarios para mejorar el clima organizacio-
nal y la relacién con los ciudadanos.

El Decreto 815 de 2018 sefiala que Funcién Publica adoptara
el catdlogo de normas de competencias funcionales para las dreas
o procesos transversales. Asi estard a disposicién de las entidades
una referencia de las competencias laborales minimas que deben
desarrollarse en esas dependencias, asi como aquellas que podrian
asignarse a los diversos niveles de empleos. Esta herramienta va
acompafiada de un grupo de competencias de comportamiento
segin competencia funcional, que las entidades podrin adicionar
a los empleos, de acuerdo con el andlisis de funciones y de la di-
ndmica particular de la respectiva entidad.



Formacién de competencias laborales en servidores publicos

Con base en esta nueva disposicién las entidades y organismos
del orden nacional disponen de seis (6) meses siguientes a la vi-
gencia del presente decreto, para realizar el respectivo ajuste a sus
manuales especificos de funciones y de competencias, mientras
que las entidades territoriales deberdn hacerlo dentro del afio si-
guiente a la entrada en vigencia del presente decreto. Igualmente,
se establece que Funcién Publica determinard los lineamientos
generales para el desarrollo de un programa especial de asistencia
territorial, que debera ser ejecutado por la Escuela Superior de
Administracién Publica (ESAP). Se busca garantizar el cumpli-
miento y las condiciones de ajuste de los manuales especificos de
funciones y de competencias laborales en el nivel territorial.

+  Catilogo de competencias laborales
El Decreto 815 de 2018 también introdujo el Catdlogo de Com-
petencias Laborales, que ofrece a los diferentes organismos del
sector publico una bateria de competencias laborales, compuestas
por competencias funcionales y de comportamiento, que expre-
san las funciones basicas que las dependencias o procesos trans-
versales deben desarrollar. Esta herramienta permite organizar las
funciones o procesos de las entidades publicas, de manera que se
enfoquen en el quehacer correcto de estas unidades de gestién y
para que alineen las competencias que se solicita a los empleos
respectivos. Las dependencias o procesos que cubre el Catilogo
de Competencias Laborales son:

*  Compra publica.

+  Control interno.

*  Defensa juridica.

*  Gestién documental.

*  Gestién financiera.

*  Gestién de servicios administrativos.

*  Gestién del talento humano.

*  Gestién tecnoldgica.

*  Planeacién estatal.

*  Servicio al ciudadano.
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Se considera dependencia o proceso transversal a aquellos con-
juntos de procesos, procedimientos o actividades que todas las
entidades deben desarrollar, independientemente de su objetivo
misional, por cuanto corresponden a campos de accién comunes
a todo el quehacer administrativo.

*  Manual tipo de funciones para dependencias o pro-
cesos transversales
Se hizo evidente la necesidad de disefiar un manual tipo de fun-
ciones para dependencias o procesos transversales. Con esta he-
rramienta se busca ofrecer mecanismos comunes de definicién de
las competencias laborales en tales dreas o procesos, y dar indica-
ciones claras sobre los ajustes a sus manuales de funciones.

La metodologia que se recomienda es la misma que se viene
apuntalando desde 2008, que se sustenta en el andlisis de mapas
funcionales. Consiste en la revision de las funciones instituciona-
les que se van asentando en las respectivas dependencias, y en la
manera como se ubican en el conjunto de funciones a cargo de
cada uno de los empleos que las componen.

De este modo, se verifica que se estd desarrollando un que-
hacer consistente con los objetivos de la entidad y se definen las
competencias laborales que responden a esas funciones. El do-
cumento se encuentra en instancias de revision técnica para su
aprobacién y socializacién.

* Aplicacién de competencias laborales en las
dreas transversales

Como resultado de los ajustes que resultardn de la adopcién de
los documentos e iniciativas antes sefialadas, Funcién Publica
prepar6 la Guia de orientacion para implementar las competencias
laborales en las dreas transversales de las entidades piiblicas. Median-
te este documento se busca apoyar técnicamente a las dependen-
cias para estimular la definicién de las competencias laborales, de
acuerdo con las funciones principales de su entidad. Si bien se
sostiene que las dependencias o procesos transversales comparten
elementos comunes, es idea de Funcién Publica lograr que las
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competencias laborales de esas dependencias recojan elementos
caracteristicos de la misién de la entidad en su faceta de trans-
versales. La idea es evitar que se reduzca la variedad del campo
de accién de las entidades a un listado de competencias que todas
las dependencias transversales repliquen, desconociendo los ele-
mentos de contexto y misionales particulares. E1 documento se
basa en la metodologia de mapas funcionales y la combina con
el aporte del Catdlogo de Competencias Laborales, de modo que
las que sean definidas respondan claramente al quehacer de las
entidades y de las dependencias.

+  Ascensos en la carrera administrativa
La figura del ascenso en la carrera administrativa colombiana estd
limitada por efecto de la manera en que quedaron estipulados los
concursos en la Ley 909 de 2004. En términos reales se presentan
concursos publicos de empleos a los que pueden acceder tanto los
servidores publicos activos como los ciudadanos que lo quieren
ser. No existe un mecanismo de ascenso interno. Esto ha limitado
también la aplicacién de los cuadros funcionales, de los que se
hablard mds adelante.

Con la intencién de hacer viable la idea de los ascensos en
el sector puiblico, Funcién Publica presenté una reforma ante el
legislativo, denominada Proyecto de Ley 006 de 2017. En este,
el concurso de ascenso tiene como finalidad reconocer el alto
desempefio de los servidores escalafonados en la carrera y per-
mitir la movilidad a un cargo superior dentro de las plantas de
personal de las entidades (que hacen parte de un mismo sector o
dentro del cuadro funcional de empleos).

Se plantea la posibilidad de permitir un porcentaje de ascen-
sos en los empleos que estin pendientes de provisién, de manera
que se reconozca la trayectoria y rendimiento de los servidores
publicos que se han destacado. El trimite del proyecto ha sido
positivo hasta el momento y su aprobacién estd dentro de las po-
sibilidades. En caso de lograrse esta iniciativa no solo sera viable
activar un mecanismo real de ascensos en la carrera administrati-
va, sino que también se dard un paso importante hacia la puesta
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en actividad de los cuadros funcionales, que serdn mencionados
en el siguiente numeral. Esto, junto a un esquema de gestién de
las competencias laborales que resolvera el SNC, que asegurard
mecanismos reales de movilidad que respondan a las mejoras de
las cualificaciones de los trabajadores.

+  Aplicacién de los cuadros funcionales
La anterior iniciativa brindaria la posibilidad de dar paso a un
mecanismo efectivo de aplicacién de los cuadros funcionales,
contemplados en el articulo 20 de la Ley 909 de 2004. Sobre esto,
Funcién Publica elaboré un documento que analiza los avances
logrados a nivel tedrico y préctico; involucra los temas de compe-
tencias y ascensos, e indica los pasos adelantados y por adelantar
para lograr una actividad consistente.

Los cuadros funcionales son agrupaciones de empleos con ne-
cesidades de perfil y competencias similares para sus empleados,
con lo cual las posibilidades de movilizacién son mayores, e inclu-
so plantean itinerarios entre entidades. Resolver la cuestién de los
ascensos autorizaria a iniciar las actividades tendientes a su regla-
mentacién, algo en lo que Funcién Publica ya ha logrado avances.
En este modelo de gestién del talento humano la variable de las
competencias laborales también resulta significativa por cuanto
serfa la llave para poder optar a los diferentes empleos, siempre
que estén actualizadas o certificadas, mecanismo que estipulard el
organismo gestor del SNC.

»  Plan Nacional de Formacién y Capacitacién
A inicios del afio 2017 Funcién Publica divulgé el Plan Nacional
de Formacion y Capacitacién para el Desarrollo y la Profesional-
izacién del Servidor Publico, y la Guia Metodoldgica para la apli-
cacién de este. Los documentos expresan una propuesta basada
en el enfoque del aprendizaje organizacional que descansa en tres
ejes: gobernanza para la paz, gestién del conocimiento y creacion
de valor publico, que tienen como trasfondo la perspectiva de las
competencias laborales. Una de las novedades mis significativas
es la pretensién de impulsar una perspectiva de empoderamiento
de los territorios con el eje de gobernanza para la paz, que resulta
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de la suscripcién de los acuerdos tras algo mds de 60 afios de
conflicto interno.

Una de las consecuencias primordiales de los documentos
emitidos, en relacién con la formacién y la capacitacion, radica
en que con ella se busca actualizar, fortalecer, o crear competen-
cias que el diagnéstico interno muestre que son necesarias para
la organizacién, entendida coma la conjuncién de personas con
objetivos y desafios comunes. En ese sentido, ambos documentos
encajan en la visién amplia de encaminarse hacia un modelo de
gestion del talento humano basado en competencias.

Para Funcién Publica la importancia de la formacién y la ca-
pacitacién del talento humano radica en que esta es una oportu-
nidad para actualizar, fortalecer o crear aquellas competencias que
se demuestren necesarias para el talento humano. Son escenarios
de formacién o actualizacién que con facilidad pueden involucrar
la teoria y la prictica, y generar respuestas directas a situaciones o
debilidades definidas. El desarrollo que se habia venido otorgan-
do a este campo de accién no observaba su relacién con las com-
petencias, dado que estas venian siendo estimadas Gnicamente en
los procesos de ingreso al servicio puablico. El posterior proceso
de evaluacién del desempefio no acude a mecanismos objetivos
y avalados gracias a los cuales se dictamina si el servidor publi-
co ha mejorado o deteriorado sus competencias funcionales o de
comportamiento. Esta evaluacién se basa en el cumplimiento de
unos objetivos acordados entre el servidor publico y el jefe de la
dependencia; es una evaluacién de resultados y no de competen-
cias. Esta ultima se distingue porque el resultado por si solo no
habla de aspectos de conducta, comportamiento o procedimiento
que es clave conocer para lograr una interpretacién amplia de la
actuacion del evaluado.

De este modo, ademas de hacer parte de las actividades de la
Cigerh, Funcién Publica ha venido promoviendo avances dentro
de la gestién del talento humano del sector publico que pueden
ser acogidos por las determinaciones que resulten del organis-
mo responsable del SNC. El proceso subsecuente serd de enla-
ce o empalme con las decisiones emitidas desde el SNC, pero
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hay seguridad de que la perspectiva de las competencias
encaja perfectamente.

