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La Segunda reunion de Escuelas e Institutos Iberoamericanos de Administracion Publica
tuvo lugar en Asuncion, Republica del Paraguay. Participaron representantes de
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, El Salvador,
Espafia, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Portugal,
Republica Dominicana, Venezuela y Angola en caracter de pais observador, asi como
del Centro Latinoamericano de Administracion para el desarrollo (CLAD). José Alberto
Bonifacio fue el consultor principal designado por el CLAD para el evento.

La reunion, estuvo organizada por el CLAD, con el auspicio de los Gobiernos de
Paraguay y Espafia, se celebro durante los dias 2 y 3 de julio de 2013.
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1. Desafios de la época al Estado

De acuerdo con una apreciacion bastante extendida, el conjunto de asuntos que
ocupan la agenda publica en esta época es de alta complejidad, experimenta
cambios con gran rapidez e incorpora situaciones totalmente nuevas, todo lo cual
plantea importantes desafios a la capacidad de respuesta e iniciativa de los
gobiernos. Estos deben lidiar con las asimetrias del sistema internacional y las
dificultades para asegurar la provision bienes publicos globales como la paz, la
seguridad y el medio ambiente; ademas, deben construir estrategias de salvaguarda
para liberar a la politica de l6gicas perversas que la condicionan en su cometido
ético de asegurar a sus pueblos una calidad de vida que se corresponda con la
dignidad humana.

En visperas del presente siglo se hizo evidente la falacia de argumentos que
atribuian al Estado la responsabilidad por las distintas crisis que atribularon a las
sociedades en todo el orbe, alentando su retiro del espacio publico y promoviendo
politicas de privatizacidén y desregulacion para trasladar al mercado el protagonismo
del proceso de desarrollo.

A consecuencia de este proceso fracasado se produjo el “regreso del Estado”,
reivindicandose su papel como instrumento de la accién colectiva de la sociedad
para construir el bienestar general. Pero en este nuevo proceso el objetivo no fue el
retorno al pasado, al modelo estado-céntrico, sino de busqueda de alternativas para
el resurgimiento de un Estado activo y capaz de liderar la construccién de un modelo
de desarrollo que haga posible la equidad y la inclusion social.

En el nuevo escenario es pertinente considerar si el regreso del Estado, con el
concomitante incremento de sus responsabilidades, fue acompafiado por el
desarrollo de las capacidades necesarias para enfrentar los desafios de la época o,
por el contrario, sobrelleva los efectos de la reduccidén o la obsolescencia de su
burocracia. La evidencia de que el Estado reinventado debe jugar el nuevo rol, no
lleva por si misma a atender la necesidad de generar nuevas capacidades que le
den viabilidad a la empresa, y resulta dificil concebir un Estado efectivo, eficaz y
eficiente para el desarrollo con inclusidbn sin un servicio civil competente y
comprometido con los propédsitos de la democracia.

La percepcion de la necesidad de desarrollar las capacidades estatales es un
disparador que le otorga significado profundo y valor estratégico al rol que pueden
desempeiniar las instituciones responsables de la formacién y capacitacion de los
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servidores de las administraciones publicas. Estas constituyen, junto con las
instituciones politicas a través de las cuales se expresa el gobierno democrético, la
estructura del Estado.

2. Profesionalizacion y formacion para el desarrollo de capacidades estatales

El proceso de profesionalizacion de la funcion publica en la regién latinoamericana
muestra tanto dificultades como progresos, y tal como fue presentado en el Primer
Encuentro forma parte de la estrategia de fortalecimiento de las instituciones
publicas y de la mejora de su rendimiento. Pero existe evidencia, ademas, de la
fragilidad de algunos progresos de la profesionalizacion vis a vis la dinamica del
proceso politico, porque cuando no alcanza un nivel de institucionalizacién robusto,
acontecen rupturas o discontinuidades en la construccion de los servicios civiles
idoneos.

En general, los esfuerzos de innovacién contenidos en las politicas de reforma que
se plantearon como objetivos la profesionalizacion del servicio civil, se sustentan en
la conviccién de que ella genera un valor agregado verificable en las capacidades
estatales; que este valor es necesario para mejorar la calidad de la gobernacién vy,
junto con ella, conseguir la creacion de mas valor publico o resultados de desarrollo
en la sociedad.

La Carta Iberoamericana de la Funcién Publica (CIFP) se explica en el marco de la
tradicion orientada a valorizar el papel del servicio civil en el desarrollo, donde la
profesionalizacidn aparece explicitamente asociada con “una serie de atributos
como el mérito, la capacidad, la vocacion de servicio, la eficacia en el desempefio
de la funcidn, la responsabilidad, la honestidad y la adhesion a los principios y
valores de la democracia (CLAD, 2003). La Carta sostiene que el servicio civil debe
estar subordinado a la fijacion de los objetivos promovidos por el gobierno revestido
de legitimidad democratica, e indica que esta nocion “es compatible con la
existencia de diferentes modelos de funcién publica”. Atento a ello puede
interpretarse que propone una linea de base sobre el significado de la
profesionalizacion del servicio civil que se aparta de las reformas administrativas
del pasado, tanto las inspiradas por en el modelo weberiano como en la nueva
gestion publica, que en ambos casos fueron promovidas sin considerar las
condiciones de la infraestructura politica, social y econdémica sobre la cual se
cimento el servicio civil en algunos estados.
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Tradicionalmente las capacidades estatales han sido reconocidas porque su
presencia, en mayor o menor medida, esta asociada a la posibilidad que tienen los
gobiernos de asegurar la obtencién de resultados planificados en la gestion de los
asuntos publicos. A la dimension institucional se le asigna la responsabilidad de fijar
reglas y lograr que se cumplan, y a la dimension politica la habilidad para procesar
las demandas provenientes de la sociedad y darles respuesta. En ambas
dimensiones las capacidades son un producto que se resuelve en la dindmica
democratica. En cambio, en las dimensiones técnicas y administrativas entran en
juego la habilidad para el desarrollo de las politicas publicas y para implementar la
provision de bienes y servicios a los ciudadanos, respectivamente. Las capacidades
técnicas y administrativas son, principalmente, cualidades de la burocracia o
servicio civil, y el bagaje de instrumentos de los cuales se valen es susceptible de
ser incorporado como conocimiento y competencia.

Con base en esta idea se justifica el argumento que sostiene que la formacion
continua de las personas que forman parte del servicio civil es un recurso de
construccion de capacidades estatales, que en muchos casos forma parte de la
“carrera administrativa”, incluso en ocasiones fungiendo como requisito de esta.
También cabe destacar que la formacién continua debiera estar “jerarquizada” en
su condicién de elemento constitutivo de una politica de profesionalizacion que
procura cualificar a la funcion publica.

La CIFP reconoce como requerimientos funcionales del servicio civil, que los
empleados publicos reciben la capacitacibn adecuada para complementar su
formacion inicial o de acceso, para adaptarse a la evolucién de las tareas, para
hacer frente a déficits de rendimiento, para apoyar su crecimiento profesional y para
afrontar los cambios organizativos (CLAD, 2003:40). También destaca que la
formacién de los empleados publicos debe desarrollarse mediante planes
disefiados para apoyar prioridades claras de la organizacion, en el marco de las
politicas globales, y basarse en diagndésticos fiables de necesidades. La inversion
en formacion, que se extendera a la apreciacion de los aprendizajes producidos, la
satisfaccion de los participantes, la relacion entre resultados y costos y el impacto
sobre el rendimiento de las personas en sus puestos de trabajo, debe ser objeto de
evaluacion (CLAD, 2003:41).

Si bien los sistemas de capacitacion y desarrollo de las personas han sido
considerados como un elemento esencial de los sistemas de mérito, con frecuencia
no se desarrollaron de manera articulada con planes estratégicos o con las
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prioridades de las organizaciones gubernamentales. La vinculacion entre las
actividades de capacitacion y desarrollo, y las destrezas y conocimientos que
necesita la organizacion deben ser parte de una politica deliberada para asegurar
la posibilidad de impactar positivamente en el desarrollo de capacidades estatales.
La falta de cobertura, sistematicidad, adecuacion a las necesidades y pertinencia
para la planificacion institucional de la formacion continua, genera desigualdades
hacia el interior de la administraciébn publica, insularismo y dualidad, que se
manifiestan en la existencia de organizaciones virtuosas y organizaciones precarias,
con las correspondientes disparidades en la calidad de los bienes, servicios y
regulaciones que se producen.

