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Introduccidn

Presentamos esta ponencia en el marco de un proyecto de investigacion que
surge con el proposito de indagar sobre la tematica de los recursos humanos y su
contribucién al fortalecimiento de capacidades institucionales, relacionadas con la
creacion de condiciones favorables para un desarrollo local sostenido, en la ciudad de
Viedma, en el periodo (2004-2007).Si bien el mismo no ha tenido el grado de avance
esperado para este momento, debido a cuestiones asociadas a la grave crisis
institucional por la que atraviesa desde hace un afio la Universidad Nacional del
Comahue, decidimos realizar este trabajo abordando algunos aspectos tedricos y su
aplicacion en el contexto de los actuado en la Municipalidad local.

Se entiende que la creacion de capacidades para articular actores, promover la
formacion de capital social y generar una institucionalidad publica propicia para un
desarrollo local, necesita determinadas condiciones. Por un lado individuales - en los
actores institucionales - y por otro organizacionales, en las politicas y en las practicas
de gestion de recursos humanos.

Sin embargo, la “profesionalizacion de la funcion puablica” se cierne aun hoy
como un desafio para las administraciones publicas nacionales, subnacionales y
locales, partiendo de la base que los esfuerzos que algunos estados regionales han
desarrollado, se han visto reflejados principalmente en la sancion de marcos
regulatorios y otras normativas afines, mas que en la implementacién de politicas y
técnicas orientadas a mejorar la calidad de la gestién publica. En algunos, se instalé
con mayor acierto y en otros no se instrumentd, quedado en “la agenda de reformas
pendientes” (O. Oszlak: 2002).

Esta corriente de pensamiento se origina en el nuevo paradigma cientifico de las
ciencias administrativas -management o gerencialismo- que intentd trasladar algunas
de sus caracteristicas desde la empresa privada a las organizaciones publicas (Nueva
Gestion Publica) y el consecuente cuestionamiento del paradigma burocratico
weberiano, que si bien resulta ser un referente doctrinario bajo el cual se enmarcaron
la principales politicas de reformas del estado, pareciera que su influencia respecto de
la gestion de los recursos humanos en los distintos niveles de gobierno, y por ende en
el municipal, ha sido marginal. Es mas, hasta se podria agregar que la implantacion
de este modelo de gestion no ha pasado de ser un esfuerzo de emulacion sin grandes
impactos en la modificacion del funcionamiento y la gestion de los recursos humanos

Es indudable la importancia que adquiri6 el tratamiento de los recursos
humanos en los Ultimos afios en las organizaciones publicas. Esta tendencia puso en

valor el papel de las personas para el logro de los fines institucionales y la necesidad



de encontrar politicas, estrategias y mecanismos para mejorar la gestiéon de los
recursos humanos comprendidos en los aparatos administrativos del estado. La
concepcion sobre los recursos humanos en la gestion local, adquiere un relieve
singular, debido a que los diferentes enfoques respecto del desarrollo local advierten
la importancia de los recursos humanos como elemento estratégico de dicho
desarrollo. Esto es asi, ya que son justamente las personas quienes movilizan (o no) el
resto de los componentes 0 recursos que una organizacion o comunidad poseen,
entendidos como agentes de cambio con un capital intangible de valor irremplazable
como lo es el conocimiento. En este sentido, y siguiendo a Francisco Alburquerque
(1997), dentro de los factores condicionantes del desarrollo local se encuentra la
disponibilidad y la calidad de los recursos humanos y su decisiva aportacion de
conocimiento como ventaja competitiva.

Es por ello que, dentro de la gestion del sistema de recursos humanos de una
organizacién, el componente de capacitacion y desarrollo adquiere fundamental
relevancia a la hora de dotar al personal de las competencias, conocimientos,
habilidades actitudes y valores, que pongan en evidencia y se articulen con una
verdadera "funcién publica profesionalizada".

En este marco, se hard en primer lugar una breve referencia a los
antecedentes tanto a nivel nacional como provincial respecto de las politicas
implementadas en torno a la profesionalizacion de la funcion publica en el contexto de
reforma del estado. A continuacidon intentaremos dar respuesta a una serie de
interrogantes que surgen como producto del analisis y comprension de estos
fendmenos, por ejemplo: ¢qué vinculacién existe entre la profesionalizacion de la
funcion publica y la creacion de capacidades estatales?, ¢Por qué se considera a la
capacitacion y al desarrollo como herramientas esenciales para el logro de un servicio
civil profesionalizado?, ¢ Qué obstaculos se pueden identificar en oportunidad de poner
en marcha un sistema de estas caracteristicas?. Luego haremos una mencion de lo
actuado por la Municipalidad de Viedma en estas cuestiones, y por ultimo, arribaremos
a algunas conclusiones preliminares que se serviran de marco para futuras
investigaciones y para la reflexion sobre la tematica a fin de que se incorpore a la

agendas de politicas publicas municipales como una prioridad.

Politicas de profesionalizacion de la funcién puabli ca en el marco de las reformas
del estado. La capacitacion y el desarrollo de los Recursos Humanos.
A lo largo de los udltimos 20 afios se han sucedido numerosas reformas

administrativas que han transformado profundamente la funcién publica y si bien en



algunos paises no formaron parte de la agenda publica, nuestro pais aparece como
uno de los que mayores reformas han producido (Oszlak:1999).