¢) Designacién del organismo responsable de las com-
petencias en el sector publico y el ingreso de Funcién
Publica ala Cigerh
Entre 2015 y 2017 se desarrollé un proyecto conjunto entre
Funcién Publica, la Escuela Superior de Administracién Puabli-
ca (ESAP) y la Comisién Nacional del Servicio Civil (CNSC).
El proyecto consistié en el disefio de un Sistema de Gestién del
Talento Humano por Competencias. La propuesta incluyé una
solucién ante al tema planteado por el pardgrafo tnico del
articulo 19 de la Ley 909 de 2004, asi como toda la institucio-
nalidad para que ese enfoque fuera viable. Se sumaron ademads
sugerencias y recomendaciones sobre lo que deberia ser la
reglamentacién correspondiente.

Los productos del proyecto han sido analizados y evaluados
por Funcién Publica bajo 1a idea de posibilitar su aplicacién, aco-
giendo los ajustes que resulten necesarios. Por lo pronto han sido
retomados dos que serin mencionados mds adelante, y los demds
podrin ser considerados tras ajustes necesarios a las normas de
empleo publico que se indicardn posteriormente.

La inclusién de Funcién Publica en la Cigerh habia planteado
la necesidad de resolver la gestién de las competencias de acuerdo
con la norma, pero su participacién en ese organismo abrié una
cuestién de dificil respuesta, puesto que dentro de la labor de la
Cigerh estaba la definicién de la gobernanza o institucionalidad
que se haria cargo del SNC. En este contexto, definir el organis-
mo que lo haria para el sector publico podria resultar en disolver
las intervenciones publicas en diferentes frentes, lo que de facto
seria ineficiente. E1 mensaje de Funcién Publica fue optar por
integrarse a las actividades y resultados de la Cigerh, asegurando
asi actuaciones consistentes frente a temas comunes. Por lo an-
terior, la designacién del organismo a cargo de las competencias
en el sector publico quedé suspendida con la idea de que una
sola entidad se hard cargo de esas responsabilidades para todos
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los sectores de la economia, y serd la que resulte del trabajo de
construccién de las instancias de gobierno de la Cigerh por parte
de las entidades que la componen.

4. COMPETENCIAS DEL SNC EN PERSPECTIVA:
FORTALEZASY OPORTUNIDADES

Como se ha podido ver a lo largo del texto, el Gobierno Nacional
colombiano ha logrado identificar dos problemas puntuales que
tienen efectos sobre su modelo de administracién publica y su
proceso de modernizacién. Por un lado, estd la necesidad de cons-
truir y aplicar exitosamente un SNC acorde con las demandas
educativas y del mercado laboral del pais, y en congruencia con
estindares internacionales, para facilitar la movilidad laboral. Por
otro lado, y puntualmente para el caso del sector publico colom-
biano, es imperativo que de la mano de dicho SNC se termine de
consolidar la gestién por competencias en el empleo publico. Esto
no solo mejora los procesos de reclutamiento y desarrollo de los
servidores, sino que permite tener un empleo piblico més flexi-
ble, con mayor movilidad vertical y horizontal, con un sistema de
ascensos que funcione efectivamente, entre otros. A propésito de
lo anterior, se deben resaltar las fortalezas derivadas de la gestion
que ya se ha realizado y, simultineamente, las oportunidades o
retos que esta gestion despliega.

Estd claro que el camino iniciado en torno a las competencias
laborales es la ruta que seguramente coincidird con lo que defi-
na el Gobierno sobre el SNC cuando entre en actividad. Si bien
habra que hacer ajustes, la decisién de aportar a la Cigerh y dejar
pendiente lo ordenado por la Ley 909 de 2004 sobre el organismo
responsable de la normalizacién, acreditacién y certificacién de
competencias, significa un interés consistente en lograr un trabajo
interinstitucional e intersectorial, que represente un avance con-
creto en términos de gestién publica.

Lo anterior derivard en una serie de oportunidades. Vale
la pena rescatar tres de especial importancia. Primero, el SNC
significa una estrecha interaccién entre el proceso educati-
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vo y el mundo laboral, lo que de facto significa una estrategia
coordinada y el uso eficiene de los recursos. Un didlogo que
puede llegar a afectar en el mediano y largo plazo las estadisticas
de desempleo, el tipo de capital instalado, o bien la calidad de
la educacién, entre otros.

Segundo, la I6gica de certificacién de las competencias signifi-
ca la apertura de oportunidades a métodos diferentes de adquisi-
cién de conocimientos y habilidades. Representan formas nuevas
de participar en el mercado laboral, en especial en el sector pu-
blico, y por esa via implican la reduccién de la marginalidad de
algunos perfiles laborales.

Tercero, el SNC significard en el largo plazo la insercion
del talento humano colombiano en otros mercados y la aper-
tura al ingreso de mano de obra extranjera, es decir, se espera
que el nivel de competitividad regional y mundial de Colom-
bia aumente considerablemente una vez se cuente con un SNC
instaurado exitosamente.
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Tabla Ne.1. Desarrollos normativos.
Competencias en el sector publico

Norma Objeto Desarrollo

Articulo 5: Las competencias se
determinaran segun los siguientes criterios:
1. Estudios y experiencia.

2. Responsabilidad por personal a cargo.

3. Habilidades y aptitudes laborales.

4. Responsabilidad frente al proceso de
toma de decisiones.

Sistema de
funciones y
de requisitos
generales de

Decreto 770 5. Iniciativa de innovacién en la gestién.
los empleos . .. .
de 2005 6. Valor estratégico e incidencia de
de los orga- 1
. la responsabilidad.
nismos
del orden
nacional. ) o
Articulo 12: Es obligatorio identificar las
competencias para cada uno de los empleos.
Fija el siste- | Articulo 13: Las competencias se
ma de no- determinardn segun los siguientes criterios:

menclaturay | 1. Estudios y experiencia.

clasificacién | 2. Responsabilidad por personal a cargo.
Decreto 785 | y de funcio- | 3. Habilidades y aptitudes laborales.

de 2005 nes y requisi- | 4. Responsabilidad frente al proceso de
tos generales | toma de decisiones.

de empleos | 5. Iniciativa de innovacién en la gestién.
de entidades | 6. Valor estratégico e incidencia de
territoriales. | la responsabilidad.
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Norma

Decreto 2539
de 2005

Objeto

Establece las
competencias
laborales
generales para
los empleos
publicos de
las entidades
cobijadas por
los decretos-
ley 770y 785
de 2005.

Desarrollo

Articulo 2: Definicién de competencias.
Capacidad de una persona para desempefar,
en diferentes contextos y con base en los
requerimientos de calidad y resultados
esperados en el sector publico, las funciones
inherentes a un empleo; capacidad que estd
determinada por los conocimientos, destrezas,
habilidades, valores, actitudes y aptitudes que
debe poseer y demostrar el empleado publico.

Articulo 5: Competencias funcionales

Pardmetros:

1. Criterios de desempefio, o calidad
del trabajo.

2. Conocimientos bsicos.

3. Contextos de desempefio.

4.  Evidencias de las competencias.

Articulo 6: Competencias comportamentales.
Pardmetros:
1. Responsabilidad por personal a cargo.
2. Habilidades y aptitudes laborales.
3. Responsabilidad en la toma
de decisiones.
4. Iniciativa de innovacién en la gestion.
5. Valor estratégico e incidencia de
la responsabilidad.

Articulo 7: Competencias comunes a los
servidores publicos.

1. Orientacién a resultados.

2. Orientacién al usuario y al ciudadano.

3. Transparencia.

4. Compromiso con la organizacién.

Articulo 8: Competencias Comportamentales
por nivel jerirquico.
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Norma Objeto Desarrollo
Articulo 2: Los factores que determinarin
los requisitos especificos de los empleos en
los manuales de funciones y de competencias
Reglamenta laborales serdn:
Decreto 2484 o Decreto 1. Educacién formal.
de 2014 785 de 2005 2. Responsabilidad por personal a cargo.
e . . .
3. Educacién para el trabajo y desarrollo
humano, antes educacién no formal (Ley
1064 de 2006).
4. Experiencia.
Decreto tnico | Dado que es una norma que compila lo
Decreto 1083 | reglamentario | relacionado con las normas expedidas en el
de 2015 de la funcién | campo de la funcién publica no se aparta de lo
publica. ya explicado.

Tabla: elaboracion propia.
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Grifica 1. Normas sobre competencias del sector

publico de Colombia
Decreto 1083 de 2015
Decreto tinico reglamentario
de la Funcién Publica. Compila
varias de las normas del
empleo publico.
Decreto 2484 de 2014
Reglamenta el Decreto 785
de 2005. Factores que
determinarin los requisitos
especificos de los empleos.
Decreto 2539 de 2005

Sistema de nomenclatura y
clasificacién y de funciones y
requisitos generales de empleos
de entidades territoriales.

Decreto 785 de 2005

Sistema de nomenclatura y

clasificacion y de funciones y
requisitos generales de empleos
de entidades territoriales.

Decreto 770 de 2005

Sistema de funciones y de
requisitos generales de los
empleos del orden nacional.

e ® o

o
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3.2 Evaluacién de la capacitacién de los servidores publicos

Santiago Tomas Bellomo, Angela Virginia Corengia
y Karina Brahim
Instituto Nacional de la Administracion Piiblica. Argentina

INTRODUCCION
n esta ponencia se aborda el tema de las metodologias y la
cultura de la evaluacién de la calidad en las instituciones
gubernamentales encargadas de la formacion de los servi-
dores publicos.

Cada vez mis los ciudadanos demandan servicios de calidad.
Para garantizarla, los organismos de la administracién publica
requieren que los empleados eleven sus habilidades y competen-
cias. En consecuencia, el rol de las instituciones responsables de la
capacitacién y formacién de estos funcionarios resulta estratégi-
co para la adecuada gobernanza de la administracién publica
(Rosenbaum y otros, 2008). En esta linea, los mecanismos de
evaluacion de la calidad de las instituciones formativas resultan
indispensables para garantizar el cumplimiento de estindares mi-
nimos previamente establecidos.

En las dltimas décadas hemos asistido a una progresiva am-
pliacién y mejora de los mecanismos y sistemas de evaluacién
de la calidad en el contexto de la educacién formal, fundamen-
talmente de nivel superior. Los modelos para la evaluacién de la
calidad de entornos educativos se han aplicado en la mayoria de
los paises. Cada uno ha establecido su propio sistema de acredi-
tacién mediante agencias que gozan de cierta autonomia respecto
del gobierno de turno, conformadas por referentes de reconocida
trayectoria y eventuales integrantes de organismos oficiales.