Pero como ya se ha argumentado, si bien el desempefio de las organizaciones
publicas no es indiferente al talento de las personas que laboran en ellas, este
puede ser potenciado mediante la formacion continua. Dicho de otro modo: la
eficacia, la eficiencia, la legalidad, el mérito, la capacidad, la imparcialidad, la
promocion interna, incluso los salarios, no pueden prescindir del papel de la
formacién continua de las personas, para el mantenimiento, actualizacion y
adquisiciébn de competencias técnicas y profesionales a ser utilizadas en sus
puestos de trabajo.

3. Fortalecimiento institucional para la formacion continua

Desde la perspectiva institucional, la formacion continua en las administraciones
publicas iberoamericanas puede estar a cargo de las escuelas de gobierno u otras
entidades encomendadas, o bien por universidades o firmas consultoras
contratadas por el gobierno, siendo ambas situaciones no excluyentes. Cuando
estas dos formas principales operan simultaneamente, un érgano rector podria estar
facultado para la coordinacion o bien no tener competencia para limitar las
decisiones autonomas de las organizaciones publicas.

Los institutos y escuelas de capacitacion gubernamentales no operan en
exclusividad sino de manera simultanea con otras escuelas, normalmente
sectoriales (defensa, hacienda, aduanas, diplomacia, etc.), y en este caso también
pueden estar supeditadas a reglas establecidas por un organismo rector o bien
desempefiarse de manera absolutamente autbnoma respecto de la escuela o
instituto de la administracion publica.



SAMBYHYHA 00443 34999% Centro Latinoamericano de Q DEESANA  DEHACENDA

R EM BIJOKUAI z‘u: ER‘:‘ CLAD ;g; GOBERNO  MINSTERIO INAP

A NE " ) INSTITUT INAL DE
SECRETARIA DE LA 1‘33?‘01 Administracién para el Desarrollo JADHINSTRACIONESFUBRICASS T w6 hmi
FUNCJC)N &S g %

PUBLICA

SEGUNDO ENCUENTRO IBEROAMERICANO DE ESCUELAS E INSTITUTOS DE
ADMINISTRACION PUBLICA
Asuncion, Paraguay, 02 y 03 de julio de 2015

Lo que resulta necesario en cualquiera de los escenarios es disponer, en algun
ambito de la estructura del Estado, de capacidades para formular, ejecutar y evaluar
la politica de formacion continua. Si la formacion continua es una responsabilidad
excluyente de las escuelas de gobierno, estas deberan estar en condiciones de
realizar los diagnosticos de necesidades conforme a objetivos de politicas, formular
planes estratégicos y operativos y disefar actividades conforme a las reglas del arte
aplicadas a la formacion continua, seleccionar y contratar profesores e instructores,
supervisar las actividades, administrar el sistema, acreditar y expedir certificados,
evaluar los resultados y el impacto, entre otros asuntos. Si la capacitacion se hace
mediante contratacion de prestadores externos a la administracién publica, se
requeriran capacidades adicionales para formular los términos de referencia que
den lugar a la ejecucion de las actividades mencionadas, monitorear su desarrollo
y realizar controles, y asegurarse de la obtencién de los resultados en términos de
calidad, cantidad, oportunidad, etc.

Frente a los obstaculos que se generan por las debilidades organizacionales para
llevar adelante una politica de formacion continua con una cobertura significativa
del colectivo laboral de la administracidn publica, resulta indispensable el
involucramiento de las autoridades superiores. Ya en el Primer Encuentro
Iberoamericano de Escuelas e Institutos de Administracion Publica se habia
apreciado que la sola inclusiéon de la escuela en dmbitos institucionales de jerarquia
relevante, no constituia en si misma una ventaja para el fortalecimiento la escuela.

En el encuentro de Asuncion se formulé una pregunta disparadora para que este
componente central en la efectividad de una politica de desarrollo de capacidades
estatales mediante la formacion, fuera abordado como variable explicativa de los
resultados posibles de ser obtenidos:

¢, Cudles son los niveles de institucionalidad requeridos para que las
actividades de formacién y capacitacion puedan influir positivamente sobre el
desempefio de las organizaciones publicas?

En la reunién se puso de manifiesto el heterogéneo espectro institucional que en
Iberoamérica representa a las entidades con incumbencia en la capacitacion y la
formacion del colectivo laboral de las administraciones publicas, asi como las
circunstancias de su vinculacion con las instituciones que ejercen la rectoria en
materia de politicas y practicas concernientes al empleo publico.
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Dos de cada tres paises de los participantes convocados por el CLAD han creado
en su oportunidad una escuela o instituto para la capacitacion del personal del
Estado, sin que ello signifique que aquellos paises que no disponen de este tipo de
arreglo organizativo, carezcan de una institucion responsable de ejercer funciones
de articulacion, promocién y ejecucion de actividades de capacitacion (Anexo,
grafico 1). De hecho, las exposiciones de los representantes dejaron en claro que
los recursos de los cuales disponen, la cobertura en cuanto a universo del empleo
publico incluido o las caracteristicas de la formacion —continua o educacién formal-
no estan necesariamente condicionados por el disefio institucional que en cada caso
nacional se ha materializado.

De todos modos, se verifica en las presentaciones realizadas por los participantes
que las entidades descentralizadas disponen de mayor dotacién de recursos,
alcance en sus acciones y autonomia para la gestion. Pero s6lo una de cada tres
instituciones de la regién dispone de estatutos de autonomia originados en su
personeria juridica, ya sea como organismo descentralizado, asociacion civil,
fundacién o universidad (Anexo, grafico 2).

Una caracteristica compartida por el conjunto es la de tener como propésito la
capacitacion del personal dependiente del nivel nacional o federal de gobierno, pero
asi como algunas instituciones estan limitadas a esta esfera, otras la exceden, y ello
no depende de la organizacion politica y constitucional del pais: Argentina, Brasil,
Espafia y México reconocen las autonomias de gobiernos subnacionales, que
ademas tienen sus propios institutos de Administracién Publica, pero mientras los
dos primeros focalizan sus actividades en el personal del gobierno federal, los otros
dos la extienden a los gobiernos regionales o locales. Bolivia, Cuba y Colombia,
entre otros, operan en todos los niveles de gobierno, mientras que en Chile,
Guatemala, Portugal, Paraguay y Costa Rica so6lo en el ambito nacional. La
particularidad del caso de Bolivia radica en que la Escuela de Gestion Publica
Plurinacional (EGPP) tiene como ambito de actuacién a todos los poderes del
estado (Anexo, grafico 3).

En relacién con la competencia que se les ha asignado a las escuelas e institutos
de administracién publica para la formacién de funcionarios, se realizaron distintas
precisiones. En la mayoria de los casos ejercen una funcién rectora, reglamentaria
o de regulacion sobre planes o actividades de capacitacion que realizan otras
instituciones de la administracion publica. En particular, se hizo referencia a la
existencia de responsabilidades en el desarrollo de la malla curricular del Estado
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(Bolivia); al asesoramiento en la elaboracion, diagnéstico, reglamentacién de
capacitacion y elaboracion de planes de capacitacion (Argentina); a la regulacion de
la gestion y la transferencia de la capacitacion (Chile); a la definicion de las politicas
y acciones de formacion y capacitacion (Guatemala); a la vinculacion y articulacion
con los institutos regionales o estaduales de administracion publica (Bolivia, Brasil,
México); al acompafamiento para la implementacion de programas académicos
(México); a la aprobacion de los planes de capacitacion y acreditacion de las
actividades de capacitacion (Costa Rica, Argentina). (Anexo, tabla 1).

El presupuesto del cual disponen las escuelas es una de las cuestiones criticas
relacionadas con la capacidad de para llevar a cabo sus cometidos. En distintos
casos se mencion6d que los presupuestos asignados resultan de pardmetros
externos, como un porcentaje del costo de la ndmina del personal (por ejemplo,
Colombia) o como un porcentaje del presupuesto nacional (en Costa Rica, el
0,25%). A estos recursos ordinarios algunas escuelas le suman recursos propios
generados mediante la realizacion de servicios de consultoria o programas de
formacion arancelados (Bolivia, Colombia, México).

Con independencia de los mecanismos relacionados con la asignacion
presupuestaria, se hizo referencia a que su establecimiento no significa que tales
recursos puedan ser efectivamente ejecutados por las escuelas, sino que la
transferencia para su ejecucion suele estar determinada por las autoridades
hacendales.