Es indudable que en los tiempos de modernidad que transitamos, donde los
cambios paradigmaticos se suceden con una dinamica asombrosa, las innovaciones
tecnoldgicas, comunicacionales, sociales y de otro orden que se suscitan, hacen que
las organizaciones en general (publicas y privadas) vayan generando estrategias y
politicas en procura de una adecuacion de la gestion a los mismos. En el &mbito de las
organizaciones del Estado se han promovido y sancionado leyes afines que impulsan
fuertemente -como una de las manifestaciones de las Reformas del Estado- la
capacitacion de los empleados publicos que podriamos interpretar como un
direccionamiento hacia la Nueva Gestion Publica que refiere el universo académico.

En este sentido, la cuestién se torna aun mas compleja en el ambito publico
debido a la naturaleza y caracteristicas propias de las organizaciones que lo
componen, donde los procesos decisorios implican el entrecruzamiento de distintos
factores tales como: la influencia y los intereses de los distintos grupos que
interactian dentro y fuera del aparato del estado (gremios, cdmaras, partidos politicos,
asociaciones civiles, etc.); el desarrollo del sistema politico que determina las
caracteristicas de los directivos de mayor jerarquia en las organizaciones; el marco
legal o normativo que regula la funcion publica como sistema de recursos humanos; la
situacion econdémica financiera que condiciona el manejo presupuestario de los gastos
en personal; la evolucion del sistema educativo que influye en las calificaciones del
personal, entre otros.

En nuestro pais durante el gobierno de Menem (1989-1999) ante la grave crisis
hiperinflacionaria y de convulsion social que se vivia, se sancionaron dos leyes marco:
una de reforma del Estado y otra de emergencia econdmica. Este marco juridico dio
inicio a un proceso de transformacion estatal, que se plasmé en un conjunto de
medidas de corte neoliberal. Siguiendo a Varela Barrios (2001) se consideran cinco
grandes estrategias de politica publica que constituyen los pilares de la reforma del
estado que tuvieron como fin modificar la naturaleza y funcionalidad de las burocracias
publicas. Son ellas: 1) el desmonte del estado empresario; 2) la promocién de la
competencia y la liberalizacion de la politica econdmica y social; 3) las reformas
laborales y de la seguridad social; 4) la politicas de descentralizacion; 5) las reforma
administrativa, que transformé la estructura y funcionalidad del aparato del estado.
Dentro de las reformas administrativas realizadas una de las mas importantes se ubica
en lo que denominaremos "funcién publica”.

Respecto del sistema de administracion de recursos humanos en el ambito de

las organizaciones publicas las principales medidas adaptadas fueron: la reduccion y



flexibilizacion de las estructuras organizativas, la renovacion de los regimenes legales
de la funcién publica que modificaron la rigidez de las normas y procedimientos
tradicionales; la implementacibn de convocatorias abiertas y publicas para el
reclutamiento y la seleccion; la capacitacion y el desarrollo como medios para
progresar en la carrera profesional; la evaluacién de desempefio con el fin de medir el
rendimiento pasado y las potencialidades futuras de los empleados; la reestructuracion
de las escalas salariales. No obstante, estos lineamientos generales, las reformas
administrativas implementadas en los afios 90 se caracterizaron fundamentalmente
por ser politicas de ajuste (downsizing) que apuntaban a la reduccion de las plantas de
personal y de las remuneraciones.

De esta manera, surge como politica publica la profesionalizacion de la carrera
administrativa, destinada al fortalecimiento de la administracion puablica centralizada y
que tuvo su correlato en la puesta en funcionamiento del Sistema Nacional de la
Profesionalizacion Administrativa (SINAPA.) Dicho sistema fue puesto en vigencia en
el afio 1991, “partié de la valoracién de la responsabilidad jerarquica de los puestos y
la complejidad de las tareas que en ellos se realizan y derivo en la conformacion de
solo seis niveles escalafonarios entre los que se distribuyeron la totalidad de los
puestos de trabajo. En cada uno esos niveles se desarrollaba la carrera del agente
publico mientras permanecia en el mismo puesto, y tenia ademas la posibilidad de
progresar en forma horizontal hasta diez grados, siempre que satisficieran los
requisitos no solo de antigiiedad, sino de capacitacion y desempefio” (Bonifacio:
2001)*. Como puntos esenciales del nuevo disefio de la carrera administrativa, se
establecieron los siguientes criterios:

1. El proceso de seleccion de personal para el ingreso, la cobertura de
vacantes y también para los puestos gerenciales. El reclutamiento del personal
para cubrir puestos vacantes se realiza por convocatoria con difusion publica.

Si bien el SINAPA, incorporé novedosamente un régimen de cargos cuyo
acceso se daba a través de concursos para desempefar funciones ejecutivas o
gerenciales, con duracion de cinco afios, con el espiritu de otorgarle la mayor
transparencia y legitimidad al proceso, cuestiones tales como: injerencias politicas,
jurados parciales y manipulacion de perfiles, empafiaron la legitimidad del sistema.