Estos sistemas se aplican generalmente en el nivel superior
universitario con el objetivo de hacer cumplir estindares de ca-
lidad reconocidos por la comunidad académica. Contribuyen asi
con la regulacién del sistema y a promover la mejora continua de
los resultados (Reichard, 2010). Los sistemas de acreditacién de
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cada pais usualmente definen los estindares y regulaciones, orga-
nizan los procesos de acreditacién y aprueban las evaluaciones de
las instituciones académicas o de sus programas/carreras.

Si bien las agencias de evaluacién de la calidad se han instala-
do ampliamente en el ambito de la educacién superior, no existen
experiencias documentadas que revelen pricticas sistemadticas se-
mejantes en el campo de la formacién de servidores publicos. En
otras palabras, las metodologias y, fundamentalmente, la cultura
de la evaluacién de la calidad de las organizaciones, no necesa-
riamente se han trasladado a las instituciones gubernamentales
encargadas de la formacién de los servidores publicos.

Nuestra ponencia argumentard la importancia de desarrollar
un sistema de gestién de la calidad especificamente orientado a
instituciones de formacién de servidores publicos. Nos referire-
mos a las dimensiones y enfoques concernientes a la evaluacién
de la calidad a fin de poder enmarcar la especificidad de este tipo
de gestién. Las diversas perspectivas desde las cuales abordar el
tema serdn explicadas a lo largo del trabajo.

Finalmente, se describir la propuesta del nuevo sistema de
evaluacion de la calidad de la capacitacién del Instituto Nacional
de la Administracién Publica (INAP) de la Argentina. E1 INAP,
érgano rector en materia de capacitacion, estd orientado a instalar
una cultura de evaluacién de la calidad bajo un modelo mixto
desde el punto de vista del origen de los estindares, es decir, con
requisitos preestablecidos por el organismo y validados por las
instituciones destinatarias de la certificacién de la calidad.

Diversos enfoques o dimensiones de la evaluacién

de la calidad:

Los procesos de evaluacién de la calidad se configuran sobre la
base de una serie de definiciones centrales que atienden a las dis-
tintas dimensiones en juego. Por un lado, si se atiende a la métrica
de evaluacién ultima del proceso, un grupo de sistemas atienden
a la verificacién del cumplimiento por parte de las instituciones
educativas de criterios o estindares externos previamente defi-
nidos. Esto deriva en una certificacién que otorga un reconoci-
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miento o, en ocasiones, una licencia para operar por un tiempo
determinado. Este tipo de modalidad compromete un criterio
binario (por «si» o por «no») que refleja el cumplimiento o in-
cumplimiento de los estindares definidos.

Como alternativa existe otra modalidad también centrada en
el cumplimiento de especificaciones o estindares, pero que deriva
en valoraciones sobre la calidad medidas en términos de mayor
o menor acercamiento. Esto se traduce no en una légica binaria
sino en un escalamiento por grados (se cumple mds o menos).
Este tipo de modalidades alientan esfuerzos orientados a la ve-
rificacién de la calidad de la institucién educativa como un todo
y buscan instalar un proceso de mejoramiento continuo. Esta di-
ferencia respecto de la métrica de la evaluacién guarda estrecha
relacién con la unidad de analisis de la evaluacién. Los sistemas
de evaluacién de la calidad pueden aplicarse sobre carreras y pro-
gramas formativos, tanto como sobre instituciones educativas. Si
bien, puede aplicarse la métrica binaria o no binaria sobre ambas
unidades de anilisis, generalmente se aplica la métrica binaria
sobre carreras y programas, con la consecuente habilitacién para
su dictado una vez validada la calidad.

Ocasionalmente, segin la normativa de cada pais este mismo
criterio binario rige para la habilitacién de instituciones forma-
tivas, fundamentalmente en la instancia de su creacién. Pero lo
mis frecuente es que las instituciones estén reguladas segin un
sistema de mejora continua basado en métrica no binaria. Enton-
ces, dependiendo de la unidad de andlisis que se tome, se puede
distinguir entre «calidad institucional» o la «acreditacién» de la
calidad de un programa o carrera. En el comienzo de los procesos
de acreditacién la tendencia se inclinaba a acreditar programas/
carreras, pero en los dltimos afios se ha acrecentado la tendencia
a acreditar instituciones (Reichard, 2010).

Segin el origen de los estindares de la calidad, puede confi-
gurarse una evaluacion exégena (a partir de estindares fijados por
actores externos a la institucion o programa) o endégena (auto-
definidos por la institucién o referentes del programa). También
cabe formular sistemas mixtos con diversidad de variantes: puede
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configurarse un conjunto de estindares enteramente propuestos
desde fuera, que atraviesen procesos de validacién internos. Tam-
bién pueden configurarse modelos que promuevan los acuerdos
entre aportes internos y externos.

Se puede aplicar una modalidad semejante respecto a los
agentes de la evaluacién. Pueden ser internos, propios de la ins-
titucion o la carrera (en cuyo caso hablamos de autoevaluacién),
o pueden ser externos. También cabe pensar en férmulas mixtas.
Cuando la evaluacién puede ser llevada a cabo por un comité de
expertos externos a la institucién, estos suelen ser designados por
una agencia acreditadora. Por otra parte, no importa cudl sea la
unidad de andlisis (institucion o carrera), el foco u objeto de la
evaluacién puede estar puesto en procesos —y el ajuste a procedi-
mientos predeterminados— o en resultados o productos. También
aqui es posible concebir esquemas mixtos, que atiendan tanto a
los procesos como a los correspondientes resultados. Por ultimo,
las instituciones o programas pueden ser objeto de evaluacién de
calidad con regularidad y sistematicidad diversa. Cabe aplicar
una evaluacién orientada a certificar/acreditar un aspecto puntual
de manera esporidica —sujeto a las regulaciones vigentes o por
decisién propia— u orientada a la consolidacién de una cultura de
calidad, lo cual supone mayor regularidad, amplitud de variables
y sistematicidad.

Antecedentes sobre evaluacién de la calidad en instituciones
de formacion de servidores publicos:

Las agencias de evaluacién de la calidad son numerosas y se pue-
den distinguir de acuerdo con su alcance geogrifico, no solo en
el pais sino a escala regional e internacional, como, por ejemplo,
la International Network for Quality Assurance Agencies in Hi-
gher Education (Inqaahe). Esta asociacién nuclea unas trescien-
tas organizaciones activas tanto en el desarrollo teérico como en
la practica de la evaluacién de la calidad en la educacién superior.
Su razén institucional consiste en promover buenas practicas y
compartir experiencias entre sus miembros.
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Este tipo de organizaciones supranacionales no se dedican di-
rectamente a las acreditaciones, sino que juegan un rol de coordi-
nacién de redes de trabajo para contribuir a cierta convergencia y
armonizacién de tendencias.

A partir de la revisién de la literatura sobre la evaluacién de
la calidad en la administracién publica, cabe sefialar que en Eu-
ropa existe una agencia supranacional, la European Association
of Public Administration Accreditation (Eapaa), que cumple la
funcién de acreditar la calidad de los programas vinculados con
la administracién publica. Pero, como sefialamos anteriormente,
se circunscribe solo al dmbito de la educacién superior y, espe-
cificamente, abarca las carreras de grado y las maestrias de las
universidades europeas. La Eapaa tiene su base en la Universidad
de Twente, en Holanda, y estd dirigida por un comité ejecutivo y
un secretario general. Las decisiones sobre adjudicacién de acre-
ditaciones son tomadas por un comité independiente.

En el 4mbito de la administracién publica se ha encontrado
un antecedente en Espafa: la Agencia Estatal de Evaluacién de
las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios (Aeval), creada
por el gobierno de ese pais en 2006. Esta institucién no se cir-
cunscribe a politicas de capacitacién, sino que abarca una diver-
sidad de politicas pablicas. Estos son algunos de sus objetivos:

*  Promover la cultura de evaluacién y de calidad de los ser-

vicios e impulsar su préctica en la gestién publica.

» Elaborar y proponer metodologias, realizar actividades de
acreditacién y certificacién, y fomentar la implantacién de
sistemas de informacién e indicadores, para la evaluacién
y la gestion de la calidad.

* Realizar trabajos de evaluacién y anilisis de politicas y
programas publicos.

*  Fomentar la mejora de la calidad de los servicios piblicos
como compromiso con la ciudadania.

*  Analizar la actividad desplegada por las agencias estatales,
y su compromiso para mejorar la calidad de los servicios
prestados a los ciudadanos.

235




236

Formacién de competencias laborales en servidores publicos

*  Prestar un servicio eficaz, eficiente y de calidad, en un
marco donde se equilibren la responsabilidad por la ges-
tién y su autonomia y flexibilidad.

Uno de los informes que publica esta agencia tiene particular
relevancia por su pertinencia en torno a la temdtica abordada en
el presente trabajo. Ese documento se titula Evaluacién de la for-
maci6n dirigida a los empleados publicos de la Administracién
General del Estado, referida al afio 2012.

Tal como sefialan en su sitio web, la importancia del progra-
ma evaluado y la necesidad de mejorar y mantener su eficacia
y eficiencia condujeron al Instituto Nacional de la Administra-
cién Publica (INAP) de Espana, a solicitar a la Aeval un nue-
vo andlisis a partir de los resultados del programa en los afios
2013 y 2014. Estos fueron publicados en un informe de evalua-
cién que contiene una serie de conclusiones y recomendacio-
nes, de acuerdo con el objetivo del seguimiento, que era cono-
cer la eficacia del programa, analizando aspectos de su disefio e
implementacién (Aeval).

En los paises de Latinoamérica, en linea con la tendencia
mundial, existen antecedentes de evaluacién de la calidad acadé-
mica, pero en el dmbito de la educacién superior. Sin embargo, no
se han encontrado casos de agencias de evaluacién de la calidad
vinculadas con la capacitacién en la administracién publica. En
la region se detecta una baja capacidad técnica de sus burocracias
y la falta de coherencia entre los recursos humanos disponibles y
los perfiles requeridos para el logro de las metas de las politicas
publicas. Esto se debe a un generalizado uso politico de la contra-
tacién y a un déficit en la capacitacién, en el desarrollo del perso-
nal y en la evaluacién de desempefio, entre otras cuestiones (Del
Campo Garcia y Herndndez Bonivento, 2016). Por esto resulta
crucial la evaluacién y certificacién de la calidad de los organis-
mos que llevan adelante procesos formativos de los funcionarios
de la administracién publica.

