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La situacion problematica

En el contexto de la provincia de Tucuman, el Instituto Provincial para la
Administracion Publica (IPAP), dependiente de la Secretaria de Estado de
Gestion Publica y Planeamiento, implementa diferentes trayectos formativos
para el desarrollo de capacidades evaluativas. Los mismos tienen como ob-
jetivo promover una cultura evaluativa en la administracién publica provin-
cial. Estos trayectos formativos se realizan en coherencia con la finalidad del
organismo, que es la capacitacion, actualizacion, especializacion, formacion
y desarrollo de los recursos humanos requeridos por el sector publico, en
funcion de las prioridades y modalidades del proceso de desarrollo, moder-
nizacién y cambio social y econdmico por el que va transitando la provincia'.

Es decir, la formacion impartida no tiene una finalidad académica, sino
que se inscribe en el desarrollo de competencias para el aporte y mejora de la
gestion publica, que posibiliten procesos de cambio social.

Es en esta institucion IPAP, donde me desempeiio como docente capaci-
tadora de diversos trayectos formativos en Monitoreo y Evaluacién desde el
ano 2020 hasta la actualidad. Los procesos formativos para el desarrollo de
capacidades evaluativas intentan responder a las problematicas de la débil o
escasa cultura evaluativa y a la falta de institucionalizacién de la evaluacion
en la administracion publica. Es decir que se realizan con el sentido de apor-
tar a estos complejos procesos que constituyen un desafio a nivel nacional y
en América Latina. “Existen pocos paises que han desarrollado de manera
consistente una tipologia de evaluacion explicita, con metodologias publicas,
y con un proceso de planeacion de la actividad” (Yarahtian y Trujillo, 2015,
p. 402).

La provincia de Tucuman no es ajena a esta situacion en la que se requie-
re profundizar en la cultura evaluativa tanto de la administracién publica
en general, destinataria de estas capacitaciones, como del propio organismo.
Rutty (2007) plantea, a partir de los aportes de los especialistas (Neirotti,
2001; Wiesner, 2000; Brown, 2001), la necesidad de instalar en las practicas
de las instituciones una “cultura de la evaluacién’, que implicaria, segtin estos

! Para mayor informacion se puede consultar la pagina oficial https://ipap.tucuman.
gov.ar/Pi/index/66
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autores, la aceptacion por parte de los involucrados de la utilidad y necesidad
de la evaluacion.

En este sentido, las capacitaciones realizadas han tenido entre sus obje-
tivos: sensibilizar sobre la importancia, tipos, utilidades y disefios de la eva-
luacién posibles segtin los organismos; desmitificar a la evaluacion de los
contenidos amenazantes y usos que se la han dado; y ofrecer herramientas
conceptuales y practicas para pensar posibles aplicaciones e instancias de
evaluacion en los ambitos de trabajos.

Estos han sido dictados en diferentes modalidades, virtuales y presen-
ciales, como cursos abiertos y como mddulos dentro del cursado de la Di-
plomatura en Gestién Municipal y de la Especializacion en Gestion Publica,
entrelazandose con otros curriculos con los cuales se complementa, entre los
cuales podemos mencionar planificacion, politicas publicas, coordinacion,
calidad, etc. También se han dictado cursos-talleres de profundizacién para
el desarrollo de disefios evaluativos de proyectos sociales y otros adecuados a
la demanda de equipos de gestion de programas alimentarios perteneciente
al Ministerio de Desarrollo Social de la Provincia.

De los doce trayectos formativos dictados durante el periodo comprendi-
do entre los aflos 2020 y 2022, han participado y finalizado, aproximadamen-
te, 200 empleados publicos. Estos participantes se desempenan en diferentes
reparticiones publicas, tanto provincial como municipal, cumplen funciones
diversas y poseen distintos perfiles profesionales.