2.La evaluacion del desempefio individual.

Se realiza anualmente y se proporciona el incentivo de un salario adicional

al 10% de quienes alcancen el desempefio mas destacado en cada organismo.

“Bonifacio José A.“La experiencia Argentina en materia de profesiaaaldn de la funcién pablica y la
capacitacién”. Trabajo presentado en la Reuniérigiério sobre “Reforma del Estado y Modernizacién
de la Funcion Publica”. Buenos Aires, Mayo 1995.pAado en el 2001.



2. La capacitacion permanente:

Como meta para mejorar la calidad y competencia del recurso humano

3. La promocion relacionada a la capacitacion y la evaluacion.

Las mejores evaluaciones tienen incidencia en la promociéon més rapida al
grado siguiente.

4. La jerarquizacion salarial:

Se produce especialmente en los niveles gerenciales, buscando una
nivelacion con el sector privado. Algunos organismos descentralizados pagan
adicionales por rendimiento, mientras en otras jurisdicciones subsisten adicionales
sujetos a negociacion y posibilidades financieras de las mismas.

En 1999, se sanciona la Ley N° 25164 “Marco de Regulacién del Empleo
Pdblico Nacional” que fue reglamentada en el afio 2002. En esta norma, se
configura la situacion juridica de los empleados publicos nacionales, con el
establecimiento de sus deberes y derechos entre los que se rescatan por ejemplo,
la igualdad de oportunidades en la carrera, la capacitacion permanente,
participacion de las organizaciones sindicales en los procedimientos de calificacion
y disciplinarios de conformidad con que se establezca en el Convenio Colectivo de
Trabajo (articulo 16). Asimismo, determina que el SINAPA puede ser revisado,
adecuado y modificado de resultar procedente (articulo 26); ademas de facultar al
Poder Ejecutivo a crear fondo de capacitacion permanente que tendra como
objetivo elaborar programas de capacitacion, recalificacion de puestos de trabajo y
toda otra accion tendiente a facilitar la movilidad y readaptacion de los empleados
(articulos 43 y 44).

Es posible advertir que se han producido y generado iniciativas
superadoras desde la iniciacion del proceso de reconversion administrativa y en la
capacitacion de los recursos humanos en nuestro pais pero, si bien se identifican
avances notables; aun hay mucho camino por recorrer para reafirmar estas
politicas.

En nuestra provincia la instalacion del tema de la profesionalizacién de la
funcién publica y el desarrollo de los recursos humanos, tiene como origen un estado
en ebullicion social debido a la grave situacién financiera por la que atravesaba la
provincia, producto de la crisis fiscal que la aguejaba y que tuvo su epicentro en el afio
1995. EIl nivel de endeudamiento provincial crecia en forma desmedida como
consecuencia del no pago de salarios a los empleados publicos provinciales, el
incumplimiento de la pago a proveedores , la coparticipacion a los municipios, entre

otras obligaciones.



Consecuentemente, el gobierno adoptd drasticas medidas tendientes a lograr
el equilibrio de sus cuentas y dar respuestas concretas a las exigencias de las politicas
de ajustes que provenian de la nacion. Se decide entonces promover reformas que le
permitiesen salir de la crisis en que se hallaba, elaborando un nuevo marco normativo
de la funcion publica provincial y del Estatuto y Escalafon de los empleados del estado
provincial. Las dos principales leyes que surgieron como producto de esta situacion
fueron: la ley N° 3052/96 y la ley N° 3487/00 , las cuales establecen el disefio basico
del funcionamiento de la funcién puablica provincial y estatuto y escalafon de los
empleados publicos. Es oportuno sefialar que, ambas normas legales fueron producto
de arduas negociaciones de las que participaron los gremios estatales, legisladores,
medios de comunicacién, el gobierno y otros actores sociales.

La ley 3052/96, incorpora los principios del cambio de paradigma, y también
rasgos concretos de la nueva gerencia publica, entre los cuales se pueden mencionar:
la evaluacion de desempefio, remuneracién por productividad, el redisefio de
estructuras, y especialmente el sistema de capacitacion y el desarrollo para avanzar
en la carrera administrativa. Ademas, detalla otros enunciados que claramente fueron
tomados del modelo gerencialista como ingreso por concurso, ascenso en la carrera
por mérito, etc. Por otra parte, reforzando la cuestion de la formacion del empleado
publico, en el afio 1998 se sanciona la ley N° 3227 donde se crea el Programa
Permanente de Formacion y Capacitacion para el Desarrollo Institucional y Laboral
dirigido a todos los agentes publicos dependientes del Poder Ejecutivo Provincial.

Sin embargo, a pesar del tiempo transcurrido los resultados obtenidos no han
sido del todo satisfactorios, especialmente en cuanto al sistema de capacitacion y
desarrollo, ya que las actividades desarrolladas no han tenido gran impacto en el
mejoramiento de las capacidades individuales, ni el involucramiento que amerita por
parte de todos los estamentos organizacionales, a pesar de las mdultiples acciones y
el presupuesto asignado. Muchas de las dificultades observadas como importantes
obstaculos para la puesta en funcionamiento de un servicio publico profesionalizado,
tienen que ver con la ausencia de decisiones politicas para promover decididamente
los cambios, reticencias gremiales, la aprehension de algunos politicos al cambio por
considerarlo como una pérdida de poder, falta de asignacion de mayores partidas
presupuestarias para la promocion en la carrera. Un aspecto importante de destacar
es que en el Ultimo afio se realizaron los concursos para el ingreso a planta
permanente de todo el personal de la administracion publica provincial que reunia los

requisitos para acceder.