Aun cuando el modelo de agencia de evaluacién de la calidad
no sea predominante en la administracion publica, existe la preo-
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cupacién por definir estindares para la educacién y capacitacién
en este ambito. Tal es el caso de la Task Force de la Divisién
Administracién Publica y Desarrollo Gerencial de las Naciones
Unidas, que, conjuntamente con la Asociacién Internacional de
Escuelas e Institutos de Administracién, aunaron esfuerzos para
desarrollar estindares objetivos en pos de la excelencia en la ad-
ministracién publica y la capacitacién. La idea es que les resulte
utiles a las instituciones, no para «juzgar» programas/carreras o
instituciones, sino a los efectos de autoevaluarse en un proce-
so de autoaprendizaje y para determinar los recursos necesarios
para lograr la excelencia. Proponen un conjunto de caracteristicas
que encontraron en los institutos de administracién con elevado
desempeiio, que funcionan como punto de partida para desarro-
llar los criterios con los cuales se evalda la excelencia en la edu-
cacién y capacitacién en la administracién publica. Entre ellos
destacan el compromiso hacia una visién y misién institucional
claramente descritas; foco en la calidad de servicio al cliente; em-
poderamiento de los empleados; valoracién de la diversidad y co-
municacion efectiva (Rosenbaum y otros, 2008).

Por otra parte, en relacién con los criterios de calidad, Van
der Krogt (2006) sefiala que hay ciertas dimensiones que jue-
gan un rol clave en el aseguramiento de la calidad de la
administracién publica:

*  Contenidos: verificar que los contenidos relevantes para la

administracién publica estén incluidos en el curriculum.
Por ejemplo, si los procesos, funciones y estructuras bési-
cas estin contemplados y analizados desde una perspecti-
va interdisciplinaria y si se corresponden con el estado del
arte del conocimiento de la administracién publica.

* Balance entre el conocimiento académico vy
profesional (aplicado).

*  Aplicacién pedagégica: examinar si los contenidos ense-
fiados son coherentes y consistentes y si el profesor estd
aplicando métodos de ensefianza adecuados y suficientes
para el aprendizaje auténomo de los estudiantes.
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*  Mantenimiento de la calidad: verificar si la institucién
aplica apropiados mecanismos de evaluaciénn de la cali-
dad. Por ejemplo, si los estudiantes evaltian regularmente
a sus docentes y si los resultados de las evaluaciones tienen
un seguimiento de parte de las autoridades institucionales.

*  Recursos adecuados: establece si los profesores estin sufi-
cientemente calificados para la funcién y si las facilidades
para el aprendizaje son adecuadas.

Definiciones concernientes al sistema de evaluacién

de la calidad de la capacitacién del INAP:

El Sistema Nacional de Capacitacién (SNC) de Argentina cons-
tituye el conjunto articulado y coherente de actividades de for-
macién, perfeccionamiento y actualizacién del personal de la Ad-
ministracién Publica Nacional (APN). El Instituto Nacional de
la Administracién Pablica (INAP) dirige el SNC, por medio del
cual realiza sus funciones como escuela gubernamental de forma-
cién de funcionarios publicos y conduce las actividades que pro-
mueve en su cardcter de organismo rector en la materia, supervi-
sando la realizacién de los cursos, seminarios y demads actividades
de capacitacién que se desarrollan en las distintas jurisdicciones.

En consecuencia, el objetivo del SNC es desarrollar capaci-
dades institucionales para la formulacién, ejecucién y evaluacion
de politicas de capacitacién en los organismos del Estado nacio-
nal, orientadas a la actualizacién y adquisicién de competencias
técnicas y profesionales del personal mediante la formacién
continua, para mejorar su desempefio y brindar un servicio pu-
blico de calidad.

Las actividades que se desarrollan bajo el SNC estdn dirigidas
al conjunto del personal de la APN, entendiendo que los ciuda-
danos son los beneficiarios de la mejora del servicio publico que
resulta de la capacitacion. Las distintas jurisdicciones elaboran
su propia planificacién institucional de la capacitacién, a partir
de la cual llevan a cabo actividades de capacitacién especificas
para su propio personal. Las actividades de capacitacién y asis-
tencia técnica del INAP también atienden a los responsables de
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capacitacién del personal y su gestion, asi como a quienes partici-
pan de la planificacién, ejecucién y evaluacién de las actividades
de capacitacion. Ademads, la tarea del INAP se dirige al personal
directivo y de supervisién que lidera equipos de trabajo, porque
su funcién es la mejora continua de las competencias de las per-
sonas asignadas al servicio y su potencial como promotores de la
mejora organizacional.

E1 INAP es el 6rgano rector a cargo de la evaluacién y acre-
ditacién de la calidad de los programas de capacitacién que se
llevan a cabo en los diversos organismos de gobierno, incluyendo
institutos, escuelas o direcciones de capacitacién dependiente de
organismos especificos. Por esto resulta necesario establecer un
sistema de evaluacién de la calidad que garantice que las distintas
jurisdicciones apliquen la capacitacién sobre la base de estindares
de calidad homogéneos, lo cual contribuye a la expectativa de ins-
talar una cultura de evaluacién y de la mejora continua.

Existe cierta evidencia de que las acreditaciones suelen estar
focalizadas en los procesos mds que en los resultados. En general,
suelen indagar, por ejemplo, sobre los programas, los contenidos
abordados en ellos y el porcentaje de estudiantes que aprueba los
exdmenes. Probablemente esto se debe a que es mds costoso y
demanda mas tiempo medir los resultados del proceso educativo
que el proceso en si. Sin embargo, en la actualidad hay una ten-
dencia a revertir esta situacién y a evaluar, en cambio, resultados
como las competencias adquiridas por los estudiantes durante el
proceso educativo o hasta qué punto un programa alcanza los
objetivos que se formulé (Reichard, 2010).

En concordancia con lo expuesto, en una primera etapa el
INAP se focalizé en la evaluacién de procesos. En 2011 se lle-
v6 a cabo una certificacién de la calidad con base en las normas
ISO 9001:2008. Esa norma promueve la adopcién de un enfoque
basado en procesos, bajo el supuesto de que el desarrollo de un
sistema de gestién de la calidad mejora su eficacia y permite au-
mentar la satisfaccién de sus usuarios, cuando sus actividades se
gestionan como procesos y se identifican las interacciones entre
estos procesos, promoviendo una mejora continua.
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En cambio, en la actualidad el INAP se propone encaminarse
hacia un modelo que no solo se centra en evaluar los procesos,
sino también los resultados del proceso educativo, en términos
de adquirir conocimientos y desarrollar habilidades en los pro-
gramas de capacitacién; de medir si las competencias adquiri-
das en las capacitaciones son trasladadas a los puestos de tra-
bajo y de evaluar cémo ello impacta en los destinatarios de los
servicios ofrecidos.

Asimismo, en cuanto a la definicién de estindares, se consi-
dera conveniente la aplicacién de un sistema mixto, en el cual el
INAP, como organismo rector, predefina los estindares y, por otro
lado, que los validen las dreas de capacitacién de la administracién
publica de los organismos del Estado que participen del proceso
de evaluacién. En lo que respecta a los agentes de la evaluacidn, se
aspira a constituir una comisién conjunta integrada por expertos
en evaluacién de la calidad del INAP y actores clave de los orga-
nismos que participen en la aplicacién de la evaluacién.

Esto implicara para el organismo evaluado, tanto una instan-
cia de autoevaluacién, en términos de reflexionar sobre cémo estd
realizando la institucién su labor formativa, como una evaluacién
externa, con el objetivo final de promover y consolidar una cul-
tura interna de buisqueda de la calidad. Esta se entiende como un
proceso de mejora continua y no tanto una instancia binaria de
habilitacién o no habilitacién. De esta manera el INAP, como
organismo rector, guiard el proceso evaluativo y contribuird en el
desarrollo de un Programa de Mejora Institucional a partir de las
debilidades y de los aspectos a consolidar detectados durante el
proceso de autoevaluacion.

Una aproximacion a los criterios, indicadores y estiandares del
modelo de certificaciéon de la gestion de la calidad de la capaci-
taciéon en la administracién publica:

A continuacién, se describirdn los criterios del modelo de eva-
luacién y certificacién de la gestion de la calidad de las dreas de
capacitacién de la administracién publica asumidos por el INAP.
El modelo prevé que estos criterios deben ser adaptados de acuer-
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do con las particularidades de cada organismo del Estado donde
vaya a aplicarse el modelo propuesto. De ningtin modo se plantea
un formato rigido, sino que se realicen los ajustes que oportu-
namente se consideren necesarios para adecuarlo a la dindmica
propia de cada institucién.

1. Ciriterios relativos al contexto institucional:

* Grado de conocimiento de la misién y visién
del organismo.

*  Grado de conocimiento del proyecto institucional, estatu-
tos, politicas y reglamentos generales.

*  Grado de conocimiento del ideario del organismo y grado
de satisfaccién con su contenido, difusién y comunicacién.

*  Grado de conocimiento del contexto local y regional y su
impacto en el organismo.

* Plan estratégico: existencia, grado de conocimiento y ni-
vel de articulacién del drea de capacitacién con las metas
planteadas en el plan.

Estandares para el criterio 1:

El drea de capacitacién del organismo tiene clara su misién
y visién, asi como el proyecto institucional, estatutos, politi-
cas y reglamentos generales. La planificacién de las actividades
formativas que lleva adelante el organismo es coherente con
estos aspectos.

El organismo cuenta con un plan estratégico y es elevado el
grado de su conocimiento por parte de los diversos actores insti-
tucionales y el nivel de articulacion del drea de capacitacién con
las metas planteadas en el plan estratégico.

2. Criterios relativos a la eficiencia de la gestion:

*  Mecanismos de difusién de las capacitaciones.

*  Procesos, manuales de procedimientos y herramientas
de gestién.
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Sistemas de registro y procesamiento: tipo, finalidad, descrip-
cién de su estructura, mecanismos de actualizacién y control
de la informacién.

Estandares para el criterio 2:
Los mecanismos de difusién de las capacitaciones deben ser aser-
tivos y masivos.

Los procesos deben ser consistentes y eficientes en términos
de tiempos y resultados.

Los sistemas de gestién de la informacién de la institucién
deben poder brindar datos suficientes, precisos y confiables de
manera expeditiva.

