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RECONOCIMIENTO A LA HISTORIA, DIAGNOSTICO
DEL PRESENTE Y DESAFIO AL FUTURO

por Mariano Boiero'

El presente trabajo se propuso desde un enfoque historico y conceptual
referido a las politicas de formacion y capacitacion en el Estado
materializadas por el Instituto Provincial de la Administracion Publica
(IPAP) para el fortalecimiento de la institucionalidad estatal en la
ultima década. Solo con este mapeo construido con fuentes
documentales y fundamentalmente con las voces de actores claves,

entendemos la posibilidad de construir un diagnéstico situacional y una proyeccién a corto y mediano plazo
que permita elaborar un plan operativo de gestion piiblica para los asios 2014 y 2015.

Esta investigacion da cuenta de momentos identificables donde los modelos de Estado encuentran su
correlato en modelos de gestion y de gestion de la capacitacion especificamente. Las politicas integrales de
reconfiguracion de las instituciones puiblicas tras la crisis del Estado neoliberal hasta llegar a los procesos de
modernizacion y digitalizacion actuales, nos interpelan al desarrollo de competencias como eje de los
procesos formativos de los agentes puiblicos como nexo.

El afio 2003 dio inicio a un proceso histérico de reconstruccion de instituciones publicas, a través del
reconocimiento de necesidades sociales y la ampliacién de derechos por parte del Estado.

La Provincia de Buenos Aires lo acompafio a través de programas y planes integrales tendientes a garantizar el
desarrollo de nuevas competencias y compromisos en el personal de las organizaciones puiblicas.

A 12 afios de iniciado ese camino se hace este trabajo de revision, introspeccion y andlisis de lo transitado en
el que ocupan un lugar central los planes estratégicos, con sus respectivos ejes de intervencion y los programas
para el fortalecimiento del Estado, su modernizacion, innovacion y gestion para la alta direccion, entre otros
aspectos; explicitados desde lo normativo y con testimonios de quienes los disefiaron e implementaron.

Con la intencion de trascender la historicidad y el diagndstico situado, para convertirse en una propuesta
que marque un punto de inflexion en la gestion de la formacion y capacitacion para el desarrollo de los
agentes publicos, el trabajo fue concebido y elaborado como proyecto de “Apoyo al Plan Operativo de
Gestion Publica Provincial 2014-2015.

Cabe aclarar que desde el ario 2014 la Provincia de Buenos Aires lleva adelante un proceso de desarrollo y

fortalecimiento de competencias de los agentes, que reconoce sus saberes y trayectorias preexistentes y
consagra su derecho a la capacitacién permanente para abordar los nuevos escenarios y necesidades de la
gestion puiblica.

Este trabajo reconoce la historia, el diagnéstico situacional sobre el presente y sienta las bases para la
planificacién futura, brindando calidad a las instituciones del Estado a partir de la formacién y
capacitacion de los agentes del Estado provincial.

Estas resefias normativas y humanas que constituyeron este proceso histérico, mds la comparativa
programatica de lo realizado por Buenos Aires en relacion con el Estado Nacional y otras provincias, con una
propuesta final sugerida, convierten a este trabajo en una contribucion de cuantioso valor institucional para
los proximos aios.

'Secretario Ejecutivo del IPAP
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INTRODUCCIGN

A partir del afio 2003, la provincia de Buenos Aires —acompanando el proceso que también se daba en el ambito
nacional- redefini6 sustantivamente el conjunto de la institucionalidad publica y el rol del Estado en sus diferentes
niveles de gobierno.

En este contexto, se produjo un cambio de enfoque conceptual respecto de las reformas emprendidas en la década del
'90, dando cuenta de la necesidad de fortalecer a la administraciéon ptblica como un instrumento central para la
planificacién del desarrollo nacional y provincial.

En este sentido, existe una fuerte relacion entre los objetivos de gobierno y el arco de las posibilidades de accién, que
estd estrechamente relacionada ala construccion institucional que se lleve a cabo dado que el alcance y la efectividad en
el logro de cualquier politica publica dependeran muy directamente de las capacidades institucionales que en ella
puedan ponerse en juego.

Desde esta perspectiva, los procesos de modernizaciéon del estado constituyen herramientas estratégicas para
fortalecer las capacidades de planificacion y gestion de los organismos.

El Estado Provincial ha avanzado en procesos de fortalecimiento de sus capacidades institucionales y de gestion, en
tanto ello contribuye a alcanzar los objetivos politicos, econémicos y sociales propuestos.

Enlaactualidad, en el marco de las competencias y funciones de la Subsecretaria para la Modernizacion del Estado de
la provincia de Buenos Aires, se desarrolla un proceso de revision de lo realizado y la formulacién de las acciones
estratégicas de modernizacion del Estado Provincial ylos municipios enlos proximos afios.

En este marco, bajo la coordinacién del Instituto Provincial de la Administracién Publica Provincial (IPAP) y el
financiamiento del Consejo Federal de Inversiones (CFI), el Grupo Pharos — Centro Interdisciplinario para el Desarrollo
Asociacién Civilllevé a cabo el Proyecto de Apoyo al Plan Operativo de Gestion Publica Provincial 2014-2015.

El proyecto realizé una evaluacion de las acciones realizadas en la gestion publica provincial teniendo en cuenta los
lineamientos rectores del Plan Trienal de Gestion Publica Provincial (PTGPP) desarrollado para el periodo 2004-2007.

El objetivo central del Proyecto consistié en analizar los avances realizados en la implementacién del PTGPP, las
dificultades u obstaculos presentados, y aquellos aspectos que no fueron identificados en la etapa 2004-2007 y que en la
actualidad pueden ser encarados como parte dela estrategia de modernizacién provincial de esta nueva etapa 2014-2015.

Los objetivos especificos estaban centrados en evaluar los resultados del Plan Trienal de Gestion Publica Provincial
2004-2007 a fin de analizar los avances, dificultades y vacancias del mismo en su implementacién; y en elaborar un
documento de apoyo que sirva como insumo para el disefio del Plan Operativo de Gestion Publica2014-2015.

Para ello se llevo adelante un proceso de evaluacion de resultados a partir de la perspectiva de los principales actores
involucrados asi como la revision de fuentes secundarias que dieron cuenta de este proceso y sus resultados.

Seanalizaron y evaluaron los ejes y acciones ejecutadas en el marco del Plan Trienal de Gestion Publica 2004-2007 y los
aflos subsiguientes, a fin de identificar: a) laslineas de accion realizadas que podrian tener continuidad -con mejoras-
en el periodo 2014-2015; b) los ejes y actividades pendientes de ejecucion y que requeririan una redefinicion para su
puesta en marcha, y; ¢) nuevos ejes, estrategias y lineas de trabajo a incorporar en la gestion publica provincial.

Por otra parte, se realiz6 un proceso de consulta que permitio identificar nuevas necesidades y lineas de trabajo parala
construccién colectiva del Plan Operativo de Gestion Publica Provincial 2014-2015, favoreciendo un proceso de
implementacion colaborativo yarticulado asi como el fortalecimiento del seguimiento y monitoreo del mismo.

Como resultado de este proyecto, se elaboréo un Documento de Apoyo al Plan Operativo de Gestion Publica
Provincial 2014-2015 que comprende cuatro apartados:

* Un primer apartado presenta un breve diagnoéstico de los organismos provinciales con competencias en el disefio
y gestion del Plan, y el estado dela cuestion en la tltima década.

¢ Un segundo capitulo analiza en profundidad las caracteristicas del Plan Trienal de Gestién Publica Provincial
(2004-2007): los ejes y acciones ejecutadas; las lineas de accidn realizadas relevantes del periodo 2014-2015; y los
logros destacados del Plan Trienal de la Gestion Publica 2004 — 2007.

» Entercerlugar se analizan y describen seis experiencias de organismos nacionales e internacionales que tienen



responsabilidades en la construccion de planes de gestion y en la formacion y capacitacion de agentes publicos:
Argentina (Nacion): la Subsecretaria de Gestion y Empleo Publico (SsGEP) y el INAP; Espafia: la Secretaria de
Estado de Administraciones Publicas y el INAP; Chile: el Servicio Civil y sus areas de apoyo; Brasil: el
Ministerio de Planificacion, Presupuesto y Gestion, Gobierno Federal y la ENAP; provincia de Santa Fe: la
Secretaria de Recursos Humanos y Funcién Ptblica y la Direccion Provincial de Formacién Laboral de los
Trabajadores Publicos; y finalmente, la provincia de Cérdoba: la Secretaria de Capital Humano del Ministerio
de Gestion Publicay su Centro de Capacitacion parala Gestion Publica.

¢+ Por altimo, un cuarto apartado desarrolla en profundidad un conjunto de recomendaciones para el disefio del
Plan Operativo de Gestion Ptblica 2014-2015, presentdndose una serie de recomendaciones generales en base
alosresultados del PTGP, y recomendaciones especificas en base alos ejes y desafios del PTGP 2004-2007.

Complementariamente, se describen un grupo mas especifico de recomendaciones vinculadas a la Formacién para el
cambio cultural -cuyas principales tareas estan a cargo de la Subsecretaria parala Modernizacion del Estado- y otras en
base a experiencias de planificacién de institutos de formacién y capacitacién nacionales e internacionales —que
impactan en las atribuciones actuales del IPAP-.

En esta oportunidad, la presente publicacion resefia resumidamente los principales hallazgos, aportes y
recomendaciones surgidos del mencionado estudio.



APORTES AL PLAN OPERATIVO DE GESTION PUBLICA PROVINCIAL 2014-2015
1. Antecedentes y Diagnostico

1.1 0rganismos Provinciales con competencias en lamateria: ambitode accién y politicas desarrolladas.

La Ley de Ministerios de la Provincia —Ley N° 13175/04- define las competencias de la Subsecretaria de la Gestion
Publica (SGP) creada con el fin de desempenar funciones en temas especificos referidos a la politica de
modernizacién, basicamente en lo que concierne a la reforma administrativa. A partir de dicha ley se disuelve la
Secretaria parala Modernizacion del Estado y sus funciones pasan ala Secretaria General de la Gobernacion.

La SGP es el organismo rector al servicio de la planificacion y gestion estatal de la Provincia de Buenos Aires capaz de
orientar, acompanar y asistir al Estado provincial en el disefio de sus planes de accion, sus estructuras, sus procesos
organizacionales y comunicacionales, como asi también en el desarrollo de las bases para la carrera de los agentes y
funcionarios publicos. Este nuevo érgano debe reformular sus lineas de accidn en relacion con la implementacion de
mecanismos que mejoren la gestion desde los sistemas de planificacion, administrativos y de control. Las nuevas pautas
planteadas desde los equipos de gestion de la SGP se definen en las bases del Plan Trienal de la Gestion Ptblica 2004-2007
(PTGP 2004-2007).

En sus comienzos la SGP crea la Unidad de Coordinacion de Programas de Innovacién con las funciones de disefio,
coordinacion, evaluacion y asistencia técnica en proyectos innovadores que se desarrollen para ser aplicados en los
organismos publicos provinciales. El foco estaba puesto en los proyectos con impacto positivo en el funcionamiento delos
organismos mejorando el vinculo con la ciudadania. Alinicio los mecanismos bajo la 6rbita de la SGP consistian en: Carta
Compromiso con el Ciudadano (Decreto 47/03), Banco de Experiencias Exitosas (Decreto 2905/02), Convenio con el
Instituto Argentino de Normalizacion (IRAM) para la obtencién de certificados de calidad y asistencia técnica para el
desarrollo de programas (Convenio), Cuerpo de Agentes de Modernizacion (Decreto 540/03). Estos mecanismos fueron
incorporados a un proyecto general denominado Programa de Fortalecimiento de la Calidad Institucional.

Durante el periodo 2004-2007 se elabord y ejecut6 el PTGP cuyos ejes comprendieron el Fortalecimiento del Estado como
organizacion; la modernizacion e innovaciones en el ambito puiblico, y la formacién para el cambio cultural de los agentes
de la administracion publica. La elaboracion del PTGP 2004-2007 coincide con la necesidad de instalar en materia de
gestion publica una metodologia de planificacion estratégica, en linea con el pensamiento de Carlos Matus, y diferenciada
delaplanificacién normativa tradicional que primaba hasta el momento'.

El PTGP 2004-2007 se instal6 en la agenda de la modernizacién de la Provincia de Buenos Aires con un horizonte
temporal de tres afios de gestion en el cual se pensaron acciones concretas que pudieran cambiar algunas cuestiones
enraizadas y postergadas hasta el momento y que al mismo tiempo fueran fundantes del futuro estado provincial. En
palabras de Bernazza (2005) “la apuesta fuerte de la Subsecretaria de la Gestion Publica es la de ser un organismo rector al
servicio de la planificacion y gestion estatal de la provincia de Buenos Aires, que sea capaz de orientar, acompaniar y asistir
al Estado provincial en el disefio de sus planes de accidn, sus estructuras sus procesos organizacionales y
comunicacionales, como asi también en el desarrollo de las bases para una carrera (tanto de los agentes como de los
funcionarios) dela que hoy se carece” (Bernazza 2005, en Documento N1 PTGP 2004-2007, p. 16).

Cabe resaltar que en la tltima década se sucedieron otras gestiones en el area de Gestién Ptiblica / Modernizacion del
Estado provincial que también abordaron la planificacion estratégica. Asi, desde 2002, el Instituto Provincial de la
Administracion Publica (IPAP) se ha convertido en un espacio de referencia en la materia tanto a nivel provincial como
municipal contando con relatorias y documentos que dan cuenta de las experiencias de planificacion efectuadas. EI IPAP
ha realizado y realiza talleres de planificacion en los que especialistas, docentes y facilitadores realizan aportes
conceptuales y metodologicos.

El actual plan del IPAP como organismo rector de la capacitacion de la Provincia enuncia como ejes de gestion en su
sitio web’ para el afio 2014 el reconocimiento de competencias cuyo desarrollo se encuentra ligado y fundamentado en
la Mision, Vision y Valores de la Institucion. De alli que la nocién de competencia ocupe un lugar central en el eje de la

"Tal como sefialan Feleman y Blutman (2011, p. 117) la planificacion normativa tradicional “es la forma convencional donde un equipo técnico presenta un
esquema rigido de metas y objetivos que expresan lo deseable, buscando intervenir en el curso de los procesos sociales.” En el planeamiento normativo, el
actor que planifica estd fuera o sobre la realidad planificada; el plan se elabora sobre la base de un diagnéstico realizado por sujetos planificadores que se
encuentran fuera de la realidad; los objetivos son normas a cumplir independientemente del contexto; el futuro se convierte en algo predecible; las acciones
instrumentales se miden en base a criterios y verdad y eficacia; el conocimiento producido es de tipo explicativo y se valida en la intervencion sobrela realidad
para modificarla (Felcman y Blutman 201, p. 119-121). Segtin estos autores la tendencia actual es a impulsar una planificacion participativa destinada a
promover el didlogo, la vision del otro y la generacion de vision compartida mediante un proceso que favorece el involucramiento y el compromiso con un
futuro colectivo. Se trata de pasar dela planificacion normativa ala estratégico-participativa como herramienta para pensar y crear laaccion futura (Feleman y
Blutman 2011). En materia de planificacion integral, la experiencia nacional normativa previa a la planificacion participativa estd representada por el Plan
Nacional de Reconstruccién y Liberacion nacional 1974-1977. En el caso de la Provincia de Buenos Aires, a partir de la restauracion democratica se destacan
dos experiencias: el Plan Trienal dela Provincia de Buenos Aires (1987-1990) y el Plan Trienal de la Provincia de Buenos Aires (1996-99).

*Fuente: http://www.ipap.sg.gba.gov.ar/ejes_de_gestion



formacién ya que “constituye el vinculo entre la definicion de saberes, las modalidades de organizacion y evaluacion del
trabajo, la relacion con el trabajo y las trayectorias profesionales, tanto desde el punto de vista colectivo como individual”*.

Se observa entonces que desde 2002 y, principalmente desde la ejecucion del PTGP (2004-2007) se inicia el proceso de
gestion que incorpora la planificacion estratégica participativa, creando ambitos de participacion destinados a asegurar
que los actores: expresen sus expectativas, necesidades e intereses; pongan en juego estrategias de cooperacion,
cooptacioén y conflicto; ejerciten la persuasion, negociacion, mediacion y disuasion; y atribuyan al Estado la capacidad de
articular intereses sectoriales en pos de un proyecto colectivo de futuro.

1.2 Descripcién de las principales lineas y objetivos del Plan Trienal de Gestion Publica Provincial (2004-2007)

Las lineas de accion en el marco de la Subsecretaria que enmarcan el Plan Trienal de la Gestion Publica Provincial (2004-
2007) (PTGPP) comprendieron:

 Fortalecimiento del Estado como proyecto politico-social y como organizacién. Esta linea fue asumida por la
Direccién de Provincial dela Gestion Publica.

¢ Modernizacion e innovaciones en el ambito publico. Esta linea fue asumida por la Unidad de Coordinacion de
Programas de Innovacion.

+ Formacion para el cambio cultural. Esta competencia fue asumida por el Instituto Provincial de la Administracion
Publica (IPAP) cuya presidencia es ejercida por el titular de la Subsecretaria dela Gestion Publica.

Estaslineas se tradujeron en tres ejes centrales que formaron parte de la columna vertebral del PTGPP (2004-2007).
Eje 1. Fortalecimiento del Estado como proyecto politico-social y como organizacion

Estructuralmente, esta linea de trabajo fue asumida por la Direccion Provincial de la Gestion Publica. Los temas claves se
refirierona:

Sub-Eje 1.1. El Estado como proyecto politico social: la planificacion estatal con enfoque estratégico. Al respecto se
pretendié acompanar todas las iniciativas que surgieran tanto a nivel jurisdiccional como territorial en materia de
planificacion, aportando tecnologias de planificacion participativa y especialistas en diagndstico y planificacion con
enfoque estratégico.

Sub-Eje 1.2. El Estado como organizacion: el disefio de la organizacion estatal. Se trabajé en diversos aspectos como la
definicion de estructuras organico-funcionales en mesas de trabajo y de procedimientos administrativos mediante el uso
de guias de gestion.

Sub-Eje 1.3. Trabajadores estatales: empleo publico y carrera. Se plante6 profundizar los diagndsticos realizados por la
Subsecretaria con atencion a las inequidades estructurales y la situaciéon de la mujer y su acceso a los cargos de
responsabilidad.

Eje 2. Modernizacion e Innovaciones en el iambito publico

Estructuralmente, esta linea de trabajo fue asumida por la Unidad de Coordinacién de Programas de Innovacion. En
principio, se concibié a la innovacién y la modernizaciéon como una posibilidad de mejora continua de la capacidad de
gestion, y se postul6 que la mejora no serd considerada como tal si no favorece la inclusion social. Se acufi6 asi el concepto
de modernizacion incluyente.

De esta manera se reunid en una Unidad de Coordinacién de Programas de Innovacion todas las iniciativas de innovacién
y modernizacién en vigencia o a ser implementadas, con el objetivo de sostener y apoyar aquellas propuestas de
innovacion que han resultado exitosas y proponer las que pudieran considerarse necesarias y viables, en el marco de un
Programa de Fortalecimiento dela Calidad Institucional. También se enfatiz6 la mejora de los sistemas administrativos de
apoyoyelfortalecimiento de los sistemas de informacién y comunicacion.

Eje 3. Formacion para el cambio cultural en el Estado

Esta competencia fue asumida por el Instituto Provincial de la Administracién Publica (IPAP), cuya presidencia es
ejercida por el titular de la Subsecretaria de la Gestion Publica. Las nociones de formacion y cambio en el Estado fueron
entendidas como producto de una batalla cultural para una practica de recuperacion y fortalecimiento del Estado.

Asi se impulsé que los agentes y funcionarios contaran con espacios que les permitieran analizar el rol del Estado y la
culturadelas organizaciones, para proponerse cambios en los estilos de conduccién y en las formas de trabajo.

En cuanto a los destinatarios de la formacion el Instituto abri6 su oferta a dirigentes politicos y sociales sosteniendo una
linea continua de formacién y capacitacion dirigida a la gestién publica provincial, municipal, organizaciones politicos y
sociales, y parala Alta Direccion en el Estado.

*Universidad de Reims. Compétences et savoirs professionnels. Revista IPAP Afio 1 n° 1. 2013.
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1.3 Estadodelacuestionenlaultimadécada

Como se menciona con anterioridad en el punto 1.1 del presente documento, en la tltima década se sucedieron diversas
gestiones en el Estado provincial que abordaron la planificacion estratégica de diferentes maneras. En el cuadro N° 1 que
figura a continuacion se presenta una comparacion de la estructura organica de la Secretaria de la Gobernacion al inicio del

PTGP (2004-2007) y enla actualidad.