Las evaluaciones realizadas de estos cursos formativos han sido a nivel de
lo que Kirkpatrick (1987) denomina de “reaccioén y aprendizaje’, llevados a
cabo a partir de una encuesta de opinion al finalizar el cursado del médulo,
y a través de la elaboracion de trabajos finales de aplicacion de lo aprendido
a situaciones y casos especificos de los ambitos de trabajos de pertenencia.
Considero que ha quedado cierta vacancia en la realizacion de evaluaciones
de resultados, de los efectos e impactos que se ha logrado o no en el desarro-
llo de conocimientos, habilidades, actitudes y practicas, en lo individual y en
lo organizacional, y de los factores que facilitan u obstaculizan la transferen-
cia de estos aprendizajes.

A causa de esta vacancia en este conocimiento surge el interés en pro-
fundizar sobre la incidencia, tanto a nivel individual como organizacional,
que han tenido los cursos dictados en esta tematica para el personal de la
administracion publica en Tucumadn, y, de esta forma, incorporar nuevos co-
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nocimientos que posibiliten mejorar los esfuerzos, estrategias y acciones que
se llevan a cabo desde el organismo. A su vez, hay que destacar que las he-
rramientas de evaluacion generados también pueden ser incorporados como
modelos para la evaluacion de otros procesos formativos de la reparticion.
Con respecto a los interrogantes que guian la investigacion evaluativa se
enuncian como: ;Qué percepciones poseen los empleados publicos partici-
pantes en los trayectos formativos sobre la funciéon de la evaluacién y su apor-
te y utilidad para la administracion publica provincial tucumana? ;Cémo
evaluan los empleados publicos participantes de los trayectos formativos los
aportes que los mismos le otorgan en funcién de avanzar en una cultura
evaluativa en la administracion publica provincial tucumana? ;Qué alcances,
en términos de resultados e impactos, han tenido los trayectos formativos
implementados en relacion con el desarrollo de capacidades evaluativas pre-
vistas? ;Qué nivel de aplicabilidad y de utilidad ha tenido el proceso formati-
vo tanto a nivel individual y organizacional de aquellos que han participado?
;Qué factores sociales, subjetivos, institucionales, politicos y culturales han
facilitado u obstaculizado la transferencia y aplicabilidad de lo aprendido?

Los objetivos de la investigacion

La investigacion evaluativa tiene como objetivo general: analizar la inci-
dencia que los procesos formativos en M&E han producido en los cursantes
para el desarrollo de capacidades evaluativas de la administracién publica
provincial de Tucuman; y los diferentes factores que han actuado como faci-
litadores y obstaculizadores, tanto en los cursos dictados como en su aplica-
bilidad en los ambitos de trabajo, durante el periodo 2020-2022.

Entre sus objetivos especificos, la investigacion se propone:

-Identificar caracteristicas generales de los participantes en los procesos
formativos de Evaluacion y Monitoreo dictados por el IPAP en la provin-
cia de Tucuman y su incidencia en los resultados de los procesos forma-
tivos.

-Indagar las percepciones que los cursantes tienen sobre la funcién de la
evaluacion y la valoracion de su aporte y utilidad para la administracién
publica, a partir de su participacion en los trayectos formativos ofrecidos
desde el IPAP.
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-Explorar sobre la transferencia y aplicabilidad de los aprendizajes han te-
nido en el mejoramiento de las practicas evaluativas, individuales y orga-
nizacionales, desde enfoques emergentes; y su relacion con las estrategias
de formacion implementadas.

-Determinar los factores intervinientes, a nivel social, subjetivo, institu-
cional, politico y cultural, que han favorecido u obstaculizado la trans-
ferencia y aplicabilidad de lo aprendido en los cursos por parte de los
participantes.

Antecedentes

Cuando se trata de evaluaciones de impacto de las capacitaciones, la in-
vestigacion de Rutty (2007) resulta una referencia obligada. En su tesis re-
conoce la necesidad e importancia de evaluar los beneficios y aportes de las
capacitaciones a las organizaciones; plantea un estudio comparativo de ex-
periencias de evaluaciones de capacitaciones de larga duracion, tanto publi-
cas como privadas, realizadas en ciudad de Buenos aires y en el conurbano,
orientando sus esfuerzos a la construccién de un modelo de evaluacion de
impacto sobre base empirica.