Deben existir canales de comunicacién confiables, eficientes
y actualizados.

Existencia y utilizacién de manuales de procedimientos sim-
plificados y claros.

3. Criterios normativos:

3.1 Referidos a los docentes

* Normativa respecto al ingreso y permanencia de los pro-
fesores que brindan las capacitaciones.

*  Estrategias de evaluacién de los docentes.

Sistema de remuneraciones e incentivos.

3.2 Referidos a los funcionarios de la administracién publica

que participan de las capacitaciones

* Normativa sobre admisién, retencién y evaluacién de
los alumnos.

*  Regulaciones respecto de la aprobacién de las capacitaciones.

*  Estrategias de seguimiento para evitar el abandono.

Estandares para el criterio 3:
Utilizaciéon de normativas y procedimientos actualizados. Exis-
tencia de mecanismos para su actualizacién.

Criterios meritocréticos para el ingreso de los profesores.
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Estrategias efectivas de monitoreo del desempefio docente,
como observaciones de clases y encuestas a los participantes de
las actividades formativas.

Sistemas eficientes de monitoreo del desempefio de los alum-
nos en las capacitaciones.

Evaluacién de los alumnos congruente con objetivos y meto-
dologia de ensefianza previamente definidos.

4. Criterios relacionados con la participacién y rendi-

miento de alumnos:

4.1 Composicién del alumnado

Publico destinatario de las capacitaciones.

Porcentaje de inscritos de la Administracién Publica Na-
cional (APN).

Proporcién de alumnos capacitados por jurisdicciones.
Proporcién de alumnos capacitados pertenecientes a otros
poderes, a provincias y municipios.

Numero de alumnos ingresantes por curso/programa/tra-
yecto formativo.

Evolucién de la matricula de los tltimos tres afios.

4.2 Desempefio en las capacitaciones

Tasa de culminacién de los cursos vs. tasa de abandono.
Estrategias para la mejora del rendimiento y de la retencion.
Instancias encargadas del seguimiento del rendimiento de
los alumnos.

Desempefio académico por actividad formativa: porcen-
tajes de aprobados, de desaprobados, de ausentes y de
alumnos libres.

Principales dificultades en el rendimiento detectadas por
los docentes, por otros actores institucionales y por los
mismos destinatarios de las capacitaciones.

Causas de desercién.
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Estandares para el criterio 4:

Existen instancias de apoyo académico y mecanismos de se-
guimiento de los alumnos que facilitan la retencién y el ade-
cuado rendimiento en las capacitaciones. Por ejemplo, tutorias,
asesorias y orientaciéon profesional en cantidad suficiente y de
adecuado nivel.

La evaluacién de los estudiantes debe ser congruente con los
objetivos y la metodologia de ensefianza y contemplar de ma-
nera integrada la adquisicién de conocimientos y el desarrollo
de competencias.

Los mecanismos de evaluacién y seguimiento académico
deben estar explicitamente reglamentados y ser conocidos por
los alumnos.

Hay mecanismos de monitoreo: anélisis de la informacién so-
bre rendimiento, retraso y culminacién de las capacitaciones que
permitan favorecer la retencién.

5. Criterios relativos al disefio y aplicaciéon de la
oferta curricular:

5.1 Actividades de capacitacién presencial

* Oferta de programas y cursos: cantidad, descripcién
y fundamentacién.

*  Mecanismos y procedimientos institucionales para la
creacién de programas, cursos de capacitacién e itinera-
rios formativos.

*  Satisfaccién general percibida de los programas y/o cursos.

5.2 Educacién digital. Cursos bajo la modalidad virtual

* Oferta de programas y cursos: cantidad, descripcién y
fundamentacion.

*  Persona de contacto dedicada (tutor).

*  Campus virtual.

+  Conversaciones programadas (teléfono/videoconferencia).

»  Componente cara a cara: oportunidad de encuentro con
los profesores (dedicados a los alumnos en linea / a dis-
tancia) en sesiones interactivas.
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» Tutoria en vivo.

*  Transmisién en vivo del video del curso.
*  Video pregrabado del curso.

*  Apoyo a estudiantes 24/7.

*  Foro en linea / plataforma para debates.
* Biblioteca digitalizada.

5.3 Programas de las actividades de capacitacién

*  Estructura de los programas: objetivos, contenidos, meto-
dologia, modalidad y criterios de evaluacién, bibliografia.

*  Frecuencia de revisién de programas e instrumentos para
la actualizacion.

» Carga horaria referida a actividades préicticas y a activi-
dades tedricas.

Estandar para el criterio 5:
Desarrollo de programas e itinerarios formativos en lugar de cur-
sos aislados.

Los contenidos deben estar actualizados, evaluados pe-
riédicamente y organizados de manera secuenciada, sin
excesiva redundancia.

La propuesta pedagégica debe estar claramente definida y ser
coherente con los objetivos propuestos.

En la fundamentacién de la oferta académica se deben ex-
plicitar las necesidades a las que buscan dar respuesta las
actividades formativas.

Existencia de instancias de actualizacién y revision periédicas
para la creacién de nuevos programas, cursos de capacitacién e
itinerarios formativos.

La Metodologia de Ensefianza debe estar previamente defi-
nida, claramente explicitada en los programas y contemplar de
manera integrada la adquisicién de conocimientos, formacién de
actitudes, desarrollo de la capacidad de anilisis y conceptualiza-
cién de destrezas y habilidades.

El campus virtual debe contar con variedad de
recursos diddcticos.
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La evaluacién de los estudiantes debe ser congruente con los
objetivos y metodologia de ensefianza previamente definidos.

La bibliografia debe estar actualizada en los programas de las
capacitaciones, conforme los requerimientos de cada actividad
formativa. Debe haber un adecuado equilibrio entre actividades
précticas y tedricas.

6.

Criterios relativos a la Investigacion:

Naturaleza de la investigacién.

Cantidad de trabajos presentados en congresos o publica-
dos en los dltimos cinco afos.

Cantidad de profesores con produccién cientifica.

Estandares para el criterio 6:
La investigacién debe ser aplicada y relevante para la toma
de decisiones.

7.

Criterios relativos a la Estructura de Recursos Humanos:

7.1 Cuerpo docente

Dotacién.

Grado de estabilidad de la planta docente afio a afo.
Formacién académica de los profesores.

Formacién pedagédgica de los profesores.

Grado de adecuacién de la trayectoria académica y profe-
sional de los profesores a los requerimientos de la activi-
dad docente que llevan a cabo.

Dedicacién docente.

Relacién docente-alumno.

Procesos de seleccion de personal docente.

Evaluacién del desempefio docente (por parte de
los alumnos y asesores pedagdgicos). Modalidad

de devolucién de las evaluaciones a los profesores.

7.2 Personal que brinda soporte a las actividades formativas

Cantidad de personal de soporte logistico, técnico, etc.
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*  Definicién de puestos de trabajo y descripcién
de funciones.

* Disponibilidad actual de recursos humanos en cantidad
y calidad acorde con las actividades formativas previstas.

*  Evaluar capacidad y suficiencia del personal administra-
tivo para abastecer adecuadamente las necesidades de la
planta académica y la matricula.

Estandares para el criterio 7:
Los recursos humanos son suficientes para atender el nimero de
alumnos de modo de garantizar una formacién de calidad.

Los antecedentes y perfiles de los profesores son adecuados
para las actividades formativas que llevan a cabo.

Existencia de instancias y mecanismos adecuados para la se-
leccién y evaluacién de los profesores.

8. Criterios relativos a infraestructura y equipamiento.
Tecnologia acorde a una gestién eficiente:

+ Cantidad de aulas. Cantidad de alumnos por aula. Canti-
dad de alumnos por curso.

*  Otros espacios para la formacién.

*  Equipos técnicos. Cantidad y tipo.

*  Material didactico.

Estandares para el criterio 8:
Se garantiza que los espacios sean suficientes en cantidad, capa-
cidad y disponibilidad horaria para el desarrollo de las actividades
formativas.

Las caracteristicas de las aulas y el equipamiento diddctico de-
ben ser acordes con las metodologias de la ensefianza.

La infraestructura y el equipamiento son suficientes y adecua-
dos para las estrategias de ensefianza.

9. Criterios presupuestarios y de financiamiento:
9.1 Elaboracién del presupuesto
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+  Existencia de procedimientos para definir los supuestos a
aplicar en los presupuestos: nivel de conocimiento, grado
de cumplimiento, adecuacién.

* Relacién entre la planificaciéon de las acti-
vidades del drea de capacitacién, la elabora-
cién del presupuesto y la asignacién de recursos.

9.2 Control presupuestario

+  Existencia de normas de control presupuestario.
*  Periodicidad del control.

*  Grado de aplicacién de medidas correctivas.

Estandares para el criterio 9:
Los recursos financieros disponibles son suficientes para el co-
rrecto desarrollo de las actividades formativas.

Existen estrategias de mejoramiento y previsiones que garan-
ticen la disponibilidad, calidad y cantidad de los recursos fisicos,
humanos y financieros requeridos para la adecuada aplicacién de
las actividades formativas.

10. Criterios asociados con la vinculacién institucional:

10.1 Vinculacién con otros organismos del Estado

*  Frecuencia de la relacién.

*  Acuerdos existentes.

*  En calidad de receptores de la capacitacion:
Planificacién y control de la capacitacién jurisdiccional.
Oferta integrada: contenidos transversales y jurisdiccionales.
Validacién de calidad de capacitacién jurisdiccional.

*  En calidad de oferentes de la capacitacion:

Sinergia para el dictado de las capacitaciones.
Asistencia a otros institutos u érganos de capacitacién.

10.2 Vinculacién con universidades, empresas u organismos
del tercer sector

*  Frecuencia de la relacién.

*  Acuerdos existentes.
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10.3 Vinculacién con gremios

*  TFrecuencia de la relacién.

* Agenda de capacitacién acordada.

* Aprovechamiento de recursos disponibles de
fondos especiales.

*  Participacién comprometida de CGC.

10.4 Vinculacién internacional

*  Académicos internacionales en las capacitaciones.

* Intercambios con organismos internacionales en términos
de difusién de buenas practicas.

Estiandares para el criterio 10:

Trabajo articulado con otros organismos para generar sinergia.
Generacién de situaciones de mejora o acuerdos beneficiosos para
el organismo.

Sistemas de difusién y seleccién coordinados con otros organismos.