Cuadro N° 1. Estructura organica de la Secretaria General de la Gobernacién. 2004 -2007 a la actualidad*

Periodo 2004 -2007

Actualidad

Subsecretaria de la Gestion Publica

Instituto Provincial de la Administracién Publica (IPAP)
- Consejo Directivo
- Secretaria Ejecutiva

Direccion Provincial de la Gestién Publica

Unidad de Coordinacién de Programas de Innovacién

Subsecretaria para la Modernizacion del Estado
Instituto Provincial de la Administracion Publica (IPAP)
- Consejo Directivo

- Secretaria Ejecutiva

Subsecretaria de Gestion Tecnolégica y Administrativa
Direccién General de Informatica y comunicaciones

Direccién Provincial de Aeronavegacién Oficial

Direccién Provincial de Automotores y Embarcaciones Oficiales
Direccion General de Bienes y Servicios

Direccién Provincial de Personal

Direccién General de Administracion

Unidad de Coordinacién

Subsecretaria Legal, Técnica y de Asuntos Legislativos
Direccién Provincial de Asuntos Legales

Direccion Provincial técnica

Direccion Provincial de Asuntos Legislativos

Direccién Provincial de Coordinacién Institucional

Direccion Provincial de Gestion Publica
- Direccién de Innovacion en la Gestién
- Banco de Proyectos de Innovacién

Consejo de Gobierno Electronico

Agencia de Cooperacién y Relaciones Internacionales
Oficina Provincial de Cooperacién para el Desarrollo
Oficina Provincia de Cooperacién para la Integracién Social

Direccién Provincial de Sistema de Informacién y
Tecnologias

Direccion Provincial de Comunicaciones

Unidad Ejecutora Programa Tramite Unico Simplificado

Oficina Provincial Ejecutora del Sistema Unico provincial de
Administracién de Personal

Subsecretaria de Coordinacién Administrativa
Gubernamental

- Direccién General de Administracién

- Direccion provincial de Contrataciones

- Direccion Provincial de Personal

- Direccion General de Servicios Técnicos -Juridicos

Fuente: Organigramas de la Provincia de Buenos Aires segiin dos periodos de gestion (2004-2007; actualidad).

Como se detalla en el cuadro, la estructura que acompana el pasaje de la planificaciéon normativa a la planificacion
estratégica se modifica para mantener el eje de formacién para el cambio cultural bajo la 6rbita del IPAP; el eje de
modernizacién bajo la Direccién de Innovacién en la Gestién (Banco de Proyectos de Innovacién); y el eje de
fortalecimiento del Estado. De esta forma queda planteada la importancia de la aprobacién de las plantas organico-
funcionales como el disefio organizacional estatal. Coincidentemente con las transformaciones ocurridas en el rol del
Estado y la sociedad y los modelos de gestion y planificacion adoptados en la region, es posible distinguir distintas etapas
(Grupo Pharos: 2015) en la evolucion de los planes de gestion en la provincia de Buenos Aires, y especificamente en lo que
haceal IPAP que enlaactualidad focaliza la planificacion en el eje de formacion para el cambio cultural.

Enuna primeraetapa (1991-2001) se planteaba que la administracion publica debia ser gestionada desde la planificaciéon
estratégica, con especial énfasis en los valores de eficacia, eficiencia, calidad, la gestion y obtencion de resultados, y desde
una mirada horizontal de las organizaciones estatales. Asi la administracion publica provincial desarrolla sus actividades
en el contexto de las reformas de primera y segunda generacion del Estado que impactaron en el nivel provincial
conduciendo al achicamiento del Estado benefactor y profundizando el modelo neoliberal. Se crea el Instituto Provincial
de la Administracion Publica (IPAP) como organismo rector en materia de formacién/capacitacion de los agentes del
estado provincial. En su mision se enuncia la coordinacion del Sistema Provincial de Capacitacién de la Provincia de
Buenos Aires (SIPROCA) en linea con los preceptos de una gestion basada en la modernizacion de los procedimientos
administrativos segtin el nuevo modelo de gerencia. Similares organismos fueron creados en las provincias propulsados
por el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) dando cuenta de la institucionalizacion de la capacitacion
paralaadministracion del sector publico provincial.

En una segunda etapa (2002/03-2007/08) que va desde la reconstruccion/recuperacion del Estado pos crisis a la nueva

gestion provincial y nacional comienza a transformarse el rol del Estado en su relacion conla ciudadania, apuntando hacia

“El presente cuadro refleja las dos estructuras en sentido vertical tal cual lo reflejan los organigramas de ambos periodos. Esta presentacion no
representa una equiparacion de estructuras y funciones en términos de filas. Solo refleja tal cual figura en el organigrama las subestructuras de
gestion en sentido vertical.
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la ruptura del modelo neoliberal basadas en la critica hacia el Consenso de Washington. De este modo, la formulacién del
PTGPP (2004-2007) se desarrolla durante una fase en la que la generacion de un Estado productivo, inclusivo, social y con
orientacion nacional y popular resultaba prioritaria. Las tendencias predominantes eran el fortalecimiento del rol del
Estado y de sus organismos e instituciones asi como la revalorizacién y busqueda del compromiso del trabajador estatal.
Aunque las premisas de la nueva gerencia ptblica contintian latentes en esta etapa existen variantes tendientes a fortalecer
la administracion publica para asumir desde sus organismos, instituciones y trabajadores funciones vinculadas con el
desarrollo econdmico, la reindustrializacion, lainclusién social yla innovacion tecnoldgica. La administracion apuntaa
la articulacion entre lo politico y lo técnico. La innovacion dedicada a la inclusién laboral, social, politica y econémica
del conjunto de la poblacion. En este sentido, se apuesta a un cambio cultural donde se empodere el rol del Estado ala
par que se introduce la perspectiva de derechos en las politicas publicas y la inclusion.

A partir del 2002, el IPAP, en el marco del proceso de modernizacion estatal en la Provincia, pasa a integrar la Secretaria
para la Modernizacién del Estado (Decreto N° 819/2002), redefiniendo sus funciones. En 2004, la estructura
organizacional del Estado provincial es modificada a partir de la nueva Ley de Ministerios N° 13.757 se suprime la
Secretaria para la Modernizacion del Estado y pasa a depender de la Subsecretaria de la Gestion Publica (IPAP 2010).
El “PTGP 2004-2007: Una gestion publica para la inclusion. Fortalecimiento e innovacién para un nuevo modelo de
Estado” (IPAP 2005), planted entonces la necesidad de orientar la gestion publica para la inclusién de las demandas y
necesidades dela poblacion.

En una tercer etapa (2008-a la fecha) se sigue manteniendo un fuerte rol del Estado, consoliddndose algunas de las
acciones que venian desarrollandose desde el periodo anterior. Se profundiza la centralidad de la industrializacion
como estrategia de desarrollo, regulacién e inversién econdmica del Estado, y se enfatiza el desarrollo cientifico y
tecnoldgico. Se continta con un anclaje de presencia del Estado en relacién con la ciudadania, y en esa vinculacion se
ahonda en las politicas de inclusiéon y de ampliacion y universalizacién de derechos. De este modo, se mantiene la
apuesta al fortalecimiento del Estado y de la administraciéon publica, y a recuperar y consolidar la formacién y
capacitacion de sus empleados a partir de estas consignas.

Con la asuncién en diciembre de 2007 del actual Gobernador Daniel Scioli, el Decreto N° 26/2007 (publicado el
24/01/08, B.O. No 25828) aprueba la estructura de la Secretaria General de la Gobernacién, y crea dentro de su dambito
la Subsecretaria para la Modernizacién del Estado, organismo del cual depende el IPAP en el presente. Ese Decreto
determina las acciones del IPAP, de la Secretaria Ejecutiva —dedicada a la coordinacién de todas las acciones del
organismo y poniéndolas en consideracion del Consejo Directivo y su Presidente—; de la Direccion de Formacion y
Capacitacion —abocado al diagnéstico, planificacion, implementacion y evaluacion de los programas de capacitacion,
formacion, especializacion y actualizacion—; de la Direccion de Gestién del Conocimiento — encargada del disefio y
desarrollo de estudios e investigaciones en relacion con la formacion y capacitacion de recursos humanos—; y del
Consejo Académico —que asesora, propone y evalta lineas de formacién del IPAP (constituido por Decreto N°
529/2004, e integrado por académicos de reconocida trayectoria en gestion publica).

Sibien se mantienen algunas de las premisas de la Nueva Gestion Publica, comienza a surgir un nuevo paradigma, atin
en proceso de definicion, que propone la revisién del New Public Management (NPM), en materia de marcos
conceptuales y herramientas de la administraciéon publica. En este sentido, se plantea planificar con flexibilidad,
teniendo en cuenta la complejidad de la dindmica social, econémica y politica. Sin embargo, el IPAP, en este periodo
atraviesa por momentos y lineamientos distintos. Un primer momento desde el 2008 hasta el 2010, un segundo
momento desde el 2010 al 2013 inclusive, y un tercero desde 2014 a la actualidad.

11



Analisisdelos ejesy acciones ejecutadas

Lasacciones del Plan Trienal de la Gestion Publica 2004 - 2007 (PTGP) se organizaron en base a los siguientes ejes:

 Fortalecimiento del Estado como proyecto politico y social, a cargo de la Direccién Provincial de la Gestion

Publica.

+ Incorporacién de innovaciones de caracter transformador, a cargo de la Unidad de Coordinacién de Programas de

Innovacion.

+ Formacion para el cambio cultural, a cargo del Instituto Provincial de Administracion Publica

Laslineas de accién desarrolladas en el periodo 2004-2007 se detallan en el siguiente cuadro.

organizacion

estratégico

Eje/Linea de accién Programa Resultados

1. Fortalecimiento 1.1Planificaciény | 1.1.1 Consolidacién de sistemas de planificacién y evaluacién institucional.

del Estado como evaluacion Redaccién de criterios y guia de planificacién y eval uacién. Cursos y asistencias
proyecto politicoy estatal con técnicas.

social y como enfoque

1.2 Disefio de la
organizacion
estatal

1.2.1 Disefio de estructuras: Elaboracién/Aprobacién de instrumento para el
disefio de la organizacién estatal. Servicios de consulta y asistencia, trabajo
permanente de la Mesa de Trabajo.

1.2.2 Disefio de procesos y gestion por resultados: Redaccion de guia para la
elaboracién de guias y manuales de procedimiento administrativos del Estado
Provincial y estados municipales. Cursos y asistencias técnicas. Coautoria del
Proyectode Ley de Procedimientos Administrativos y de su decreto
reglamentario (proyectos en consulta a través de la pagina web).

1.2.3 Comunicacién Institucional: Nuevo instrumento de comunicacién escrita
en el Estado. Formacion y asistencias técnicas en comunicacion en las
organizaciones, interpersonal y escrita.

1.3 Trabajadores
estatales: Empleo
Pudblico y Carrera

1.3.1 Participacion en paritarias: Nuevo modelo de ingreso y carrera para el
sector publico. Propuestas de transicion hacia la recuperacién de la carrera:
procesos de seleccidn para la cobertura de cargos jerarquicos y vacancias.
Representacion estatal en los ambitos paritarios del nivel administrativo
central y en las paritarias docentes.

2. Modernizacién e
Innovaciones en el
ambito publico

2.1
Fortalecimiento
de la Calidad
Institucional

2.1.1 Programa de Fortalecimiento de la Calidad Institucional: Asistencias
técnicas a organismos provinciales y municipales. Certificacién de calidad a
organismos provinciales (Convenio IRAM-Gobierno de la Provincia)

2.1.2 Banco de Proyectos de Innovacion (BPI) y Premio Provincial a la
Innovacion en la Gestion Publica: Fortalecimiento del banco con experiencia y
proyectos presentados en la edicién 2004, 2005 y 2006 del premio. Entrega de
premios y becas para la implementacién de los proyectos y el fortalecimiento
de experiencias sobre agilizacion de tramites, descentralizacion politico
administrativa, sistemas de gestion del desarrollo y participacién social.

3. Formacion para el
cambio cultura en el
Estado

3.1 Programa de
Formacion para el
Fortalecimientoy
la Modernizacién
del Estado
(Resolucién IPAP
9/06)

3.1.1 Fortalecimiento del Consejo Directivo. Planes de Formacion: Seminarios y
talleres para agentes publicos provinciales, municipales y dirigentes politicos y
sociales. Conferencias y seminarios de alta direccién, abiertos y sectoriales.
Convenio con la Universidad Pedagégica: Desarrollo de la Primer Carrera de
Especializacién en Politica y Gestion Educativa. Censo educativo de trabajadores
estatales y acompafiamiento en sus estudios bajo modalidad presencial y
semipresencial - 900 trabajadores cursaron -. Formacion y acompafiamiento de
la figura de acompafiante educativo. Fortalecimiento de las sedes y de las
diversas modalidades de formacion (presencial, autogestionadas, virtual).
Fortalecimiento del Sisterna Provincial de Capacitacion (SIPROCA). Apoyo a la
Gestion Pablica Provincial, Municipal, Gestién de Organizaciones Politicas y
Sociales y Formacién para la Alta Gerencia.

3.2 Programa de
Estudios e
Investigaciones

3.2.1 Fortalecimiento del Consejo Académico. Produccion de estudios y
documentos sobre el Estado Provincial. Consolidacion de publicaciones
institucionales (Cartilla de Induccién, anuario IPAP, otras). Consolidacién de la
pagina institucional y del boletin electrénico como espacio de intercambio y
servicio de formacion. Fortalecimiento de la gestion del sistema de evaluacion.
Estudios y producciéon documental para el Sistema Provincial de Capacitacion.

Fuente: Elaboracién del equipo de trabajo en base a los documentos del PTGP (2004-2007).




Con posterioridad al PTGP (2004-2007) la definicion de estrategias de gestion publica provincial si bien continta
adhiriendo a las premisas de la Nueva Gestion Publica, comienza a enmarcarse bajo un nuevo paradigma que revisa al
anterior pero continda en proceso de elaboracién. Una breve caracterizacion de las discontinuidades y rupturas del
paradigma de planificacion estratégica en la gestion publica puede tomarse del documento de Grupo Pharos (2015). Los
ejes de fortalecimiento y modernizacion e innovacion en el ambito publico alcanzan su maxima expresion durante el
periodo del PTGP (2004-2007) quedando sentadas las lineas de accion para futuras gestiones de la Subsecretaria de la
Gestion Publica. En cuanto al eje de formacion para el cambio cultural, continué profundizando las acciones a favor del
cambio cultural en el Estado hastalaactualidad.

En cuanto a la gestion del IPAP, el organismo vuelve a concentrarse en una politica formativa para empleados y
funcionarios publicos de los organismos de la provincia y de los municipios, y no tanto en la articulacién con
organizaciones de la sociedad civil. En el aflo 2008 se puso en marcha el Plan Integral de Formacion y Capacitacion para
Organismos, Poderes del Estado Provincial y Municipios, en vinculacién con Universidades y representantes de los
trabajadores, “que tiene por objeto dar respuesta a las necesidades concretas de capacitacion que se deriven del Plan de
Modernizacion del Estado, como asi también de la implementacion de los planes, programas y politicas provinciales y
municipales” (IPAP 2009, Informe de Gestion, p. 5).

En esta etapa se trabajo respondiendo a las demandas puntuales de los organismos. Teniendo en cuenta que era el inicio de
una nueva gestion de gobierno, cada organismo revisaba sus lineamientos y oferta programatica y en funcién de esto
establecia prioridades en las necesidades formativas. Asimismo, cobra relevancia la vinculacion del IPAP con las
universidades, pues la apuesta en estos afios fue darle una identidad de cardcter académica al organismo, a través del
abordaje y difusion de los temas y problematicas de la administracion de los municipios y la provincia. En este sentido, se
procurd resignificar los contenidos y orientaciones de las propuestas formativas y para ello, por un lado, se realizaron
convenios con universidades publicas y privadas para la organizaciéon de posgrados vinculados a la gestion de politicas
publicas, y a la gobernabilidad y gestion politica. Por otro lado, se contrataron profesionales universitarios para dar
algunas de las capacitaciones que brindaba el organismo.

También se llevo adelante la construcciéon de una agenda de temas variados en funcién de las necesidades de los
organismos y municipios, relacionados con la capacitacién en el tratamiento de residuos, cuestiones administrativas y
presupuestarias; informatica, idiomas y fotografia. Se abordaron algunas cuestiones vinculadas con tecnologias de gestion
(administrativa, financiera y de recursos humanos), como por ejemplo la planificacién y evaluacion de proyectos, la
construccion de proyectos de inversion, entre otros. Es decir, se profundizaron las acciones formativas tendientes a
fortalecer las habilidades técnico profesionales en este primer momento, sobre todo para empleados y funcionarios de la
administracion publica, y no tanto la de organizaciones politicas y sociales. Acorde con todo ello, desde el IPAP se puso
mayor énfasis en el Consejo Académico. Aunque presente la linea de accion en investigacion del IPAP, sobre todo en este
periodo se trabajé enla catalogacion y actualizacion del material del Centro de Documentacion.

Entre los afios 2010 a 2013, se llevaron a cabo lineas estratégicas de intervencion a través del Plan Estratégico 2010-2011.
En consonancia con ello, se realizaron distintos programas que abordaron tematicas diferenciales. Las lineas de trabajo del
Programa de Formacién Continua fueron herramientas de gestion administrativa; herramientas para el desarrollo
formativo en el area parlamentaria; procesos organizacionales y tecnologias de gestion; comunicacion y relaciones
institucionales; idiomas; informatica; y tecnologias para la gestion de la formacion y la profesionalizacion. El Programa de
Intervencion Estratégica Provincial se centrd en el analisis y evaluacion de los procesos de formacion; en el disefio de
estrategias y planes de formacién y su implementacion; evaluacion; disefio e implementacién de planes de mejora
organizacional. El Programa de Mejora Continua para la Gestiéon Local estuvo destinado a los municipios mediante
formacion de los agentes municipales; diagndstico local y participativo; y proyectos especiales segtin las necesidades de
formacion de éstos elevadas al IPAP.

Los Programas Especiales, incorporan a universidades a través de posgrados, especializaciones, maestrias, entre otros,
para quienes hayan ya aprobado algin trayecto formativo en el IPAP (IPAP 2010, Memoria de Gestién). El Programa de
Investigacion y Transferencia desarroll6 distintos proyectos de investigacion, uno sobre las necesidades de formacion y
capacitacion en el Estado provincial; otro sobre necesidades de capacitacion en informatica y en nuevas tecnologias de la
informacién yla comunicacion; estudio cualitativo de las identidades de los trabajadores estatales bonaerenses; proyectos
de estudios de gestion institucional y documentos de capacitacion. Por otra parte se desarrollaron el Programa de
Transversal Sistema de Informacion de Gestidn, que sistematizo las acciones desarrolladas por el organismo; y, el
Programa Transversal de Relaciones Institucionales encargado de la difusion e intercambio de conocimientos con
organismos publicos y universidades provinciales, nacionales e internacionales (IPAP 2010, Memoria de Gestion).

Durante el 2012-2013, desde el Estado se enfatiza la importancia de las tecnologias de informacién y comunicaciones (cfr.
gobierno electronico, inclusion digital, accesibilidad y desarrollo tecnoldgico, entre otros) y desde el IPAP se desarrolla
una propuesta formativa que retoma lo digital. De la mano de estas orientaciones, el IPAP publica la primera Revista de
Divulgacién Cientifica digital.

Posteriormente el organismo centré sus acciones a través de la Direccién de Formacion y Capacitacion, continué con
algunos de los programas existentes e incorporando otro. Los programas fueron: el Programa de Formacién Continua
cuyas areas tematicas fueron gestion administrativa, financiera y contable; gestion administrativa legal; comunicacion y
relaciones institucionales; mandos medios; procesos organizaciones y tecnologias de gestion; tecnologias de la
informacion; idiomas. E1 Programa de Mejora Continua para la Gestion Local se abocé a temas relacionados con el marco
juridico, con el procedimiento administrativo municipal, presupuesto y rendicién de cuentas, procedimientos para
inspectores, formacion para secretarias; gestion de compras y contrataciones, comunicacién escrita; ceremonial y
protocolo; uso de redes sociales; planificacion estratégica; disefo, formulacion y evaluacion de proyectos; indicadores
para el control de gestion por resultados; liderazgo y trabajo en equipo; negociacion y resolucién de conflictos,
conformacion y gestion de equipos de trabajo; atencion al ciudadano; entre otros.
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El Programa de Fortalecimiento para Organizaciones de la Sociedad Civil, tuvo una propuesta formativa cuya
modalidad fue virtual y a través de la cual se realizaron actividades sobre construccion del discurso institucional y
estrategias de comunicacion; la comunicacién para las organizaciones sociales desde la perspectiva vincular; gestion
de las organizaciones de la sociedad civil; economia y desarrollo local; y normativa de las organizaciones sociales. Los
Programas Especiales, se centraron en capacitacion y discapacidad; formacion para directivos, secretarias y asistentes
privados; gestiéon de calidad, gestion de salud, andlisis politico y gestién publica, entre otros. El Programa de
Finalizacion de Estudios, tanto en educacién primaria como secundaria. El Programa de Intervencion Estratégica
Provincial, abocado a propuestas formativas segun las demandas de cada jurisdiccion. Y, el Programa de Formacién
Virtual, el cual a través del AulaIPAP, que es un espacio de enseflanza virtual, constituye una modalidad de educacién a
distancia sobre distintos programas de capacitacién Asimismo desde la Direccién de Gestién del Conocimiento se
desarrollaron estudios e investigaciones, asistencias técnicas en diseflo, coordinacién y moderacién de talleres,
relatorias, entre otros (IPAP 2013, Informe de Gestion).