Profesionalizacion de la Funcion publica y su vincu lacién con las capacidades
estatales

El denominado paradigma de la Nueva Gestion Publica (NGP) emerge como el
instrumento  administrativo propicio para cambiar la gestion de las personas en las
organizaciones publicas. Desde este punto de vista, las organizaciones que deseen
ser exitosas deber desafiar los supuestos de las organizaciones tradicionales y crear
nuevos modelos de operacion y gestion y de una nueva cultura organizacional. Se
pone énfasis en valores como la responsabilizacion (accountability) y el compromiso
(empowerment) de los empleados publicos involucrados en los procesos de mejoras
institucionales. Se los anima a cooperar en la creacion de "valor publico”, de una
nueva cultura organizacional que rija el servicio publico

En este sentido, se impone la adopcion de estrategias que tengan a la
“Profesionalizacién de la Funcién Publica” como eje central del proceso de cambio
organizacional. Entendemos a la profesionalizacion de la funcion publica, como un
conjunto de reglas, juridicas e instrumentales, relativas al modo y condiciones en que
el estado asegura la disponibilidad de personal con las con las aptitudes y actitudes
requeridas para el desempefo eficiente de actividades encuadradas en el
cumplimiento de su rol frente a la sociedad. Ello conlleva irremediablemente a que el
Estado deba mejorar sus capacidades, entre las cuales aparecen los recursos
humanos con atributos, valores sustanciales, profesionalidad, consustanciados con los
valores democréticos para responder ante la sociedad.

La profesionalizacién de la funcién publica es un proceso orientado a que el
personal al servicio del Estado, pero también la propia organizacion estatal, adquieran
una serie de atributos, tales como idoneidad, mérito, objetividad, vocacién de servicio,
orientacion de resultados, honestidad, responsabilidad y adhesion a valores
democréticos. Algunos de ellos tienen mayor importancia que otros, dependiendo de la
jerarquia y responsabilidad por resultados o recursos que detente el respectivo
personal o unidad organizativa. (Oszlak : 2002: 223)°.

De esta manera, se corrobora la estrecha vinculacion que existe entre el la
profesionalizacion del servicio civil y su valiosa y necesaria contribucion a la creacion y
el fortalecimiento de capacidades estatales. . Ana L. Rodriguez-Gust&® al analizar las

capacidades estatales, formula las siguientes apreciaciones:

® Oszlak, Oscar. “Profesionalizacién de la Funcidibliga en el marco de la Nueva Gerencia Publica”.
Trabajo presentado en la IV Reuniéon de MinistrodadAdministracién Publica y Reforma del Estado,
Santo Domingo, Republica Dominicana, Junio — 2002.

® En referencia a su trabajo “Capacidades estatafsxiones en torno a un programa de investigécio
presentado en el IX Congreso Internacional del CLA@bre la Reforma del Estado y de la
Administracién Publica. Madrid, Espafia — Noviemte¢ 2004.



» Los estados modernos requieren capacidades que van mas alla de
racionalizar la vida social, teniendo tareas ampliadas como la de afrontar procesos
novedosos mas densos de intercambio y conexion con otros estados.

» Las capacidades estatales brindan una aproximacion a la forma en que
el estado produce politicas publicas y a los procesos mediante los cuales las
mantienen y las mejoran. Cita también a Grindle y Helderbran (1994) que definen a
las capacidades como; la habilidad de las organizaciones para desempefiarse en
sus tareas en forma eficiente, efectiva y sostenible.

Entre sus observaciones y reflexiones la autora enfatiza las diferentes
capacidades del estado definidas como habilidades y agrega que, son aquellas
destrezas a través de las cuales el estado logra sus propésitos o reglas de juego para
satisfacer las necesidades de los ciudadano, ya sea para la instauracién del orden
publico, para garantizar los derechos individuales, para asegurar la salud de la
poblacion, etc. Esas capacidades para asignar acciones de administracion, de
limitacion, de control y/o de ejecucién, se fortalecen con la profesionalizacién de la
funcién publica dado que se manifiestan y ejecutan a través de sus recursos humanos.
En consecuencia cobra capital importancia la capacitacién de los funcionarios publicos
orientada hacia la consecucién de los objetivos y metas de la organizacion.

Por otra parte, Ozslak (1996) presenta otro analisis respecto de las
capacidades del estado al hablar de “déficits”. En este sentido, sostiene que a partir
de los objetivos institucionales que se identifiquen en una determinada organizacion ,
serd necesario analizar las capacidades institucionales existentes o bien sus déficits,
comprendiendo dentro de las capacidades institucionales las siguientes categorias de
problemas sefialadas por Oszlak (1996)":

* leyes, normas y en general “reglas de juego” que gobiernan las relaciones
entre los actores involucrados en el respectivo &mbito.