En la construccién de ese modelo, plantea la dificultad metodologica de
llevar a cabo evaluaciones de impacto con metodologia clasica, con disefios
antes y después, y de corte experimental que resultan imposibles de aplicar
en los tiempos de gestion debido a su complejidad. Es en este sentido que
propone el desarrollo de modelos de evaluacion con disefios mas cualitativos
que incorporen la vision de los diferentes actores involucrados en el escena-
rio laboral y posibiliten un enfoque mas comprensivo de la realidad de las
organizaciones.

El desarrollo del modelo evaluativo propuesto resulta de relevancia para
esta investigacion al visualizar el uso posible de otras metodologias para
abordar este tipo de evaluacion, lo que permitié pensar este trabajo evaluati-
vo a través de diseflos cualitativos y de su combinacién con datos cuantitati-
vos que puedan otorgar mayor solvencia a los conocimientos que se derivan
de la misma.

Ademas, aporta a considerar las cuatro areas en las que se operan las
transformaciones buscadas, a decir: “en sus conocimientos (nuevos apren-
dizajes), en sus vinculos (nuevas relaciones de trabajo, en su posicién dentro
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de la organizacion), en sus practicas, y en los resultados de su trabajo” (Rutty,
2007 p. 142). Y considerando las dimensiones de analisis propuestas que la
autora enuncia como “mejoramiento en las practicas y productos generados”
y “factores intervinientes en la aplicacion”, como dimensiones a desarrollar
por esta evaluacion.

En esta misma linea, también hace su aporte la investigacion “Constru-
yendo capacidades estatales: La capacitacion y el desarrollo del personal
como instrumento para la profesionalizacion del empleo publico, basado en
el caso de la municipalidad de Viedma, provincia de Rio Negro” (Bonardo,
Ocampo, Hernandez, 2007), en la que se indagé sobre la tematica de los re-
cursos humanos y su contribucion al fortalecimiento de capacidades institu-
cionales. En la misma, el autor puntualiza que los resultados de estas capaci-
taciones, en término de aptitudes y actitudes logradas, deben acompanarse
con una correcta reestructuracion organizativa basada en un disefio racional.

En definitiva, ambas investigaciones convocan a prestar atencion en la
interaccion que se produce entre un sujeto capacitado y las condiciones orga-
nizacionales en la que se desempena como posibilitadora u obstaculizadora
de esas capacidades desarrolladas. Los autores citados agregan la mencion de
algunas variables a considerar que pueden provocar obstaculos, a decir: la in-
fluencia e intereses de los distintos grupos, las caracteristicas de los directivos
de mayor jerarquia, el marco legal o normativo, la situacion presupuestaria
dirigida a los gastos en personal, la calificacion del personal, la ausencia de
decisiones politicas para promover el cambio, las reticencias gremiales, la or-
ganizacion interna y la asignacion de funciones, entre otros. Estas variables
se consideran una guia a fin de identificar los factores que facilitaron u obs-
taculizaron la aplicacion de lo aprendido a las organizaciones de pertenencia.

En cuanto al trabajo “Un modelo de evaluacion en las politicas publicas
de capacitacion” (Garcia Laval, Pagani y Agelini, 2005), se expone la expe-
riencia de evaluacion de la politica formativa del IPAP dirigida a empleados
estatales de la provincia de Buenos Aires. Y en consonancia con Rutty (2007),
la Direccion de Estudios e Investigaciones del IPAP aborda el sistema de eva-
luacion con la preocupacion puesta en otorgarle un caracter “comprensivo” e
“integral’, a partir de un abordaje cualitativo complementandolas con las de
caracter cuantitativo que ya se desarrollaban en el 4rea.

En este modelo evaluativo planteado por el IPAP de la provincia de Bue-
nos Aires, incorporan perspectivas de andlisis que indagan percepciones de

Monica Nieva



El Observatorio 2 (diciembre 2024) 1-20 7

los participantes respecto al proceso, los resultados e impactos de las activi-
dades formativas, teniendo en cuenta el contexto institucional en el cual se
realizan estas practicas, en el cual influye y por el cual es influida.