2.2 Lineasde accionrealizadas relevantes del periodo 2014-2015.

En el 2014, una nueva gestion en el IPAP da otro abordaje de la formacién/ capacitacion, donde si bien se ponen en juego
los tres ejes de gestion que han guiado las acciones del organismo desde su creacion hasta la actualidad, se enfatizan y
adquieren una nueva orientacion. Los ejes estan conformados por las competencias técnico-profesionales, las
competencias ético-institucionales, ylas competencias actitudinales.

Con las competencias técnico-profesionales, el IPAP realiza una propuesta formativa centrada en el desarrollo de
conocimientos tedricos, practicos y metodoldgicos a través de la formacion profesional y/o experiencia laboral de los
agentes. A través de las competencias ético-institucionales el IPAP promueve la formacién en el desarrollo de principios
éticos y valores institucionales de los empleados publicos en sus ambitos laborales (tales como respeto, honestidad,
responsabilidad, compromiso social, derechos humanos, inclusion social, justicia y bien comun). Pero es sobre todo en las
competencias actitudinales, que el IPAP comienza e enfocar la formacion en este nuevo periodo. Esto es mediante el
desarrollo de un conjunto de actitudes y estrategias para la interaccion y vinculacion de los empleados y funcionarios de la
administracion publica con sus entornos laborales y sociales (cfr. comunicacion y liderazgo; trabajo en equipo; actitud
proactiva, flexibilidad y optimismo frente al cambio; disposicién para resolver conflictos).

En este sentido, pareciera estar conformandose una nueva perspectiva relacionada con los cambios en la administracién
publica en la que cobra relevancia la realizacién personal de los trabajadores y funcionarios ptblicos en relacion a la
institucion y no solamente las cuestiones operativas. Se prioriza la eficiencia, eficacia y calidad pero al mismo tiempo se
apunta a que los agentes del estado desarrollen hébitos de flexibilidad y entusiasmo para cumplir sus tareas, aprendan a
establecer relaciones de trabajo con las dificultades y adquieran capacidades de reflexion con respecto a la tarea en el
marco institucional.

De esta forma, el IPAP propone a través del énfasis en el eje actitudinal continuar fortaleciendo el rol del Estado, el bien
publico, con la discusion de los valores y responsabilidades de los empleados y funcionarios ptiblicos, su compromiso
ético y laidentificacion de los valores de las instituciones. Entendiendo de este modo que el trabajador y funcionario de la
administracion publica puede ser un vector de cambio en sus ambitos laborales, por lo cual hay que fortalecer las
herramientas técnicas para el trabajo en equipo y proactivo, reconocer y valorizar la trayectoria laboral y por ende las
competencias con las que cuenta, y promover la articulacién conlos valores institucionales y personales.

Entrelaslineas de accién de este tlltimo periodo se ha retomado el impulso al SIPROCA, a través del cual se busca integrar
las propuestas formativas de las distintas unidades de formacién/capacitacién de la Administraciéon Publica Provincial. Se
instrumentan mesas de disefio, como una herramienta a través de la cual el IPAP se vincula con los organismos
provinciales o municipales para el abordaje de las necesidades especificas de formacién/capacitacién y consensuar la
asistencia técnica y/o capacitacion. A través de estas acciones el instituto se propone articular entre la formacion con las
que cuenta el empleado y funcionario de la administracion publica, las demandas de formacioén/capacitacion y las
necesidades de los organismos en este sentido. La propuesta formativa actual se organiza en tres programas: el Programa
Agentes del Estado, el Programa Organismos Provinciales, y el Programa Organismos Municipales. El Programa Agentes
del Estado, comprende una oferta de formacion/capacitaciéon permanente, segiin las demandas profesionales de los
empleados y funcionarios del Estado Provincial. Este Programa se articula en una Diplomatura en Gestién Publica, que
propone la formacién/capacitacién ya no como acciones aisladas, sino a través de un ciclo de formacién comun, que
apunta a desarrollar competencias técnico profesionales, éticas institucionales, y actitudinales. “La Diplomatura brinda
horizontes de progreso a los agentes que voluntariamente quieran profundizar sus conocimientos aplicados al trabajo en
el Estado” (IPAP 2014, Informe Preliminar de Gestion). Una vez concluida la formacion inicial, se puede optar por una
orientacién —Gobierno, Asuntos Juridicos, Administracion, Tecnologias de la Informacién, Calidad y/o Politicas de
Salud- y finalmente elegir por especializarse en Mandos Medios, Alta Direccién o Informatica, perfil técnico profesional.
Ademas, el IPAP a quienes en afios anteriores cursaron materias del ciclo comun, les reconoce la equivalencia de estos
cursos.

El Programa Organismos Provinciales, que fomenta el trabajo conjunto y permanente entre el IPAP y los organismos
provinciales con el objetivo de brindar una propuesta formativa acorde a las necesidades especificas de cada jurisdiccion.
De forma simultdnea al ordenamiento de la politica formativa, durante el afio 2014 el IPAP comenz6 a implementar el
proceso de certificacion digital de las actividades de capacitacion incorpora automaticamente los diplomas de actividades
al legajo electronico de los agentes del Estado, quienes podran imprimir dicho documento y disponer de ¢l cuando lo
deseen” (IPAP 2014, Informe Preliminar de Gestion, p. 6).

El Programa Organismos Municipales, con el que desarrolla capacitaciones junto a los municipios de la Provincia para
contribuir al mejoramiento de su organizacion politica, administrativa y de gestion. En el marco de este Programa y con la
finalidad de profesionalizar a los Agentes municipales, se lleva a cabo la Diplomatura Universitaria en Asuntos
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Municipales y Gestion Local, a través de un convenio con la Universidad Provincial del Sudoeste (IPAP 2014, Informe
Preliminar de Gestién).

Ademis de la Diplomatura y de estos Programas, se diseid el curso de Formacion de Formadores Gubernamentales.
Esta iniciativa convoca a agentes de la administracion publica con diversa formacion y trayectoria que a partir de su
propia experiencia laboral e institucional sin importar la titulacién o certificacién alcanzada, a participar de instancias
de formacion y capacitaciéon como futuros Formadores Gubernamentales, “..dado que en materia de Formacién y
Capacitacién lo apropiado es que los formadores surjan de las organizaciones mismas”™ (IPAP 2014, Informe
Preliminar de Gestion, p. 6).

Por otra parte, se relanzo6 la Red Provincial de Referentes de Capacitacion, “con el objetivo de fortalecer y sistematizar
la politica de formacién desde un sentido integral” (IPAP 2014, Informe Preliminar de Gestion, p. 5). El referente es
entendido como el nexo articulador entre los agentes (empleados y funcionarios) de su reparticion y el IPAP. La red
esta conformada por referentes provinciales (designados por la mayor autoridad ejecutiva de cada reparticion) y
referentes municipales (que pueden ser un agente o una direccién local designado por el intendente).

Asimismo, las investigaciones promovidas por el IPAP a partir del 2014, dan cuenta de la necesidad de aunar los
esfuerzos formativos del IPAP con las problematicas en agenda en la administracion publica provincial. Para esta
ultima, la inclusion digital y el gobierno abierto en particular y las tecnologias de la informacién y comunicacion en
general, vienen ocupando el centro de las preocupaciones en materia de infraestructura y recursos acordes a la
modernizacion del Estado, pero también respecto ala formacién y capacitacion.

El Centro de Documentaciéon del IPAP en tanto “nodo coordinador de la Red Provincial de Informacién y
Documentacion, tiene una de las bases de datos mas importantes de Latinoamérica sobre formacién de recursos
humanos. En 2014, se diseii6 un reservorio digital de su material, un centro de documentos multimedia adecuado al
proceso de modernizacién del Estado” (IPAP 2014, Informe Preliminar de Gestion, p. 11). Durante este aiio se elabord
un Reservorio digital consistente en un centro de documentos multimedia (documentos académicos e institucionales,
investigaciones, revistas, contenidos multimedia de apoyo a la docencia presencial y otros aportes de materiales
diversos de interés paralos usuarios) y se redisenn la pagina web de docentes del IPAP.

En sintesis, en las distintas etapas se hizo mas hincapié en algunas de las herramientas y competencias de formacion /
capacitacion que en otras. La caracteristica del periodo iniciado en 2007, a partir de la profundizacion del
fortalecimiento estatal, es la articulacion de las competencias técnicas y éticas institucionales con las actitudinales que
priorizan la valorizacién y reconocimiento del empleado y funcionario publico como agente de transformacién en sus
ambitos de trabajo.

2.3 Logros destacados del Plan Trienal de la Gestion Publica 2004 - 2007

Durante la gestion del PTGP 2004 - 2007 la Unidad de Coordinaciéon Técnica Administrativa estuvo abocada a la
evaluacion y seguimiento del PTGP 2004 - 2007. Existen en las Memorias de gestion del PTGP datos cuantitativos que
indicanlosavances en términos de las acciones desarrolladas en el marco delos programas del PTGP.

El Cuadro N° 3 sefialalos resultados cuantitativos de la gestion por programas del PTGP (2004-2007).

Cuadro N° 3: Resultados cuantitativos. Plan Trienal de la Gestién Publica (2004-2007).

Eje/Linea de accién Programa Resultados
1. Fortalecimiento del | 1.1 Planificaciény Capacitacion y asistencias técnicas.
Estado como proyecto evaluacion estatal con Elaboracién y difusion de documentos y guias para la planificacién y
politico y social y como enfoque estratégico evaluacion.
organizacioén
1.2 Disefio de la Disefio de estructuras:
organizacion estatal + Ciento ochenta (180) requerimientos de organismos provinciales

para la creacion o modificacién de estructuras orgdnico-
funcionales, de las cuales ciento diez (110) fueron aprobadas por
decreto.

» Documentosyresoluciones guiaparael disefio de estructuras.
Disefio de procesosy gestion porresultados:

+ Capacitacion y asistencias técnicas a jurisdicciones provinciales y
municipios para el disefio de procesos técnico administrativos.

« Elaboraciénydifusién dedocumentos.
Comunicacion Institucional:

» Guia para la gestion de la comunicacién escrita, Pautas de Estilo
ara la Comunicacién Escrita y las Plantillas de Documentos
DecretoN 300/06 - T.0. DecretoN 2200/06).

« Guiaorientadorareferidaalacomunicaciéninstitucional.
* Accionesdecapacitaciényasistencias técnicas.
« Elaboraciénydifusién dedocumentos.

contintia en pagina 16
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Eje/Linea de accién

Programa

Resultados

1.3 Empleo Publicoy

Carrera

Part|c|pac|on en paritarias:
Treinta (30) reuniones paritarias generales ciento diez (110)
reuniones paritarias sectoriales, quince (15) reuniones paritarias
docentes y siete (7) reuniones paritarias judiciales.
Treinta y seis (36) asistencias técnicas a distintos organismos
provinciles y participacion en veintitrés (23) veedurias de
Concursos.
Acciones de capacitacién y asistencias técnicas.

Elaboracion de documentos y guias.

2. Modernizacién e
Innovaciones en el ambito
publico

2.1 Fortalecimiento de la
Calidad Institucional

Programa de Fortalecimiento de la Calidad Institucional:

« Sesenta (60) asistencias técnicas de fortalecimiento de
procesos a distintos organismos provinciales y siete (7)
municipios.

» Se firmaron trece (13) actas de acuerdo con organismos
provinciales para el inicio del proceso de certificacién, y se
obtuvo lacertificacion de siete (7) de ellos.

¢ Accionesdecapacitaciény asistencias técnicas.

« Elaboraciénydifusién de documentos.

Banco de Proyectos de Innovacién (BPI) y Premio Provincial a la

Innovacion en la Gestion Publica:

« Cada afo se realizaron convocatorias al Premio incorporando al
BPI |as ideas, proyectos y experiencias ganadoras de acuerdo a
ladecisién del Jurado Calificador.

« Se recibieron ciento setenta (170) presentaciones de la
Administraciéon Pablica provincial y municipal y de
organizaciones de la comunidad. Treinta y dos (32) de estas
presentaciones fueron premiadas en actos publicos con la
presencia del Sefor Gobernador. Ciento treinta y nueve (139)
fueronincluidosenel BPI.

Observatorio del Estado Provincial:

« Elaboraciénydifusién de documentos.

3. Formacion para el
cambio cultura en el
Estado

3.1 Pro

Formacion para el
Fortalecimientoy la
Modernizacién del
Estado (Resolucién IPAP

9/06)

grama de

Apoyo alaGestion Publica Provincial:

e Treinta y dos mil seiscientos (32.600) agentes provinciales en
mil cuatrocientas setenta (1.470) actividades de formacién.

Apoyo alaGestion Publica Municipal:

+  Seis mil novecientos (6.900) agentes municipales y concejales
endoscientos sesenta (260) actividades de formacion.

Apoyo alagestiondelas Organizaciones Politicas y Sociales:

+ Ocho mil seiscientos (8.600) integrantes de diversas
organizaciones politicas y sociales participaron en ciento
sesentayseis (166) actividades.

Formacion paralaAlta Gerencia:

» Treinta y siete (37) actividades abiertas o a solicitud de los
organismos de las que participaron aproximadamente mil
novecientos (1.900) funcionariosy agentes publicos.

Cursadoy finalizacion de los niveles de educacién general basicay

polimodal para empleados de la administracién publica

provincial:

» Novecientos setenta (970) agentes, de los cuales cien (100) han
finalizado o finalizaran este afio sus estudios.

3.2 Programa de
Estudios e
Investigaciones

Estudiosy produccién documental sobre Estado Provincial:

« Doscientos (200) documentos y cuarenta (40) asistencias
técnicas endistintas dependencias provinciales.

Centrode Documentacion “Sergio Bugallo”:

» ElCentrohaincorporado setecientos veintiséis (726) volimenesy
ha realizado tres mil noventa (3.090) préstamos domiciliarios y
consultas.

Publicaciones Institucionales:

» Enel periodo 2004-2007, se han editado sin interrupcién mas de
un centenar de boletines electrénicos, enviado con una
periodicidad quincenal a diecinueve mil seiscientos treinta
(19.630) direcciones electronicas.

Fuente: Elaboracion del equipo de trabajo en base a los documentos del PTGP (2004-2007).




Como se mencion¢ en diversas partes de este documento, una de las motivaciones mas importantes del PTGP es la
necesidad de modificar la vision del Estado por parte de la sociedad, asi como la vinculacion entre estos dos actores.
En este sentido, se tiene que modificar la visién relacionada con la exaltacion del desarrollo individual por sobre el
colectivo social; enmarcado en una permanente descapitalizacion, desarticulacion y desvalorizacion del Estado. El
“que se vayan todos” del afio 2001 marcé un punto culminante en este paradigma que se evidenci6 en la falta de
compromiso social con la “cosa publica”. Esto tiene su reflejo en la instalacion conceptual de que la mejor asignacion
de los recursos econdmicos se obtiene con el libre accionar de los mercados bajo condiciones de “competencia
perfecta’, sin tener en cuentalos posibles resultados sociales de las politicas econémicas desarrolladas.

Por lo tanto, el objetivo con el que se planifico el PTGP es el de revertir la situacion anterior, intentando generar un
cambio estructural dentro del estado provincial y un cambio cultural a nivel delos agentes y funcionarios. Si bien hubo
diferentes proyectos que se implementaron en el marco del PTGP, es posible arriesgar que las acciones desarrolladas
dentro de los tres Ejes cumplieron con los objetivos formulados originalmente. A continuacién se presenta una
descripcién delos resultados més importantes de cada Eje durante los 4 anos de implementacién del PTGP.

EJE1.ELESTADO COMO PROYECTO POLITICOY SOCIAL

En el marco de las acciones bajo la responsabilidad de la Direccién Provincial de la Gestién Publica, se llevaron
adelante diferentes actividades tendientes a generar la modificaciéon del modelo de gestion de los diferentes
organismos. En este sentido, la implementacion de acciones con énfasis en el diseno de estructuras organicas
alineadas a los nuevos criterios generales de la Gestiéon Publica fueron la base que garantizé una expresion
organizativa que hiciera viable el PTGP. Basicamente se desarrollaron mesas de trabajo por organismo con la
participacion de los especialistas de la DPGP y el consenso en cuanto a la conveniencia de las estructuras organicas y
sus misiones y funciones y competencias; para posteriormente brindar asistencia técnica a los organismos para el
llamado a concurso y cobertura de los cargos creados. Un resultado muy importante fue el fortalecimiento de la
participacion de trabajadores de los organismos en la elaboracion de las estructuras organizativas; asi como —a partir
de trabajos puntuales-- el afianzamiento delos vinculos con los municipios.

Ademas se trabajo en la regularizacién y ordenamiento de las situaciones de los trabajadores provinciales, a partir de
los acuerdos alcanzados en el marco de las negociaciones colectivas del sector publico. Esto incluyé tanto la
regularizacion en organismos transferidos desde el Gobierno Nacional, bajo las reglamentaciones vigentes en el
ambito dela provincia de Buenos Aires, asi como las emanadas de diferentes relaciones contractuales.

Por otro lado, la importancia de estas modificaciones en la cultura organizacional de los organismos quedaria
plasmada en el Mapa del Estado, que consistio en la actualizaciéon permanente y on line del organigrama de la
Administracion Publica de la provincia de Buenos Aires. También en relacion a los proceso de trabajo se avanzo y se
lograron mejoras cualitativas a partir de la formacion de los trabajadores del Estado para la mejora de los procesos
técnico-administrativos y la elaboracion de una guia para el disefio de procesos de trabajo; asi como la asistencia
técnica a las organismos y a los municipios que lo solicitaran en cuanto a la mejora de los procesos de trabajo.
Finalmente se propuso una nuevaley de Procedimientos Administrativos que jerarquice la voz del ciudadano y ponga
envigencia un enfoque de gestion centrada en resultados.

Otra de las acciones importantes que se desarroll6 fue el desarrollo de planes y sistemas de evaluacion de la gestion
publica provincial; paralo cual se elaboraron criterios y guias para implementar planes y sistemas de evaluacion en el
ambito sectorial o integral y se disefiaron e implementaron planes y sistemas de evaluacion en la administracion
publica provincial y municipal. Por otro lado, otro delos pilares de este Eje fue el disefio de un nuevo sistema de carrera
para la administracién publica provincial. Esto implic el analisis de la Ley 10.430 que regulaba el sistema de carrera
para los agentes de la Administraciéon Publica provincial y generar las modificaciones necesarias para la
implementacion del nuevo Sistema de Carrera; asi como la generacion de las pautas para realizar la transicién de un
sistemaa otro.

EJE 2. MODERNIZACION EINNOVACIONES EN EL AMBITO PUBLICO

En primer término, es importante destacar que la Unidad de Coordinacién de Programas de Innovacion desarroll6 el
Proyecto Banco de Proyectos de Innovacion en la Gestion Publica (BPI) y el Premio Provincial a la Innovacién en la
Gestion Publica con el objeto de contribuir a la optimizacién de la gestion publica provincial mediante el apoyo,
reconocimiento y difusion de ideas, proyectos y experiencias innovadoras en el ambito de la provincia de Buenos
Aires (iniciativas de empleados publicos o ciudadanos) que impacten en la ciudadania. También se desarrollaron
acciones tendientes a fortalecer la capacidad institucional y de gestion de los organismos publicos, tanto provinciales
como municipales. Acciones tales como asistencias técnicas puntuales a organismos, aprobacion de Programas de
Calidad, certificacion de Calidad a través del Convenio con el Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion
(IRAM) -el Programa de Gestion de Calidad en el Sector Publico- o implementacién de la Carta Compromiso con el
Ciudadano tendieron a fortalecer estos nuevos modelos de gestion basados en la planificacion y evaluacion. De mas
estd decir que la totalidad de las asistencia técnicas realizadas abordaron cuestiones criticas de la organizaciéon y
estuvieron claramente alineadas con temas de agenda del maximo nivel de decision.

EJE 3. FORMACION PARA EL CAMBIO CULTURAL

A través del IPAP, se realizo la formacion de funcionarios y trabajadores publicos, y miembros de organizaciones
politicas y sociales; a fin de forjar una nueva cultura estatal con acciones tales como la formacién para la Alta
Direccién en el Estado, dirigida a funcionarios con responsabilidades de conduccién politica o técnica sobre temas
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politicos y de Gestién Publica, fortaleciendo las capacidades de liderazgo y la toma de decisiones; el dictado de
seminarios y talleres dirigidos a funcionarios, trabajadores y dirigentes provinciales y municipales basicamente en
cuanto a capacitacion cultural (o formacién) para generar adhesion, compromiso, identidad y experiencia de los
mismos asi como la puesta en funcionamiento de nuevas lineas de investigacion referidas a politicas publicas y
participacion ciudadana; estructuras organizativas del Estado e innovaciones en la gestion publica.

