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Introduccién

En el afio 2008 se inicia en la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion del
Instituto Nacional de la Administracion Publica de la Secretaria de Gabinete de la Jefatura
de Gabinete de Ministros, un proceso tendiente a mejorar la calidad de la gestion de la
capacitacién en todos sus aspectos: en lo relativo a la optimizacion de sus procesos y en
el desarrollo de los talentos de sus agentes. Por una parte, la meta fue alcanzar la
implantacion de un sistema de gestidén de calidad de los procesos vinculados a la gestidn
de la capacitacion en el ambito de la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion y

por la otra, promover la profesionalizacion y jerarquiza ersonal implicado en la

gestion de la capacitacion.

En lo que respecta a la gestion de la calidad es necesario distinguir dos tipos de
normas de calidad: las normas ISO 9000 que se aplican a los procesos y las normas de
competencias laborales que se aplican a las personas. Paralelamente a este proceso de
implementacion y certificacion del SGC, el INAP desarrollé un proyecto para capacitar al
personal de las areas de capacitacion con el objetivo de mejorar la calidad de la
capacitacién impartida. Para la formacion de los distintos actores comprometidos en la
gestion de la capacitacion se relevaron los perfiles de competencias de dicho personal y
se desarrollé la capacitacion basada en competencias laborales. A partir de estas dos
experiencias se ha elaborado un Referencial de requisitos para las Areas de Gestién de la
Capacitacion de la APN que ha sido aprobado por el IRAM cuya aplicacién facilitara la

implementacion de los sistemas de la gestion de la calidad para que las areas de
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capacitacion mejoren sus actividades, propiciando el enfoque en procesos y la

elaboracion de procedimientos.

1. La certificacion del SGC en la DSNC del Instituto Nacional de Administracion

Publica
1.1. Antecedentes

El Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP) fue creado por la Ley 20.173
en 1973. Su objetivo principal es fijar la politica del Sistema Nacional de Capacitacion,
estableciendo normas y pautas metodoldgicas y realizando la supervision, evaluacion y
certificacién de la capacitacion permanente llevada a cabo en los organismos de la

Administracion Nacional.

Asimismo, el INAP asiste técnicamente en el desarrollo de los planes de formacion en

los organismos, asegurando la capacitacion estratégica en politicas de transformacion de

la gestion publica. En efecto, todo ismos del Estado, independientemente de su

naturaleza juridica y caracter pr rios, estan obligados por ley, a someter a
aprobacion previa del instituto, todos sus planes de capacitacion, actualizacion,

especializacion y formacion de personal y los programas de estudio a desarrollar, por si o

a través de terceros.

En febrero de 2006 el Poder Ejecutivo Nacional homologé el Convenio Colectivo de
Trabajo General para la Administracion Publica Nacional (APN). Este incluyé un capitulo
sobre capacitaciéon (Capitulo V), que establece que la misma tendra como objetivo
asegurar la formacion, el desarrollo y perfeccionamiento de las competencias laborales
del personal. Todo ello se realiza con el fin de elevar su profesionalizacion y facilitar su

acceso a las nuevas tecnologias de gestion, de acuerdo con las prioridades que el Estado
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empleador defina, en el marco de sus atribuciones de formulacién, acreditacion,

certificacion y evaluacion de las actividades de capacitacion (Art. 72).

Con base en los principios expuestos, el Estado empleador y las organizaciones
gremiales representativas del personal establecieron que el personal debera cumplir con
los requisitos de capacitacion. Estos requisitos surgen de los respectivos convenios
sectoriales en el marco de sus respectivos regimenes de promocion en la carrera. De este
modo, cada una de estas jurisdicciones o entidades descentralizadas elabora planes
estratégicos y planes anuales de capacitacion que se articulan con las estimaciones
cuantitativas de agentes a capacitar y las caracteristicas de las competencias laborales a
satisfacer, para atender los servicios actuales y futuros de las jurisdicciones y entidades

descentralizadas.

El Convenio Colectivo de Trabajo General para la APN establece, también, que el
Estado e a través del INAP, elaborara las pautas metodoldgicas y los
lineamient les, bajo cuya orientacion dichos planes deben ser elaborados y
certificara las actividades de capacitacion (Arts. 73 y 74).