De un modo u otro, la mayoria las instituciones declaran no contar con recursos
financieros suficientes: dos de cada tres escuelas mencionan que estos recursos
son escasos 0 insuficientes. En cambio, las apreciaciones respecto de la
disponibilidad de recursos materiales o humanos para el desenvolvimiento de las
tareas son positivas en la mitad de los casos. Finalmente, en la ponderacién de los
recursos tecnolégicos o de autoridad, las apreciaciones positivas superan a
aguellas que dan cuenta de restricciones o insuficiencia. De tal manera, la
diversidad de situaciones se vuelve a manifestar y, en todas las dimensiones que
dan cuenta de la disponibilidad de recursos hay instituciones que mencionan su
insuficiencia. (Anexo, grafico 4).

Es frente a estas circunstancias que se reitera la proclama que reivindica que la
capacitacion es una inversion y no es un gasto, aserto indiscutible en la perspectiva
del andlisis propuesto en el Segundo Encuentro, que destaca el papel de la
formacion continua y la educacion formal en el desarrollo de capacidades estatales.

9
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La situacion se refleja, ademas, cuando en algunos casos los responsables de las
escuelas refieren que se les asignan tareas o responsabilidades para las cuales no
siempre existe capacidad de atencion.

Una dimension relevante del quehacer de las escuelas y entidades responsables de
la formacidn continua de agentes publicos, son las relaciones interinstitucionales
que tienen lugar en el pais y en el &mbito internacional.

En el &mbito del propio pais, existen espacios de vinculacion con instituciones
analogas, como las escuelas de administracion publica dependientes de gobiernos
subnacionales. La ENAP de Brasil, por ejemplo, coordina el Encuentro Nacional de
Escuelas de Gobierno (ENEG), asi como el INAP de México y el de Esparia con las
respectivas instituciones estaduales y de las autonomias y la EGPP de Bolivia con
las escuelas departamentales.

También a nivel nacional se ha destacado la existencia de redes de vinculacion con
los responsables de escuelas del mismo nivel de gobierno (Bolivia, Republica
Dominicana) o responsables de las actividades de capacitacion en las instituciones
publicas (Argentina, Costa Rica, Cuba, Guatemala y Paraguay) (Anexo, grafico 5).

Hacia fuera del ambito estatal, la vinculacién con las universidades publicas es
frecuente con diferentes propdésitos. EI INAPP de Paraguay realiza alianzas con
universidades, mediante las cuales se obtienen becas parciales para funcionarios.
La EGPP de Bolivia participa de una red académica que reune universidades.
También el INAP de Argentina sostiene acuerdos con universidades, que otorgan
exenciones arancelarias totales y parciales para el personal de la administracion
publica que selecciona el instituto. Por otra parte, el INAP es responsable en la
gestion de un Fondo de Capacitacion paritario (con representacioén del estado y de
los sindicatos), que se financia con el 0,2% de la masa salarial, y con cuyo aporte
se realizan programas de capacitacion y formacion a cargo de universidades,
incluyendo becas de capacitacion para realizar cursos de actualizacion de pregrado,
grado y posgrado.

Otra de las razones que explican las redes de vinculacion existentes entre las
escuelas y las entidades responsables de la formacion con las universidades, es
acordar programas para el desarrollo de titulos reconocidos por el sistema educativo
oficial.

Es frecuente que las escuelas nacionales interactien en el plano internacional con

instituciones semejantes, como lo han expresado los representantes de la ESAP de
10
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Colombia (con la Fundacion Getulio Vargas de Brasil y la universidad de
Georgetown) y la ENAP de Brasil (con la ENA de Francia y el gobierno de Canada,
entre otros). Las escuelas, institutos y unidades administrativas de Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, Espafia, México y Portugal participan en proyectos de cooperacion
internacional en las materias de sus respectivas competencias, en muchas
oportunidades en colaboracién con los ministerios de relaciones exteriores.

Por ultimo, la vinculacion de las escuelas nacionales y las entidades responsables
de la formacién continua en los paises, han contribuido significativamente a hacer
posible la operacion de la Escuela Iberoamericana de Administracion y Politicas
Publicas. Las instituciones de capacitacion y del servicio civil de Argentina, Brasil,
Chile, Costa Rica, Cuba, Espafia, Guatemala, Perl(, Portugal, Republica
Dominicana y Uruguay, tienen responsabilidad de la imparticion de cursos en la
programacion académica del periodo 2015-2016. De esta manera, a la vez que
externalizan sus competencias en las teméticas donde han desarrollado capacidad,
los miembros de las escuelas se benefician del intercambio con interlocutores de
muchos paises en cada accion formativa.

Una cuestion a destacar sobre el disefio institucional que los paises adoptan para
la formacion continua de los administradores publicos, es que cuatro paises que
actualmente no tienen una escuela o instituto de administracion publica, estan
considerando opciones para su constitucion. Con ello se refuerza la tendencia
puesta de manifiesto en lo que va del siglo, por la cual se organizaron cinco nuevos
institutos nacionales de administracion publica.

4. Estrategias y contenidos de la formacion

Ahora bien, esta claro que el impacto sobre el desempefio que se espera del
incremento de capacidades estatales, ademas de ser tributario de la
institucionalidad de la politica de formacién y capacitacion, asi como de su
articulacion con una politica de profesionalizacion de la funcion publica, mutatis
mutandis, esta relacionado con las estrategias que se adoptan para la formacion.

Posiblemente la ausencia de un organismo central con la responsabilidad de ejercer
una funcién rectora en materia de politicas, articulacion académica, coordinacién de
acciones, puede generar una dispersion de estrategias y notorias desigualdades en
el sistema. Si cada institucién publica fija la politica que juzga mas conveniente, se

habilita la creacion de brechas que permiten a instituciones que cuentan con
11
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recursos financiar la realizacion de maestrias, incluso en el exterior, a su personal,
mientras que otras carecen de actividades formativas para su personal.

Las opciones de estrategia estan implicitas cuando la politica de formacion enfatiza
0 se circunscribe a la titulacién académica, ya sea dentro de la oferta universitaria
convencional o disefiada ad hoc 0 a medida de la demanda del sector publico, o se
orienta dentro del enfoque de la formacion continua o formacion profesional. Las
estrategias de formacion continua otorgan mayor relevancia al enfoque centrado en
competencias. La formacion orientada a titulaciones universitarias, en general,
cubre un espectro muy limitado del empleo publico.

Sin llegar a constituir opciones entre opuestos, las estrategias pueden poner énfasis
en la centralizacion o descentralizacion del sistema de capacitacion, en focalizarse
institucionalmente para mejorar procesos sustantivos de trabajo o mejorar el
desemperfio de sistemas transversales de gestion (vg., planificacion, presupuesto,
evaluacion).

También es cuestidn de estrategia reconocer conceptualmente que el conocimiento
que se privilegia y aplica en la gestion publica enfatiza, por una parte, la
particularidad de las organizaciones del sector publico y, por otra, la necesidad de
conocimiento aplicado para asegurar la efectividad de las politicas. Este énfasis
refiere a cuestiones que no estan necesaria o principalmente en el foco de las
instituciones académicas o privadas de formacion para el trabajo, lo que no obsta
para considerar los aportes de la gestién privada y de la formacién académica,
mediante la constitucibn de redes de articulacion y colaboracién con las
necesidades de gestion especificas del ambito de lo publico. Estos conceptos son
fundantes de las opciones a favor de la constitucion de escuelas o institutos para la
formacién continua del personal del Estado.

Los participantes del encuentro han dado cuenta de las actividades que realizan las
escuelas, permitiendo apreciar que las mismas tienen amplias coincidencias. La
mayoria de las instituciones realiza capacitacion en competencias para la gestion
publica, competencias técnicas y administrativas y competencias requeridas para el
desempeiio directivo y gerencial. Ocupa un lugar significativo también la formacion
en tecnologias de informacion. Finalmente, la mitad de las instituciones hace
mencion a la realizacion de actividades de recibimiento de personal ingresante a la
administracion publica y de induccién (Anexo, grafico 6).

12
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También manifiesta una amplia coincidencia la cobertura referida a los perfiles hacia
los cuales se orienta la capacitacion brindada por las escuelas e institutos. Tiene
como caracteristica distintiva la inclusion del mas amplio espectro de la mayor parte
del personal: directivos, mandos medios y técnicos, administrativos y profesionales.
Solo en la mitad de los casos se hace mencién a la capacitacion de personal del
sector de servicios generales, que suele ser el grupo menos considerado en los
planes de capacitacion (Anexo, grafico 7).

Cabe destacar que algunas de las instituciones realizan actividades que incluyen la
formacién de autoridades superiores tales como ministros o cargos electivos, como
lo ilustran, entre otras, las experiencias de Bolivia, Colombia y Cuba. Por otra parte,
algunas escuelas realizan actividades abiertas a los ciudadanos.