Entre las actividades de Fortalecimiento Institucional se destaca el acompanamiento del IPAP en la primera actividad
dela Universidad Pedagogica de la Direccion General de Cultura y Educacion, dirigida a la formacion de los cuadros
de conduccién educativa. Por acuerdo alcanzado en las negociaciones colectivas del sector publico, se recuper? la
funcién educativa del Estado desde una légica de democratizacion real del conocimiento y de dignificacion de las
personas que trabajan en el dmbito de la Administracién Publica Provincial. Para ellos se implementé una oferta de
tinalizacion de estudios en los niveles de Educacién General Basica (EGB) y Polimodal, en forma conjunta con la
Direccién General de Cultura y Educacion, sin restricciones de acceso, excepto los requerimientos de cada nivel, para
trabajadores del Estado provincial interesados en cursar o finalizar su trayecto de formacion.

En el marco de las actividades que se desarrollaron bajo la érbita de la Direccién de Formacion y Capacitacion, los
componentes de Apoyo ala Gestion Publica Provincial, Apoyo ala Gestion Publica Municipal y Apoyo ala Gestion de
Organizaciones Politicas y Sociales tuvieron resultados positivos en cuanto a la atencion de los requerimientos de
todoslos involucrados. Por otro lado, se implementaron diferentes proyectos especiales que permitieron dar saltos de
calidad en cuanto a las herramientas / mecanismos de formacién que se pusieron en funcionamiento y que
consistieron en la Plataforma Virtual Educativa; la Unida de Informacion y el sistema autogestionado de formacion.
Por otro lado, desde la Direccion de Estudios e Investigaciones se avanzo en el fortalecimiento del Centro de
Documentacién “Sergio Bugallo” con el aumento de volumenes ingresados al Centro como con su difusion por medio
de las paginas web del IPAP y de la provincia. También se reforzé el estudio y produccion documental sobre el Estado
Provincial con el objetivo primordial de reinstalar la cultura de investigacion en el IPAP y colaboracién entre el IPAP,
Universidades y otros organismos de la administracion publica provincial en cuanto ala investigacion.

Ahora bien, la finalizacién del PTGP dejo una serie de actividades planteadas a futuro para que las préximas gestiones
avanzaran en la definicion de su continuidad. En este sentido, en materia de fortalecimiento del Estado, quedo
pendiente:

» Afianzar una cultura institucional basada en la planificacion estratégica, el diseflo de estructuras alineadas a
planesy programas yla gestion por resultados.

« Difundir modalidades, criterios y marcos legales en materia de estructuras y procesos administrativos,
comunicacion, seleccion de personal, entre otros temas.

» Fortalecer, a través de asistencias técnicas y veedurias, los procesos de seleccion para la cobertura de vacantes por
cese definitivo.

+ Consolidarlos procesos de seleccion para jefes de departamento y subdirectores en todo el ambito provincial.
» Promoverla planificacion, organizacién y gestion estratégica en el dmbito municipal.

En cuanto al Eje “modernizacion e innovacion estatal”, se deberia avanzar en:
» Consolidacion del Premio Provincial ala Innovacién en la Gestion Publica
+ Entregadedistincionesalos organismos que certificaron calidad afio tras afio.

» Asistencia para el fortalecimiento institucional y/o la obtencién de la certificacion de calidad por parte de
organismos provinciales y municipales.

* Desarrollo del Programa especial “Observatorio del Estado Provincial”

Finalmente, respecto al Eje “ formacion para el cambio cultural”, es importante:
* Profundizarlaformacion delos niveles de conduccidn a nivel provincial y municipal.

» Acompanar el proceso electoral a través de la formacion de participantes en el acto eleccionario (autoridades de
mesay fiscales) y de candidatos y candidatas ejecutivos y legislativos de todas las expresiones politicas.

» Fortalecerlas capacidades de gestion paralas etapas de transicion propias del ejercicio de la democracia.

* Acompaiar los procesos de seleccion e ingreso de personal con la formacion de los aspirantes a los diferentes
cargos y funciones ejecutivas del Estado provincial.

*  Multiplicar los espacios locales y regionales para la capacitaciéon de las organizaciones sociales que trabajan en
conjunto con el Estado, a fin de acompanar el proceso de descentralizacion y fortalecer el protagonismo social.

« Consolidar el Programa de Finalizacion del Secundario en todas las modalidades, a fin de abarcar a todos los
agentes estatales que opten por finalizar sus estudios.

* Acompaiar el proceso de normalizacion de la Universidad Pedagogica Provincial.

« Consolidar el Sistema Provincial de Capacitacién para la Administracién Publica ~-SIPROCA (Resoluciéon N°
56/06 del IPAP)
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3. Experienciasde planificacion deinstitutos de formacionycapacitacion nacionaleseinternacionales

3.1 Planificacion en organismos nacionales e internacionales que tienen responsabilidades de formacion y
capacitacion de agentes piiblicos.

LaPlanificacién implica una construccion de una vision estratégica y un plan de accién para transitar desde una situacion
actual a un escenario deseable. Esta es su funcion normativa, que tiene como propdsito la definicion de la trayectoria, sus
objetivos y metas. Pero la planificacion implica también la coordinacién de acciones y la orientacion de actores en la
implementacién del plan. Esta es su funcion paragdgica (Sotelo, 2013), que refiere a la tarea de lidiar, en situaciones
complejas, conflictivas e inciertas, con actores que representan intereses diversos (e incluso contrapuestos), a efectos de
hacer viable la trayectoria elegida. Esta perspectiva se caracteriza por destacar el cardcter multiactoral, la
interdependencia yla complejidad del proceso de produccion de politicas publicas.

A continuacién se analizan las caracteristicas institucionales y de planificaciéon en organismos nacionales e
internacionales que tienen responsabilidades de formacion y capacitacion de agentes publicos. El esfuerzo de desarrollo e
investigacién se enfoca en el estudio de institutos de capacitacion, aunque se observan aspectos generales de la
planificacion en organismos con atribuciones mas amplias.

Se estudiaron los siguientes casos:
1. Subsecretaria de Gestion y Empleo Publico, Jefatura de Gabinete de Ministros de la Republica Argentina.

2. Secretaria de Estado de Administraciones Publicas, Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas del
Gobierno de Espana.

3. ElServicio Civil y sus dreas de apoyo (Division de Gestion y Desarrollo Institucional, Division Juridica y de Asuntos
Institucionales, Area de Comunicaciones y Participaciéon Ciudadana, Secretaria Técnica del Consejo de Alta
Direccion Publica), Ministerio de Hacienda del Gobierno de Chile.

4, Ministerio de Planificacién, Presupuesto y Gestion, Gobierno Federal de Brasil.

5. Secretaria de Recursos Humanos y Funcién Publica del Ministerio de Economia, Gobierno de la Provincia de Santa
Fe y otras Secretarias de apoyo (Secretaria de Tecnologias para la Gestion y la Secretaria de Regiones, Municipios y
Comunas).

6. Secretaria de Capital Humano del Ministerio de Gestién Publica, Gobierno dela Provincia de Cérdoba.

3.1.1 Caso Argentina (Nacién): Subsecretariade Gestién y Empleo Ptblico (SsGEP).

La Subsecretaria de Gestion y Empleo Publico implementa en el Estado argentino las politicas de modernizacién
administrativa y de gestion integral del empleo publico. La SsSGEP desarrolla e implementa el Sistema de Gestion por
Objetivos y Resultados. La asistencia técnica que realizan sus equipos permite a los organismos publicos contar con
nuevas tecnologias de gestion, métodos de planeamiento estratégico de sus actividades, sistemas de medicién y
evaluacion de los resultados y estructuras organizativas mas racionales. Como consecuencia, los organismos pueden
brindar su servicio y atender las demandas ciudadanas de manera mas eficiente.

Dependen del organismo tres direcciones nacionales: el Instituto Nacional de la Administraciéon Puablica (INAP), la
Oficina Nacional de Empleo Publico (ONEP) y la Oficina Nacional de Innovacién de Gestiéon (ONIG). Esta ultima
oficina se describira con mayor detalle, ya que puede revestir de interés para la Subsecretaria de Modernizacion y el
IPAP. Una posterior descripcion del INAP se realizard en el punto 3.2.

OficinaNacional dennovacion de Gestion

La ONIG desarrolla tecnologias de gestion con el fin de eficientizar los sistemas de conduccion y administracion de
los organismos publicos, y asistir técnicamente a esas instituciones para que incorporen e implementen enfoques
conceptuales, herramientas metodoldgicas y técnicas adecuadas a cada situacién. El marco conceptual de los
programas de modernizacién administrativa que utiliza el Estado nacional es el modelo de gestion por objetivos y
resultados. Los equipos de la ONIG asisten a los organismos para que definan los objetivos estratégicos a cumplir en
un periodo de tiempo y el presupuesto que destinardn a su ejecuciéon. Ademas impulsa la utilizacion de sistemas de
medicién de resultados y elaboracion estandares de calidad para evaluar los servicios que presta la APN. También
asiste a los organismos en el desarrollo de sistemas de comunicacion con la ciudadania que reconozcan su derecho a
ser escuchada e informada y promuevan su participacién en la evaluacion de las politicas.

Entre sus acciones se encuentran: Carta Compromiso con el Ciudadano; Planes Estratégicos y Operacionales; Guia de
Tramites; Mapa del Estado; Reingenieria de Procesos; Premio Nacional ala Calidad para el Sector Publico.

3.1.2 Caso Espafia: la Secretaria de Estado de Administraciones Publicas.

La Secretaria de Estado de Administraciones Publicas es un organismo dependiente del Ministerio de Hacienda y
Administraciones Publicas del Gobierno de Espaiia. Entre sus dreas de competencia se enumeran: Politica Autondmica,
Politica Local, Funcién Publica, Estatutos de Autonomia, Fondos Europeos y Administracion Electronica. A efectos dela
presente investigacion, nos enfocaremos en el area de Funcion Publica, para profundizar en el INAP (dependiente de la
Direccién General de la Funcion Publica) en el punto 3.2. El organismo mas relevante dependiente de la Secretaria es la
Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Ptiblicas yla calidad de los Servicios.
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AgenciaEstatal de Evaluacionde las Politicas Publicas ylacalidad de los Servicios

La Agencia promueve y desarrolla actividades de analisis, formacién y asesoramiento tendentes a la mejora de la
calidad en la gestion publica. Con ese fin, realiza informes sobre programas publicos, sus resultados, impacto y
utilizacion, y propone la implantaciéon de indicadores, favoreciendo el desarrollo de sistemas de informacién que
faciliten la evaluacion de las politicas y programas publicos. Asimismo, elabora, promueve, adapta y difunde
directrices, protocolos de actuaciéon metodologica, modelos de gestion y de excelencia, guias de autoevaluacién y
guias metodologicas para el analisis de impacto regulatorio o normativo. Por tltimo (y como aspecto relevante parala
Subsecretaria/IPAP), la Agencia participa en la elaboracién de informes y planes estratégicos vinculados a politicas
publicas esenciales o de amplio impacto.

3.1.3 Caso Chile: el Servicio Civil y sus areas de apoyo.

El Servicio Civil es un servicio publico descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio propio, que se
relaciona con la Presidencia a través del Ministerio de Hacienda. Desde su creacion, el Servicio Civil ha participado
activamente en el proceso de profesionalizaciéon y mejoramiento de la gestion publica, impulsando y asesorando a
servicios, organismos y autoridades de gobierno en materia de Gestion Estratégica de Personas. Con
aproximadamente 200 mil funcionarios y funcionarias, el personal de la Administracién Civil del Estado chileno
representa -a nivel del Gobierno Central- cerca de un 3% de la fuerzalaboral del pais.

Para el cumplimiento de su quehacer institucional, el Servicio Civil cuenta con dos subdirecciones: la Subdireccién de
Alta Direccion Publica y la Subdireccion de Desarrollo de las Personas. Se suman ademas las dreas de apoyo: Division
de Gestion y Desarrollo Institucional, Division Juridica y de Asuntos Institucionales, Area de Comunicaciones y
Participacion Ciudadana, Secretaria Técnica del Consejo de Alta Direcciéon Publica, Unidad de Auditoria Interna y
Gabinete de Direccion. El “Modelo de Gestion de Personas” y el llamado “Barémetro de la Gestion de Personas 2013’
son las dos acciones relevantes registradas. Ambas, se describen a continuacion.

El“Modelo de Gestion de Personas”

Ofrece una visién estandarizada, con una propuesta de estructura légica compuesta por 4 procesos globales que se
desglosan en una matriz de 16 componentes y 60 indicadores, operacionalizados en estandares y niveles de
desemperfio. Su principal propésito es ofrecer alos servicios ptiblicos una guia de contenidos y procesos relevantes que
permita alasautoridades medir periédicamente sunivel de desarrollo y a partir de ello definir prioridades de gestion y
tomar decisiones de intervencion que contribuyan a cumplir la estrategia institucional. Para ello, permite que los
servicios diagnostiquen qué elementos estan o no presentes en su organizacion, los diferentes niveles de desempefio
que poseen y en qué y como necesitan avanzar. Segin los resultados que cada Servicio identifique, el paso posterior
sera definir y disefiar la carta de navegacion, mediante un plan estratégico en gestion de personas que, vinculado con
la planificacién institucional, oriente hacia el estado deseado en relacién al nivel de desarrollo, los recursos
disponibles ylas prioridades de cada institucion.

Barometrode la Gestion de Personas

Tiene la finalidad de identificar niveles de desempefio y contribuir a mejorar el disefio de politicas y herramientas de
gestion de personas, perfeccionando las propuestas de reforma y asesoria a las autoridades de Gobierno. La encuesta
en su primera version fue respondida por 171 servicios publicos. Los datos muestran que cada vez son mas los
servicios que han decidido modernizar su gestion, definiendo reglas mas claras y promoviendo el mérito y el
desarrollo delas personas en el marco dela eficiencia y la prestacion de mejores servicios ala ciudadania.

3.1.4 El caso Brasil: Ministerio de Planificacion, Presupuestoy Gestion, Gobierno Federal.

El Ministerio de Planificacion, Presupuesto y Gestién es el organismo del Gobierno Federal encargado de la
formulacién de la planificacion estratégica nacional y la evaluacion de los impactos socioeconémicos de las politicas y
programas federales. En base a esos estudios, elabora recomendaciones de reformulacion de las politicas publicas.
Asimismo, el ministerio tiene la responsabilidad de coordinar y gestionar los sistemas de planificacion federal del
personal civil, de la administracion de recursos de la informacion e informatica, como asi también las acciones de
organizaciény modernizacion administrativa del Gobierno Federal.

Entre las secretarfas y organismos a cargo del Ministerio se destacan —a efectos del presente trabajo-: la Secretaria de
Gestion Publica, la Asesoria Especial parala Modernizacion de la Gestidn, la Secretaria de Planificacion e Inversiones
Estratégicas, yla Escuela Nacional da Administracion Publica (que sera estudiada en el punto 3.2.).

LaSecretaria de Gestion Publica (SEGEP)

Sumision es formular politicas y directrices para la gestion publica y su personal. La Secretaria actua sobre las areas de
recursos humanos, carreras, estructuras remuneratorias, cargos en comisién y funciones de confianza. Trabaja,
también, en el ambito de las estructuras organizacionales, acciones y proyectos estratégicos de innovacion y
transformacion de la gestion publica.
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La Asesoria Especial paralaModernizacion de la Gestién (ASEGE)

Es un o6rgano de asesoramiento directo al Ministro de Estado en la coordinacion, gestién y apoyo técnico a los
proyectos especiales para la modernizacién de las cuestiones relacionadas con la gestion publica y las dreas
estratégicas del gobierno. Sus propositos se estructuran en tres pilares y sus respectivos objetivos: Mejora de la
prestacion de servicios y de negocios ala poblacion; Ampliar y agilizar el acceso de los ciudadanos a servicios publicos
de calidad; Agilizar y calificar los servicios publicos direccionados a las empresas, con impacto en la competitividad
del pais; Mejoria de la eficiencia del gasto publico; Mejorar la calidad de los gastos administrativos; Coordinar y
acompafiar proyectos especiales de modernizacion de gestion publica, apoyando a los organismos a que alcancen los
resultados previstos.

LaSecretariade Planificacion e Inversion (SPI)

Es responsable de la elaboracion del Plan Plurianual (PPA), herramienta de planificacién gubernamental prevista en
el articulo 165 de la Constitucion brasilefia que describe los compromisos de gobierno para un periodo de cuatro
anos. El objetivo del PPA es ampliar y garantizar los derechos individuales y sociales, la reduccion de las
desigualdades, luchar contra la pobreza, el hambre, la marginacién y la discriminacién, llevar a un desarrollo
soberano y garantizar el orden econdmico y social dedicada al bienestar de poblacion, de acuerdo con los objetivos de
laRepublica, expresado en la Constitucion.

La PPA también apoya y orienta las leyes de Presupuesto Directrices y el Presupuesto Anual, que especifican déonde y
como se invierten los fondos del gobierno cada ano. Ellas son vinculantes para la Administracion Federal, indicativo
para optimizar la inversion privada y permitir el control de las entidades de la sociedad civil yla poblacién en general.

3.1.5 El caso SantaFe: la Secretaria de Recursos Humanos y Funcién Publica (y dos Secretarias de apoyo)

Comprendiendo la relevancia de los trabajadores publicos, el Gobierno de la Provincia de Santa Fe lleva adelante
acciones de formacion para construir una vision compartida de los valores y capacidades, formar y desarrollar a los
trabajadores en dreas de competencias clave y consolidar un sentido de pertenencia institucional. La Direccién
Provincial de Formacion Laboral de los Trabajadores Publicos, dependiente de la Secretaria de Recursos Humanos y
Funcién Publica del Ministerio de Economia, es el organismo encargado de la formacién y capacitacion de los
empleados publicos. Dicha Direccién de estudiara en el apartado 3.2.

Por su relevancia para la Subsecretaria de Modernizacion y el IPAP se realizard también una breve descripcion de
instrumentos de gestion de otras dos Secretarias provinciales: la Secretaria de Tecnologias para la Gestion y la
Secretaria de Regiones, Municipios y Comunas. Los instrumentos a mencionar son: el Campus virtual y la Escuela de
los Municipios y Comunas.

Campus Virtual, Secretaria de Tecnologias parala Gestion

La Secretaria de Tecnologias para la Gestion (STG), dependiente del Ministerio de Gobierno y Reforma del Estado,
implementa una plataforma para la educacion a distancia soportada por la aplicacion MOODLE (Entorno de
Aprendizaje Dindmico Orientado a Objetos y Modular), para optimizar el proceso de capacitacion delos empleados dela
STG, empresas publicas y demas organismos oficiales del Gobierno de Santa Fe, en los temas inherente a cada reparticion.
La capacidad instalada en el Campus de la STG fortalece cada vez mas a los grupos de trabajos vinculados al sistema de
gestion e-learning y en una suerte de retroalimentacion el Campus optimiza sus funcionalidades aumentando las
posibilidades de absorber mayor demanda de capacitacion. Existen ademas requerimientos especificos de diferentes
organismos que, ademas de los cursos de capacitacion (evaluaciones masivas, foros, tele conferencias, otros), demandan
un conjunto de herramientas adecuada para concretarlos.

Gobiern@ -Escuela delos Municipios y Comunas dela Provincia de Santa Fe, Secretaria de Regiones, Municipiosy Comunas

Gobiern@ -Escuela de los Municipios y Comunas de la Provincia de Santa Fe- no depende de la Direccién Provincial de
Formacion Laboral delos Trabajadores Ptiblicos, pero es un instituto de formacion que es relevante para el presente trabajo.

Gobiern@ es una iniciativa del Ministerio de Gobierno y Reforma del Estado, en el ambito de la Secretaria de Regiones,
Municipios y Comunas, que se inscribe en el marco del proceso de reforma y modernizacion del Estado provincial y bajo
lasactividades de innovacidn institucional y nuevas practicas que propone el Plan Estratégico Provincial, Vision 2030.

Gobiern@ nace como un espacio de articulacion entre el gobierno provincial y los gobiernos locales para fortalecer las
capacidades de gestion, impulsar estrategias novedosas de innovacion politica y formar equipos de gobierno altamente
capacitados, haciendo realidad lamodernizacion delos Estados locales y del Estado provincial.

Escueladelos Municipiosy Comunas.

La primera propuesta de formacion, capacitacion y fortalecimiento de capacidades de gestion es la Especializacion en
Innovacién y Gestion Local, que estd dirigida a las autoridades locales y a sus equipos técnico-politicos. Esta
Especializacion tiene por objetivo fortalecer las capacidades de gestién, brindando los conceptos, criterios y
herramientas necesarias para planificar, organizar y gestionar el territorio y los distintos servicios locales con
eficiencia y eficacia en el marco del proceso de reforma y modernizacion del Estado. Los destinatarios son los
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Intendentes, presidentes comunales, miembros de comisiones comunales, funcionarios politicos y personal de
carrera de los municipios y comunas de la provincia de Santa Fe. La Especializaciéon se desarrolla en formato
semipresencial, combinando instancias virtuales y encuentros presenciales que se realizaran en las diferentes regiones
dela provincia.

3.1.6 Elcaso Cérdoba: la Secretaria de Capital Humano del Ministerio de Gestion Publica.

La Secretaria de Capital Humano es un organismo dependiente del Ministerio de Gestion Publica del Gobierno de la
Provincia de Cérdoba. A efectos del presente trabajo, se describiran dos instrumentos de gestion que estan bajo la
responsabilidad de la Secretaria: La Direcciéon General de Administracion de Capital Humano y el Instituto de
Investigacion y Formacién en Administracién Publica (IIFAP). También se realizard una breve mencién a los
convenios firmados entre la Provincia ylas universidades.