Entre los aspectos del proceso formativo considerados se mencionan para
este trabajo: la motivacion, perfil, experiencias previas de capacitacion, ex-
pectativas e intereses de los participantes; opinion sobre la actividad forma-
tiva en tanto proceso de enseflanza y aprendizaje, aportes para la practica
laboral y experiencias de mejoras ocurridas en la organizacion, tanto en las
personas, equipos de trabajo, comunicacién y proyecto institucional, como
de mejoras concretas en la implementacion de las politicas de ese organismo
producto de dichas actividades de capacitacion.

En lo que se refiere a la investigacion sobre la “Evaluacion de impacto de
los Diplomados en Administracion Publica y Direccién y gestion empresa-
rial” en la Universidad de Ciego de Avila de Cuba, (Armas Morell, Morell
Alonso y Armas Crespo, 2017), la misma enriquece el planteo anterior, afir-
mando que no es la capacitacion lo que impacta sobre las organizaciones
sino el aprendizaje que las personas realizan durante el proceso de capacita-
cion. Este aporte convoca a considerar la complejidad del proceso para que
el cambio o transformacion se produzca en la organizacion; y cuanto de esto
también depende de los perfiles, motivaciones, capacidades, experiencia de
capacitacion y apropiacion del conocimiento de los participantes. Variables
que pueden incidir en parte de las transformaciones ocurridas y que resulta
necesario apreciar para explicarlas.

A su vez, esta investigacion coincide con las anteriores en proponer una
metodologia de evaluacién de impacto con enfoque cualitativo, justificando
esto en que se busca interpretar, comprender y transformar una realidad con-
creta mas que en establecer relaciones de causa y efecto.

En consonancia con los enfoques y metodologias propuestas para la eva-
luacién de impacto, el trabajo de investigacion “Instrumento para la eva-
luacién del impacto de la formacion académica’, realizado sobre el caso de
estudio del Programa de Maestria en Gestion de la Calidad y Ambiental de
la Universidad de La Habana, (Ramos Azcuy, Meizoso Valdés y Guerra Bre-
tafia, 2016) construye cinco dimensiones de analisis: aprendizaje, impacto
en las personas, impacto en la organizacién, impacto en la sociedad y sa-
tisfaccion. También, resulta importante de esta investigacion la importancia
otorgada a la capacidad de la organizacion para absorber los conocimientos
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transferidos, reconociendo que existen factores del contexto que afectan tan-
to la transferencia de ese conocimiento como el éxito de la innovacion; entre
ellas, la cultura organizacional, el liderazgo y las capacidades estratégicas or-
ganizacionales.

En relacion a los factores condicionantes de los impactos, la investigacion
arroja como resultados a tener en cuenta para la indagacion de este trabajo
los siguientes: la posiciéon que ocupa el estudiante en la organizacion, las
caracteristicas de la misma para asimilar los cambios, las politicas de los or-
ganismos superiores no favorables al cambio, la falta de recursos econdmicos
e infraestructura, falta de compromiso de la direcciéon con la mejora, resis-
tencia a cambiar métodos de trabajo, situacion laboral, falta de compromiso
y participacion del personal de la organizacion.

Asi mismo, Gore (2001) en su tesis doctoral “La capacitacion laboral y
la construccion del conocimiento en las organizaciones’, advierte que en la
mayoria de los casos estudiados de empresas, cuando los actores intentaron
aplicar lo aprendido, se encontraron con dificultades relacionadas con: la ca-
lidad de los acuerdos logrados, la factibilidad técnica, de recursos y con el
cambio de contexto de la situacion ideal de aprendizaje a la real de trabajo. Es
decir, aporta a pensar la transferencia de los aprendizajes en relacién, tanto
del proceso de aprendizaje como del proceso de cambio organizacional, en
la que la calidad del conocimiento no puede ser separado de la calidad de las
interrelaciones organizacionales. En este sentido, reconoce que es necesario
un procedimiento técnico y una decision politica, y en la que existe una pre-
ponderancia de lo institucional sobre lo técnico.