11. Criterios concernientes a los resultados de los
procesos formativos

11.1 Vinculacién de la capacitacion con los servicios brinda-

dos por el organismo

*  Grado de adecuacién de los cursos / programas a las de-
mandas laborales del organismo segin puestos y perfiles.

11.2 Pertinencia e impacto de las capacitaciones.

* Logro de los objetivos que se proponen los
cursos / programas.

*  Competencias adquiridas acordes con las necesidades
del organismo.

Transferencia de la capacitacién al entorno laboral.

*  Mejora en la percepcién de los ciudadanos de los servicios
que ofrece el organismo.

*  Articulacién con la carrera administrativa.

*  Alineaci6n con politica de concursos para la ADP.
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Estiandares para el criterio 11:
Propuestas de cursos y programas que den respuesta a las necesi-
dades de capacitacién detectadas en los organismos.

Mecanismos de evaluacién para verificar si las competencias
adquiridas en las capacitaciones son transferidas a los puestos
de trabajo.

Propuestas de proyectos de evaluacién de impacto para verifi-
car si, como consecuencia de las capacitaciones.

Se genera una mejora en la percepcién de los ciudadanos res-
pecto a los servicios ofrecidos.

Tal como se mencioné previamente, el modelo que se propone
desde el INAP certificara la calidad de la gestion de acuerdo a
niveles. Se proponen cinco niveles de calidad, donde el primero
implica condiciones de excelencia y el quinto condiciones mini-
mas. El organismo evaluado se ubicard dentro de alguno de ellos,
conforme a un porcentaje de cumplimiento de estindares a partir
de los criterios previamente descritos.

Consideraciones finales:

A lo largo del presente trabajo se han abordado los diversos en-
foques sobre la problemitica del evaluacién de la calidad en los
entornos educativos, que han tenido su origen en el nivel supe-
rior universitario. Asimismo, se ha indagado respecto al rol de las
agencias evaluadoras de la calidad educativa y la falta de agencias
que se dediquen a certificar la calidad de la gestion en el dmbito
de la administracion publica.

Se plantearon los lineamientos de un modelo de evaluacion y
certificacién de la calidad de la gestién de la capacitacién que se
estd desarrollando en el INAP de Argentina. En tanto el INAP
es el organismo rector de la formacién de los funcionarios de la
administracién publica, se considera conveniente la utilizacién de
un modelo de evaluacién mixto que proponga estindares predefi-
nidos. Se plantea que sean validados por el organismo a evaluar y
que, posteriormente, a través de una comisién conjunta establezca
el proceso de evaluacién guiado.
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Se privilegia una evaluacién que, en lugar de definir si acredita
0 no, se estructura en niveles. Asi puede determinar fortalezas y
debilidades y, desde alli, planificar un programa de mejora. Se
describieron los criterios del modelo, los cuales no pretenden ser
una receta cerrada, sino un punto de partida lo suficientemente
flexible como para adecuarse a la amplia gama de organismos del
Estado y para guiarlos en los procesos evaluativos. En adelante se
espera comenzar la aplicacién del modelo propuesto y a sistema-
tizar las experiencias de evaluacién y certificacién de la calidad.
Estas proporcionardn la base para futuras investigaciones.
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3.3 Etica e integridad en la formacién para el servicio publico

Dante Mendoza Antonioli
Director de la Escuela Nacional de Administracion Piublica de Peri

INTRODUCCION
i asumir la capacitacion de personas adultas es de por si un
gran reto, lo es mds cuando se trata no solo de generar co-
nocimiento, sino de buscar un cambio de actitud a partir de
ciertos criterios basados en valores y la moral publica.

En el caso concreto de los servidores puablicos la necesidad de
un cambio de actitud hacia aquello que socialmente se percibe
como una conducta «correcta» es un reclamo muy firme de la
poblacién. Esta exige que las personas a las que remunera con sus
impuestos tengan un comportamiento ejemplar, dada su visibili-
dad, y, por lo tanto, deben ser un ejemplo en la sociedad.

Contexto actual de la administracién publica en Peru

La administracién publica no se ejerce en un contexto de labo-
ratorio, aséptico, sino que se entrelaza con una realidad politica,
social y econémica que la marca y la convierte en heroina o villana
ante la ciudadania en funcién de si responde o no a sus necesida-
des y creencias.

A veces las creencias tienen mds fuerza que las necesidades
reales. Las encuestas de opinién sobre la actuacién de politicos o
de instituciones publicas estin plagadas de aspectos que no co-
rresponden con la realidad y que son el fruto de un imaginario
colectivo basado en prejuicios e ideas preconcebidas, desarrolla-
das por la generalizacién de alguna experiencia previa (propia o
ajena) o la conviccion con la que se asume una noticia periodistica
o un post en cualquiera de las redes sociales.

Hay un serio problema de valores, en general, en la sociedad
peruana. La ruta de lo correcto se ha perdido y es reemplaza-
da por una actitud tribal con la que se ataca inmisericordemente
a cualquiera que esté desempefiando funcién publica. El ataque
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puede originarse en aspectos que no implican un actuar ilegal
o incorrecto del funcionario desde un punto de vista de valores
clésicos. Pero lo antagonizan los «nuevos valores sociales», cons-
truidos a partir de procesos educativos muy pobres, exposicion a
discutibles principios y modelos de actuacién social difundidos
por la televisién, cable o internet. Pero sobre todo lo motiva una
suerte de odio y revancha por la desigualdad social en las que les
toca vivir; posicién desde la cual miran con desconfianza a quien
posee algo que ellos no tienen (un trabajo y un ingreso), o cual-
quier bien material que, por definicién social, no deberia estar en
manos de un funcionario publico. La pregunta es, entonces, ;qué
es lo que debe ser o hacer o aparentar un funcionario publico para
ser socialmente aceptado?

Al margen de las disposiciones legales cldsicas que indican
obligaciones de comportamiento diligente en todas las actuacio-
nes publicas; para quienes sirven al Estado hay obligaciones no
escritas que les son socialmente exigibles mientras se mantienen
en servicio. Mucho mds si se ocupa un cargo de direccién o de
exposicién publica.

Asi, no es extrafio que la prensa difunda como algo malo que
un servidor publico tenga una posicién econémica cémoda o al-
gun bien que denote salud econémica, presumiendo que ello ha
sido obtenido de manera indebida. Mas alla del evidente proble-
ma juridico que hay detrds de ello (se violenta de manera grosera
el principio de presuncién de inocencia que nuestra Constitucién
consagra como un derecho fundamental de los ciudadanos), esta
situacién genera que se piense que los funcionarios publicos de-
ben ser pobres.

Por otro lado, mis alld de lo que la prensa pueda difundir sobre
los servidores publicos, existe una innegable realidad respecto a la
percepcién de corrupcién en el Pert, pues en el afio 2017, «Perd
cay6 del puesto 88 que obtuvo en 2015 a colocarse en el lugar 101
del ranking de los 176 paises que han disminuido su percepcién
de la corrupcién, asi lo ha determinado el ultimo Indice de Per-
cepcién de la Corrupcién (IPC) 2016, que este miércoles publicé
la organizacién Transparency International» (Proética, 2017).
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La posicién de los érganos de control institucionales es un
elemento adicional que se debe considerar al analizar el contex-
to. Su intervencién o falta de intervencién (dependiendo de la
institucién y el nivel de gobierno en que se encuentren) marca el
ritmo de la gestién publica.

Son tres los tipos de auditoria que se suelen llevar a cabo'*:
financiera, de cumplimiento y de gestién. La primera estd orien-
tada al cumplimiento de las normas de contabilidad y analiza los
estados financieros y contables de la institucién. La de cumpli-
miento estd orientada a verificar la estricta sujecién del actuar de
la administracién al marco legal vigente; y la de gestién, desem-
pefio o resultados se encarga de verificar que se cumplan con los
objetivos y metas planteados en un periodo determinado.

El control del actuar gubernamental es una tarea indispensa-
ble en toda sociedad democritica moderna. Sin embargo, si esa
tarea no se lleva a cabo adecuadamente el riesgo de paralizar a la
administracién publica es alto. En la gestién publica peruana son
clésicos los casos en los que algtn directivo publico pasa por el
cargo evitando tomar decisiones importantes en términos eco-
némicos. Asi, durante su gestién no se convocan licitaciones ni
concursos publicos y el servicio al ciudadano se limita a lo indis-
pensable con lo que se tiene. De esa manera, si no se hace nada,
no habra nada que observarse y nadie los acusard. Por ejemplo,
tenemos que en todo el Sistema Nacional de Control se determi-
né algun tipo de responsabilidad a 7,148 servidores publicos, tal
como se aprecia en el Grifico N° 2.

El mayor problema que se puede observar es el perfil de las
personas a cargo de este tipo de labores. Se ha desarrollado a lo
largo de los afos el falso concepto de que debe existir una carrera
especial de control, reclutando gente muy joven para poder for-
marla y que se desarrollen profesionalmente en el control. Si bien
ello suena muy 16gico, lo tnico que asegura es que quienes tienen

12 Para efectos didécticos, no utilizo los términos técnicos-legales, sino expresiones
que denotan su contenido y hacen mas sencillo su entendimiento.
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la funcién de controlar el correcto uso de los recursos publicos,
no tienen ni la experiencia ni los conocimientos suficientes del
objeto de control, vale decir, de la gestién publica.

En efecto, gestionar instituciones del Estado es tarea harto
compleja y contempla una serie de variables que la sola literatura
no puede englobar ni explicar de manera completa y adecuada.
Para controlar la gestién, primero ha de haberse gestionado. En
caso contrario, el control respecto al libro y las obligaciones esta-
blecidas en ¢l no pasardn de un mero control formal de papeles.

El grave problema con este tipo de control es que no impide
que quienes conocen las debilidades del marco legal y de la ges-
tién puedan, con base en su experiencia, delinquir con un nivel de
impunidad que ofende a quienes desarrollan sus funciones res-
petando el orden legal establecido. Peor atn: también generan
inmovilismo por parte de las personas que saben que la literali-
dad de la norma es la regla con la que se les va a evaluar. Ante la
falta de experiencia en gestién de los que controlan, lo Gnico que
pueden hacer es suplir esa carencia con la aplicacién literal de
cada disposicién o precepto legal que encuentren. Ademds, en los
ultimos afios se ha generalizado la prictica de encontrar siempre
alguna falla punible, desarrollindose la falsa idea de que el mejor
auditor es el que siempre encuentra algo. Y si ese algo puede ge-
nerar la destitucién del funcionario, mejor.