LaDireccion General de Administracion de Capital Humano

Este departamento se encarga del disefio ylaimplementacion de planes estratégicos relativos alos Recursos Humanos
que componen la Administracién Publica Provincial, el disefio de estructuras organizativas y sus métodos de trabajo,
asi como la evaluaciéon de gestion integral de los RR.HH. de las dreas de Gobierno y la sistematizacion de la
informacién obtenida, basados en las disposiciones legales y lineamientos emanados del Ministerio de Gestion
Publicaa fin de promover la efectividad organizacional.

El Instituto de Investigaciony Formacion en Administracion Pablica

En virtud de un convenio firmado entre la Universidad Nacional de Cérdoba (UNC) y el Gobierno de la Provincia de
Cordobea, el Instituto fue creado en el afo 1984 con el objeto de llevar a cabo una labor académica y de asistencia
técnica vinculada ala administracién y a las politicas publicas de escala local, provincial y nacional. En este sentido, el
ITFAP colabora con la Secretaria de Capital Humano como organismo de investigacion (aunque limitado y parcial),
pero sigue siendo una unidad académica que depende directamente del Rectorado dela UNC. El analisis del Estado y
de las estrategias para su reforma, asi como la produccion de tecnologias para mejorar la eficacia y eficiencia de las
administraciones, han sido hasta el presente materia permanente de investigacion, docencia y consultoria por parte
del cuerpo de profesionales que conforman el IIFAP.

Convenios con universidades

Los convenios firmados entre el Gobierno de la Provincia de Cérdoba y Universidades permiten alos trabajadores del
Poder Ejecutivo Provincial y sus familiares directos poder acceder a descuentos en el cursado de carreras terciarias y
universitarias. El beneficio comprende a la oferta educativa de la Universidad Catdlica de Cérdoba, la Universidad
Blas Pascal y la Universidad Siglo 21 y va del 10 al 20 por ciento dependiendo de la particularidad de cada convenio.
Los convenios alcanzan a todos los agentes de la Administracion Publica Provincial (docentes, personal de la salud y
fuerzas de seguridad, entre otros). La cobertura aproximada es de 130 mil agentes y sus familiares directos que estén
interesados en estudiar cualquiera de las carreras de pregrado, tecnicaturas, grado, posgrado y cursos
extracurriculares enlas modalidades presencial y a distancia.

3.2 Los Institutos de Formacion y Capacitacion

A continuacion se desarrolla una descripcion detallada de los institutos de formacion y capacitacion dependiente de los
seis casos nacionales e internacionales analizados mds arriba, con el fin de rescatar propuestas para incorporar en el
Instituto Provincial dela Administracién Publica. Las experiencias relevadas son las siguientes:

1. ElInstituto Nacional dela Administracion Publica (INAP), Argentina.
2. ElInstituto Nacional dela Administracion Publica (INAP), Espaiia.

3. Direccion Nacional del Servicio Civil (SC), Chile.

4. Escuela Nacional de Administracién Publica (ENAP), Brasil.

5. Direccién Provincial de Formacién Laboral de los Trabajadores Publicos (FLTP), Gobierno de la Provincia de Santa
Fe.

6. Centro de Capacitacion parala Gestion Publica (CCGP), Gobierno dela Provincia de Cordoba.

3.2.1ElInstituto Nacional de la Administraciéon Piblica (INAP), Argentina

El INAP es el organismo rector de la capacitaciéon de funcionarios del Estado y la escuela gubernamental de
formacion, asi como el centro de investigaciéon y documentacion especializado en la Administraciéon Publica
Nacional argentina.
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Instrumentos destacados

. Plan Estratégico de Capacitacion (PEC).

. Plan Anual de Capacitacion (PAC).

. Diagnéstico Institucional.

. Diagndstico de Necesidades de Capacitacion.

. Guia Metodologica parala Elaboracién delos Planes.
. Evaluacién delos Planes.

La Direccion de Investigaciones.

00O NGO U1 B WN

. Escuela Superior de Gobierno.

Los Planes Estratégicos de Capacitacién (PEC)

Los Planes Estratégicos de Capacitacion incluyen al 92% del personal que pertenece al Sistema Nacional de la
Profesién Administrativa, comprendiendo, ademads, al personal contratado de las respectivas Jurisdicciones. Estos
planes se desarrollan en distintos ambitos de la Administracién Publica Nacional, entre los que se encuentran la
totalidad de los ministerios y mas de treinta organismos descentralizados. El PEC surge a partir de un diagnéstico de
las necesidades de capacitacion, que también integra las propuestas realizadas por los responsables de la evaluaciéon
del desempeno del personal en cada organismo. Posteriormente, se elabora un documento que planifica la
capacitacion por un periodo de tres aios, estableciendo su direccionalidad. Este documento contiene el conjunto de
lineamientos sistematizados, destinados a orientar el proceso capacitador en sus etapas de disefio, ejecucion y
evaluacion.

El Plan Anual de Capacitacién (PAC)

En el Plan Anual de Capacitacion se fijan objetivos de capacitacion de corto plazo y se disefian programas especificos
parala consecucion de las mejoras correspondientes. Sobre la base de los objetivos de gestion fijados en el PEC, el PAC
toma una serie de decisiones operativas de modo de organizar la forma y el contenido de estas actividades, asignar los
recursos necesarios para la realizacion de las tareas y otorgar racionalidad a la ejecucion, coherencia al conjunto y
proporcionar una vision integral del accionar.

Guia Metodolégica paralaElaboracion delos Planes Estratégicos y Anuales de Capacitacion

Por medio del art. 3° de la Resolucion SSGP 2/02, se establecié que las actividades de capacitacion realizadas por las
jurisdicciones y organismos deben estar comprendidas en un PEC, cuya elaboracion sea coordinada por el titular de la
Unidad de Recursos Humanos con la asistencia técnica del INAP. Asimismo, se establece que el Plan deberd estar
alineado con las politicas estratégicas y las lineas de accidén presupuestadas de la jurisdicciéon u organismo
descentralizado, y deberd determinar las acciones correspondientes que contribuyan a mejorar el desempeno de las
unidades organizativas y del personal en el logro de los objetivos y resultados prioritarios de la gestion y de la
prestacion delos servicios al publico.

Plan Anual de Capacitacion INAP 2014°

Un lineamiento estratégico de la capacitacién que brinda el INAP consiste en apoyar las politicas de modernizacién
del Estado que promueve el gobierno nacional, y que reconoce a la Secretaria de Gabinete y Coordinacién
Administrativa como el ambito institucional responsable de la mejora de las capacidades de gestion de las
organizaciones publicas.

Otro lineamiento estratégico consiste en llevar a cabo actividades de formacién continua que contribuyan al
desarrollo, mantenimiento y actualizacién de las competencias de los trabajadores del Estado. Las actividades de
capacitacion y formacion del INAP para el afio 2014 se organizan en cinco Areas: Formacion para la Modernizacién
del Estado; Formacion para el Desarrollo de Competencias; Fortalecimiento del Sistema Nacional de Capacitacion;
Estado y Sociedad; Asistencia Técnica y Cooperacion Académica.

LaDireccién de Investigaciones (INAP)

La Direccién de Investigaciones del INAP realiza y promueve trabajos que contribuyen al desarrollo del saber experto
sobre la administracion publica y el Estado con el objetivo de fortalecer el vinculo entre la produccién de
conocimiento, la toma de decisiones publicas y la capacitaciéon de agentes publicos. La Direccion estructura su
produccion en torno a siete grandeslineas de investigacion: 1) Mutaciones del Estado enla América Latina del S. XXI;
2) Historia del Estado y la Administracion en Argentina 3) Estado, desarrollo econdémico y desarrollo inclusivo; 4)
Gobierno abierto y nuevas tecnologias; 5) Empleo y legislacion publicas; 6) Federalismo, coordinacion y relaciones
intergubernamentales; 7) Planificacion y capacidades estatales. Ademas la Direccion contintia con su plan editorial
donde se destacan la Serie de Investigaciones sobre el Estado, Administraciéon Publica y Sociedad y la revista
Perspectivas sobre el Estado, la Politicas Publicas yla Gestion.

’ http://www.sgp.gov.ar/contenidos/inap/cuerpol/docs/plan_anual_de_capacitacion_inap_2014.pdf
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Escuela Superiorde Gobierno

La Escuela Superior de Gobierno tiene como objetivo fundamental contribuir a la formacién de las nuevas
generaciones de protagonistas: dirigentes politicos, referentes y ciudadanos capaces de desarrollar un proyecto de
gestion democratico e igualitario. Para ello trabaja en la generacién de herramientas técnicas y tedricas, que
contribuyan a la formacion politica de quienes deseen intervenir en la gestion gubernamental desde una perspectiva
federal y democratica. Dos grandes ejes direccionan sus actividades: i) La construccion de una politica federal e
inclusiva de formacion que acerque la capacitacion politica y de gestion a todo el territorio nacional y ii) el fomento de
debates abiertos sobre temas estratégicos del quehacer politico, social y econémico dela Argentina.

Al amparo de esas dos lineas directrices, la Escuela Superior de Gobierno se organiza en estas areas y programas: i)
Programa Federal de Formacion Politica; ii) Area debates, encuentros y proyectos: Conforman este espacio de accién
y pensamiento tres importantes actividades: a) El ciclo de debates “Pensar la patria’, b) los “Encuentros de politicas y
protagonismo popular” y ¢) La “Escuela proyecto de participaciéon popular en politicas publicas”; iii) Programa
Escuelade Ciudadaniayiv) Eje Artey Compromiso

3.2.2 ElInstituto Nacional de la Administracién Publica (INAP), Espafia

El INAP Espafia tiene encomendadas las tareas de seleccién de los funcionarios de los cuerpos generales de la
Administracion General del Estado, la formacion de directivos publicos y del resto de las personas que componen las
organizaciones administrativas y la reflexion sobre las principales lineas de actuacion de la Administracién espafiola.

Instrumentos destacados

1. Plan Estratégico General (PEG).

2. Plan Operativo Anual (POA).

3. Informes de seguimiento del PEG, Oficina Técnica de Proyectos.
4, Centro de Estudios.

El Plan Estratégico General (PEG)°

El Plan Estratégico es un intento de sistematizar las actividades del Instituto Nacional de Administracién Publica
(INAP) para el logro de sus objetivos durante el periodo 2012-2015. Los Objetivos Generales del Plan Estratégico son:
Fortalecer el papel institucional del INAP en el ambito nacional e internacional; Generar conocimiento y reflexién de
alta calidad para la toma de decisiones y el disefio de politicas publicas; Vincular la formacién y la seleccion a las
necesidades reales de la Administracion Publica, a las competencias profesionales de los empleados publicos y a la
carrera profesional; Convertir al INAP en el centro de excelencia en formacion de directivos publicos; Alinear la
gestion del INAP con los retos estratégicos. Estos 5 objetivos se despliegan en 20 estrategias y 81 proyectos

Informes de seguimiento del PEG

Con el objetivo de informar de manera detallada del avance del PEG y de lograr la mayor transparencia en la ejecucion
de sus proyectos, el INAP publica los informes mensuales de seguimiento, en los que se indica el grado de avance de
los proyectos en él previstos y el nivel de cumplimiento de las metas establecidas para los objetivos generales y
estrategias, destacando los principales hitos y resultados obtenidos, asi como aquellas posibles desviaciones
existentes, su origen y las decisiones que se han tomado al respecto. Los informes son realizados por la Oficina Técnica
de Proyectos.

Los Planes Operativos Anuales

Los Planes Operativos se constituyen como herramientas de gestion del Plan Estratégico e integran la planificacion de
los proyectos y actividades que permiten orientar en el corto y medio plazo los recursos hacia la consecucion de los
objetivos del PEG. Cada Plan Operativo contiene los proyectos considerados prioritarios en el momento de su
elaboracion. El desarrollo previsto de cada uno de esos proyectos se detalla en una ficha donde se especifica el
responsable, el equipo, su producto principal y las actividades e hitos mas importantes del proyecto, con el calendario
de ejecucion correspondiente.

Se han elaborado dos planes operativos: i) Plan Operativo octubre 2012 - febrero 2013; ii) Plan Operativos marzo
2013 - diciembre 2013

Centrode Estudios (INAP)

El Centro aglutina el trabajo de investigacion y propicia las sinergias necesarias para maximizar el conocimiento
generado y su retroalimentacion a través de los distintos elementos que lo integran. Se sustenta en tres pilares: los
Grupos de Investigacion, el Banco de Innovacién en las Administraciones Publicas y los proyectos de investigacion
tinanciados por el INAP. Cada uno de estos elementos se alinea con los itinerarios prioritarios de investigacién del
organismo definidos en el Plan Estratégico. La promocién y el fomento de la accién investigadora, mediante becas y
premiosalainvestigacion, y a trabajos y tesis doctorales es asimismo cometido trascendente del Centro de Estudios.

*http://www.inap.es/plan-estrategico-del-inap
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Gruposde Investigacion

En la actualidad estan en desarrollo los siguientes grupos de estudio: Grupo de Investigacion sobre Administracion
Publica ailo 2032; Grupo de Investigacion sobre Nuevos Modelos de Carrera Administrativa; Grupo de Investigacion
sobre Central de Compras del Estado para Productos Farmacéuticos ; Grupo de Investigacion sobre Central de
Compras del Estado para Productos Farmacéuticos.

Bancodelnnovaciondelas Administraciones Publicas

Cuenta con las siguientes experiencias: Repositorio de las buenas practicas en las administraciones publicas; Becas 'y
premios para Proyectos de Investigacion; Becas de formacion e investigacion para titulados universitarios; Premio
INAP para tesis doctorales; Portal de Comunidades Virtuales del INAP

AprendizajeyFormacion

ElINAP ha puesto en marcha el proyecto "Compartir" con el objetivo de incrementar la eficacia de las organizaciones
publicas. Asimismo ha creado una linea de aprendizaje informal que engloba los recursos que pone a disposicion de
los empleados publicos para desarrollar sus competencias profesionales por vias alternativas a las actividades
formativas tradicionales. A través de esta alternativa, los empleados publicos pueden acceder al Banco de
Conocimientos, ala Red social profesional del INAP, a Comunidades de practicas y, en un futuro, a Cursos masivos de
autoaprendizaje. La oferta formal del INAP se puede clasificar en los siguientes programas: Formacion directiva;
Formacion en gestion publica; Formacion en Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC); Formacion
enidiomasylenguas cooficiales; Formacion local; Formacion para Iberoamérica.

3.2.3 Direccion Nacional del Servicio Civil (SC), Chile

El Servicio Civil del Gobierno de Chile tiene como fin promover y contribuir a la modernizacién del Estado y al
mejoramiento de la gestion publica, mediante el impulso y asesoria a servicios, organismos y autoridades de gobierno
de la gestion estratégica de personas de la administracion civil del Estado. Es un servicio ptblico descentralizado que
serelaciona con el Presidente dela Repuiblica a través del Ministerio de Hacienda.

Instrumentos destacados

1. Plan Estratégico del Servicio Civil (PESC) 2014-2018.
Sistema de Alta Direccion Publica (ADP).

Premio Anual por Excelencia Institucional.

Buenas Practicas Laborales.

u b W N

Asesoriaen seleccion de personas.

Plan Estratégico del Servicio Civil (PESC) 2014-2018

Son Objetivos estratégicos del PESC: Contribuir al proceso de modernizacion del Estado, a través de la gestion de
personas y la profesionalizacion de la direccion publica; Contribuir al disefio e implementacion de la modernizacion
del empleo publico, a través del desarrollo de politicas y practicas de gestion de personas en la Administracién Civil
del Estado; Fortalecer el Sistema de Alta Direccidon Publica, dotando al Estado de un cuerpo de directivos idoneos y
competentes, implementando estrategias para su desarrollo, que les permita mejorar la gestién publica, a nivel central,
regional y municipal; Contribuir al fortalecimiento de las relaciones que el Gobierno mantiene con las asociaciones de
funcionarios, a través del establecimiento de una agenda de trabajo en materias relacionadas al empleo ptiblico; Ser un
referente en materias de empleo y calidad de vida laboral, implementando politicas y practicas innovadoras y de
vanguardia para el sector publico.

Subdireccion de Alta Direccion Publica

El Sistema de Alta Direccién Publica (ADP) es una de las reformas mds relevantes del proceso chileno de
modernizacién del Estado. Privilegia el mérito y las competencias por sobre otras consideraciones. Es un sistema
confidencial y no discriminatorio.

El sistema ADP parti6 del ano 2004 con 417 cargos y en los tltimos afios —producto de su reconocimiento y
validacion- ha ido paulatinamente expandiendo sus fronteras y dmbitos de accién no sélo a nuevos servicios pablicos
del gobierno central sino a otros organismos e instituciones del Estado, como el Poder Judicial y municipios, que
utilizan la ADP como mecanismo de seleccion directiva en base al mérito.

Subdireccion de Desarrollo de las Personas

Para apoyar a los servicios publicos en el disefio o actualizacion e implementacion de sus Politicas de Gestion de
Personas, el Servicio Civil ha desarrollado una serie de herramientas de asesoria, junto con la entrega de orientaciones
y lineamientos que recogen las mejores practicas del Estado y la experiencia internacional en el sector publico que
merecen ser destacadas:
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o Asesoria en seleccion de personas: se entrega asesoria en materia de seleccion de directivos de alto nivel, que no
estan incluidos en el Sistema de Alta Direccidn Publica, a autoridades, ministros de Estado, subsecretarios y jefes de
servicios.

 Premio Anual por Excelencia Institucional: creado por ley, es otorgado anualmente por el Servicio Civil a los tres
organismos publicos destacados por su buena gestion, la calidad de los servicios proporcionados a sus usuarios/as,
eficiencia institucional y productividad. Implica un incentivo econémico a los funcionarios/as de las instituciones
ganadoras.

« Buenas Practicas Laborales: difusion e implementacién del Cédigo de Buenas Précticas Laborales, con el propésito
de precaver y erradicar todo tipo de discriminaciones, garantizando, especialmente, igualdad de trato entre hombres y
mujeres.

3.2.4 EscuelaNacional de Administracion Publica (ENAP), Brasil

La Escuela Nacional da Administracion Publica (ENAP) es una escuela de gobierno del Poder Ejecutivo Federal que
ofrece formacion y perfeccionamiento en Administracién Publica a servidores publicos federales. El ENAP est4
vinculado al Ministerio de Planificacion y fue creada en 1986.

Instrumentos destacados

1. Planificacion ENAP 2012-2015y Gerenciamiento de Proyectos
2. Capacitaciones

3. Investigacion

4, Publicaciones

5.Escuela Virtual ENAP

6. Premios

7.Biblioteca

Planificacion Estratégica ENAP 2012-2015y Gerenciamiento de Proyectos

En2011, el desarrollo tuvo una fase preparatoria de la nivelacién de la informacién disponible. Los valores organizacionales y
los objetivos estratégicos de la escuela y los problemas criticos identificados fueron definidos. Luego, se establecieron las
acciones necesarias para el desarrollo delas propuestas 2011/2012. A principios de 2012, se inicié un proceso de definiciéon de
acciones y debates parala construccion del sistema de monitoreo, para el cual, durante el afio, se definieron cambios y ajustes.
En 2013, la Planificacion Estratégica se sometid a revision. Los objetivos estratégicos de la escuela fueron revisados y las
acciones se reorganizaron en proyectos. En la elaboracién de la planificacién estratégica, la ENAP utiliza la Planificacion
Estratégica Situacional (PES) en la fase de definicion de los objetivos; Modelo Logico para identificar las acciones a tomar;
Instrumentos del Balanced Scorecard (BSC) para comunicar la estrategia y orientar su proceso de vigilancia; Inspiracion en
herramientas de gestién de proyectos para establecer prioridades.

CapacitacionI: EI Desarrollo Técnicoy Gerencial

El drea de desarrollo técnico y de gestion comprende una serie de actividades de aprendizaje dirigidas a la formacién de
directivos y técnicos de las organizaciones publicas. Estos programas y cursos pretenden lograr una visién cualificada de
gestion enlos diferentes niveles, optimizando el rendimiento del servidor publico.

Capacitacion Il: Perfeccionamiento paraCarreras

Formado por un conjunto de cursos de corta duracion, aborda temas de interés para el gobierno federal, lo que contribuye al
desarrollo profesional continuo de los servidores y sus competencias basicas, para mejorar la gestion de las politicas ptblicas
enel gobierno federal. El Programa promueve también el intercambio de experiencias yla integracion entre los profesionales.
Los cursos, que se celebraron durante todo el afio, son necesarios parala promocion dela Carrera de Especialista en Gestion y
Politicas Publicas Gubernamental (EPPGQG). La capacitacion también complementa y actualiza la formacion de
Planeamiento y Presupuesto Analyst (APO), Analistas Financieros y Control (AFC), Analista de Comercio Exterior (ACE),
Analistade Infraestructura (AIE), especialistas en infraestructura (LES) y Analistas politica Social técnica (ATPS).