Lo desarrollado por el autor lleva a pensar en esos acuerdos y contextos
previos (dimension politica) y factibilidad (dimension técnica) que son im-
portantes tener en cuenta para que un tema pueda instalarse, o una accién
sea posible de ser modificada o puesta en practica en funcion de lo aprendi-
do. En efecto, tener en cuenta que no alcanza con el aprendizaje individual
para que haya transferencia del aprendizaje, sino que “se trata de aprendizajes
relacionados con la coordinacion de conductas y con la formacion de re-
des que permitan el desarrollo de esas conductas en la organizacién” (Gore,
2001, p. 150). Esto lleva a tener en cuenta para el desarrollo de este proyecto
de tesis, por un lado, a la capacitaciéon como parte de un proceso mayor de
generacion de capacidades organizativas y por otro lado, indagar sobre las
representaciones y sentidos a nivel organizacional que existe sobre la con-
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tribucion de la evaluacion, la calidad de las interrelaciones que se dan en la
organizacion, las posiciones en relacion al cambio institucional, entre otras.

En resumen, a partir de los antecedentes desarrollados, se coincide en
todas las investigaciones sobre: la necesidad e importancia de implementar
evaluaciones de impacto a los procesos formativos, las dificultades de aplica-
cion de metodologias exclusivamente cuantitativas, de causa y efecto y con
disefios experimentales, la posibilidad de implementar enfoque cualitativos,
integrales y comprensivos de los impactos y logros formativos y, finalmente,
sobre la importancia de considerar dimensiones y variables contextuales y
organizacionales que inciden en los impactos de lo aprendido. Son estas con-
sideraciones las que guiaran y enriqueceran el desarrollo evaluativo de este
trabajo de tesis.

Las politicas de capacitacion y su incidencia

Las politicas de capacitacion para la administracion publica tienen como
propésito incrementar y mejorar las capacidades y potencialidades del re-
curso humano para que produzcan respuestas a las necesidades de transfor-
macién y modernizacion del aparato publico (Afiez Hernandez y Lopez Va-
lladares, 2005). En efecto, responden a la necesidad de disponer de politicas
adecuadas y de calidad para los objetivos que la administracién publica se
proponga. Se considera, siguiendo al mismo autor, que estas politicas aportan
a la innovacion, modernizacion y desarrollo de las organizaciones con efica-
ciay eficiencia, en las cuales el recurso humano se convierte en un factor cla-
ve para la reproduccion del cambio. Por tltimo, “la politica publica bajo esta
perspectiva es el resultado de la aplicacion de criterios racionales y técnicos
a la solucién de problemas sociales” (Afiez Herndndez y Lopez Valladares,
2005, p. 171)

Con respecto a qué es lo que provoca esta necesidad de transformacion y
modernizacion, Rami6 (2017) hace referencia a unas de las crisis en la que de
forma recurrente se encuentra la administracion publica, en la que destaca:

En crisis por falta de legitimidad social; en crisis por su tormentosa rela-
cion con la politica; en crisis por la dificultad de atender los retos de las
demandas sociales; en crisis por su alambicado sistema de funcionamien-
to interno y en crisis por las constantes capturas corporativas. Pero, en
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esta primera mitad del siglo XXI, la crisis de la administracién publica
esta a punto de saltar a un plano distinto por incontrolable y por peligroso
llegando a ponerse en duda incluso su supervivencia institucional (p. 17).

Rami6 (2017) también hace referencia a los pocos anclajes que posee la
administracion publica para sujetarse ante los cambios y turbulencias que
acontecen a nivel tecnoldgico, econdmico, social y politico. Es en este con-
texto, tanto pasado como presente, que las politicas de capacitacion del per-
sonal responden a la necesidad de las instituciones publicas de contar con un
recurso humano profesionalizado que esté a la altura de los desafios que se
plantean.

Bonifacio (2010) entiende que la profesionalizacion permite el desarrollo
de capacidades del Estado, las cuales son condiciones necesarias, desde el
enfoque de las politicas publicas, para responder a los desafios de la gober-
nacion contemporanea. Gobernanza en la que se considera a la totalidad de
instituciones, actores y relaciones implicadas en los procesos de gobierno y
gestion publica (Natera Peral, 2005). Y en la que resulta critico el liderazgo
del Estado para lograr resultados de desarrollo.