Las practicas que, ademas de la capacitacion y la formacién, son realizadas con
mayor frecuencia por los institutos y escuelas consisten en congresos, jornadas y
reuniones que tratan sobre temas relacionados con la administracion y la gestion
publica.

Junto a las anteriores, la mayoria de escuelas y unidades administrativas a cargo
de las acciones de capacitacion, realizan estudios e investigaciones, llevan a cabo
actividades de asistencia técnica y producen publicaciones. Un grupo mas reducido
de las instituciones realizan seleccion de personal y, en un caso, intervienen en
procesos de acreditacion de competencias laborales (Anexo, grafico 8).

De la realizacién de los cursos de capacitacion son responsables, en la amplia
mayoria de las escuelas, personal técnico y profesional perteneciente a la misma
institucion, lo cual indica que su estructura contempla la incorporacion y
mantenimiento de equipos de trabajo competentes para este cometido. Pero
ademas también algunas instituciones recurren a personal externo, perteneciente a
universidades o empresas, 0 a otras organizaciones publicas, asi como a
instructores y docentes que son contratados para el disefio de los cursos de
capacitacién (Anexo, graficos 9 y 10).

Los instructores y docentes son, con mayor frecuencia, contratados
especificamente para cada actividad de capacitacion a ser realizada, y en una
significativa cantidad de casos pertenecen a la propia plantilla de la institucion. En
menor medida los capacitadores pertenecen a terceras instituciones contratadas o
vinculadas mediante alguna clase de convenio (Anexo, grafico 11).

13
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Los representantes de las escuelas en la Segunda Reunidn han dado cuenta de la
realizacion de programas formativos que contienen un itinerario integrado de
contenidos organizados, la mayor parte de las veces, como un diplomado. Por sus
caracteristicas, estos programas contienen diversos cursos y tienen cargas horarias
importantes, que varian entre 80 horas y 300 horas.

Son ejemplos el Diplomado en Derecho Administrativo (230 horas) y el Diplomado
en Gestion Publica y Control Social (240 horas) de la EGPP de Bolivia. Los
Diplomados en Gerencia Publica, en Gestion del Riesgo a Desastres, de Desarrollo
Social y en Alta Direccion Politica del Estado, todos de 120 horas, del INAP de
Guatemala; los Diplomados en Gestién Publicay en Derecho Administrativo, de 300
horas, del INAPP de Paraguay.

También las escuelas realizan programas intensivos orientados a sistemas de
gestion propios del sector publico, como las Carreras de Especialista en Politicas
Plblicas y Gestion Gubernamental, de Analista de Planeamiento y Presupuesto,
ambos de 540 horas, de la ENAP de Brasil; los programas de Especializacion en
Gestidon de Recursos Humanos por Competencias (444 horas) y de Estudios
Avanzados en Gestion Publica (340 horas) de la Escuela Nacional de
Administracién (ENAD) de Angola (Anexo, tabla 2).

Algunas instituciones estan habilitadas para expedir titulos de pregrado, grado y
posgrado con reconocimiento oficial de las instituciones responsables de la
educacion publica, incluyendo licenciaturas, maestrias o doctorados, como en los
casos de Colombia, Espafia, Guatemala y México. De todos modos, este es el caso
de una minoria de paises, mientras que la mayor parte de las instituciones se aboca
con exclusividad a la formacién continua, que alcanza a una cantidad de personas
mucho mas numerosa (Anexo, grafico 12).

En cuanto a los titulos oficiales universitarios, se muestra un claro predominio de
los programas de posgrado que expiden las instituciones. Cabe mencionar entre
ellos la Maestria en Administracién Publica (presencial y en linea y el Doctorado en
Administracion Publica del INAP mexicano; las maestrias en Gestion Publica por
resultados, en Administracion Publica y en Alta Direccion Politica y Administracion
Pablica y el Doctorado en Administracion y Politicas Publicas del INAP
guatemalteco; las Especializaciones en Gestion Publica, Gestion de Personas en el
Servicio Publico, Gestion de Politicas Publicas de Derechos Humanos y de
Proteccion y Desarrollo Social de la ENAP de Brasil, mediante asociaciones con
instituciones educativas; el Master en Liderazgo y Direccién Publica del INAP de
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Espafia. La ESAP de Colombia dicta una Maestria en Administracion Publica y trece
programas de especializacion: en Alta Direccidén del Estado, Gerencia Ambiental,
Gerencia Hospitalaria, Alta Gerencia en Sistemas de Seguridad Social en Salud,
Alta Gerencia en Economia Publica, Finanzas Publicas, Proyectos de Desarrollo,
Gerencia Publica, Gestion y Planificacion del Desarrollo Urbano y Regional,
Administracion Publica Contemporanea, Fronteras y Relaciones Internacionales,
Derechos Humanos y Gerencia Social.

Capacitacion y carrera administrativa

Los participantes en la Segunda Reunion de Escuelas e Institutos de Administracion
Publica realizaron consideraciones en relacion a la vinculacion entre la capacitacion
y la carrera administrativa, ya sea para la promocién o como requisito de acceso a
puestos o funciones.

Una de las cuestiones consideradas fue que, en algunos casos, la capacitacion
alcanzada por los trabajadores no tiene consecuencias en mejoras dentro de la
carrera, ya sea en el salario o en la posibilidad de cambio de puesto de trabajo. Este
factor es considerado desmotivador, y en consecuencia las propuestas que se
realizan en la formacion continua para adquirir o actualizar competencias no son
demandadas.

Se menciond también el riesgo que la capacitacion, si es un requisito de promocién
en la carrera, lleve a los administradores publicos a realizar actividades en funcién
de oportunidades y conveniencias que no estan en relaciéon con su desempefio.
Para ello se destaco que las actividades que se organizan se correspondan con las
necesidades de formacién detectadas, que los disefios de los cursos tengan
definidos los requisitos de acceso, los perfiles de destinatarios para los cuales la
capacitacion se planifica y las competencias a cuya adquisicion contribuye.

Solamente la mitad de las escuelas menciona que realiza actividades de
capacitacion para la promocion y ascenso en la carrera administrativa, y de ellas
s6lo un caso de cada tres menciona que se efectian para el acceso a cargos
directivos o jerarquicos. La EGPP de Bolivia expide titulos que son requeridos para
la contratacion en determinados puestos. Algunas de las escuelas realizan
capacitacion para atender requisitos de ingreso a la administracion publica (Anexo,
grafico 13).

El nimero de personas que participan de actividades de capacitacién presenta un

rango muy variable, y la forma de medir, depende de los roles que ejerce cada
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institucion. Por ejemplo, en el caso de Chile, la Direccién del Servicio Civil tiene el
registro de la capacitacion que se desarrolla de manera descentralizada en 117
servicios, y los servidores publicos capacitados llegan a 167.958 en 2014. La ESAP
de Colombia, que en su caracter de establecimiento publico de caracter universitario
capacita en todos los niveles de gobierno, asi como a futuros administradores
publicos y ciudadanos, declara que en 2014 completaron cursos de capacitacion
428.776 personas. Entre otros casos de capacitados por los institutos o escuelas en
2014 se puede destacar a los siguientes: el INAP de Espafia registra 54.994
egresados, el INAP de Guatemala 6.147, el ENAP de Brasil 47.383, la EGPP de
Bolivia 25.568, la Direccion General de Cualificacion de los Trabajadores en
Funciones Publicas (INA) de Portugal 9.782 y el INAP de Argentina 22.419 (Anexo,
tablas 3y 4).

Es evidente que, con excepciones, en la mayor parte de los casos no estan
disponibles los resultados de la capacitacién de todas las escuelas y unidades
administrativas en, al menos, el nivel nacional de gobierno. Ello daria cuenta del
alcance de la capacitacion en relacion con el empleo publico total. No obstante,
resulta evidente la significacion cuantitativa de las actividades de formacion
continua que llevan a cabo las escuelas.

En relacion con estos formatos de facilitacion al acceso de programas ofrecidos por
otras instituciones, se manifesto la preocupacién por las restricciones de ingreso a
la oferta de capacitacion de la Escuela Iberoamericana de Administracion y Politicas
Publicas, en casos en que la difusion queda en poder de los ministerios de
relaciones exteriores. Se propuso una difusibon mas amplia de las oportunidades y
gue las escuelas de los paises tengan injerencia en la postulacién de participantes.