Capacitacionlll: Cursos de Especializacion

Esta dirigido a servidores publicos federales del Poder Ejecutivo que trabajan o tienen el potencial de actuar comolideresenla
administracién publica y tengan certificado de titulo universitario de pregrado validado por el Ministerio de Educacion
(MEC).

Capacitacion IV: Proyectos Especiales

La ENAP ofrece cursos para grupos cerrados, disefiados especialmente para las necesidades identificadas por los distintos
organos de la Administracion Federal. En estos casos, el organismo participa activamente en la identificacion del ptiblico
objetivo y los problemas o partes de los problemas que el curso puede ayudar a abordar. Los cursos pueden ajustarse, de
acuerdo conlos objetivosaalcanzar.
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EscuelaVirtual ENAP

La ENAP cuenta con una serie de cursos virtuales. Los siguientes eventos de aprendizaje se ofrecen en las modalidades a
distanciay dela clase y se distribuyen en las siguientes dreas: Comunicacion y Liderazgo; Desarrollo de Managers; Desarrollo
de Personas; Etica, Ciudadania y Derechos Humanos; Tecnologia de Informacion y Gestion del Conocimiento; Gestion de
Procesos; Gestion de Proyectos Urbanos; Presupuesto y Administracién Financiera; Logistica Publica; Planificacion y
Gestion; Tecnologias y Educacion; Formacion de Carreras.

Publicaciones

Los objetivos de las publicaciones es contribuir al desarrollo de soluciones a los desafios que enfrenta el gobierno federal, a
través de la produccion y difusion del conocimiento en los ambitos relacionados con la administracion publica. También,
contribuir al fortalecimiento delaimagen institucional de laENAP.

Investigacion

Desde un punto de vista organizativo, esta accion es desarrollada por la Coordinacion General de Investigacion, vinculada al
Departamento de Comunicacién e Investigacion. La mision de producir conocimiento necesita de la colaboracion de
investigadores con sélida formacion académica y dedicada al debate cientifico y la produccién y difusion del conocimiento.
Con ese fin, la ENAP implementa becas de investigacion por seleccion publica. Las actividades de investigacion
desarrolladas por la concesion de las subvenciones se rigen por los mismos principios de los estudios de desarrollo e
investigacion de la Escuela, que buscan dar importancia a la aplicabilidad de los conocimientos generados por la solucién de
problemas especificos dela gestion ptiblica.

Biblioteca GracilianoRamos

Especializada en la administracion publica y la gestion de gobierno, la biblioteca tiene el objetivo de difundir informacién
para asistir a dirigentes y funcionarios publicos en la mejora de la gestion publica y contribuir a la consolidacién de los
conocimientos en el ambito de la administracién publica. Su coleccion es de aproximadamente 11.000 libros, 184 revistas
impresasy unas 3.000 revistas electronicas, entre nacionales y extranjeras.

Premios

El Concurso Innovacion en Gestion Publica Federal tiene el objetivo de estimular la implementacion de iniciativas
innovadoras de gestion en organizaciones de gobierno federal, destinadas a valorizar a los servidores publicos que acttian de
forma creativaen susactividades.

3.2.5 Direccion Provincial de Formacion Laboral de los Trabajadores Piiblicos, Gobierno de la Provinciade Santa Fe.

La Direccién Provincial de Formacion Laboral de los Trabajadores Publicos, dependiente de la Secretaria de Recursos
Humanos y Funcién Publica del Ministerio de Economia trabaja en torno a los siguientes ejes de capacitacion destacados:
desarrollo de la modalidad virtual de formacién; Gestion de la capacitacion a través de Formadores internos; Guia, apoyo y
soporte a actividades de formacion de las jurisdicciones; Formacion para el personal de conduccion superior y funcionarios
politicos; Finalizacion de estudios secundarios.

Instrumentos destacados
1. Ejesde capacitacion.
2. Informede Gestion.

Ejes de capacitacion - Desarrollo de lamodalidad virtual de formacion

Mediante el aprovechamiento de las tecnologias educativas, la creacion de infraestructuras y la conformacion de equipos
técnicos se amplio sustancialmente el alcance de la capacitacion, brindando oportunidades de acceso a todo el universo de
trabajadores de la Administracion, a lo largo del territorio provincial. Actualmente, se brindan los siguientes cursos, en
colaboracién con otros organismos provinciales: Etica Publica, Transparencia y Acceso a la Informacién; Recursos
Humanos y Funcién Publica; Régimen General de Actuaciones Administrativas; Competencias Laborales Basicas;
Formacion de Formadores por competencias.

Guiaysoporte aactividades de formacion jurisdiccionales

Ademas del disefio e implementacion de proyectos propios, desde la Direccidn se realiza una intensa labor de guia, apoyo y
soporte a actividades de formacion organizadas por las distintas jurisdicciones del Estado provincial. Esta labor incluye
asistencia técnica en el disefio, formulacién, implementacién y evaluacién del proyecto de formacion, disposicion de
instalaciones y demas recursos aulicos, soporte e infraestructura tecnoldgica para cursos virtuales y procesos de inscripcion
online masivos, certificaciones, entre otros.
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Creaciondeun Registro Web de Formadoresinternos

Entendiendo que los trabajadores son actores claves, conocedores de las necesidades y problemas de la Administracion, y
potenciales formadores de sus pares, la Direccion aposté ala creacién de un registro de capacitadores internos.

3.2.6 Centrode Capacitacion paralaGestion Puiblica, Secretariade Capital Humano, GobiernodelaProvinciade Cérdoba

El Centro de Capacitacion para la Gestion Publica, dependiente de la Secretaria de Capital Humano del Ministerio de
Gestion Publica del Gobierno de la Provincia de Cérdoba, ofrece formacion con modalidad presencial y virtual a todos los
trabajadores dela Administracion Publica Provincial en el marco delas Leyes 7233y 9361.

Instrumentos destacados

1. Plande Capacitacion parala Funcién Pablica2014-2015.
2. Programa de Capacitacion parala Gestion Publica.

3. Campus Virtual.

Plande Capacitacion paralaFuncién Publica 2014-2015

Esun plan elaborado anualmente que, segtin lo relevado, no presenta un plan de Capacitacion de largo plazo. Tiene como eje
fundamental la profesionalizacion de los agentes publicos. Desde lo conceptual, se adoptaron las orientaciones de la Carta
Iberoamericana de la Funcién Publica (2003) y del Marco Analitico para la Gestion de Recursos Humanos en
Organizaciones Publicas (2002), formando parte del modelo integrado de gestion estratégica de recursos humanos.

Programade Capacitacion parala Gestion Pablica

Esla principal herramienta del Centro de Capacitacion parala Gestién Publica a la hora de formar a los agentes puiblicos del
gobierno provincial. Esta conformado por tres componentes: Capacitacion para el Desarrollo Integral de las Personas e
Instituciones, que abarca acciones de Responsabilidad social gubernamental; Entorno laboral saludable; Terminalidad
educativa; Inclusion digital de los agentes de la APP; Cultura de derechos; Capacitaciones Continuas, a través de un plan
anual de capacitacion destinado a la profesionalizacion de los agentes publicos; Capacitaciones Especificas, entre las que se
destacan: Formacion para directivos, jefes y funcionarios; Asistencia técnica a equipos de trabajo; Foro de buenas practicas;
Formacion especifica por funcionesy areas.

Campus Virtual

La modalidad virtual de capacitacion se basa en la creacién y desarrollo de diversas estrategias metodoldgicas, medios y
materiales de estudio para establecer una relacion adecuada entre quienes participan conjuntamente en un proceso de
aprendizaje pero no coinciden en tiempo o lugar.

4.Recomendaciones para el disefio del Plan Operativo de Gestion Publica 2014-2015.

En funcién de todo lo expuesto anteriormente y a partir de la experiencia en el andlisis de la informacion se pueden realizar
algunas recomendaciones a futuro para la gestion del IPAP enmarcadas dentro del nuevo paradigma que rige la gestion
puiblica’.

Para presentar el modelo es necesario hacer un poco de historia y remitirse al estado minimo propuesto luego del golpe de
Estado de 1976 que hacia hincapié en la exaltacion del desarrollo individual, favoreciendo la aceleracién del proceso de
concentracion econdmica de unos pocos y cuyo modelo de desarrollo postulaba --como tnica salida-- un gran nivel de
endeudamiento externo e interno. Asimismo, esto implicaba la descapitalizacion, desarticulacion y desvalorizacion del
Estado y la exacerbacion de la falta de compromiso social con la “cosa publica’, generando ausencia de compromiso de los
ciudadanos con el Estado (y del Estado con los ciudadanos) y promulgando que la mejor asignacién de los recursos
econdmicos se obtiene con ellibre accionar delos mercados bajo condiciones de “competencia perfecta’

Enlos anos 90 se produjo una profundizacién de este modelo a partir de las privatizaciones de las empresas publicas y de las
llamadas Reformas del Estado, enmarcados en el paradigma de la Nueva Gerencia Publica (NGP) que se basaba en la
implementacion en el sector publico delasideas de gestion que se utilizaban en las empresas privadas. Todo esto generd, entre
otras cosas, la flexibilizacién de las relaciones laborales, la competencia entre organismos publicos y privados para la
prestacion de servicios y labusqueda del aumento de la productividad alos efectos de generar mayores beneficios. Mas alla de
la critica a la aplicacion de la NGP en funcion de la ausencia de “humanidad’; vale la pena destacar que algunas de las
herramientas que proponia a los efectos de aumentar la capacidad de gerenciamiento del Estado fueron de utilidad para los
funcionarios y agentes del sector publico. Algunas de estas herramientas y técnicas tomadas de las empresas privadas son la
gestion de la calidad total, la especializacién de las organizaciones, la separacion de las areas de provision de servicios de
aquellas de formulacion de politicas y la medicién de resultados, productos y desemperio de los organismos. Por su parte los
ciudadanos contintan ejerciendo el rol de clientes, demandando servicios de un Estado a cargo del Gerente Publico. Este es el
encargado de identificar las necesidades de la ciudadania y brindarle respuestas a partir del uso eficiente de los recursos
estatales. En este contexto, el rol de los agentes estatales pasa a ser el de asistentes del Gerente, para lo cual es necesaria su

"Para una ampliacién del tema se puede consultar el documento “Revisién de los paradigmas conceptuales de la gestion del Instituto Provincial de
Administracion Pablica y recomendaciones para su actualizacion”. Grupo Pharos. Consejo Federal de Inversiones. Provincia de Buenos Aires. 2015.

28



capacitacion fundamentalmente en el conocimiento delos objetivos dela organizacion.

Luego de la crisis de 2001 y a partir de la nueva gestion nacional iniciada en 2003, influenciado por las tendencias que se
estaban desarrollando a nivel mundial, se comienza a producir un cambio de modelo de gerenciamiento del sector ptiblico
basicamente en cuanto alamodificacion yampliacion delos temas que se abordan.

Enestesentido, la critica ala falta de sensibilidad social que sele puede hacer alaNGP va sufriendo un vuelco relacionado con
la recuperacién de lo “nacional y popular’, levantando las viejas premisas del peronismo basando el desarrollo en la
industrializacion de la economia, la intervencion del Estado como garante y organizador de las politicas distributivas y la
redistribucion mas equitativa de ingresos, bienes y servicios entre los ciudadanos. Se da entonces el surgimiento de un nuevo
Estado que se denominé Estado Nacional Popular, Nuevo Estado Social o Estado inclusivo.

Justamente lo que identifica a este nuevo Estado es la reformulacion de la manera en que se relaciona con el ciudadano.
Como en el viejo Estado de Bienestar, el Estado vuelve a hacerse cargo de la seguridad y proteccién de los ciudadanos.
Y para eso incluye dentro de la agenda los temas relacionados con lo econdmico y lo social que durante la etapa
neoliberal eran “orientados” por el mercado. Entonces ahora una politica publica no se genera a partir de una
demanda insatisfecha por parte de un sector de la poblacion, sino que se da en funcién de la obligacion del Estado de
brindar prestaciones ala ciudadania a partir del ejercicio dela titularidad de sus derechos por parte de estos tiltimos.

Este documento de trabajo presenta dos tipos de recomendaciones: En primer lugar se realizaran recomendaciones
generales provenientes del analisis de los resultados del PTGP (punto 4.1.) y recomendaciones especificas de acuerdo
alos ejes y desafios en base a PTGP (punto 4.2.). Y en segundo término, recomendaciones basadas en experiencias
nacionales e internacionales (punto 4.3.)

4.1 Recomendaciones Generales en base alosresultados del PTGP

Es en este contexto de funcionamiento del Estado Nacional Popular que se recomienda continuar trabajando en pos
de generar politicas mas equitativas y que produzcan mejoramiento de las condiciones de trabajo y de vida de los
ciudadanos de la provincia de Buenos Aires. Un analisis de los resultados del PTGP permite identificar algunas
acciones que deberian tenerse en cuenta como plataforma de politica de una proxima gestién provincial. A
continuacion se identifican algunos de estos items:

4.1.1.Encuanto al fortalecimiento del Estado:
Afianzar una cultura de planificacién gubernamental, lo que implica:

¢ Avanzar en el proceso de cambio cultural del sector publico a partir de la puesta en funcionamiento de dmbitos
donde puedan discutirse las politicas de corto, mediano y largo plazo a los efectos de generar nuevos espacios para la
toma de decisiones.

Disefiar estructuras alineadas a planes y programas y gestion por resultados.

Establecer un nuevo marco legal que rija el procedimiento administrativo provincial y permita un ordenamiento de
la estructura administrativa de la Provincia.

*Difundir modalidades, criterios y marcos legales en materia de estructuras y procesos administrativos,
comunicacion, seleccion de personal .

+Difundir y debatir en el dmbito paritario una nueva ley de Empleo Publico surgida como convencién colectiva y que
reconozca las particularidades del Estado Provincial como empleador y avance en la generacién de sistemas de
recompensas paralos empleados publicos.

*Consolidar los procesos de seleccion de los trabajadores estatales.

4.1.2.Encuanto alaModernizacién e Innovaciones en el ambito publico:
« Avanzar sobre la simplificacién normativa y la realizacion de acciones que faciliten la conformacion de digestos.

* Simplificar los tramites administrativos de la administracion provincial a partir de la definicion de circuitos de
trabajo mas sencillos, que aporten valor a las tramitaciones y que no sean meros pases entre las dreas y que mejoren los
tiempos de respuesta a quienes realizan las solicitudes.

* Unificar las regiones definidas por las distintas areas de la Administracion Publica Provincial a los efectos de contar
con una uniformidad en el tratamiento de la organizacion territorial de la Provincia y que las acciones desarrolladas
por los diferentes actores (tanto publicos como privados) puedan ser consideradas / complementadas / comparadas a
partir de una misma base de analisis.

* Profundizar la descentralizacion politica y administrativa a los efectos de contar con una mayor cercania al territorio
en cuanto a la toma de decisiones y dotar a las organizaciones provinciales de una mejor cobertura de las necesidades
delos ciudadanos.

4.1.3.Encuanto alaFormacion para el cambio cultural:

* Profundizar la formacion de los niveles de conduccién del Estado provincial y municipal a los efectos de contar con
funcionarios y agentes formados y capacitados en la tematica correspondiente y que puedan afrontar con eficacia la
tarea de definir, gestionar e implementar las politicas publicas.
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* Multiplicar los espacios locales y regionales de formacién de dirigentes politicos y sociales lo que implica hacer
hincapié en la capacitacién cultural para generar adhesion, compromiso, identidad y experiencia partiendo de un
enfoque constructivista de la formacion.

* Consolidar el Programa de cursado o finalizacion de los niveles de educacion obligatoria para empleados de la
administracion publica provincial con el objetivo de aumentar la base de formacién y conocimientos de la totalidad de
los agentes y generar un efecto motivador y multiplicador de las capacidades de los mismos.

* Consolidar el Sistema Provincial de Capacitacion parala Administracion Publica - SIPROCA.

* Establecer nuevos dispositivos de comunicacidn y participacién ciudadana, en linea con la descentralizacion, que
permitan un aumento de la participacion en la definicion de los objetivos de las politicas publicas provinciales por
parte de mayor cantidad de habitantes dela Provincia.

Asimismo, como demuestran los casos relevados, es menester incorporar a la agenda de innovaciones de la gestion
publica, el modelo de gestion por resultados. Este modelo -a pesar de haber sido desarrollado bajo el paradigma del
New Public Management'- es un instrumento valioso que permite superar las tradicionales formas de administracién
burocritica, estableciendo una modalidad vinculada alos logros y su medicion.

Esto significa instrumentar modos de gestiéon basados en la prevision, planeamiento, coordinacion, evaluacion y
control de acciones, que permitan la medicién de la produccién institucional, de acuerdo con los impactos y
resultados obtenidos y con las responsabilidades asignadas a las dependencias y organismos de la Administracion
Publica en sus compromisos politicos e institucionales. Se trata, entonces, de incorporar el concepto de
“responsabilizacion”, que pretende obtener el compromiso de los funcionarios para los aspectos sustantivos de su
gestion y destaca que el valor publico que genere la produccidn institucional debe expresarse en realidades tangibles y
mensurables que posibiliten la evaluacién delos resultados.

Supone, entonces, una lectura critica de las situaciones y los requerimientos institucionales que se originan en la
interaccion permanente entre el escenario, la estrategia y la estructura de las instituciones publicas: el escenario, como
marco en el que se desenvuelven los diversos actores sociales y, por tanto, contexto condicionante de la accion publica;
la estrategia, como dispositivo de construccion de viabilidad politico-técnica del proyecto de gobierno yla estructura,
como conjunto de relaciones organicas, funcionales ylogisticas desde donde se alineala accién gubernamental.

La transformacion del estilo de conduccién y direcciéon gubernamentales que promueve la nueva agenda
institucional, propicia la adopcién de un sistema politico-técnico de planificacion situacional en oposicion franca a
los estilos tecnocraticos y pragmaticos hasta hace muy poco tiempo dominantes. Esto explica la revalorizacion, tanto
tedrica como practica, del Estado en su rol planificador, efectuada por el nuevo proyecto de gobierno, y su concepcion
multidisciplinaria de la gestion publica, que permite abordar los problemas en su complejidad real en lugar de
fragmentarlos en sectores administrativos o departamentos del conocimiento.

Unassintesis delas recomendaciones generales se presenta en el Cuadro N°4 del Punto 4.5.

A continuacion, se detallan las recomendaciones especificas, cuyo origen esta basado, en primer lugar, en el PTGP (punto
4.2.)y,ensegundo término, en las experiencias nacionales e internacionales anteriormente descriptas (punto 4.3.).

4.2 Recomendaciones especificas: ejes y desafios en base al PTGP 2004-2007

Un importante avance en cuanto a algunos de los lineamiento planteados en PTGP se observa en la actualidad en la
gestion del IPAP a partir de tres ejes de gestion que enmarcan el trabajo que se esta desarrollando en el organismo.

Eneste sentido, el IPAP hace hincapié en:

- Eleje ético-institucional, que apunta al desarrollo de las competencias referidas a los principios éticos y valores
institucionales que orientan el desenvolvimiento de la persona en su lugar de trabajo y que se manifiestan en su
comportamiento.

- Eleje técnico-profesional, apoyado en las competencias especificas que la persona necesita para llevar adelante
lasacciones que requiere un determinado puesto de trabajo.

- Ejeactitudinal que refiere al desarrollo de un conjunto de actitudes y estrategias de las que dispone el individuo
parainteractuar y relacionarse con su entorno laboral y social.

Asimismo, el IPAP centra los ejes en la nocién de competencia como “vinculo entre la definicién de saberes, las
modalidades de organizacion y evaluacion del trabajo, la relacion con el trabajo y las trayectorias profesionales, tanto
desde el punto de vista colectivo como individual” (Revista IPAP Ao 1, No. 1,2013)

En funcién de esta definicion politica para los proximos afios, se presentan algunos items que fueran identificados a
partir del analisis efectuado del PTGP y que pueden ser importantes para el futuro desarrollo tanto de las actividades
del IPAP proximamente como para su organizacion, recuperando algunas de las lineas de accién mas relevantes. Mas
alld de las enunciaciones de los proximos desafios a futuro que se realiz anteriormente y que son transversales a todo
el PTGP y abarcan los tres Ejes, en el marco del objetivo del presente trabajo, las futuras recomendaciones se van a
centrar, por un lado, en los Ejesl “Fortalecimiento del Estado” y 2 “Modernizaciéon e Innovaciones en el ambito
publico” y, por el otro, en el Eje 3 del PTGP 2004-2007 “Formacion para el cambio cultural en el Estado” cuya
competencia fue asumida por el Instituto Provincial de la Administracion Publica (IPAP) a partir de la definicion del
propio PTGP.

‘Aunque también, como se verd més abajo, el modelo incorpora elementos de la Planificacién Estratégica Situacional (PES) de Carlos Matus, en la
que el Estado adquiere un rol planificador central.
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4.2.1.Encuanto al Fortalecimiento del Estado:

En cuanto a las acciones pendientes relacionadas con el Eje 1. Fortalecimiento del Estado como proyecto politico y
social y como organizacion, un listado delas actividades a realizar en el futuro comprende las siguientes.