* Las relaciones Inter.-institucionales entre las partes intervinientes.

e Laorganizacion interna y la asignacién de funciones.

e Ladisponibilidad de recursos fisicos y financieros.

e Las politicas de personal y sistemas de premios y castigos.

» La insuficiente capacidad individual de los actores involucrados, en términos de
informacion, motivacion, conocimiento/comprension y destrezas requeridas
para el desempefio laboral.

En sintesis, para que el Estado pueda garantizar a la ciudadania la

profesionalidad y objetividad de los funcionarios publicos, con vocacion democrética y

" Oszlak Oscar: “Estados capaces: un desafio aeéegracion”, CEFIR, Montevideo, 1996.



respeto por los principios de igualdad y mérito, necesita crear las condiciones
necesarias para asegurar la disponibilidad de personal con las aptitudes y actitudes
requeridas para el desempefio eficiente de actividades encuadradas en el

cumplimiento de su rol frente a la sociedad

La Capacitacion y el Desarrollo como herramientas p ara alcanzar la
profesionalizacion de la funcién publica.

Al hablar de capacitaciéon y desarrollo estamos reflexionando acerca del
sistema educativo dentro de una organizacion, y que caracteristicas deberia adoptar el
mismo para que las personas que forman parte de ella los conocimientos tanto de la
organizacién como de los fendmenos contextuales con el firme propdsito de mejorar
su desempefio laboral. Segin Oscar Blake (1997)%, la organizaciones requieren al
servicio de la capacitacion cuatro aspectos: que lo que se ensefie responda
estrictamente a una necesidad de la misma, que lo que se ensefie sea prendido, que
lo aprendido sea trasladado a la tarea y que lo trasladado a la tarea sea sostenido en
le tiempo. En caso de que alguna de estas premisas no se cumpla tampoco se
alcanzara el principal objetivo del servicio que es mejora las competencias del
trabajador para el puesto de trabajo.

Seguin Mercedes lacovello (1998)°, “el desarrollo estratégico de recursos
humanos implica la identificacién de las competencias necesarias y la conduccion del
proceso de aprendizaje de los empleados, orientados al logro de las estrategias de la
organizacion. El concepto de competencias nos permite justamente relacionar las
actividades de capacitacion y desarrollo con la estrategia global de la organizacion,
definiendo los resultados esperados de la capacitacion en términos de competencias
necesarias para la gestion”. En este contexto, el desarrollo y capacitacion de los
recursos humanos adquiere suprema importancia en tanto que toda organizacion
aumenta su ventaja competitiva si logra formar una sélida infraestructura humana,
capaz de afrontar los desafios por venir. La teoria indica que el desarrollo de los
recursos humanos debe pensarse a largo plazo, aunque la mayoria de las acciones
que se implementan en el estado, se asocian a la identificacion de necesidades
inmediatas, y la formulacién de estrategias capacitacion de corto plazo.

Dentro de las politicas y reformas orientadas a mejorar los servicios civiles, el

impacto de la capacitacion y desarrollo de personal -como instrumento de

8 Blake Oscar: La Capacitacion. Un recurso dinantizae las organizaciones. Ediciones Macchi,

Buenos Aires, 1997.

®lacoviello, Mercedes. “Desarrollo estratégico dmureos humanos en el Estado”. Documento presentado
en el lll Congreso Internacional del CLAD sobreReforma del Estado y de la Administracién Publica.
Madrid, Espafia. Octubre, 1998
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profesionalizacion de la funcién publica- tiene como uno de sus rasgos caracteristicos,
que la oferta en este campo, es la que determina en gran medida el nivel, los
contenidos y, en definitiva, el perfil de la formacion efectivamente realizada (Oszlak:
2002: 240). Esta situacion pone de manifiesto la ausencia de planes y programas que
contemplen las necesidades de capacitacion y desarrollo del personal pero en el
marco de los objetivos estratégicos de la organizacion. En este sentido, serd
fundamental atender no solo a la estrategia organizacional , sino también a la cultura
organizacional y especialmente a los perfiles profesionales requeridos por la misma.

Por su parte, citando a lacoviello, Falivene y Diez (1997), expresan que resulta
deseable asociar las actividades de capacitacion y desarrollo, no solo con relaciéon a
los requerimientos inmediatos de los puestos de trabajo, sino también las necesidades
futuras de la organizacion. Los autores, también enumeran una serie de otras politicas
y reformas que son necesarias para alcanzar la profesionalizaciébn de la funcién
publica, y que a nuestro conviene mencionar, ya que probablemente su inexistencia
producira serias dificultades para su implementacion:

1. Lareestructuracién organizativa:

La division del trabajo, asignacion de competencias y recursos, ajustados a
la misién que la organizacion debe cumplir.

2. La planificacién de los recursos humanos:

Debe corresponderse con una correcta distribucion del personal, y
relacionando las previsiones de personal con la estrategia organizacional.

3. Lareingenieria de normas, procesos y trdmites administrativos:

La puesta en practica de normas, procesos y tramites administrativos como
expresion del Estado para satisfacer demandas de usuarios internos y externos.