5. Tecnologia y capacitacion

Las escuelas e institutos presentan variadas experiencias en la gestion de
plataformas para el desarrollo de cursos virtuales. Sus representantes dieron cuenta
de diferentes realidades en esta materia. Asi, en Panama, donde las actividades de
capacitacion estan a cargo de las oficinas de recursos humanos de las entidades,
dieciséis de ellas disponen de aulas virtuales.

En otros casos se ha planteado como restricciéon al desarrollo de entornos virtuales
de aprendizaje, el alto costo de los mismos en determinadas situaciones de
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mercado. Peru finalmente pudo llevar adelante una contratacion internacional y la
Escuela Nacional de Administracion Pablica (ENAP) cuenta con su plataforma.

El INAP de Argentina, ademas de disponer en su campo virtual de plataformas en
software libre, desarrolla capacitacion para que otras instituciones publicas puedan
gestionar sus propias plataformas, y también facilita aulas virtuales y asesoramiento
para su uso a organismos que lo soliciten.

Las escuelas e institutos de México, Espafa, Brasil, Republica Dominicana,
Colombia, Guatemala, entre otros, ofrecen cursos y programas de formacion en
linea.

Los recursos a utilizar en las actividades, documentos y bibliografia, han sido
crecientemente digitalizados para ponerlos a disposicion de los cursantes y en
plataformas o en nubes en internet, pero entre las dificultades para fortalecer las
acciones de formacion por estos medios, se mencionan los conflictos planteados
por los derechos de autor. En los casos de Brasil y PerQ, una vez realizadas las
adquisiciones o resueltos los problemas de autoria, se brinda pleno acceso a los
alumnos de los programas.

En este sentido fue comentada la tendencia cada vez mas extendida a producir
contenidos abiertos, de libre acceso o de propiedad comun, o dominio publico o bajo
licencias del tipo de Creative Commons, enfoques alternativos a los derechos
reservados del copyright y que justamente son consecuencia del desarrollo
tecnoldgico de la era de la informacion.

La cantidad de recursos actualmente disponibles amplia significativamente las
oportunidades para fortalecer los espacios virtuales de formacion y la generacién
de repositorios documentales.

También se ha planteado la existencia de dificultades en el sostenimiento de las
comunidades de préacticas constituidas en entornos virtuales, que normalmente
requieren de la contratacién de un responsable o animador para sostener la
operacion en el tiempo.

Entre los recursos desarrollados por las escuelas para sus actividades, fue
considerada la construccion de casos de estudio. En Perd son construidos por
equipos propios de la escuelas (Peru) y la ENAP de Brasil dispone de una biblioteca
de casos con derechos libres. Estas instituciones consideraron que pueden poner a
disposicion de otras escuelas e institutos este material.

17
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Naturalmente todas las instituciones valoran el recurso de la capacitacion en linea
porque amplia, en tiempo y espacio, las oportunidades de acceso a la oferta
formativa. Toda la geografia nacional puede ser cubierta, y resuelve ademas
problemas como la dispersién en cientos de localidades de pocas personas que
deben realizar la misma capacitacion.

La plataforma de software libre Moodle es la mas usada por las escuelas, y si bien
se conoce la existencia de una “comunidad Moodle” global, las escuelas podrian
sacar mucho provecho del intercambio de experiencias en la explotacién de este
recurso abierto para mejorar su empleo en las actividades de disefio de cursos,
tutorias, gestion y evaluacion, entre otros temas.

Gestion del conocimiento

El acceso a las tecnologias de informacion y comunicacion y su gestion fue
considerado como un vehiculo para la gestion del conocimiento. Los representantes
de las escuelas mencionaron la existencia y utilizacion de bancos de conocimiento
accesibles en Internet, la promocion de comunidades de practica, la construccion
de repositorios digitales de documentos, y la disposicion para el acceso de los
alumnos y del publico.

Se planteé el desafio de promover la conformacion de una comunidad de practica
regional en capacitacion y formacion para las administraciones publicas, con un
portal que permita el trabajo colaborativo (web 2.0).

6. Evaluacioén de la capacitacion

Se ha manifestado que esta materia es fuente de reflexion, analisis e investigacion
en las instituciones de capacitacion y formacién. La evualuacién de la capacitacion,
en opinion y experiencia de los participantes en el encuentro, plantea desafios de
importante complejidad.

La evaluacion relacionada con los objetivos que deben demostrar haber alcanzado
los participantes de las actividades de la formacion, reconoce la aplicacion de
diferentes estandares, tanto cualitativos como cuantitativos. Si se trata de evaluar
el conocimiento adquirido, diversas modalidades de examen son utilizadas para dar
cuenta del logro de objetivos de aprendizaje.
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El recurso méas extendido para la evaluacion de los cursos es el de las encuestas
de satisfaccion de los participantes en la actividad de capacitacion. En opinion de
algunos, esta modalidad evidencia un sesgo hacia la condescendencia, y ademas
es frecuente que se pierda informacion por las circunstancias en que las encuestas
son administradas, usualmente en el momento de clausura de los cursos.

Las cuestiones que las encuestas de satisfaccion proponen, incluyen, en general,
las dimensiones académicas o relativas a los contenidos, asi como los materiales,
la infraestructura y los servicios de apoyo a los participantes. Se ha registrado que
instalaciones defectuosas, carentes de servicios e higiene pueden afectar la
evaluacion.

Los cursos en plataforma manejan recursos de evaluacion de distintos tipos, y en
ocasiones llevan a un examen presencial controlado de la actividad para asegurar
la autoria por el cursante cuando no es posible introducir el control. Se manifesto
gue con la consolidaciéon de las opciones de capacitacion en linea, se incremento la
correspondencia entre participantes y evaluaciones realizadas, reduciéndose el
desgranamiento que era frecuente cuando esta modalidad comenzaba a
implantarse hace mas de diez afios.

Se ha observado también que hay situaciones que plantean una dificultad
relacionada con la naturaleza de lo que se evalla. La transferencia al puesto de
trabajo de los conocimientos y competencias, relevados mediante encuestas, tiene
debilidades basadas en la subjetividad de los encuestados y en la causalidad
multiple de las transformaciones que pudieran manifestarse, de modo que en
muchas situaciones no puede atribuirse el origen del cambio a la capacitacion.

Una de las cuestiones en la que mas insistencia se hizo en relacion con la
evaluacion de la capacitacion, fue el diagnéstico de necesidades que debe preceder
a la decision de realizar una determinada actividad. El resultado de la evaluacion
sera mas accesible si el énfasis del disefio esta puesto en competencias a
desarrollar que si se limita a los perfiles como condicién de acceso.

Las instituciones realizan evaluaciones de proceso, durante la actividad formativa y
de producto, al finalizar la capacitacion. También se recurre a evaluaciones de inicio,
relacionadas con las expectativas que traian los cursantes al momento de comenzar
un curso.

La evaluacion de impacto es menos frecuente, pero se han presentado experiencias

basadas en encuestas a jefes, supervisores, publico y colegas en distintos
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momentos posteriores a la realizacion de la capacitacidén. Algunas instituciones han
planteado la “evaluacion de la transferencia” al puesto de trabajo de los resultados
de la capacitacion, perceptible al mediano plazo mediante encuestas.

En la evaluacién inmediata asociada a la promocién o aprobacién de un curso, se
ha observado que en ocasiones se produce tension entre la evaluacion de los
participantes y las consecuencias de los resultados, especialmente en caso de la
exigencia de alcanzar un puntaje como condicion para concursar un puesto.

Se presentaron casos en los cuales, para el disefio de la capacitacion, se demanda
evaluacion en tres aspectos: a) de reaccion, vinculada a los objetivos planteados;
b) de aprendizaje, por ejemplo por eleccion multiple; y ), de trasferencia. Si esta no
existe, el evaluador debe identificar qué barreras se pueden haber presentado,
observar muestras del trabajo y presentar cuestionarios a jefaturas.

En definitiva, se manifesté un acuerdo en la importancia de superar las restricciones
tedricas, técnicas y metodoldgicas que mantienen incertidumbres sobre la
evaluacion, especialmente en lo relacionado con su impacto, porgue esta contribuye
a legitimar la inversion que se realiza en la materia y permite apreciar la contribucion
de la capacitacién en términos de calidad de servicios prestados al ciudadano y
creacion de valor publico mediante la mejora del desempefio.