En primer término, se debe profundizar el avance sobre el mejoramiento continuo de los modelos de gestion de los
organismos provinciales tendiendo a que los mismos acompaiien el incremento de las demandas sociales por parte de
los ciudadanos. Esto implica no sélo el desarrollo de mecanismos de revision de las estructuras organicas y de los
procesos que regulan los flujos de trabajo sino también la posibilidad de poner en funcionamiento novedosas
herramientas que identifiquen las posibles demandas de la ciudadania y se adelanten en el proceso de satisfaccion de
las mismas.

En segundo lugar, es imprescindible contar con la participacién de la mayoria de los empleados publicos en la
definicion de estas mejoras continuas. Los empleados son quienes mejor interpretan las necesidades de las
modificaciones de las estructuras organicas de las organizaciones ptiblicas asi como sus misiones y funciones y las
competencias necesarias para desarrollarse en las mismas. Por otro lado, la participacion de los representantes
sindicales también es recomendable para avanzar en la mejora de las situaciones laborales de todos los empleados y,
finalmente, proceder a la regularizacion de los diversos mecanismos de contratacion de recursos humanos existentes
en el ambito dela administracion publica provincial.

La escasa o nula participacion de ambos tipos de actores en el disefio y posterior implementacion del PTGP fueron
algunos de los elementos condicionantes para un desarrollo exitoso del mismo.

En tercer lugar, la necesidad de continuar avanzando hacia el afianzamiento de sistemas de evaluacion de la gestion
publica implica la profundizacién de acciones que permitan instaurar verdaderos sistemas de seguimiento de
resultados que conformen tableros de comando en tiempo real en las diferentes organizaciones.

Finalmente, la continuidad de acciones que mejoren la carrera administrativa es una demanda permanente por
parte de la organizacion. La profundizacion de los cambios tendientes a actualizar las politicas de planificacion de
carrera y mantenerlas en linea con los modelos mas modernos, es una posibilidad concreta para generar una
importante mejora en la situacion de los empleados publicos de la provincia.

4.2.2.Encuanto a Modernizacion einnovaciones en el ambito publico:

Por otro lado, en cuanto a las acciones recomendables relacionadas con el Eje 2. Modernizacion e innovaciones en el
ambito publico, las mismas deberian considerar, entre otras acciones, las que se presentan a continuacion.

En primer término, la continuidad de las acciones que generen la presentacion y desarrollo de proyectos de
innovacion en la gestion publica es una politica de alto impacto hacia el interior de la administracién publica
provincial. Tanto el Banco de Proyectos de Innovacién en la Gestion Publica como el Premio Provincial a la
Innovacién en la Gestion Publica generaron una cultura de pertenencia y de formar parte del Estado Provincial para
agentes y ciudadanos; por lo tanto una profundizacion de estas acciones redundard en el mejoramiento de las
practicasactuales.

Por otro lado, las innovaciones no solamente deben partir de la iniciativa de terceros sino que es recomendable que
se amplien las acciones que se estan desarrollando actualmente en cuanto al fortalecimiento de la capacidad
institucional y de gestion de las organizaciones tanto a nivel provincial como municipal como asi también las
relacionadas con la asistencia técnica a los mismos organismos en cuestiones criticas de la organizacién y que se
enmarquen en las politicas que se desarrollan.

4.2.3.Encuanto a Formacion para el cambio cultural:

Finalmente, en cuanto al Eje 3 del PTGP- Formacion para el cambio cultural en el Estado, cuyas principales
acciones han sido asumidas por el IPAP; se presentan un conjunto de recomendaciones especificas con mayor nivel de
desarrollo en base alos casos nacionales e internacionales analizados y descriptos en el capitulo 2 de este informe.

4.2.3.1 Recomendacién 1: Plan Estratégico Institucional (IPAP 2005)

En primer lugar, se recomienda considerar el Plan Estratégico Institucional del IPAP del afio 2005. El objetivo general
de este Plan Estratégico Institucional fue acompanar el proceso de recuperacion del Estado provincial, fortaleciendo
capacidades personales e institucionales en el ambito publico, politico y social de la provincia de Buenos Aires.
Recuperando algunas de las enunciaciones de dicho plan, se propone acompaiiar la constitucién de un funcionariado
politico y de carrera altamente capacitado en materia de gobierno y gestiéon publica en general y administraciéon
publica provincial en particular fortaleciendo las capacidades de conduccion en los niveles jerarquicos de los
organismos del Estado Provincial. Por otro lado, se plantea la promocién de la innovacién permanente en las
organizaciones publicas, a través de la formacion de cuerpos profesionales dedicados a la tematica. Finalmente, se
recomienda retomar el desarrollo de estudios e investigaciones que transfieran conocimientos aplicables a la mejora
dela gestion publica

Como se puede observar en el analisis de otras experiencias nacionales e internacionales de institutos de formaciony
capacitacion, las reas de investigacion son una herramienta vital ala hora de mejorar el contenido de los cursos’.

’ Para mayor informacién consultar el tercer capitulo del presente informe.

31



4.2.3.2 Recomendacion 2: Programade Estudios e Investigaciones

Se propone recuperar la puesta en marcha de dos programas: el “Programa de Estudios e Investigaciones” y el
“Programa de Formacion para el Fortalecimiento y Modernizacion del Estado”

Diversos organismos provinciales y nacionales como ser el Instituto Nacional de la Administracion Publica de la
Argentina, el Instituto Nacional de Administracion Publica de Espafia, el Servicio Civil de Chile, la Escola Nacional de
Administragao Publica de Brasil y el Centro de Capacitacién para la Gestion Publica de Cérdoba, poseen dreas de
investigacion y desarrollo que cumplen una importante tarea en la definicion de las agendas de esos organismos.

El Programa de Estudios e Investigaciones estd integrado por cuatro proyectos. Los “Estudios y produccién
documental sobre el Estado provincial” que se nutre de investigaciones, asistencia técnica a provincias y Municipios,
Practicas Universitarias, Relatorias, etc. E1 “Centro de Documentacion”, que brinda informacién bibliografica y apoyo
documental en materias propias de la gestion publica ante los requerimientos de todas las dreas que integran el IPAP,
la Subsecretaria de la Gestion Publica y otras dependencias estatales. La Red Provincial de Informacién y
Documentacion, cuya mision es establecer una politica de cooperacion, produccion, estudio, difusion e intercambio
entre las distintas unidades de informacién dependientes del Poder Ejecutivo de la provincia de Buenos Aires. Y por
ultimo las “Publicaciones institucionales’, disefiadas para difundir las acciones del IPAP y de organismos afines.

Entre todos ellos, se recomienda, el desarrollo del Proyecto “Estudios y produccion documental sobre el Estado
provincial” para fortalecer el aprendizaje del Estado y que estos tengan impacto en las areas en las que prestan
servicios los empleados del sector publico capacitados. Se considera importante ampliar el desarrollo del Programa de
Gestion del Conocimiento junto al Programa de Comunidades de Practicas de Aprendizajes asi como afianzar lineas
deaccién orientadas ala promocion de estudios que fortalezcan los procesos de recuperacion del Estado, los procesos
de reforma y modernizacién de la gestion publica, la publicacion de las actividades propias del IPAP y de
organizaciones afines y el relevamiento y sistematizacién del material producido por los docentes del IPAP, los
consejeros académicos y otros especialistas para el desarrollo de las actividades de capacitacion y asistencia técnica,
asi como la elaboracion de relatorias de las actividades de fortalecimiento institucional para incorporar al Centro de
Documentacién y difundir en el organismo.

En este sentido son experiencias a considerar las cuatro lineas de trabajo que mantenia este proyecto. A saber, los
proyectos de investigacion, desarrollo y transferencia con organismos publicos radicados en la provincia de Buenos
Aires; las asistencias técnicas desarrolladas en diferentes organismos municipales y provinciales, con el fin de
contribuir a su fortalecimiento en aspectos tales como la formulacion de proyectos, el mejoramiento de los modelos
de gestion y desarrollo de potencialidades de los trabajadores/as de las organizaciones publicas; las practicas
universitarias, celebradas a través de convenios operativos con distintas casas de estudio para que estudiantes
provenientes de estos ambitos académicos tuvieran la oportunidad de abordar y/o profundizar la problematica de la
Administracion Publica, en especial la de la provincia de Buenos Aires; y las relatorias, a efectos de conformar una
suerte de memoria del proceso de recuperacion y modernizacion del Estado.

4.2.3.3 Recomendacion 3: Programade Formacion parael Fortalecimiento y Modernizacién del Estado

La tercera recomendacion hace referencia al Programa de Formacion para el Fortalecimiento y Modernizacion del
Estado, cuyo objetivo fue el de acompanar con politicas formativas el proceso de recuperacion y fortalecimiento del
Estado como proyecto politico social y como organizacion. El mismo contaba con tres componentes de apoyo a la
gestion publica, uno en el ambito provincial, otro en el ambito municipal y el restante destinado a organizaciones
politicas y sociales. Ademas contaba con un proyecto especial de Formacion parala Alta Direccion en el Estado.

En particular, interesa destacar el componente de “Apoyo a la gestion publica municipal”, sobretodo, de cara al intenso
proceso de descentralizacion politica, administrativa y fiscal que se ha desarrollado hacia ese nivel de gobierno y el
Proyecto Especial de Formacion para la Alta Direccion en el Estado, cuyo objetivo final es el de dotar ala Provincia de
un funcionariado politico altamente capacitado.

4.2.3.3.aRecomendacion 3.a: Componente de “apoyo alagestion publica municipal”

Su objetivo de fortalecer la capacidad de gerenciamiento de los gobiernos locales de la provincia de Buenos Aires, de
cara al proceso de descentralizacién politica, administrativa y fiscal marca el compromiso de la gestiéon provincial
para con los municipios. Especificamente, el componente se propone: i) favorecer la formulacion y gestion de planes
estratégicos locales y regionales, y la participacion social; ii) otorgar herramientas y proponer tecnologias de gestion
en el marco de la modernizacion del Estado y la descentralizacion municipal; iii) mejorar la articulacion de los
programas nacionales, provinciales y locales y su concrecion en el territorio; iv) promover la conformacion de
unidades de formacion y capacitacion continua dentro del ambito municipal; v) promover acciones de capacitacion y
asistencia que potencien el desarrollo local y regional y la participacion ciudadana; vi) fortalecer las capacidades de
gestion deloslegislativoslocales.

A suvez, plantea el fortalecimiento para la formulacion de un plan local de capacitacion alineado al plan estratégico y
apoyado en la figura del referente municipal de capacitacion.

En tal sentido, se propone el desarrollo de las unidades locales y regionales de formacion y capacitacion, la formacién
de docentes del propio municipio, la realizacion de cursos y asistencias técnicas por distrito y regién, y el
reconocimiento y cogestion de actividades organizadas por los municipios, como también la puesta en marcha de
cursos autogestionados respaldados y tutelados por el IPAP. Segtin los problemas y momentos de gestion de los
municipios, se acordaran las acciones y su orden en el tiempo. Estas acciones podran adquirir la modalidad de
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asistencia técnicas o cursos. A su vez, los cursos tomaran dos modalidades pedagdgicas: cursos presenciales o
autogestionados. Con esta herramienta se propone intensificar el trabajo territorial en los municipios y la
planificacion en un nivel de gobierno que, con el paso del tiempo, ha adquirido cada vez mas capacidades de gestiony
precisa, por ende, de personal formado para mejorar la calidad de respuesta a las problematicas asumidas.

4.2.3.3.b Recomendacion 3.b: Proyecto Especial de Formacion parala Alta Direccion en el Estado

Con este Plan se apunta a la formacion y aumento de la capacidad para el gobierno y la conduccién institucional tanto
de los responsables politicos (subsecretarios, directores provinciales, directores) como de los conductores de la
estructura permanente de la administracion (subdirectores y jefes de Departamento). Se aconseja que, al igual que en su
version pasada, este proyecto esté acompanada de una modalidad de “formacién de formadores” y que su aprobacion,
para el caso de los agentes expertos en gestion publica, sea condicion necesaria para cubrir funciones inherentes a dicho
cargo.

4.2.3.4. Recomendacion 4: Sistemade Indicadores

Se trata de un conjunto integrado y coherente de indicadores claves que logren dar cuenta de los logros alcanzados en
relaciénalas politicas definidas como de alto impacto.

Su ambito de aplicacion se ajusta a los distintos organismos de la administracién publica. Se parte de la premisa que, sin
perjuicio de los avances realizados en el marco de la puesta en funcionamiento de este sistema de indicadores, siempre es
importante paralos funcionarios contar con informacién en tiempo real de laimplementacion de los proyectos / acciones
que se desarrollan en cada uno de los organismos provinciales y contar con la posibilidad de tener un “tablero de control”
general e integrado a nivel provincial que permita detectar avances o parates y generar alarmas en los casos de que sean
necesarias intervenciones del propio organismo o de un organismo superior parallegar alograr los objetivos propuestos.

Una propuesta especifica de Objetivos, Proyectos e Indicadores para el Plan Estratégico del IPAP se detalla en el Anexo VI
deesteinforme.

4.2.3.5 Recomendacion 5: Sistemade carreraadministrativa

En el marco de las competencias de la Secretaria de Recursos Humanos y la Direccién del Sistema de Carrera
Administrativa de la Subsecretaria para la Modernizacion del Estado la implementacién de un sistema de carrera
administrativa en la provincia de Buenos Aires permite a los trabajadores del Estado avanzar y promover en la
organizacion, bajo una capacitacion actualizada de los conocimientos necesarios para la gestion, garantizando un acceso
transparente y abierto a quienes se encuentren formados para ello.

La propuesta postula un sistema de carrera horizontal y vertical en el que el avance o lugar ganado se preservara en forma
independiente del disefio de las estructuras organicas y sus modificaciones, y mas alld de la ocupaciéon de funciones
ejecutivas. Dicho avance se logra mediante la evaluacién de competencias, entendidas como las capacidades adquiridas
de diferentes modos alo largo de la vida de las personas, transformadas en “saberes en accion” al servicio de un proyecto
institucional. Ese es el criterio principal ala hora de medir resultados.

A similitud de lo que ocurre a nivel nacional con el Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP), la experiencia indica
que la puesta en funcionamiento de un sistema de carrera para la administracién publica implica idas y vueltas en la
implementacion de diferentes actividades asi como vencer los resabios de las viejas estructuras. Sin perjuicio de ello, el
gobierno de la Provincia conjuntamente con la participacion de los sindicatos que acttian en cada jurisdiccion tienen que
generar las condiciones para la puesta en funcionamiento del nuevo sistema de carrera que garantice la plena
operatividad de los principios de idoneidad, igualdad de oportunidades, transparencia e imparcialidad para el acceso y
permanencia en la carrera de la administracion publica provincial. Hacer hincapié en la profundizacion y el
fortalecimiento de la carrera administrativa en el Estado Provincial es, sin duda, otro de los desafios importantes para las
proximas gestiones provinciales.

4.3 Recomendaciones especificas 2: en base a experiencias de planificacion de institutos de formacion y
capacitacion nacionales e internacionales

En el Punto 3.2 se expusieron seis casos de institutos de formacién y capacitacion nacionales, provinciales e
internacionales con el fin de describir sus elementos mds importantes. Las experiencias relevadas fueron las
siguientes: el Instituto Nacional de la Administraciéon Publica (INAP), Argentina; el Instituto Nacional de la
Administracion Publica (INAP), Espafia; Direccién Nacional del Servicio Civil (SC), Chile; la Escuela Nacional de
Administracion Publica (ENAP), Brasil; la Direcciéon Provincial de Formacion Laboral de los Trabajadores Publicos
(FLTP) del Gobierno de la Provincia de Santa Fe y el Centro de Capacitacion para la Gestién Puablica (CCGP del
Gobierno dela Provincia de Cérdoba.

De estas experiencias se rescataron los siguientes organismos e instrumentos de gestion, para su evaluacion y posible
incorporacién enla Subsecretaria parala Modernizacién del Estado y en el IPAP:

1. Plan Estratégico de Largo Plazo.

2. Plan Operativo Anual.

3. Sistemade seguimientoy evaluacion.
4. Centro deEstudios.

33



En base a estos cuatro ejes se realizard una breve comparacion de los casos relevados, haciendo especial hincapié en las
recomendaciones generales para la Subsecretaria para la Modernizacién del Estado y el IPAP que, en caso de necesitarse
mayor especificidad, se podra profundizar detalladamente en los apartados anteriores y sus anexos.

Cabe resaltar que para desarrollar tanto el Plan Estratégico como los planes anuales, resulta imprescindible generar una
virtuosa articulacion del area de capacitacion con el universo de actores intervinientes en el proceso, particularmente
con las areas sustantivas del gobierno provincial, a los fines de incorporar los planes de capacitacién como una
herramienta de gestion que permita articular las politicas prioritarias de la organizacion y su correspondiente politica
hacia el personal, y de este modo posibilitar un mejor desempefio organizacional. El Plan Estratégico de Largo Plazoy
los Planes Anuales deben ser el resultado de un trabajo en conjunto de distintos actores, entre los que se cuentan a los
directivos de cada organismo, los funcionarios de las dreas de Recursos Humanos y los consejeros gremiales de
capacitacion. Se recomienda que las pautas metodologicas y los lineamientos para el disefio, elaboraciéon y evaluacién
delos planes sean elaborados con la participacion protagoénica del IPAP, ya que es el organismo de formacién que vaa
llevar adelante la capacitacion de los agentes.

En este sentido el Diagnéstico Institucional (utilizado bajo diferentes nombres en la mayoria de las experiencias
relevadas, pero de gran importancia en el INAP Argentina) es una herramienta vital a la hora de encarar la
planificacion. Provee un conocimiento profundo del organismo, obtenido mediante un anélisis institucional. El
estudio se realiza con anterioridad a la implementacion de un plan o puede proyectarse a efectos de la mencionada
planificacién”. También es otro insumo basico el Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién que establece los
requerimientos necesarios en lo relativo a la soluciéon de problemas concretos en un proyecto de cambio. Este
diagndstico exige en forma imprescindible el involucramiento y compromiso de las autoridades superiores y de los
funcionarios responsables de la evaluacion del desempeiio dela institucion.

Sobre las bases de los resultados que aportan el Diagndstico Institucional y el de Necesidades de Capacitacion, asi
como del relevamiento del contexto de la Administracion, se puede avanzar en una mejor formulacién de un Plan
Estratégico y delos planes anuales dela Subsecretaria/IPAP.

Asimismo, el Plan Estratégico debe estar vinculado con la Misién, Vision, Objetivos Estratégicos y Proyectos de
Gestion de la Secretaria General de la Gobernacién, donde se formulan objetivos generales de capacitacién, que
enmarcan y orientan las futuras actividades, paraluego ser establecidas en el plan anual de la Subsecretaria y/o el IPAP.

4.3.1 Recomendacion 6: Plan Estratégico alargo plazo

Los planes estratégicos de largo plazo son una herramienta que se repite en la mayoria de los institutos de formacién y
capacitacion. EI INAP de Argentina, por ejemplo, desarrolla un Plan Estratégico de Capacitacion (PEC), de duracion
trienal, especifico para la capacitacion. El resto de las acciones del organismo se estructuran en torno a ejes
estratégicos, pero no hay un diseilo de un plan de largo plazo general. Como se describié en apartados anteriores, el
PEC surge a partir de un diagndstico de las necesidades de capacitacion, que también integra las propuestas realizadas
por los responsables de la evaluacion del desempefio del personal en cada organismo. El objetivo ultimo del INAP es
incorporar los planes de capacitacion como una herramienta de gestion que permita articular las politicas prioritarias
de la organizacion y su correspondiente politica de recursos humanos, con la capacitacion de las personas y de este
modo posibilitar un mejor desempeno organizacional.

Por su parte, el INAP de Espaiia, desarrolla el Plan Estratégico General (PEG), también de alcance trienal (el ltimo
corresponde al periodo 2012-2015). EIPEG es un intento de sistematizar las actividades del Instituto para el logro de 5
Objetivos Generales que se despliegan en 20 estrategias y 81 proyectos.

El Servicio Civil del Gobierno de Chile desarrolla el Plan Estratégico del Servicio Civil (del 2014 al 2018). El plan
aborda la gestion y el desarrollo de las personas como una variable en el proceso de modernizacién del Estado,
apoyada en principios del mérito, excelencia, probidad y transparencia. Entre los objetivos estratégicos se destacan:
contribuir al disefio e implementacion de la modernizacién del empleo publico a través del desarrollo de politicas y
practicas de gestion de personas en la Administracion Civil del Estado; y fortalecer el Sistema de Alta Direccién
Publica, dotando al Estado de un cuerpo de directivos idoneos y competentes, implementando estrategias para su
desarrollo, queles permita mejorar la gestion publica, a nivel central, regional y municipal.