4. La modernizaciébn de sistemas de informaciébn y sus soportes
computacionales:

El desarrollo de los sistemas de informacion acelera la deteccién y
reconocimientos de problemas y el manejo de grandes volumenes de datos.

5. Latransparencia y control ciudadano de la gestién publica:

La gestidbn publica debe orientarse y esforzarse en obtener una
transparencia absoluta y en un contexto ideal la ciudadania deberia ejercer control
sobre los quehaceres del Estado.

Como se ha expresado, tanto la capacitacion como el desarrollo de los
recursos humanos son procesos de vital importancia para la consecucion de un
sistema de profesionalizacion de la funcion puablica, en tanto que la formacion sea
sistematica y acorde a los objetivos estratégicos de la organizacion publica. En este

sentido, Bonifacio (2001) explica que, la modernizacién de la Funcion Pudblica
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enfocada desde la gestion de los recursos humanos y la formacion del personal,
permite revisar una amplia gama de aspectos relevantes al propésito de mejorar la
capacidad operativa de las administraciones publicas para el desarrollo y aplicaciéon de
politicas publicas.

Ahora bien , existen una serie de beneficios que otorga la generacion de
politicas de capacitacion y desarrollo™, y la profesionalizacion de la funcién publica,
que dan cuanta de los aspectos positivos que se movilizan a partir de la puesta en
marcha de las mismas:

1. Beneficios a nivel de la organizacion:

M Identificacién con los objetivos de la organizacion.
M Comprension y adopcion de politicas generales de la organizacion y
especificas de los recursos humanos.

Obtencién de informacion sobre necesidades presentes y futuras.

Promocion del desarrollo de la carrera administrativa.

Mejoramiento del clima laboral.

Mejoramiento de los niveles de motivacion de los empleados.

Promocién de la comunicacion vertical y horizontal.

Contribucién a la formacion de lideres y dirigentes.

N N S N N N

Cohesidn e integracion de los grupos.

2. Beneficios a nivel de los individuos

=

Aumenta la confianza y autoestima.
Eleva el nivel de satisfaccion en la tarea.
Permite el logro de metas individuales.
Desarrolla el sentido de progreso.

Elimina los temores a la incompetencia.

N H NN

Mejora la toma de decisiones y resolucion de problemas.

Ademas, se pueden destacar otros aspectos que también hacen tanto a la
organizacién como a los empleados: a) fortalecimiento de la imagen individual y
colectiva de los empleados, y de los organismos publicos; b) mejora el conocimiento
del puesto de trabajo; c) reduccién de las posibilidades de conflictos y tensiones en las
relaciones laborales; d) genera mayor confianza de la sociedad en los 6rganos del
Estado; e) promueve la cultura de servicio en los organismos publicos; f) mejora el

nivel de prestacion de los servicios; g) acrecienta la responsabilidad de los empleados;

19 En Werther, W. y Davis, K. “Administracién de Pamal y Recursos Humanos”. Capitulo 8. Tercera
Edicion. Ed McGraw-Hill; desarrolla ciertas razompesa brindar capacitacion y sus beneficios.
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h) mejora las aptitudes y actitudes en el desempefio de la funcion; i) fortalece las
capacidades del Estado.

Todas las cuestiones hasta aqui enumeradas evidencian la estrecha relacion
gue existe entre la capacitacién y el desarrollo y la profesionalizacion del servidor

publico, y por ende su contribucién a la construccion de capacidades estatales.

Obstaculos para la implementacion de un sistema de profesionalizacion

En sintonia con lo expresado precedentemente, consideramos que para que
los estados nacionales y subnacionales adecuen y fortalezcan la gestion publica,
deben generar e instrumentar politicas destinadas a la capacitacion y desarrollo de los
recursos humanos que impacten directamente en la profesionalizacion de la funcion
publica.

Francisco Longo (2002)*, plantea que “el debate de la gerencia publica no esta
al margen de los grandes debates contempordneos. De hecho se relaciona
directamente con la calidad de las respuestas publicas a los grandes temas de nuestro
tiempo”. Es aqui donde aparece uno de los principios insoslayable que sustenta la
necesidad de originar politicas publicas para el mejoramiento sostenible y sustentable
de las capacidades del Estado y asi poder satisfacer plenamente las demandas
colectivas a través de una funcidén publica profesionalizada. Estas politicas deben
acompafarse con otras que favorezcan decididamente la reforma en la gestidn
publica.

Muchos son las dificultades, limitaciones y presiones de los diferentes actores
involucrados en el complejo proceso decisorio a la hora de poner en marcha estas
estrategias. Es por ello que, se impone una profundizacién de dichas politicas, que
més all4 de los principios bésicos tienen que contener la flexibilidad necesaria para
lograr la retroalimentacion y correccion cuando asi la situacion lo amerite. En algunos
entes publicos seguramente habrd que profundizar y probablemente en otros sera
menester comenzar con estas politicas, debido a las marcadas caracteristicas de
heterogeneidad que han registrado los procesos de reforma en los distintos
organismos del Estado.