7. Conclusiones y recomendaciones
7.1. Conclusiones

El Segundo encuentro de Escuelas e Institutos de Administracion Publica ha
permitido apreciar que la formacién y capacitaciéon de los empleados del Estado,
mas alla de las caracteristicas que presenta en cada pais, es una materia ineludible
en la agenda de los asuntos publicos. También que los desafios que enfrentan los
responsables de las instituciones pueden ser acometidos con mayor eficacia gracias
a los medios provistos por la reflexion conjunta de los problemas, porque esta
agrega valor y construye capital social con capacidad para brindar recursos que
fortalezcan a las politicas a poner en practica. La representatividad de la
convocatoria alcanzada por la Segunda Reunion es de por si generadora de
optimismo en ese sentido.
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Las dos reuniones organizadas por el CLAD hasta ahora, no son sélo aditivas sino
gue logran potenciar la posibilidad de constituir una efectiva comunidad de practica
conformada por los responsables de los institutos y que puede también
enriqguecerse mediante la inclusion de mas participantes que laboran eny con ellas.
De este modo la consolidacion del espacio podra superar el desafio que representa
la discontinuidad en el liderazgo de las escuelas, resultado de los cambios
gubernamentales y de las carreras politicas, funcionariales y profesionales de los
miembros.

De lo que se trata es que el espacio de encuentro y vinculacion entre quienes tienen
la responsabilidad de la direccion de las escuelas e institutos, sus colaboradores y
asesores, puedan intercambiar conocimientos, experiencias, material de estudio,
tecnologias, contenidos, metodologias, en fin, el conjunto de recursos que hacen a
la formacién continua. En esas condiciones la comunidad expresaréd a un grupo de
personas que comparten un interés, a veces una pasion, por algo que ellos saben
hacer y que interactian regularmente para aprender a hacerlo mejor.

La reunion de Asuncion permitid, con base en las propuestas incorporadas en la
convocatoria, retomar la agenda abierta en La Antigua, asi como profundizar y
diversificar la misma incorporando temas nuevos, incluyendo los aspectos
institucionales y organizativos, la conformacién de redes, la explotacion de los
recursos brindados por las tecnologias de informacién y comunicacién, y la
evaluacion de la capacitacion, tanto respecto de los contenidos y las competencias,
como de sus resultados e impacto.

Las presentaciones, reflexiones, preguntas, intercambio de puntos de vista,
consultas y comentarios sobre el temario, se vieron complementadas por el
resultado de la encuesta respondida dias antes de la reunion. De manera breve, las
principales conclusiones se exponen a continuacion.

- El disefo de las instituciones responsables de la capacitacion en Iberoamérica
presenta una importante variedad. Algunas poseen personeria juridica como
organismos descentralizados, asociaciones civiles y universidades, estatutos
gue les confieren mayor amplitud en su autonomia; otras poseen distinta
jerarquia en la administracién central y dependen de organismos con autoridad
sobre la gestion publica, el empleo publico, las estructuras organizativas y los
procesos de modernizacion y reforma de la administracion publica.
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- Los rangos de autonomia de gestion de algunas instituciones no enervan, sino
que se complementan en sus intervenciones con las politicas que adelantan
autoridades superiores de ministerios 0 secretarias responsables de la gestion
y mejora de la administracion publica.

- El disefio institucional no puede asociarse directamente a la capacidad de influir
positivamente sobre el desempeiio y/o el desarrollo capacidades institucionales
de las organizaciones publicas.

- Existe una clara tendencia hacia el crecimiento de instituciones especializadas
en la formacion continua del personal de las administraciones publicas. Desde
el afio 2000 a esta parte se crearon varias escuelas e institutos, y son varios los
paises que analizan actualmente su constitucion. El ciclo de institucionalizacion
de escuelas transitd en décadas pasadas por un periodo de creacion y
expansion, luego por disoluciones y pérdidas de autonomia durante las reformas
reduccionistas del Estado, para inaugurar en los ultimos afios una etapa de re-
creacién y creacion tendencial.

- Enla mayor parte de los paises existen instituciones de formacion en el nivel del
gobierno nacional y en otros niveles de gobierno, y también existen instancias
de vinculacién entre ellas, tales como redes de trabajo y reuniones periddicas.
Pero también se presentan casos en el mismo nivel de gobierno, donde pueden
ser profundizadas las oportunidades de trabajo conjunto con escuelas de
distintos ministerios para generar sinergia y evitar esfuerzos superpuestos.

- Los principales programas de formacion en la region corresponden a actividades
de formacion continua, y con frecuencia los mismos se organizan como
diplomados en los cuales se articulan contenidos modulares —que en ocasiones
pueden ser realizados como cursos independientes y acreditables en el futuro-
organizando itinerarios formativos que se corresponden con determinadas areas
transversales de la gestion publica.

- En otros casos, algunas areas de especializacion en la gestibn adoptan el
formato de cursos aislados, pero con carga horaria significativa,
correspondiendo los mas frecuentes al desarrollo de competencias de gestion
publica, técnico-administrativas, directivas e informaticas.

- Algunas escuelas estan habilitadas, por si mismas o en el marco de convenios
con universidades, a expedir titulos con reconocimiento oficial de las autoridades
educativas, incluyendo doctorados, maestrias y especializaciones. También los
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acuerdos de vinculacion con instituciones universitarias, tienen por objeto la
imparticion de cursos o programas.

- Todas las escuelas, institutos y entidades responsables de capacitacion tienen
como publico blanco a funcionarios de la administracion nacional, pero algunas
instituciones también capacitan a funcionarios de gobiernos regionales o
estaduales y locales.

- En algunos casos las instituciones tienen programas de formacion para
autoridades superiores y electivas, pero el perfil predominante de personal que
capacitan incluye directivos, profesionales, mandos medios, técnicos,
administrativos y personal de servicios generales.

- La vinculacién entre la carrera administrativa y la capacitacion esta
institucionalizada en distintos paises y es considerada para promociones, y/o
para el acceso a determinados puestos y remuneraciones, activando la
demanda de oportunidades de capacitacion. Se aprecia que en algunas
ocasiones esta valoracion utilitaria y demanda individual puede operar de
manera distorsiva sobre las prioridades institucionales de fortalecer
competencias para el desempefio, pero también ocasiona desmotivacion si no
es tenida en cuenta para el progreso personal.

- Las escuelas o institutos disponen en su mayoria de plataformas para el
desarrollo de cursos virtuales y, en algunos casos, han desarrollado bancos de
conocimiento accesibles por la red, organizado comunidades de préactica y
repositorios digitales de documentos con amplio acceso para profesores,
estudiantes y publico.

- En materia de los recursos necesarios para la realizacion de las actividades y su
disponibilidad, el presupuesto es el considerado escaso por la mayoria y, en
segundo lugar, el personal calificado, mientras que la disponibilidad de recursos
materiales y la capacidad de decisién son ponderados como satisfactorios en la
mayoria de los casos.

- Los presupuestos de algunas escuelas tienen previsibilidad porque estan fijados
como porcentajes presupuestarios 0 de la masa salarial. Algunas escuelas
incrementan sus recursos por la venta de servicios. Pero el presupuesto
aprobado y los recursos adicionales estan supeditados a la habilitacion de las
autoridades de hacienda.

- Se valoro especialmente la posibilidad de conformar una infraestructura que dé

viabilidad al trabajo colaborativo de comunidades de préactica regionales en
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capacitacion y formacién de trabajadores de las administraciones publicas,
organizadas por materias, recursos para la formacion, cursos digitalizados, etc.

- En materia de evaluacién de la capacitacion se vertieron opiniones sobre
distintas experiencias, destacandose las limitaciones de las encuestas de
satisfaccion y las dificultades para evaluar el impacto de la capacitacion en las
organizaciones a las que pertenecen los cursantes y la operacion de los
sistemas de gestion.

- Fueron referidas distintas experiencias de evaluacion ex post mediante
entrevistas y encuestas y mencionadas las dificultades de atribucién de cambios
observables a la capacitacion.

- Fue valorado el papel de la Escuela Iberoamericana de Administracion y
Politicas Publicas por su capacidad de generar sinergias mediante la
vinculacion, oferta y difusién de metodologias y contenidos innovadores para la
capacitacion de trabajadores del Estado en la region, con base en la
especializacién y capacidad de liderazgo que en determinadas materias han
alcanzado las instituciones miembros de la Red.