Con relaciéon a la profesionalizacién de la Administracion Publica, el
preambulo de la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica (2003)* da
cuenta que lo denominado “servicio civil” y a la franja directiva o gerencial
de los sistemas politico-administrativos, segmento este en el que incluye los
cargos de direccion inmediatamente subordinados al nivel politico de los go-
biernos. De la misma quedan excluidos los cargos de naturaleza politica.

De esta manera, Bonifacio (2010) sostiene que la funciéon publica pro-
fesional aparece como condicion para consolidar en los paises procesos de
desarrollo sustentable y hace referencia de conclusiones de estudios de Rauch
y Evans (2000) en los que se afirma que resulta dificil, sino imposible imple-
mentar o mantener un entorno de politicas conducentes al desarrollo econd-
mico sin la cooperacion de la burocracia estatal; y, por otro lado, que también

2 “Para la consecucion de un mejor Estado, instrumento indispensable para el de-
sarrollo de los paises, la profesionalizacion de la funcion publica es una condicion
necesaria. Se entiende por tal la garantia de posesion por los servidores ptblicos de
una serie de atributos como el mérito, la capacidad, la vocacion de servicio, la efica-
cia en el desempefio de su funcion, la responsabilidad, la honestidad y la adhesion a
los principios y valores de la democracia” (p. 3).
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la profesionalizacion es condicion necesaria para implementar cambios en
la gestién que permitan un mejor desempefio del sector publico, necesarios
para el desarrollo de capacidades estatales. Este estudio le otorga al sistema
de mérito en el empleo publico una contribucion decisiva a la calidad de las
instituciones, en mayor medida que buena gestion del empleo publico, remu-
neraciones adecuadas o sistemas de carrera profesional.

Otro aspecto a tenerse en cuenta es que en “la conducta de los emplea-
dos publicos se encuentra altamente influida por sus caracteristicas persona-
les (edad, experiencia, nivel de instruccion), por sus objetivos individuales
y su grado de compatibilidad o conflicto con los objetivos institucionales”
(Oszlak, 2006, p. 31).

Hay que destacar la importancia de lo que Thompson (1967) denomina
“la variable humana’, donde el grado de motivacion, de liderazgo y el nivel
de capacitacion son, entre otros, factores que afectan la calidad de los recur-
sos humanos disponibles y la probable orientacion de su accion. Afectan el
comportamiento burocratico dos variables: tecnoldgicas y culturales. Y son
estos dos aspectos a ser tenidos en cuenta en el proceso de capacitacion, por
un lado, que permita fortalecer determinados conocimientos e instrumen-
tos que respondan al proceso basico de produccion de los servicios que se
prestan en el marco de un proyecto; y por otro, abordar la variable cultural
que tiene que ver con las formas de percibir y categorizar la realidad, con
las creencias que respaldan determinadas metodologias e instrumentos, los
criterios de legitimidad y las percepciones sobre lo que se considera debe
hacerse o cabe esperar de una determinada situacion o intervencion.

Diversos estudios sobre la gestion de recursos humanos coinciden en que
la capacitacion desarrolla y enriquece el contenido, percepcion, sentimiento
y responsabilidad frente al trabajo que se realiza. Y que, frente a los diferentes
retos y cambios del mundo global, es fundamental tener funcionarios capaci-
tados y formados, en un contexto donde el requerimiento es el conocimiento
y la informacion. A su vez, se plantea la importancia de disponer de una
masa critica de especialistas, gestores y técnicos con “pensamiento de Estado”
(Bonifacio, 2010).