Para el cumplimiento de su papel el INAP ha promovido, en los ultimos anos,
importantes cambios en el enfoque bajo el cual se realiza la capacitacién en las entidades
publicas. Se ha pasado de una perspectiva centrada en la oferta, a la atencion de las
prioridades de cada una de las instituciones publicas, a fin de contribuir a la mejora de su
desempefio mediante la realizaciéon de actividades de capacitacion. Con el objeto de
perfeccionar los distintos procesos involucrados en la gestion de la capacitacion e instalar
una politica de calidad que permita tanto lograr una mayor eficiencia y eficacia de los
procesos como una mejora de actividades brindadas por el Sistema Nacional de
Capacitacion, el INAP se propuso en el 2010 la implantacion y certificacion de un sistema

de gestion de la calidad segun la norma ISO 9001:2008.
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1.2. Las normas ISO y la Gestion de la Calidad

La ISO 9001:2008 es la norma que establece un conjunto de requisitos estandar
para un sistema de gestion de calidad, independientemente de lo que la organizacién

hace, de su tamanio, de las caracteristicas de sus usuarios, o de su pertenencia al sector

lico o privado. La norma ISO 9001:2008 establece para una organizacion los
isitos que su sistema de calidad debe cumplir, pero no dicta como deben realizarse.
Esto deja un amplio margen y flexibilidad para su aplicacién en diferentes sectores de
actividad y de culturas. Sobre esto no emite juicio. En este sentido, las normas se

constituyen en guias para la gestidén de la calidad.

La ISO plantea alcanzar un SGC eficaz que dé respuesta a los requisitos de los
usuarios y esté orientado a la mejora continua. Si bien existen otros modelos de gestion
de la calidad (como el TQM, Total Quality Management, los Premios Nacionales a la
Calidad, etc.), dichos modelos toman en consideracion los mismos criterios que las 1SO,
de hecho, las ISO representan el punto de consenso de todos los actores del sistema

sobre los requisitos minimos que debe cumplir un Sistema de Gestion de Calidad.

1.3. La implementacién del Sistema de Gestion de la Capacitacién en la DSNC

del INAP.

A partir de 2010 se puso en marcha el disefio y la implementacién del Sistema de

Gestion de Calidad.

En primer lugar, la Coordinacion del Programa del Sistema de Gestion de Calidad
como Representante de la Direccidén del sistema puso en marcha, con la colaboracion de

los consultores expertos en el tema, el relevamiento de los procesos de la Direccidn. Para
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ello se contd con la documentacion producida por los expertos en competencias laborales
que venian trabajando desde el 2008 en el relevamiento de las ocupaciones y habian
elaborado un primer mapeo de los principales procesos. Los especialistas validaron los

distintos procesos y subprocesos relevados e introdujeron los cambios necesarios.

En segundo lugar, se realiz6 un “gap analysis” entre los requisitos de la norma ISO
9001:2008 y los procedimientos actuales del INAP. En base a esos resultados, se elaboro
un Plan de Accion que incluyd: un Mapa de Procesos, el detalle de todos los procesos
que formarian parte del sistema de gestion de la calidad y de los procedimientos
documentados necesarios (modificando los existentes o desarrollando nuevos
procedimientos) que fue aprobado por la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion
(DSNC) y la definicidon de la Politica de la Calidad por parte de las autoridades del INAP.
El Plan de Accion fue llevado adelante con un respeto estricto de los tiempos establecidos
y se elaboraron los manuales de Calidad, de Procedimientos y los Instructivos requeridos.
Con dichos instrumentos concluidos se procedié a implantar el SGC en los distintos

Programas que forman parte de la DSNC.

Con el objeto de socializar lo realizado, interesar y comprometer al personal en la
implementacion del SGC se promovié la participacion de todos los agentes de la DSNC y
se realizaron acciones de capacitacion que pusieron en comun la documentacion
generada y se desarrolld un curso de formacion de auditores internos para lograr un
conocimiento mas preciso del SGC implementado y capacitar a un conjunto de
funcionarios que eventualmente podran desempenarse como auditores internos del SGC

de la DSNC.