Se deben pensar alternativas para sortear los obstaculos, es asi que Bonifacio
(2003)*?, pone énfasis en valorar la capacitacion como una herramienta para la
mejora del desempefio de las organizaciones publicas y de las competencias de las

personas en el marco de politicas de desarrollo del personal. Esto dotard a las

1 Longo, Francisco. “Institucionalizar la Gerencizblca. Retos y Dificultades”. Ponencia presenttla
el Primer Congreso Catalan de Gestion Publica @amna, Septiembre de 2002).

12 Bonifacio y Colaboradore¥La politica de formacién de funcionarios del INAP”. Buenos Aires.
Agosto, 2003.
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organizaciones de estandares de calidad y la capacidad suficiente para optimizar la
utilizacién los recursos internos y de evaluar todas las acciones con el propésito de
retroalimentar todo el proceso de gestion. Pero estas politicas deben complementarse
con otras politicas orientadas a reformas infraestructurales, de organizacion y
normativas. Ahora bien, si no interrogamos acerca de ¢cuales pueden ser las
dificultades de implementacién de estas politicas? En principio, habria que decir que si
bien desde la perspectiva del progreso y bienestar comin no deberian existir, es
indudable que forman parte de la realidad institucional y provocan serios
inconvenientes en el devenir de la gestion publica. Entre ellas podemos mencionar las
siguientes:

. Colonizacién politica de la gestidn publica.

Cuando los cargos directivos son ocupados solamente por designaciones

politicas y no por mérito.

. Recortes o falta de presupuesto.

En algunas oportunidades ante decisiones de priorizar gastos o reducciones

presupuestarias, se recortan o no se asignan los fondos previstos.

. Clientelismo.

Se contrapone claramente con los principios argumentados en la Nueva

Gestion Publica que estipula el sistema de mérito. En este sentido, la

capacitacion obraria como un medio de cambio para morigerar problemas o

responder a planteos o reivindicaciones que exceden los fines de la

capacitacion.

. Corrupcion administrativa.

Es obvio que en un ambito asi se torna imposible su implantacion.

. Falta de sostenimiento en el tiempo de politicas de Capacitacion y

desarrollo de los recursos humanos.

. Falta de articulacion entre la demanda y la capacitacién provista.

Defectuosa identificacion de las necesidades reales.

. Falta de planificacion en el sistema de formacién en articulacién con las

prioridades del organismo publico.

. Ausencia de capacidades institucionales para instrumentar la gestion y

ejecucion de la capacitacion.

Se observa que, estas dificultades, entre otras, son las que atentan contra la
implementaciéon de una efectiva politica de profesionalizacion, es por ello que

podemos decir que no existe una verdadera funcion publica profesionalizada.

14



La politica de Capacitacion y desarrollo en la Muni cipalidad de Viedma ,

En el ambito del gobierno local en relacion a la capacitacion y el desarrollo de
los recursos humanos, no se han observado acciones significativas desde el inicio de
nuestro proyecto de investigacion.. Como refiere Dora Bonardo (2006)" al discurrir
sobre las dificultades en la gestion de recursos humanos en la esfera municipal, “no
existe una verdadera Funcién Publica Profesionalizada es decir, un sistema de mérito
—servicio civil- definido como conjunto de reglas, juridicas e instrumentales, relativas al
modo y condiciones en que el estado asegura la disponibilidad de personal con
aptitudes y actitudes requeridas para el desempefio eficiente de actividades
encuadradas en el cumplimiento de su rol frente a la sociedad. Por el contrario, el
ingreso y la carrera administrativa del empleado municipal se basan en esquemas
burocréticos (o cuasi-burocraticos) y en estilos de gestion patrimonialistas y
clientelares”. Claudio Tecco (1997)* sostiene que “uno de los principales problemas
de la deformidad administrativa en las organizaciones municipales se refiere a las
plantas de personal en las que frecuentemente encontramos abundancia de personal
de baja calificacion y recursos humanos sin los conocimientos y experiencias
necesarios para gestionar las nuevas politicas publicas locales”.

En realidad, en materia de recursos humanos decimos que no se han
producido grandes cambios, excepto los que se dieron en el campo de politicas de
reformas de recursos humanos, los cuales se orientaron fundamentalmente a reducir
la dotacion de personal, congelar la carrera administrativa, racionalizar el sistema de
remuneraciones,. Ademas, las acciones de capacitacion propiamente dichas no se
han vinculado estrictamente con las necesidades de las organizaciones, ni han
generado competencias diferenciales asociadas a nuevos roles del empleado
municipal en el marco de una politica de desarrollo local.

En cuanto a la experiencia de la Municipalidad de Viedma, a partir del afo
2006 y como consecuencia de la implementacion de un proceso de concurso para
personal directivo de planta permanente, se pone en funcionamiento el &rea de
capacitacion y desarrollo, la cual hasta ese entonces no existia. De esta manera, se
inicia un proceso de relevamiento de necesidades de capacitacibn destinado

exclusivamente al personal de planta permanente.