El ENAP de Brasil desarrolla un Plan Estratégico de caracter trienal (2012-2015), denominado “Plan Estratégico
ENAP y Gerenciamiento de Proyectos™ Su objetivo es desarrollar habilidades de los servidores publicos para
aumentar la capacidad del gobierno en la gestion de las politicas pablicas. El plan del ENAP hace un fuerte hincapié en
cuestiones metodolégicas y utiliza herramientas que van desde la Planificacién Estratégica Situacional (PES) en la
fase de definicion de los objetivos, hasta instrumentos del Balanced Scorecard (BSC) para comunicar la estrategia y
orientar su proceso de seguimiento y control. Asimismo, el plan se somete a revision constante de sus objetivos y
acciones. Segun lo planificado, la capacitacion esta dirigida al Desarrollo Técnico y Gerencial; Perfeccionamiento
para Carreras; Cursos de Especializacion; y Proyectos Especiales (disefiados especialmente para las necesidades
identificadas porlos distintos 6rganos dela Administracion Federal).

La Direccién Provincial de Formacion Laboral de los Trabajadores Publicos, de la Provincia de Santa Fe, no tiene un
Plan de capacitacion a largo plazo. De la misma forma, el Centro de Capacitacion para la Gestion Publica de la
Provincia de Cérdoba, tampoco posee un plan estratégico de largo plazo.

Es conveniente destacar que se recomienda a la Subsecretaria parala Modernizacion del Estado y al IPAP el desarrollo

" El Diagnéstico Institucional puede basarse en el relevamiento que realizé la Fundacién Pharos.
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de un Plan Estratégico con un alcance temporal de 4 afos, es decir, la duracién de una gestién de gobierno. Esta
recomendacion requiere que la Subsecretaria y el IPAP identifiquen problemas, definan objetivos y adectien el disefio
de sus programas mediante posteriores planes operacionales (anuales), logrando por esta mediacién una mejor
asignacién delos recursos.

La realizacion de los ejercicios de planeamiento estratégico contempla el desarrollo de talleres con una participacion
de la alta direccién del organismo asistido y de informantes clave determinados por la autoridad superior de cada
organizacion.

4.3.2 Recomendacion 7: Plan operativo anual

Elplan anual es una herramienta que se desprende del plan de largo plazo a efectos de ofrecer mayor especificidad alos
objetivos generales, convirtiéndolos en acciones concretas a desarrollar por el organismo.

En el caso del INAP de Argentina, cada jurisdiccion y entidad descentralizada elabora un plan estratégico de
capacitacion (PEC) y sus correspondientes planes anuales (PAC). Estos deben ser formulados de acuerdo a las pautas
metodoldgicas y los lineamientos generales establecidos por el INAP, que certifica las actividades de capacitacion. El
PAC fija objetivos de capacitacion de corto plazo y disefia programas especificos para la consecucion de las mejoras
correspondientes. Ademads, toma una serie de decisiones operativas de modo de organizar la forma y el contenido de
estas actividades, asignar los recursos necesarios parala realizacion de las tareas, y otorgar racionalidad ala ejecucion,
coherenciaal conjunto y una vision integral del accionar.

Como se analizé en el apartado N° 3, el INAP Espana desarrolla Planes Operativos Anuales, los cuales se constituyen
como herramientas de gestion del Plan Estratégico General que permiten plasmar en proyectos y actividades los
objetivos de largo plazo. Cada Plan Operativo contiene los proyectos considerados prioritarios en el momento de su
elaboracion. El desarrollo previsto de cada uno de esos proyectos se detalla en una ficha donde se especifica el
responsable, el equipo, su producto principal y las actividades e hitos mas importantes del proyecto, con el calendario
de ejecucion correspondiente. Cada proyecto tiene también indicadores, que en el momento inicial de ejecucion del
Plan s6lo pueden considerarse como provisionales.

El Servicio Civil del Gobierno de Chile no posee un Plan Anual que se desprenda de su Plan Estratégico del Servicio
Civil 2014-2018, aunque si se realiza un Balance de Gestion Integral anual basado en el “Barémetro de la Gestion de
Personas”

El ENAP de Brasil no posee planes anuales, pero realiza nivelaciones y ajustes en base a la informacién disponible.
Asimismo, se establecen las acciones necesarias en el aio para el desarrollo de las propuestas del Plan Estratégico. La
definicion de los objetivos establecidos en la estrategia, se encuadran en “proyectos”, factor esencial para avanzar con
el plan enlos periodos anuales.

La Direccién Provincial de Formacién Laboral de los Trabajadores Publicos, de la Provincia de Santa Fe, tampoco
elabora planes anuales de capacitacion. No obstante, realiza un “Disefio de la Formacion estratégica anual’, en el que se
manifiestan los ejes de trabajo. Para 2015, por ejemplo, se decidi6 abordar la formacion para funcionarios politicos en
temas que se consideran claves y estratégicos para este afo.

El Centro de Capacitacion para la Gestion Publica, de la Provincia de Cérdoba, elabora el Plan de Capacitacion parala
Funcién Publica de forma anual. EI Plan de Capacitacién tiene como eje fundamental la profesionalizacion de los
agentes publicos, de acuerdo a su potencial y las necesidades de la Administraciéon Publica Provincial. Dentro de sus
objetivos especificos se encuentran: promover el desarrollo de conocimientos segun las tareas y funciones de los
agentes publicos; fortalecer las capacidades propias de cada agente publico, incrementando su satisfaccion personal y
generando valor agregado a sus tareas, funciones y prestacion del servicio; fomentar el sentido de pertenencia
analizando las caracteristicas propias de la Administraciéon Publicay las significaciones del rol del servidor publico.

En particular se recomienda la implementacion de los planes anuales en tanto son una herramienta imprescindible a
lahora de dar mayor especificidad al Plan de Largo Plazo, describiendo acciones concretas a desarrollar, -en este caso,
por el IPAP- y que permiten ajustar anualmente las demandas de los diversos organismos y actores que trabajan
asociadosalIPAP.

4.3.3 Recomendacion 8: Sistema de seguimientoy evaluacion.

La Evaluacién de los Planes en el INAP Argentina contempla su elaboracién y ejecucién, como asi también la
medicion de sus resultados en todoslos organismos que lo desarrollan. El Instituto se inscribe en el Modelo de Gestion
por Resultados (que se analizara en detalles mas abajo) por lo que se vincula la planificacion con el control de procesos
ylogros en base aindicadores de seguimiento.

EIINAP de Espafia desarrolla el seguimiento y la evaluaciéon pormenorizada del PEG. La metodologia esta basada en
la estratificacion de informacién para la toma de decisiones, y es acorde a los diferentes niveles de informacién del
Plan: i) Estratégico: objetivos generales y estrategias del PEG; ii) Operativo: proyectos anuales. A partir de la revision
del grado de ejecucion y nivel de cumplimiento de cada una de las actuaciones planificadas en los proyectos y a través
de un proceso de agregacion sucesivo, se estima el grado de avance por estrategia y por objetivo general, obteniendo
finalmente el del Plan Estratégico General. Mensualmente se realiza el seguimiento del avance y la planificacién de
todos los proyectos, actualizando su estado y las fechas previstas de inicio y finalizacién, de lo que resulta el grado de
avance.

El “Modelo de Gestion de Personas” y el “Barémetro de la Gestion de Personas” son los instrumentos de evaluacién y
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seguimiento disenados por el Servicio Civil del Gobierno de Chile. Ambas herramientas son de fuerte corte
gerencialista, y tienen como principal proposito el de ofrecer a los servicios publicos una guia de contenidos y
procesos relevantes para la gestion de personas, que permita a las autoridades medir periddicamente su nivel de
desarrollo y a partir de ello definir prioridades de gestién y tomar decisiones de intervencién que contribuyan a
cumplir la estrategia institucional .

La Direccién Provincial de Formacién Laboral de los Trabajadores Publicos (Santa Fe), realiza un Informe de Gestion
anual, aunque sin demasiada profundidad ni indicadores estandarizados. El punto a destacar es la regularidad anual
delosinformes.

El Sistema de seguimiento y evaluacion se aconseja aplicar dado que es vital a la hora de recabar informacion para
medir yanalizar el avance de la gestion, y, asimismo, realizar mejoras y ajustes en las politicas publicas.

El Anexo VI ofrece una serie de indicadores y propuestas tentativas basadas, en gran parte, en el sistema de evaluacion
del INAP espaiiol, a efectos de que el IPAP tenga insumos que le aporten ideas para desarrollar su propio sistema de
seguimiento.

En lineas generales, el INAP espaiol efectia mensualmente un seguimiento del avance de todos los proyectos
planificados, actualizando su estado, las fechas previstas de inicio y finalizacion, y el grado de avance. Los “Informes
de Seguimiento” son realizados por un departamento especifico, la Oficina Técnica de Proyectos, en el que se destacan
los principales hitos y resultados obtenidos, se indica el grado de avance de los proyectos previstos, ademas del nivel de
cumplimiento de las metas establecidas para los objetivos generales y las estrategias. La Oficina Técnica de Proyectos
es un organismo a tener en cuenta por el IPAP, debido a su especificidad en la tarea de seguimiento y evaluacion.
Dificilmente se pueda desarrollar una evaluacion regular y sistematica de los procesos y los logros de una gestion sin
un drea dedicada exclusivamente a ese trabajo.

4.3.4Recomendacion 9: Centro de Estudios

Los centros de estudios de los organismos de capacitacion relevados promueven investigaciones que contribuyen al
desarrollo del saber experto sobre la administracion publica y el Estado, con el objetivo de fortalecer el vinculo entrela
produccion de conocimiento, la toma de decisiones publicas yla capacitacion de los agentes publicos.

En el caso del INAP Argentina la Direccion de Investigaciones es el area responsable de desarrollar estudios sobre el
Estado yla Administracion Publica, asi como promover eventos de intercambio de experiencias e ideas. La Direccién
estructura su produccion en torno a siete grandes lineas de investigacién que se consideran prioritarias parala mejora
de las capacitaciones que ofrece el Instituto. Ademas, desarrolla el Programa Estimulo Jévenes Investigadoresy el
Premio a Tesis de Maestrias y Doctorados para aquellos trabajos que contribuyan a la mejora de las politicas ptblicas.

El Centro de Estudios del INAP Esparia realiza una tarea similar. El Centro se sustenta en tres pilares: los Grupos de
Investigacion, el Banco de Innovacion en las Administraciones Publicas y los proyectos de investigacion financiados
por el INAP. Cada uno de estos elementos se alinea con los itinerarios prioritarios de investigacion del organismo
definidos en el Plan Estratégico.

La ENAP Brasil, por su parte, realiza la promocion y el desarrollo de la investigacion a través de la Coordinacion
General de Investigacion, vinculada al Departamento de Comunicacion e Investigacion. Con ese fin, la ENAP
implementa becas de investigacion por seleccion publica (a diferencia, por ejemplo, del INAP Argentina, en el que la
mayoria delos investigadores forman parte dela planta del organismo).

Tanto en la experiencia chilena como en la de la Provincia de Santa Fe, no se encuentran centros de estudio de estas
caracteristicas. No obstante, en el caso chileno, la creacion de un area de investigaciones es uno de los objetivos
planteados en su plan estratégico.

En el caso de la Provincia de Cérdoba, se firmé un convenio entre la Universidad Nacional de Cérdoba y el Gobierno
de la Provincia de Cérdoba, para crear el Instituto de Investigacion y Formacion en Administracion Puablica (IIFAP)
en el afio 1984, con el objeto dellevar a cabo unalabor académica y de asistencia técnica vinculada a la administracion
y a las politicas publicas. En ese sentido, el IIFAP colabora con la Secretaria de Capital Humano provincial como
organismo de investigacion.

De acuerdo a los casos relevados y teniendo en cuenta lo desarrollado en el Plan Trienal 2004-2007, se recomienda
avanzar en la definicién y creacion de un grupo de investigacion o, de ser posible, un area dedicada exclusivamente al
estudio yla investigacion experta sobre el Estado y la Administracion Publica.

Los insumos y referencias para el avance en este sentido pueden provenir de lo desarrollado por el INAP Argentina
(Direccién de Investigaciones), el INAP Espafia (Centro de Estudios), el ENAP Brasil, o la experiencia del ITFAP en
Cordoba.

Una sintesis de las recomendaciones especificas se presenta en el Cuadro N°5 del Punto 4.5.

""El Modelo parte de una propuesta de estructura légica compuesta por 4 procesos globales que se desglosan en una matriz de 16 componentes y 60 indicadores,
operacionalizados en estandares y niveles de desempero.
"El Programa beca a jévenes investigadores para que desarrollen estudios bajo la tutoria de los investigadores senior del INAP.
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4.4. Consideraciones finales

Dado el proceso de transformacion que ha atravesado el IPAP en los tltimos afo asi como los cambios de paradigma
en cuanto ala gestion de la administracion publica, es importante evaluar la opcion de la jerarquizacion del organismo
como rector de la formacién / capacitacion del personal de la Administracion Publica Provincial. En este sentido, una
opcion posible es que el IPAP se transforme en una Universidad Provincial especializada en la formacién de los
agentes del sector publico de la Provincia, coordinando acciones con las areas de Personal y Desarrollo de Carrera de
los diversos organismos publicos provinciales (Ministerios, organismos descentralizados, etc.).

Por otro lado, en funcién de la caracteristica del IPAP / Universidad en cuanto a rector de la capacitacién y formacion
de la Provincia, el organismo deberia certificar las diferentes ofertas formativas (cursos, tecnicaturas, diplomaturas,
especializaciones, etc.) que se dicten en la Provincia de acuerdo alas demandas de desarrollo de carrera que posean las
diferentes areas de gestion provinciales asi como otorgar los puntajes correspondientes a los cursantes impactando
directamente en el legajo administrativo de los mismos.

4.5 Sintesisde las recomendaciones para el disefio del Plan Operativo de Gestion Pablica 2014-2015.

Cuadro N° 4: Sintesis de las recomendaciones generales en funcion de los resultados del Plan Operativo de

Gestion Publica 2014 - 2015

Recomendacién General
Afianzar una cultura de planificacién gubernamental
Avanzar en el proceso de cambio cultural del sector pablico
Disefar estructuras alineadas a planes y programas y gestién por resultados
Establecer un nuevo marco legal que rija el procedimiento administrativo provincial
Difundir modalidades, criterios y marcos legales en materia de estructuras y procesos
administrativos, comunicacion, seleccién de personal
Difundir y debatir en el ambito paritario una nueva ley de Empleo Publico
Generar sistemas de recompensas para los empleados publicos
Consolidar los procesos de seleccién de los trabajadores estatales.
Avanzar sobre la simplificacién normativa y construccién de un digesto
Simplificar los trdmites administrativos de la administracién provincial
Unificar las regiones definidas por las distintas areas de la Administracién Pablica
Provincial
Profundizar |a descentralizacién politica y administrativa
Orientar las politicas y actividades de innovacién publica en base al modelo de gestién
por resultados
Adoptar mecanismos de planificacién situacional
Profundizar la formacién de los niveles de conduccién del Estado provincial y
municipal
Ampliar |a capacitacién cultural para la formacién de dirigentes politicos y sociales
Consolidar el Programa de cursado o finalizacién de los niveles de educacién
obligatoria para empleados de la administracién publica provincial
Consolidar el Sistema Provincial de Capacitacién para la Administracién Publica -
SIPROCA.
Establecer nuevos dispositivos de comunicacién y participacién ciudadana

Eje 1 - Fortalecimiento del Estado

Eje 2 - Modernizacién e Innovaciones en
el ambito publico

Eje 3 - Formacion para el cambio cultural
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Insumos Base

Recomendaciones especificas

Objetivos generales

Caracteristicas / Descripcion de las
acciones

Recomendaciones
en cuanto al
Eje 1 del PTGP 2004
2007 “Fortalecimiento
del Estado como ~
proyecto politico y
social”

Mejoramiento continuo de
modelos de gestion de
organismos provinciales

Respuesta al incremento de
las demandas sociales

Implementacién de mecanismos de
revision de estructuras organicas
Puesta en funcionamiento de
herramientas que identifiqguen demandas
de la ciudadania y posibiliten su
satisfaccion

Participacién de los empleados
publicos en la definicién de
las mejoras continuas

Apropiacién de las politicas de
fortalecimiento por parte de toda
la estructura provincial

Desarrollo de acciones tendientes a
identificar las necesidades de modificaciones
de estructuras / misiones / funciones /
competencias de los organismos.
Mejoramiento de las situaciones laborales de
los empleados. Regularizacion de
mecanismos de contratacién de los agentes
del Estado Provincial

Afianzamiento de los sistemas de
evaluacion de la gestién publica

Evaluacién de los resultados
de la gestion

Desarrollo de un completo sistema de
indicadores con su correspondiente tablero
de control

Mejoramiento de la carrera
administrativa

Promover la carrera de los
empleados
estatales provinciales generando
pertenencia a la organizacién

Actualizacién permanente de las politicas
de planificacion de carrera

Recomendacionesen
cuanto al
Eje 2 del PTGP 2004-
2007
“Modernizacién en
innovaciones en el
ambito publico”

Presentacion y desarrollo de
proyectos de innovacién
en la gestion publica

Motivar la participacion estatal y
ciudadana en la modernizacién
del Estado provincial

Continuidad del Banco de Proyectos de

Innovacién en la Gestién Publica y del

Premio Provincial a la Innovacién en la
Gestion Publica

Fortalecimiento de la
capacidad institucional

Mejorar la capacidad institucional y
de gestion de los organismos

Asistencia técnica a los organismos y
municipios en temas relacionados con el
fortalecimiento de la capacidad
institucional y de gestién

Recomendaciones en
cuanto al

Eje 3 del PTGP 2004-

2007 “Formacion para

el cambio cultural en
el Estado”

Plan Estratégico Institucional del
IPAP del afio 2005

Acompanfar el proceso de
recuperacion del Estado provincial.
Constitucién de funcionariado
politico y de carrera altamente
capacitado.

Promocién de la innovacion en
organizaciones publicas.

Desarrollo de estudios e investigaciones
que transfieran conocimientos aplicables a
la mejora de la gestion puiblica
Formacién de cuerpos profesionales
dedicados a la tematica.

Programa de Estudios e
Investigaciones, Proyecto
“Estudios y produccién documental
sobre el Estado provincial”

Mejorar el contenido de las
Actividades formativas y de las
Asistencias técnicas /
fortalecimientos institucionales

Compuesto por investigaciones, asistencia
técnica a provincia y Municipios, Practicas
Universitarias y Relatorias

Fortalecer la gestién publica en el
ambito municipal

Desarrollo de unidades locales y regionales
de formacion y capacitacion, realizacion de
cursos y asistencias técnicas por distrito y
regioén, reconocimiento y cogestion de
actividades organizadas por municipios,
puesta en marcha de cursos bajo
modalidad de asistencia técnica o cursos
presenciales o autogestionados.

Componente
“apoyoala
gestion
Programa de pUb|IIC? -
Formacion para el municipa
Fortalecimiento
y Modernizacién
del Estado Proyecto de
Formacién
para la Alta
Direccién en
el Estado

Formacién y aumento de la
capacidad para el gobiernoy la
conduccién institucional tanto de
los responsables politicos como de
los conductores de la estructura
permanente de la administracién.

Aprobacién del Proyecto como condicién
necesaria para cubrir funciones inherentes
al cargo.

Desarrollo de la modalidad de “formacién
de formadores”.

Sistema de Indicadores

Dar cuenta del avance real de los
proyectos, construyendo los
indicadores mas apropiados a la
politica pablica en cuestion.

Elaborar conjunto integrado y coherente
de indicadores claves. Implementacién de
tablero de control que permita contar con

datos reales de gestion en términos de

resultados.

Sistema de carrera administrativa

Permitir a trabajadores del Estado
avanzary ser promovidos en la
organizacion.

Ofertar una capacitacion actualizada de los
conocimientos necesarios para la gestion.




Cuadro N°5: Sintesis de las recomendaciones especificas para el disefio del

Plan Operativo de Gestion Publica 2014 -2015

Insumos Base Recomendaciones especificas

Objetivos generales

Caracteristicas /
Descripcién de las acciones

Alcance temporal de 4 afios.

Plan Estratégico de
largo plazo.

Identificar problemas prioritarios,

definir objetivos y adecuar el disefio

de programas, logrando por esta

mediacién una mejor asignacion
de los recursos.

Contempla el desarrollo de talleres con
una participacion de la alta direccién del
organismo asistido y de informantes
clave determinados por la autoridad
superior de cada organizacién.

Vincular areas de capacitacion con areas

Recomendaciones en
cuanto a Experiencias
de planificacion de
institutos de

Plan Operativo Anual

Otorgar mayor especificidad al Plan
de Largo Plazo al describir acciones
concretas a desarrollar.

“sustantivas” para identificar necesidades.
Utilizacién de herramientas de Diagnadstico
Institucional y Diagnéstico de
Necesidades de Capacitacion

formaciény
capacitacién
nacionales e

internacionales Sistema de seguimiento

y evaluacién

Recabar informacién para mediry
analizar el avance de la gestiony
realizar mejoras y ajustes en las
politicas publicas

Informes de Seguimiento periédicos sobre
el desarrollo de las acciones concretas del
Plan Operativo Anual

Centro de Estudios

Fortalecer el vinculo entre la
produccién de conocimiento, la
toma de decisiones publicas y la
capacitacién de los agentes
publicos

Grupo de investigacién o area dedicada
exclusivamente al estudioy la
investigacion experta sobre el Estadoy la

Administracién Pablica
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