Tanto la primera y segunda Auditoria Interna como las Auditorias de Certificacion y de
mantenimiento permitieron identificar el estado de implantacion del SGC vy las

oportunidades de mejora en los distintos procesos dando lugar a un proceso de
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interaccion entre los distintos miembros de los programas que ha generado el redisefio de
procedimientos, la elaboracion de nuevos instructivos y guias que representan mejoras
concretas para brindar un servicio de calidad.

La certificacion del SGC de la DSNC se obtuvo en noviembre de 2011, dicha
certificaciéon ha sido validada por la auditoria de mantenimiento del afo 2012. La
implementacion del SGC de la DSNC ha permitido desarrollar una cultura de mejora
continua de los procesos de la gestion de la capacitacion al interior de la Direccidn. Los
logros obtenidos hasta el presente, nos impulsaron a promover la implantacién de los
enfoques basados en procesos y la puesta en marcha de sistemas de gestion de calidad
en todos los componentes del Sistema Nacional de Capacitacion (SNC). Para cumplir con
este objetivo se decidid avanzar con la elaboracion del Referencial de Requisitos de

Calidad para las areas de capacitacion de la Administracion Publica.

1.4. Las normas ISO y los Referenciales como guias para la gestion de la calidad

Una norma es un documento consensuado por todas las partes

interesadas y aprobado por un Organi Normalizacién reconocido. Las normas
contienen especificaciones basadas en los resultados de la experiencia y del desarrollo
tecnoldégico. Son una herramienta de desarrollo econdmico y social de un pais, ya que

sirven como base para mejorar la calidad en la gestidn, el disefio y produccion de los

bienes y servicios.

La ventaja del utilizar normas en lugar de especificaciones privadas, es que las
normas estan al alcance de todos, y por tanto pueden ser documentos de referencia
nacional e internacional. Las ISO 9001 se transformaron en una herramienta que permitié
a numerosas organizaciones tomar un proceso e iniciar el camino hacia la gestion de la

calidad.
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La metodologia para implementar un sistema de gestion de calidad basado en una
norma motivd al Estado Nacional a desarrollar a partir de 2006 en conjunto con el Instituto
Argentino de Normalizacién (IRAM) los denominados “Referenciales de Calidad”,
alineados con los requisitos de la ISO 9001. Estos referenciales buscan transformarse en
herramientas para la mejora de la gestion en aspectos claves como la economia social y
la empleabilidad a través del fortalecimiento de emprendimientos tales como las Oficinas
de Empleo y los Institutos de Formacion Profesional. Basandonos en este antecedente, se
decidié utilizar los documentos desarrollados y la experiencia acumulada para desarrollar
un Referencial de Requisitos de Calidad para las Areas de Gestién de la Capacitacion de

la Administracion Publica.

1.5. El Referencial de Requisitos de Calidad para las Areas de Capacitacion

Con el objeto de iniciar la difusion de la gestidon de la calidad en las distintas areas de
gestion de la capacitacion que forman parte del Sistema Nacional de Capacitacién a
comienzos del 2012 se llevaron adelante diversas acciones. En primer lugar, se elaboro
una “Guia para la autoevaluacion de requisitos de de la calidad de la
capacitaciéon”, en segundo lugar, se realizaron activid capacitacién para la
aplicacién de la Guia, en tercer lugar se desarroll6 el Referencial de Requisitos y por
ultimo se validé el Referencial, con la participacion del IRAM, lo que permitié que el mismo
fuera aprobado como el Referencial IRAM N°10.