7.2. Recomendaciones

En general, y en razén de las exposiciones realizadas durante el Segundo
Encuentro de Escuelas, resulta plausible considerar como parte del repertorio de
estrategias de formacién con incidencia en el desarrollo de capacidades estatales
las siguientes: a) promover actividades de capacitacion que sustenten la articulaciéon
interjurisdiccional, el fortalecimiento de la gestion de las organizaciones publicas
especificas y el desarrollo de competencias profesionales para funciones criticas o
esenciales; b) establecer y sustentar la planificacion de las actividades de formacién
realizadas en vinculacién con las politicas de desarrollo de los recursos humanos,
asi como con las politicas prioritarias y planes estratégicos de las organizaciones
publicas; c) fortalecer la capacidad descentralizada del sistema de capacitacion
mediante actividades dirigidas al desarrollo de recursos y competencias para
planificar y gestionar dispositivos de formacion, asi como para ejecutar actividades,
mejorando la coordinacion; d) mejorar la calidad del proceso de la capacitacion,
incluyendo la planificacion, los recursos y los resultados; €) modernizar los procesos
de planificacion y gestion de la capacitacion, asi como de realizacion de actividades,
mediante la utilizacion intensiva y creciente de las tecnologias de informacion y
comunicacion, y f) instalar un sistema de evaluacion con criterios comunes y
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dispositivos adecuados, que informen y alienten la mejora continua de los procesos
y productos de capacitacion.

Muy especialmente los participantes en el Segundo Encuentro Iberoamericano de
Escuelas e Institutos de Administracion Pdudblica, reunido en Asuncion,
recomendaron:

- Las experiencias en materia de financiamiento de la capacitacién debieran ser
abordadas como parte de la agenda de trabajo de las escuelas e institutos, entre
las areas dedicadas a la materia en cada institucion (p.e., entre responsables de
presupuesto y finanzas).

- Las reuniones sucesivas de las escuelas debieran poner menos énfasis en los
aspectos descriptivos de las caracteristicas y quehacer de cada institucion y sus
actividades y concentrarse preferentemente en el andlisis de cuestiones criticas
o estratégicas.

- Se recomienda evaluar las caracteristicas y metodologia de las reuniones del
Consejo Académico de la EIAPP, atendiendo a las dificultades de abordar
temarios amplios en reuniones breves.

- Programar las futuras reuniones de las escuelas de modo de disponer de un
relatorio preliminar que agilice el tratamiento de los temas principales propuestos
en la agenda.

- Actualizar los datos sobre la gestién de las escuelas con base en indicadores
consistentes y construir una “ficha” que contenga informacion basica que permita
la comparacion.

- Difundir de manera mas amplia a todo nivel la informacién concerniente a los
cursos ofrecidos por la EIAPP, habilitando a las escuelas en los procesos de
difusién y seleccién de postulantes.

- Potenciar a la Escuela Iberoamericana de Administracion y Politicas Publicas en
su capacidad de generar sinergias mediante la vinculacién, oferta y difusion de
metodologias y contenidos innovadores para la capacitacion de trabajadores del
Estado en la region, con base en la especializacion y capacidad de liderazgo
gue en determinadas materias han alcanzado las instituciones miembros de la
Red.

- La EIAPP es, predominantemente, el resultado del trabajo colaborativo
bidireccional entre la Secretaria General del CLAD y las escuelas e institutos de
administracion publica. Su entidad se fortaleceria en calidad propiciando
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vinculaciones multidireccionales mediante la construcciéon de una plataforma de
trabajo colaborativo que tenga el denominador comun de las competencias de
las escuelas y, como comunidades de practica, los campos de actuacion de
ellas, prestandoles a todas unos beneficios que estan fuera del alcance de
vinculaciones bilaterales.

- Mantener, bajo los auspicios del CLAD, la reunién anual presencial de Escuelas
e Institutos de Administracion Publica, a fin de continuar con el conocimiento y
reconocimiento mutuo en favor de la mejora de la capacitacion realizada por las
escuelas y su impacto en el desarrollo de capacidades estatales en beneficio de
un desarrollo con plena inclusion social.

- Difundir las conclusiones de las reuniones de los Institutos y Escuelas de
Administracion Publica ante los Gobiernos, la comunidad internacional
participante de los Congresos del CLAD y la reunién de Ministros propiciada por
el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo.
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ANEXO'?!

Gréfico 1: Fecha de inicio de las actividades de las instituciones actualmente
responsables de laformacién de lafuncién publica en paises iberoamericanos

Angola
Ecuador, 2012 Il E salvador, 2015
Peri, 20124  g§ A chile, 2014
Angola, 2010 Uruguay, 2012
Venezuela, 2007‘ Bolivia, 2009
Rep. Dominicana,‘SQQ A Paraguay, 2002
!anamé
. A(:t:sta Rica, 199'61998
Cuba, 1994
A Brasil, 1986
A AGuatemaIa, 1980
Portugal, 1979
A Argentina, 1973
Colombia, 1958
A A Espaiia, 1958
A México, 1955
Ref.: A Escuelas o Institutos de adminidffacién publica Otros organismos

responsables de capacitacion

1 La informacién que se presenta a continuacion tiene origen en una encuesta en linea completada por los
participantes del Segundo Encuentro lberoamericano de Escuelas e Institutos de Administracion Publica.
Alguna informacion faltante fue completada por el autor del informe, responsable también de la edicion de
algunos contenidos de la informacion recibida y de cualquier otro error, involuntario, que puedan contener estos
datos. Debe tenerse en cuenta que en algunos casos las entidades participantes no son escuelas o institutos, sino
entidades publicas pertenecientes a la administracion central del Estado; algunas de ellas tienen en su
dependencia, una entidad especializada en capacitacion.
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Grafico 2: Forma juridica de la entidad responsable de la formacion de

funcionarios

Ref. & Chile, Cuba, Ecuador, El Salvador, Panama,
& Angola, Argentina, Costa Rica, Paraguay, Per(, Portugal, R.
Dominicana, Urugﬁ'cly
Bolivia, Brasil, Colombia, Espafia, Guatemala, México,
Venezuela
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Grafico 3: Niveles de gobierno en los que intervienen las entidades de
formacion y capacitacion (N=20)

Nacional y
regional ; 1

Gréfico 4: Valoracion de los recursos disponibles para la capacitacion (N=18)

=¢=|nsuficientes =ll=Escasos =—Suficientes

1

Materiales Humanos Financieros  Tecnoldgicos De autoridad

Gréfico 5: Participacion en redes (N=18)
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Con otras escuelas del mismo
nivel de gobierno

Con instituciones especializadas
de capacitacion
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No

Grafico 7: Publico objetivo de las actividades de capacitacién o formacion
continua (N=18)
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Publico/ciudadanos 8
Servicios generales 12
Administrativos 17
Técnicos 18
Mandos medios 17
Profesionales 16

Directivos 17

Gréafico 8: Otras actividades realizadas por las escuelas e institutos de
capacitacion (N=18)

Organizacion de congresos, jornadas, etc.
Publicaciones

Estudios e investigaciones

Asistencia técnica

Seleccion de personal

Actividades culturales

Otro

Acreditacion de competencias laborales

Grafico 9: Responsables de disefiar las actividades de capacitacion(N=18)
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Gréafico 10: Técnicos y profesionales asignado a las actividades de
capacitacion (N=15)
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Gréafico 11: Vinculacion laboral de los docentes e instructores con las
instituciones (N=18)
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Gréfico 12: Titulaciones de educacion oficial habilitadas a las escuelas (N=11)
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Grafico 13: Finalidades comprendidas en las actividades de formacion y
capacitacion (N=14)
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Gréafico 14: Infraestructura disponible para realizar las actividades de

capacitacion(N=18)
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Tabla 1: Ejercicio de funciones rectoras, reglamentarias o de regulacion sobre
planes y/o actividades de capacitacion que realizan otras instituciones de la
administracion publica

Argentina  Aprueba los planes de capacitacion de los organismos publicos.
Acredita las actividades de capacitacién de los organismos publicos.
Desarrolla asistencia técnica para la elaboracion de planes
estratégicos y anuales de capacitacion por parte de los organismos
de la Administracion Publica Nacional

Bolivia 1.- La entidad de formacién en los temas que contienen es la
Escuela de Gestion Publica Plurinacional. 2.- En la formacion sobre
lenguas nativas, es la certificacion de la Escuela que permitira la
permanencia en el servicio publico. 3.- Es la Institucidon que
desarrolla la malla curricular del Estado en todos sus niveles de
gestion.

Chile 1. El servicio civil ejerce un rol regulador en relacion a la gestion de
la capacitacion, pero su ejecucién es descentralizada. 2. El servicio
civil ejerce también un rol regular en relacion a la gestién de la
transferencia de la capacitacion (es parte de la red de expertos para
el Programa de Mejoramiento en la Gestion - PMG)

Colombia En el sector funcién publica, la ESAP participa en la formulacion de
la Politica Publica de Formacion de Servidores Publicos basado en
Competencias Laborales y desarrolla contenidos y capacitaciones
en las diferentes areas de conocimiento.