'3 Bonardo, Dora. “Los Recursos Humanos en el ambitmicipal y el desarrollo local”. Trabajo
presentado en el Seminario de Gestion del Desartdofical, correspondiente a la Maestria en
Administracién Publica, desarrollada en el CentegiBnal Zona Atlantica (UNCo). Viedma — Rio Negro
(2006)

% Tecco, Claudio. “El Gobierno Municipal como promotel desarrollo local - regional. Acerca de la
adecuacion organizacional de los municipios a lesvos desafios y roles institucionales”, en Garcia
Delgado, D. “hacia un nuevo modelo de gestién lod&lnicipio y sociedad civil en Argentina”,
FLACSO-CBC-UCC, Buenos Aires.
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Del analisis y evaluacion de la deteccion de necesidades  surgieron un
conjunto de demandas orientadas a dar respuesta a los diferentes sectores
organizacionales de la institucion municipal. De esta manera se pusieron en marcha
algunas acciones las cuales estuvieron destinadas a mejorar especialmente
competencias informaticas y procedimentales, tanto administrativas como contables,
con el proposito de satisfacer. Para ello, se seleccionaron capacitadores dando
prioridad al recurso humano interno y local.

Como producto de todo este proceso aparecidé la imperiosa necesidad de
contar con un manual de descripcion de puestos de trabajo, asi como también, el
desarrollo de un sistema de evaluacion de desempefio, por entender que ambas
herramientas, entre otras, representan invalorables insumos a la hora de disefiar e
implementar un programa de capacitacion y desarrollo para todos los miembros de la
municipalidad.

Si bien las acciones desarrolladas hasta el momento, resultan claramente
insuficiente, para lo que una moderna area de gestion del conocimiento deberia
spirar, no deja de ser una primera aproximacion en el tema y la evidencia de que los
funcionarios politicos comienzan a apropiarse de la significacibn de contar con una
dotacion de personal competente para convertirse en actores estratégicos de una

politica de desarrollo local.

Conclusiones preliminares

De la lectura de las aproximaciones realizadas surge claramente que en el
marco de la construccion de capacidades estatales, la capacitacion y el desarrollo de
los recursos humanos tiene vinculacion directa con la profesionalizacién de la funcion
publica y el fortalecimiento de sus capacidades. A la luz de los tiempos que corren,
entendemos que la capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos es un
requisito que los estados no pueden obviar. La capacitacion y desarrollo de las fuerzas
laborales publicas deben trascender los modelos de gestion que la literatura ha
definido con sus diferentes enfoques. Se advierte como un camino imprescindible para
que la gestibn publica concrete sus acciones administrativas con suficiencia
profesional.

La generacién e instrumentacion de politicas de capacitacion y desarrollo del
empleado publico como medio para contar con un servicio civil profesionalizado
emerge en el ambito de las administraciones nacionales, subnacionales y locales,
como una herramienta necesaria para el propio desarrollo de la organizacion. El
incremento de las aptitudes y actitudes de los empleados debe acompafiarse con una

correcta reestructuracion organizativa que se adecue a un disefio que responda a
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preceptos racionales. O. Oszlak (2002: 243)"°, manifiesta que “reestructurar es
conseguir que el tamafio, esquema de division del trabajo y asignacion de recursos, se
ajusten a la misién que la organizacion debe cumplir, teniendo en cuenta un conjunto
de metas y resultados deseables a lograr en el tiempo”. Advierte al mismo tiempo que
suele confundirse reestructuracion con reduccion como la que se produjo a nivel de
ministerios por ejemplo, que sucedi6é en el &mbito provincial y, que ante la carencia de
informacién no procede evaluar si fue acertada o no.

En todos los ambitos de la administracion publica, ya sea nacional, subnacional
o local, resuenan criticas del funcionamiento deficiente de la gestién publica por parte
del ciudadano comun que reclama mejor atencion y soluciones agiles a sus
requerimiento o tramitaciones. Por ello, insistimos en que se debe calificar al personal
mediante un proceso continuo, activando en todos los estamentos del estado las areas
respectivas para la instrumentacion de politicas de gestién de los recursos humanos,
convencidos de que es la forma en que el sector publica fortalecera sus capacidades y
por consiguiente producir los cambios en la gestién tendientes al logro de mayores
niveles de eficiencia, eficacia y porque no transparencia.

En este mismo sentido, Mercedes lacoviello (1999)*° dice: “las areas de
desarrollo de recursos humanos estdn adquiriendo gran importancia como
determinantes de la efectividad organizacional en el ambito publico. Ante un entorno
cada vez mas complejo en términos de condiciones econdmicas, tecnoldgicas,
procesos politicos y pautas socioculturales, la efectividad de las organizaciones
publicas depende cada vez mas de la calidad de sus recursos humanos”.

Entendemos que para implantar estos procesos de cambio y transformacion
organizacional , habr4 que desterrar el empirismo consuetudinario y promover la
cultura del trabajo en amalgama con la concientizacion de los empleados de las
ventajas que supone el sistema de mérito y la profesionalizacion que deviene de la
carrera administrativa en la que €l puede desarrollarse, a través de la adquisicion de
saberes y competencias para confluir en una gestion que merezca ser reconocida por

la sociedad en su conjunto.

15 |dem. Pag 243.

¥lacoviello, Mercedes. “Desarrollo estratégico deursos humanos en el Estado”. Documento
presentado en el lll Congreso Internacional del DLAobre la Reforma del Estado y de la
Administracién Publica. Madrid, Espefia. Octubrel@888.
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