Una vez disefiada la actividad se puso en marcha el taller para la implementacién de
requisitos de gestion de la calidad de la capacitacion. A partir de la aplicacion de la
autoevaluacién de requisitos, las areas de capacitacion formularon documentos que
utilizaran para la planificacién de sus sistemas de gestion y la seleccion de los procesos a

documentar. En el taller se inscribieron 27 participantes y aprobaron el mismo
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completando la entrega de documentos, 21 participantes de 12 organismos. Los
documentos elaborados se derivaron de la guia de autoevaluacién y permitieron verificar

en los organismos la nec definir los procesos de la gestion de la capacitacion,

las variables para desa en condiciones controladas y la seleccién de los
procedimientos a elaborar. Las areas de Capacitacion que elaboraron estos documentos
pertenecen a los siguientes organismos: Administracion de Parques Nacionales,
Autoridad Federal de Servicios de Comunicacién Audiovisual, Admi.Nac.de Laboratorios e
Inst. de Salud Dr. Carlos G. Malbran, ANSES, Armada Argentina, CONICET, Hospital
Sommer, Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, Instituto Nacional del Agua,
Ministerio de Planificacién, Ministerio de Turismo, Teatro Nacional Cervantes.

El material generado por las capacitaciones para la implementacion de sistemas de
gestion de la calidad y por el Diplomado para los Coordinadores de Capacitacion como
asimismo la informacion derivada del relevamiento de las funciones de los coordinadores
de capacitacion para la elaboracién de los Perfiles de Competencias Laborales
constituyeron la fuente de informacién que fue recuperada, procesada y sistematizada
para definir los requisitos de calidad para la certificacion de un sistema de gestion de la
calidad en las areas de gestion de la capacitacién de la Administracion Publica.

Una vez elaborado, sobre la base de las normas I1SO, el Referencial de requisitos de
gestion de la calidad para la gestion de la capacitacién en los organismos de la AP se
procedidé a su validacion como norma certificable. Con este objeto se organizé y coordin6
el comité de revisidn del Referencial de requisitos con la participacion de organismos de la
APN. El programa del sistema de gestion de la calidad se hizo cargo de la moderacion de
los encuentros de trabajo y de la elaboraciéon de las conclusiones que se volcaron en
esquemas del referencial. Completado el documento final, se circuld la version entre los

participantes vy, finalizado el periodo de revision, el documento fue analizado por IRAM
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(que ademas participd con un representante de las reuniones del comité), para dar su
conformidad como norma certificable.
El documento fue denominado “Referencial IRAM N° 10. Areas de Capacitacién de la

Administracion Publica, Requisitos de gestion de la Calidad”.

2. Gestion de las competencias

La profesionalizacion y jerarquizacion de los funcionarios encargados del
relevamiento de necesidades de capacitacion y del posterior desarrollo e implementacion
de los planes de capacitacion se relaciona directamente con las posibilidades de mejorar

los procesos y el desempefio del personal.

Teniendo en vista este objetivo se relevd la informacion sobre las caracteristicas de

las funciones de los responsables de las areas de capacitacion para poder asi, delinear

planes citacion orientados a sistematizar el conocimiento requerido para el
desem cargo y capacitar a los funcionarios del area en vista de una eventual

certificacién de competencias.

2.1. Metodologia

La metodologia se encuadra en el marco conceptual desarrollado e implementado
por el Programa de Certificacion de Competencias Laborales, Proyecto BID FOMIN
(1999-2004), en los distintos sectores de la actividad privada y es la primera experiencia
de normalizacion de las competencias de un conjunto de roles de una ocupacion en el
ambito del sector publico y del desarrollo e implementacion de una capacitacion basada

en competencias laborales.
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« Elemento: desagregacion de la funcién principal (algunas de las actividades claves
o la actividad critica de la funcién) Una funcion, segun su complejidad o su

variedad, puede especificarse en uno o en varios elementos de competencia.

« Criterios de desempeiio: reglas/ valores/ juicios técnicos y éticos que orientan al

trabajador y que aplica en el ejercicio profesional.

« Evi e _desempeno: transparentan un proceso de acuerdo a "buenas

pra

» Evidencias de producto: evidencia tangibles del resultado del desempeiio.

« Evidencias de conocimiento: conocimientos técnicos, cientificos-tecnolégicos vy

otros que permite al trabajador comprender, reflexionar y justificar los desemperios

competentes.

El segundo subsistema se plantea el desarrollo de la formacion sobre la base de
los perfiles disefiados y validados; involucra la estrategia formativa, los disefios
curriculares, los materiales didacticos, la seleccion y formacion docente, y la gestion y

evaluacion de las actividades de capacitacion.