CostaRica El Centro de Capacitacion y Desarrollo (CECADES) es quien
aprueba los Planes Institucionales de Capacitacién (PIC) a las 47
instituciones que forman parte del Régimen de Servicio Civil que
lidera esta Direccion General.

Cuba El MES Tiene la funcion estatal de dirigir y controlar la preparacién
y superacion de cuadros, funcionarios y reservas del pais. Atiende
metodolégicamente las escuelas de preparacién de cuadros de los
demas organismos del estado y el gobierno. Controla los centros de
capacitacion de los gobiernos en los territorios
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Ecuador Rectoria en Talento humano, enfocado a la eficiencia y manejo de
los recursos tangibles e intangibles

El Esa funcion rectora es ejercida consolidando los planes de
Salvador capacitacion de todas las instituciones del Ejecutivo, apoyando y
dando seguimiento al desarrollo de los planes.

Espafa Sobre la formacidon en cuestiones gerenciales en el seno de la
Administracion del Estado.
De forma indirecta en los niveles subnacionales y locales.

Guatemala INAP es el 6rgano cuyo mandato legal le faculta para: Definir
politicas de reforma o cambios administrativos para corto y mediano
plazo. Definir politicas y acciones en relacion a formacion y
capacitacion de los servidores publicos.

México El INAP constituye un eje rector del Sistema INAP que congrega a
los Institutos Estatales de Administracién Publica, por su trayectoria
y experiencia comparte conocimientos, asesoria y ofrece servicios
de acompafiamiento para la implementacion de programas
académicos.

Panaméa Segun Ley, le corresponde desarrollar la politica de capacitacion
para los servidores al servicio del Sector Publico.

Paraguay 1. Asesoramiento en la elaboracién, diagndstico, reglamentacion de
capacitacion y elaboracion de planes de capacitacion. 2. Registros
de actividades de capacitacion. 3. Registro de las necesidades de
capacitacion.

Venezuela 1. En el area administrativa. 2. Politicas Publicas 3. Indicadores y
seguimiento. 4. Planificacion
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Tabla 2: Programas y cursos de formacion y capacitacion de mayor carga
horaria entre los que imparten las escuelas, institutos y entidades publicas

PAIS Programas y cursos

Especializacdo em Gestdo de Recursos Humanos por

Competéncias (444 hs.)
Angola Estudos Avancados em Gestdo Pdblica (340 horas)
Formacéo de Formadores (220 horas)

Utilizadores de Informatica em Ambiente de Escritério (80 horas)
Formacao inicial para quadros superiores (80 horas)

Secretariado de direccién (108 hs.)

Argentina Responsable de mesa de entradas (108  hs.).
Diplomados en Politicas Publicas y en Gestion y Control de
Politicas Publicas (200 hs.)

Diplomado en Derecho Administrativo (230 hrs)

Bolivia Diplomado en Gestion Publica y Control Social (240 hrs)
Curso POA Presupuesto (80 Hrs)
Planificacion Estratégica (80 Hrs)

Curso de formacéo inicial Especialista em Politicas Publicas e

Gestao Governamental (540 hs)
Curso de formacdo inicial para a carreira de Analista de
Brasil Planejamento e Orgcamento (540 hs)

Programa Gestdo Orcamentaria e Financeira (160 hs)
Programa  Gestdo da Logistica Publica (140 hs)
Programa de Desenvolvimento de Gestores de Tecnhologia da
Informacéo — DGTI (133 hs)

Contratacion Estatal
Colombia Gestion del Talento Humano
Finanzas y Presupuesto Publico

Sistemas Integrados de Gestion - SGC

Introduccion al Enfoque por Procesos (bimodal) 80 horas
Promocion de Capacidades de Investigacion en la Funcion Pablica

Costa Rica  (pimodal) 80 horas
Seminario Taller Gestién de la Capacitacion en el Régimen de
Servicio Civil. 60 horas
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Programa Introducciéon a la Tutoria Virtual (virtual) 72 horas
Curso Competencias Laborales en la Gestion de RH de la
Administracion Publica (virtual) 60 hs
Taller Iberoamericano Desarrollo del Potencial Humano en el
Trabajo (virtual) 60 horas

Diplomado en administracion publica 500 horas.

Cuba Etica en el sector publico- 32 horas
estrategias publicas par del desarrollo local- 40 horas.
Gobierno electronico -32 horas.

Ecuador Induccion a Ministros de Estado enfocada a conocer las
capacidades estatales y su rol dentro de un sistema

. Master en Liderazgo y Direccion Publica.60 créditos:1500 h
Espana Master en comunicacién Pulblica 1050 h
Master de Turismo y Administracién Publica 300 h

Diplomado en Gerencia publica. 160 horas
Diplomado en gestion del riesgo a desastres. 120 horas
Guatemala  piplomado de desarrollo social. 120 horas

Carrera técnica en gestion presupuestal por resultados- 80 horas
Diplomado en Alta Direccion politica del estado. 120 horas
México

Administracién Publica, 200 horas.
Planeacién Estratégica Aplicada a la Administracién Publica, 160
horas.
Gerencia Médica-Administrativa, 200 horas.
Compras Gubernamentales, 220 horas.
Inteligencia para la Seguridad Nacional, 248 horas.
Paraguay Tecnicatura en Gestion Publica, carga horaria 252 horas
Diplomado en Gestibn Publica, carga horaria 300 horas.
Diplomado en Derecho Administrativo, carga horaria 300 horas.
Cursos de Nivelacion de 40 horas minimas y 80 horas maximas
Peru

Programa Intensivo de Directivos (PID) 400 horas
Programa de Desarrollo Gerencial (PDG) 320 horas
Programa de Alta Gerencia (PAG) 300 horas
Programa de Formacion de Talentos 1080 horas mas 4 meses de
pasantia mas un afio de trabajo como Adjunto. En total, 2 afios y
medio.
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Portugal CEAGP (ingresso de técnicos superiores a la administracion
publica) 450 horas
FORGEP (de acceso a cargos directivos medios) — 120 horas
CAGEP (de acesso a cargos directivos superiores) — 50 horas

ez EE Planificacion y Presupuesto. 40 horas
Indicadores Sociales 40
Transiciéon al Socialismo 16
Plan de la Patria 16
Hoja de calculo y manejo de excel 40

Sistemas georeferenciados (Dlversos niveles) 40

Tabla 3: Actividades de capacitacion realizadas en 2014

Actividades de capacitacién

PAIS realizadas en 2014
Angola 290
Argentina 609
Bolivia 556
Brasil 82
Colombia 5543
Costa Rica 20
Cuba 200
Ecuador 20
El Salvador 15
Espafia 811
Guatemala 108
México 189
Paraguay 53
Peru 37
Portugal 451
Venezuela 50
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Tabla 4: Cantidad de personas capacitadas en 2014

Cantidad de personas

PAIS capacitadas en 2014
Angola 4640
Argentina 22419
Bolivia 25568
Brasil 47383
Costa Rica 303
Cuba 15000
Ecuador 2000
El Salvador 500
Espafa 54994
Guatemala 6147
México 4781
Paraguay 1127
Peru 4107
Portugal 9782

Venezuela 3000
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Institucion participante en el Segundo Encuentro

Angola
Argentina
Bolivia
Brasil
Chile
Colombia
Costa Rica
Cuba
Ecuador
El Salvador
Espafia
Guatemala
Honduras
México
Nicaragua

Panaméa

Escola Nacional de Administracdo —ENAD-

Instituto Nacional de la Administracion Publica (INAP)
Escuela de Gestion Publica Plurinacional (EGPP)
Escola Nacional de Administracéo Publica (ENAP)
Direccion Nacional del Servicio Civil

Escuela Superior de Administracion Publica (ESAP)

Direccion General del Servicio Civil (DGSC)

Direccion Nacional de Capacitacion de Cuadros y Estudios
de Direccion

Subsecretaria de Arquitectura Institucional

Direccibn General de Transformacion del Estado de la
Presidencia de la Republica

Instituto Nacional de Administracion Publica - INAP
Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP)
Direccion General del Servicios Civil

Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP)

Division de Profesionalizacion y Desarrollo del Ministerio de
Hacienda

Departamento de Organizacion del Estado.
Ministerio de Economia y Finanzas
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Instituto Nacional de Ila Administracion Publica del

PElEUEY Paraguay

Peru Escuela Nacional de Administracion Publica (ENAP)

Portuqal Direccion General de Cualificacién de los Trabajadores en
9 Funciones Publicas (INA)

Republica

. Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP)
Dominicana

Venezuela Escuela Venezolana de Planificacion
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