Por ello son frecuentes las auditorias legales realizadas por
profesionales que no son abogados y las auditorias de gestién
desarrolladas por quienes no han gestionado nada previamente.
Asi arriban a conclusiones que no se condicen con la realidad y
que generan acciones administrativas, civiles y penales en contra
de los funcionarios en ellas involucrados. Es cierto que la mayor
parte de esas acciones terminan archivindose en el Poder Judicial,
pero no por ello dejan de generar un dafio muy grande a la ges-
tién publica en su conjunto, ya que:

1) Dispensan tiempo util que deberia canalizarse en la lu-
cha contra la corrupcién en indtiles cacerias que generan
un gasto inutil al Estado y a los ciudadanos. Ademids, al
devenir en infundadas, por la simple razén de que care-
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cen de una base sélida, potencian la sensacién de impu-
nidad en la sociedad. Asi reafirman la idea de que son
promovidas las malas actuaciones estatales y no se corri-
ge ni castiga los «hallazgos» de las auditorias. Incentivan
una actitud absolutamente contraria a la «gestién por re-
sultados» y mds bien proclive al simple cumplimiento de
la forma, haciéndola prevalecer por encima de cualquier
interés ciudadano.

2) Generan mucho dafio en la vida de aquellos gestores pui-
blicos que no han hecho nada malo o indebido, pero que
pese a ello son acusados indebidamente, ya sea adminis-
trativa, civil o penalmente.

3) Dafan la reputacién y carrera de los funcionarios publi-
cos honestos incentivando su didspora, con la consiguien-
te pérdida de talentos o creando un resentimiento o un
inmovilismo que afecta la calidad del servicio publico y
al ciudadano.

4) Desincentivan la captacién de talentos en el sector publico.

5) Perennizan y profundizan la mala imagen de la
burocracia estatal.

Estas afirmaciones son respaldadas por el andlisis del total de
profesionales que integran la CGR. De acuerdo con el ultimo
Informe de Gestién 2012-2013, 717 son contadores, 284 inge-
nieros y 254 abogados, los cuales, en conjunto, representan 83 %
de profesionales titulados (Grafico N° 2). Queda claro que el
porcentaje de profesionales contadores estd en 29% sobre el de
profesionales abogados. Esto es preocupante porque al no existir
una norma que detalle el procedimiento exacto, los derechos, ga-
rantias y metodologia especifica que deben seguir los auditores,
es muy complicado que un profesional que no ha tenido la misma
formacién que un abogado pueda saber cémo interpretar y apli-
car adecuadamente el marco juridico que rodea la actuacién de la
administracién publica.
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ES NECESARIO INVERTIR EN FORMAR
Y CAPACITAR A LOS SERVIDORES PUBLICOS

Una condicién importante para favorecer la profesionalizaciéon de
la administracién publica es la adecuada formacién y capacitacién
para el servicio. Sin embargo, la realidad de los paises de la region
es que muy dificilmente se accede a la funcién publica luego de
haber pasado por procesos formativos especializados. En las tlti-
mas décadas hemos asistido a un consistente proceso de «degra-
dacién de lo piblico» en el que poco a poco ha ido asentindose
como regla de ingreso a la funcién publica el ser amigo, familiar o
allegado al gobierno de turno o partido en el poder.

En ese sentido, es necesario un curso de directivos, que es
un programa de mejora no solo de las personas, sino también de
las organizaciones a las que estas pertenecen. Por ello debe con-
templar las particularidades de la propia administracién publica
(Varela, 2012).

Asi, no es infrecuente encontrar a funcionarios publicos en
posiciones muy delicadas e importantes para el pais, que consti-
tuyen su primera experiencia en el sector publico.

La degradacién de lo publico tiene una consecuencia que por
accesoria no es menos importante: prestar servicios en la admi-
nistracién publica ha dejado de ser una opcién de desarrollo pro-
tesional para los mejores estudiantes y jévenes profesionales.

Esto agrava el problema, ya que no solo hay que formar a
quienes ingresan en la administracién en sus temas especificos,
sino que también hay que prever programas de capacitacién y
actualizacién destinados a llenar las grandes brechas de conoci-
miento con las que llegan a la administracién. Por no hablar de la
escasa cultura general con que cuentan.

A partir de ese contexto, la ENAP plantea un propésito in-
novador para nuestro pais. No se enmarca en la perspectiva del
administrado, sino que invierte en el servidor. Y no se limita a
generar un mero servicio, sino que propone que este tenga «valor
publico». Este término fue retomado por Mark Moore en 1995
cuando publicé Creating Public Value. Strategic Management in
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Government [destado afiadido]. En ese libro afirma que «el objeto
del trabajo directivo en el sector publico es crear valor publico, del
mismo modo en que el del trabajo directivo del sector privado es
crear valor privado», y que la sociedad liberal persiste en la idea
errénea de un Estado improductivo, al cual solo se recurre para
llenar los vacios que deja el libre mercado (Moore, 1999).

NECESIDAD DE CONTENIDOS FORMATIVOS
EN ETICA E INTEGRIDAD

En este contexto, la ética y la integridad son contenidos transver-
sales fundamentales en todo proceso de formacién de directivos
y servidores publicos.

Es prudente distinguir el comportamiento ético de aquel que
se puede considerar como integro en los miembros de la adminis-
tracién publica. Por comportamiento ético en la funcién publica
entenderemos la actitud permanente de los servidores de pregun-
tarse respecto a la correccién o no de sus decisiones y comporta-
mientos en el ejercicio de la funcién administrativa; en tanto que
el comportamiento integro se refiere al alineamiento de todas sus
conductas, tanto piblicas como privadas, con el conjunto de valo-
res socialmente imperantes.

Por ello, la ensenianza de la ética en la funcién publica debe
orientarse al fortalecimiento de la capacidad de discernimiento
entre lo correcto y lo que no lo es, mis alld de la pretendida le-
galidad de algunas decisiones que son moralmente cuestionables.
En cambio, la ensenianza de la integridad va mas orientada al de-
sarrollo de herramientas que permitan generar un alineamiento
institucional con el conjunto de valores institucionales y sociales
que se espera de ella.

De ahi que la tarea formativa se debe asumir cuando estos
ya estin trabajando para las diversas instituciones del Estado.
Es oportuno considerar lo que la Declaracién Mundial sobre
la Educacién Superior de 1998 contempla en su acipite 7: «La
calidad de la educacién superior es un concepto multidimensio-
nal que deberia comprender todas sus funciones y actividades:
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ensefianza y programas académicos, investigacién y becas, dota-
cién de personal, alumnos, infraestructura y entorno académico»
(Unesco, 1998).

Para integrar estos contenidos en los procesos formativos exis-
ten diversas herramientas y metodologias. Es importante consi-
derar la especial situacién de personas que buscan mejorar sus
competencias y capacidades al mismo tiempo que desarrollan la
funcién administrativa.

En la escuela se considera que la reflexién respecto al dilema
moral debe ser el centro gravitatorio del desarrollo de contenidos
éticos. La discusién alrededor de casos reales de la administracién
publica nacional, adaptados para su uso en clase, asegura que la
vinculacién entre el puesto de trabajo y el aprendizaje en aula
se potencie al identificar situaciones familiares y sobre las que
hay experiencia y saberes previos. De este modo se impulsa la
construccién de un aprendizaje comin proveniente no solo de
un aparato académico, que puede ser percibido como abstracto,
sino de la propia experiencia de los participantes en una suerte de
aprendizaje colaborativo horizontal.

La ética no se ensena. La ética se debe vivir. Por ello el método
del caso y el aprendizaje basado en problemas adquieren especial
relevancia al momento de transferir conocimientos o habilidades
en esta materia. No hay que perder de vista que el distanciamien-
to de conductas éticas por parte de los funcionarios o servidores
publicos genera un costo social muy alto. La pérdida de confianza
y legitimidad gubernamental es alta y ello debe evitarse por el
bien de la gobernabilidad democritica de nuestros paises.

RESULTADOS DE LA EXPERIENCIA
DE FORMACION EN ETICA E INTEGRIDAD

Todas las actividades de la Escuela Nacional de Administracién
Publica de Perd son monitoreadas por un equipo dedicado es-
pecialmente a ello. Cuentan con autonomia académica y gene-
ran informacién valiosa para la toma de decisiones respecto a la
marcha de los procesos formativos. Para ello se cuenta con un
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conjunto especial de herramientas de monitoreo y evaluacién de
procesos, contenidos en el Modelo ENAP", que permite evaluar
no solo la satisfaccién de los participantes con el proceso en si,
sino también el alineamiento de los contenidos y saberes adquiri-
dos con las necesidades del puesto de trabajo.

Si bien es cierto que la satisfaccién (y las preguntas relaciona-
das) al finalizar una actividad formativa no es el mejor indicador
de impacto del proceso, constituye un referente de primera mano
sobre el cual se pueden construir vilidamente premisas para su
fortalecimiento, de cara a cumplir con los objetivos que cada una
de ellas plantea.

En la escuela se estd trabajando en un grupo de indicadores
y una metodologia propia que permita medir el impacto de sus
actividades formativas en el mediano plazo. Para ello se han desa-
rrollado actividades de determinacién de la linea de base desde la
que se parte en el proceso formativo. La tarea es particularmente
dificil, pero relevante si se considera que no todos los participan-
tes de un curso o programa provienen de la misma institucion.

En el caso particular del programa de integridad y de los cur-
sos de Etica en la Gestién Publica, los resultados de estas encues-
tas de satisfacciéon (desde que incorporaban preguntas de fondo
respecto a su utilidad y concepcion) son de particular relevancia.
En términos metodoldgicos, es interesante apuntar que las en-
cuestas son aplicadas en linea, en la misma aula, y los resultados
se pueden obtener de inmediato. Seguidamente se comentan y
analizan los principales resultados de la puesta en marcha del pri-
mer Programa de Integridad en la Gestién Publica, desarrollado
por la Escuela, asi como de los cursos de ética impartidos durante
el ano 2017.

13 Modelo de intervencién académica especialmente disefiado para la Escuela
Nacional de Administracién Publica de Pert. Puede ser consultado libremente
en linea: http://storage.servir.gob.pe/servicio-civil/documento_de_trabajo_
nro_2_2016_servir.pdf
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PROGRAMA DE INTEGRIDAD

El Programa de Integridad se desarrollé en el dltimo bimestre de
2017. Participaron 30 miembros del cuerpo de gerentes publi-
cos' especializados en distintos temas de la administracién pa-
blica. Constituyé el programa piloto y los resultados de su puesta
en marcha son alentadores®.