En el subsistema Evaluacién de las competencias laborales se utiliza la norma o
perfil como referencia de base para la evaluacion de sus competencias. Este tipo de
evaluacion no es asimilable a la formativa tradicional ni a la evaluacién de desempeiio,
sino que se la asocia al “reconocimiento” de saberes adquiridos por la via formal e
informal. Ello no sélo involucra testear lo que el trabajador no sabe hacer, sino que implica
el reconocimiento de las competencias que desarrollé un sujeto en funcién productiva
desde una perspectiva global, comprehensiva, sistémica y axiolégica de la evaluacion. Se
utilizan elementos objetivos de contraste (norma de competencia laboral e instrumentos

de evaluacion), los evaluadores son especialistas en el rol a evaluar y han transitado una
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menor desarrollo de las areas de capacitacién, administracién central o descentralizada,
etc.). Una vez procesado el material recogido en las distintas entrevistas se procedié a la
elaboracion de los perfiles de competencias que fueron sometidos a un proceso de
validacion técnico en el que tomaron parte los profesionales del area de gestion de la

capacitacién de INAP y el personal de los organismos encuestados.

P, desarrollo de los perfiles profesionales se aplicaron metodologias

vincula investigacion cualitativa y se implementaron procesos sistematicos de
consulta y validacidon. Se establecio la diferencia entre perfiles actuales y deseados: los
perfiles actuales son el resultado del trabajo de investigacion en campo y de la
estructuracién de los documentos preliminares. El perfil actual se consulté y validé en el
marco del Sistema Nacional de Capacitacién en consulta con especialistas en talleres y

foros y se obtuvo como producto final, el perfil deseado.

Los perfiles vinculados a la gestion de la capacitacion podrian agruparse, hasta el
momento, en dos familias profesionales. Los que se insertan en los organismos vy
gestionan la capacitacion en las jurisdicciones y entidades de la APN y aquellos que
participan en los procesos como contraparte desde el INAP, en el desarrollo, la gestion, la
evaluacion de proyectos y la asistencia técnica para la implementacion de proyectos de

capacitacién, impulsando dichas propuestas desde el organismo rector del SNC.

Como resultado de la actividad desplegada se desarrollaron los siguientes Perfiles

Profesionales:

e Ocupaciones insertas en el SNC: Coordinador de Capacitacion, Analista de
Capacitacion, Referente de Capacitacion, Asistente de Capacitacion, Asistente

Técnico de Acreditacion.

e Ocupaciones insertas en el INAP: Coordinador de Programa de Capacitacion,

Responsable de Proyecto de Capacitacion, Asesor de Proyecto Institucional,
13
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El universo al que se ha apuntado en un primer momento ha sido el del personal
SINEP, sin embargo, los productos que se han obtenido hasta el presente y aquéllos a
generar en el futuro han sido concebidos de manera tal que pueden ser utilizados, con

algunas modificaciones, en otros contextos normativos.

2.3.3. Implementacion de la Capacitacion basada en las Competencias Laborales

Las capacitaciones implementadas, el “Diplomado en Gestion de la Capacitacién” y la
“Formacion de Asistentes de Capacitacion” han sistematizado el conocimiento requerido
para el desempefo del cargo. La experiencia recogida desde el afo 2010 ha permitido
reformular los contenidos y mejorar las estrategias de ensefianza. Por otra parte, la
interaccion con la comunidad de practica ha promovido la organizacion de nuevas
actividades de formacion continua como son los foros y talleres para el desarrollo de
tematicas especificas. Desde el afio 2012 hemos comenzado la implementacion de las
formaciones en modalidad virtual para lo cual se han definido los disefios para entornos
virtuales de la curricula del “Diplomado en Gestidn de la Capacitacion” y de la “Formacion
de Asistentes de Capacitacion® con el objetivo de hacer accesible esta formacion a los
distintos agentes que se desempefian en las areas de gestion de la capacitacion que, por
la ubicacién geografica de sus dependencias o la exigencia de la carga horaria, se ven

impedidos de participar en la modalidad semipresencial que hemos implementado.

2.3.4. La evaluacion y la certificacion de las competencias laborales

El desarrollo completo de este proyecto comprende, ademas de lo expuesto, la
elaboracion de los instrumentos y formacion de los evaluadores y por ultimo la

implementacién del plan de evaluacién y la conformacién del Organo Certificador.
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MINISTROS con UN (1) experto en representacion del titular del érgano rector respectivo
a la actividad si lo hubiere o, caso contrario, del titular de la jurisdiccion de revista del
postulante, UN (1) experto en representacion del titular de la SECRETARIA DE
GABINETE Y COORDINACION ADMINISTRATIVA de la JEFATURA DE GABINETE DE
MINISTROS y UN (1) experto de reconocida probidad, experiencia y experticia en la

materia”.3

Asimismo de acuerdo con lo establecido en el articulo 8° de la mencionada
norma, las actividades de capacitacion deberan necesariamente incluir modalidades
de evaluacion que comporten la  valoracion de lo conocimientos avanzados
especificos y del nivel de destreza que el trabajador demuestre en su aplicabilidad

al puesto de trabajo o funcion.

En el supuesto en que la evaluacién de la actividad de capacitacion se proyectara para
dar cuenta de la acreditacion de competencias, debera preverse al menos una prueba de
ejecucion real o simulada en cumplimiento de lo establecido en el tercer parrafo del

articulo 54 del SINEP que sera evaluada por un Comité de Acreditacion.

Como podemos apreciar la normativa sobre la promociéon de Tramo Escalafonario
establece un sistema que guarda algunos puntos de coincidencia con lo que son los
Sistemas de Normalizacion, Formacién, Evaluacién y Certificacion de Competencias
Laborales. La puesta en vigencia de dicho Régimen a partir de marzo del 2013 nos
permitid poner a prueba los instrumentos que habiamos venido desarrollando desde el

afio 2008.

En efecto, el Régimen establece que los agentes para promover de tramo deberan
evidenciar un mayor dominio de las competencias requeridas para el desempefio en su

puesto de trabajo. Nuestro trabajo relacionado con la normalizacion de las competencias

3 Resolucion SGCA N° 321/12,
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Hay tres tipos de normas de calidad de proceso, de producto y de personas. En el
marco de nuestro proyecto nos hemos concentrado en dos de estas normas. En el primer
caso se evaluan y certifican los procesos y la unidad de analisis es la Direccion del
Sistema Nacional de Capacitacion haciendo foco en el proceso de gestidn con el objetivo
de alcanzar la mejora de los procesos y la certificacién segun las Normas ISO 9001:2008.
En el tercer caso la unidad de analisis es la ocupacién/personas, para lo cual se
desarrollaron las normas o referenciales de competencias para acordar y mejorar las
competencias de los trabajadores que estan contribuyendo a la consolidacién de ese
sistema. Los referenciales de competencias elaborados y la capacitacion implementada
han constituido un primer paso hacia la implantacion de todos los componentes de un
sistema de normalizacion, evaluacién, capacitacion y certificacion de las competencias

laborales.

Los sistemas de gestidon de la calidad y los sistemas para la gestiéon de las
competencias permiten mejorar el desempefio de los funcionarios y de la organizacion
para prestar cada vez mas y mejores servicios. Con este seguro convencimiento
iniciamos en marzo de 2008 el proyecto de certificacion del Sistema de Gestién de
Calidad y de normalizacion de las competencias de los actores involucrados en la gestion

de la capacitacion en el ambito d a Nacional de Capacitacion (SNC). Desde

entonces, no solo hemos alcanzad s metas incluidas en el cronograma inicial
sino que hemos profundizado los dos procesos y avanzado hacia nuevas metas. Por un
lado, hemos logrado elaborar, validar y convertir en una Norma IRAM el Referencial de
Requisitos de Calidad para las areas de Capacitacion lo que permitira difundir y progresar
en la adopcion de sistemas de gestion de la calidad en la gestion de la capacitacion en
todos los niveles del Estado Argentino. Por el otro, la experiencia de la elaboracién de

perfiles para la capacitacion basada en competencias laborales y la implementacion de

dicha capacitacion para las areas de capacitacion nos permitié hacer frente al desafB
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