Asi, 92% de los participantes consideré que los contenidos
desarrollados resultaban no solo relevantes para sus tareas dia-
rias, sino también les habian permitido desarrollar competencias
utiles para su actividad laboral. La vinculacién entre contenidos y
tareas que se llevan a cabo en el centro de labores es fundamental
en el modelo de desarrollo de competencias para el trabajo en el
sector publico.

No se debe perder de vista que para quienes trabajan, par-
ticipar en una actividad formativa demanda un esfuerzo consi-
derable. Mids atn si se tiene en cuenta que luego de la jornada
laboral los participantes suelen estar cansados y con un nivel de
atencién muy bajo.

La metodologia del caso es particularmente importante en
este sentido. La escuela ha desarrollado una metodologia propia
para el tratamiento de casos con relevancia para la gestién publi-
ca. Para ello parte de un drea especializada en generar casos adap-
tados de la propia realidad nacional. No se inventan situaciones,
sino que casos reales son adaptados con la participacién de las
personas que tomaron parte activa en las situaciones que en ellos
se representan. Estos casos alimentan un banco que es utilizado
por los profesores para ilustrar distintos temas.

No se trabaja un caso para que tenga una unica solucién. La
idea es que un mismo caso pueda servir para generar reflexion,

4 El cuerpo de gerentes publicos fue creado por el Decreto Legislativo No 1024
y constituye un grupo de profesionales seleccionados mediante un proceso
meritocrdtico por la Autoridad Nacional del Servicio Civil de Pert -Servir.

15 Se trabaja sobre los resultados de la encuesta de fin de curso, aplicada por la Unidad
de Monitoreo de la ENAP, 15 de diciembre de 2017.



por ejemplo, no solo en temas de planificacion, sino también en
presupuesto y compras (por mencionar temas directamente vin-
culados); o también en disciplinas mas lejanas como la intercul-
turalidad, los derechos humanos y la propia ética. La tarea de
adaptarlo a cada situacién se hace de la mano de los profesores,
desarrollando teaching guides que guian su aplicacion.

Los contenidos del programa responden a objetivos que la Es-
cuela hace explicitos desde el primer contacto con los servidores.
Vale decir, antes de inscribirse en alguna de las actividades de la
Escuela, todo participante sabe exactamente qué es lo que se es-
pera de su participacién y qué es lo que él mismo puede esperar,
en términos de desarrollo de habilidades y competencias, luego
del proceso formativo.

Por ello, una de las preguntas en la encuesta de cierre va di-
rigida directamente a validar si los objetivos planteados tienen
relevancia en relacién con las actividades laborales diarias del
servidor. En este caso la respuesta afirmativa de los encuestados
alcanza un contundente 92 %.

En el debate que se desarrolla permanentemente entre el
personal de la escuela y los participantes fue evidente que la
decisién de participar en el programa obedecié a los objetivos
que se plantearon de inicio. Por ello, validar estos datos al fina-
lizar el programa ha sido especialmente importante para com-
probar la estricta alineacién de los objetivos planteados con los
resultados obtenidos.

La cifra aumenta a 94% cuando se les consulté si el trata-
miento de los contenidos ha propiciado la reflexién y el analisis
de su prictica laboral diaria. Este tema es especialmente impor-
tante en la evaluacién de toda la actividad en su conjunto.

Que lo tratado en clase genere reflexion y debate respecto de
las situaciones del trabajo diario es uno de los objetivos princi-
pales en armonia con el modelo de la Escuela y por el contenido
propio del programa.

Como se ha expresado precedentemente, la ensefianza de con-
tenidos que mds que conocimiento importan conductas, no es
posible con la metodologia tradicional de aprendizaje de «textos
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duros». La ética no se aprende, se vive. Por ello la actitud reflexiva
es fundamental. Los cursos y actividades del programa se plan-
tearon para motivar a los participantes a tomarse un segundo an-
tes de decidir en las situaciones del diario. De alli el valor de ese
94% que percibe el impulso a la reflexién y la oposicién al efecto
inercial. Se trata de un logro que la escuela considera importa.

Sin embargo, por contradictorio que parezca, los participantes
llaman la atencién respecto a la necesidad de incorporar muchos
mds casos que ilustren las exposiciones tedricas.

88% de los participantes opiné que los contenidos de los cur-
sos del programa se habian basado en casos y ejemplos. Si se tiene
en consideracién que el estindar minimo de calidad en la escuela
es de 84 9%, la cifra anterior genera alarma y sefiala la necesidad de
revisar la pertinencia y cantidad de casos y ejemplos desarrollados
en cada uno de los cursos.

Realizado el anilisis de las razones por las que se consideraba
que era necesario mayor ilustracién con casos y ejemplos, se llegé
a la conclusién de que la dispersién en la especialidad de los ge-
rentes publicos convocados habia generado que no todos se sien-
tan identificados con los casos presentados. Ante casos que no les
eran familiares, el proceso de entendimiento y dimensién correcta
de los problemas se les dificulté. La leccién aprendida para las
futuras ediciones del programa es tratar de generar grupos mds
homogéneos en sus saberes previos y en sus especialidades.

CURSOS DE ETICA

El curso de ética en la gestion publica estd disefiado sobre la base
de la reflexion respecto al dilema moral. Ha sido concebido desde
los problemas propios de la gestién publica, se desarrolla en 24
horas, repartidas en seis sesiones de cuatro horas cada una, y es
dictado por una plana docente de filsofos.

En 2017 pasaron por €l 325 servidores, divididos en 13 gru-
pos, en Lima. Comentamos a continuacion los resultados agre-
gados de las encuestas de cierre y satisfaccién global respecto a la
experiencia de aprendizaje. Como se puede apreciar en la Tabla
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Ne 2, en el indicador del alineamiento de los objetivos con aque-
llo que es relevante para el trabajo diario, en promedio ponderado,
91% de los participantes mostré su acuerdo. El nivel de disper-
sién entre grupos es de entre 88 y 95%, lo que muestra que en
su mayoria se entedié que lo que se aprenderia serviria para el
desarrollo de las tareas diarias.

A diferencia de los participantes del Programa de Integridad,
la composicién de participantes en los cursos de ética es variada.
Mientras que en el Programa todos eran gerentes publicos, estos
cursos podian reunir en una misma clase a gerentes, funcionarios
y servidores de todo rango y edad. Esto marca elementos intere-
santes en cuanto a la percepcién que se tiene de la adaptabilidad
de los objetivos al trabajo diario.

No es casual que cinco de 13 grupos tengan resultados infe-
riores a 90%. No todos se sienten identificados en la misma me-
dida con los objetivos propuestos. De hecho, se puede identificar
un porcentaje significativo de participantes cuya motivacién era
cumplir con horas de capacitacién exigidas por su institucién. Lo
importante es que, a pesar de eso, al finalizar el curso la respuesta
mayoritaria ha sido la de encontrar una relacién directa entre los
objetivos inicialmente planteados y las tareas que desarrollan a
diario en la administracién publica.

Un elemento que se desprende del resultado bajo comenta-
rio es que la redaccién de los objetivos no es lo suficientemente
clara como para permitir que todos lo asocien con su puesto de
trabajo. La sistematizacién anual de los resultados del curso nos
ha permitido evidenciar la necesidad de redactar en términos mas
sencillos los objetivos de aprendizaje, de manera tal que se evi-
dencie su directa relacién con toda actividad desarrollada en las
instituciones publicas.

La aplicabilidad directa al puesto de trabajo es otro elemento
a considerar. E]l promedio ponderado de participantes que opinan
que lo aprendido es directamente aplicable a sus posiciones labo-
rales es de 91%. La dispersion en este punto es de entre 82y 98 %.
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Solo cuatro de los 13 grupos se encuentran debajo de 90%, y
uno de los trece grupos se ubica por debajo del indice de satisfac-
cién minimo que considera la escuela.

En la misma linea que el indice anterior, este demuestra que
aun hay que trabajar mds en el propio contenido del curso, que,
pese a contar con una amplia acepcién (el indice de satisfaccién
global promedio es de 98% con una dispersién entre grupos de
entre 85 a 100%), genera en muchos participantes la sensacién de
no tener mucha relacién con su trabajo diario.

El indice de satisfaccién global muestra que en ocho de 13
grupos 100% de participantes expresé que estaba totalmente sa-
tisfecho con los contenidos y desarrollo del curso. Sin embargo,
esas cifras no corresponden con la percepcién de aplicabilidad al
puesto de trabajo, que si bien es alta, muestra incongruencia con
la satisfaccién global.

Un elemento adicional a tener en consideracién de la expe-
riencia peruana en la ensefianza de la ética desde la perspectiva
del dilema moral, es el efecto multiplicador que ha existido a es-
cala nacional por replicar la experiencia.

Finalmente, resulta importante destacar el elemento docente.
No es casual que el curso tenga la acogida que muestra. No seria
posible si los docentes no mostraran los indices de satisfaccion
que se pueden apreciar en la Tabla N° 2.

CONCLUSION

La evidencia muestra que la inversién en el desarrollo de cur-
sos de ética y programas de integridad en la administracién
publica es beneficiosa por cuanto genera compromiso en los par-
ticipantes y un efecto multiplicador importante.
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ANEXOS

Tabla Ne 2 - Consolidado de indicadores
claves del curso de ética

Grupo Objetivos Aljljiijftiad Docente S?lt;s fctlcsl(()m
Grupo 01 93% 86% 93% 100%
Grupo 02 88% 82% 88% 97%
Grupo 03 92% 94% 95% 100%
Grupo 03 90% 93% 98% 100%
Grupo 04 89% 88% 97% 99%
Grupo 05 89% 90% 89% 85%
Grupo 06 95% 88% 88% 95%
Grupo 07 93% 90% 96 % 100%
Grupo 08 92% 94% 96% 100%
Grupo 09 89% 92% 98% 100%
Grupo 10 95% 98% 100% 100%
Grupo 11 93% 91% 98% 100%
Grupo 12 88% 92% 93% 95%

PROMEDIOS 91% 91% 95% 98%

Fuente: Reportes de la Jefatura de Monitoreo y Gestion del Conocimiento de la Escuela Nacio-
nal de Administracion Publica de Pert, 2017.
Tabla: elaboracién propia.
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Grifica 2. Numero de funcionarios con algin
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