Con respecto a la formacidn en competencias, los autores Clares y Sama-
nes (2009), desarrollan aportes que se consideran relevantes para este tra-
bajo investigativo. Entre ellos, podemos mencionar que pensar programas
formativos para el desarrollo de competencias exige cambios que van desde
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las estrategias pedagdgicas, los enfoques curriculares y en el papel de docen-
tes y alumnos. Este proceso de ensefianza y aprendizaje se debe asentar en el
aprender a aprender y orientado a los cuatros saberes, es decir, “saber”, “saber
hacer”, “saber estar” y “saber ser”. En este sentido, se puede considerar como
el resultado indivisible de la integracion de cuatro componentes: competen-
cia técnica, competencia metodologica, competencia participativa y compe-
tencia personal (adaptacion del modelo de Bunk, 1994).

Otro aporte relevante del mismo autor se refiere a que el aprendizaje per-
manente que demanda la sociedad deberia integrar y complementar las tres
modalidades de aprendizajes: formal, no formal e informal. Afirmando que
hay que tener en cuenta que la motivacion a participar en aprendizajes se
revitaliza cuando, tanto los contenidos como los métodos, se integran correc-
tamente las perspectivas culturales y experiencias vitales de los participantes.

Ademas, Clares y Samanes (2009) caracterizan esta concepcion de la
formacion, a decir que: las competencias son identificadas, la ensefianza se
centra en el desarrollo de la competencia, es individualizada, participativa y
guiada por una permanente retroalimentacion y la evaluacion tiene en cuen-
ta el conocimiento, las actitudes y el desempefio como principales fuentes
de evidencia, en las que éstas pueden ser observadas en las buenas o exitosas
précticas.

Finalmente, los autores reconocen como factores fundamentales para el
desarrollo de competencias participativas y personales, a la motivacién in-
dividual para aprender y a las estrategias pedagdgicas utilizadas, entre ellas:
ambientes educativos agradables, docentes capacitados y motivados y la uti-
lizacién de diversos medios didacticos y técnicas de ensefianza.

Por su parte, Horton (2004) considera que el proceso de desarrollo de ca-
pacidades es necesario para aumentar o mejorar el desempefio de una orga-
nizacion, aunque también reconoce su dependencia de la motivacion interna
y de las condiciones externas del entorno operativo de las organizaciones.
En relacion a esto, agrega que la capacidad institucional se refiere tanto a los
recursos del personal como a su estructura, sistema de gestion y vinculos con
otras organizaciones. Por otro lado, la motivacion institucional tiene su rela-
cién con la cultura organizacional y con los incentivos que existan.

El autor llama la atencidn sobre que no necesariamente una capacitacion
técnica conduce a una mejor gestion, “ya que para cambiar los procesos de
planificacién o evaluacién de una organizacion se requieren decisiones al
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nivel més alto de la direccidn y a través de toda la organizacion” (Horton,
2004, p. 4). Esto nos lleva a reflexionar que la capacitacion brinda un tipo
de apoyo para el desarrollo de capacidades a nivel organizacional, pero no
puede responsabilizarse por las mismas. De alli el lugar clave que ocupan los
puestos gerenciales que deben liderar esos procesos, el entorno externo con-
ductivo para el cambio, una masa critica de personal comprometida, recursos
adecuados, entre algunos factores que determinan el éxito o fracaso de los
esfuerzos para el desarrollo de capacidades.

En esta linea, Suarez (1989) afirma que las organizaciones motorizan las
politicas, programas y proyectos, formando el entramado de actores que son
parte del proceso de las politicas publicas, quienes participan de un juego
de apoyos, resistencias y negociaciones. Son estas organizaciones, con sus
diferentes grados de vulnerabilidad, de obsolescencia e inadecuacién y de
aislamiento o vinculacién contextual, las que deben cumplir con el papel
que les incumbe en los diferentes momentos de la politica publica. Crozier
y Friedberg (1990) consideran a las organizaciones como constructos de la
accién colectiva y que, como tales, pueden ser instrumentos para la soluciéon
de los problemas como también restricciones para esas soluciones.

En referencia a lo desarrollado, hay tedéricos que analizan el fenémeno
organizacional enfatizando determinados rasgos que aportan a complejizar a
las dimensiones, como Schlemenson (1998) que identifica: el proyecto en el
que se organiza la institucion, la estructura organizativa, la integracion psico-
social, las condiciones de trabajo, el sistema politico y el contexto. Todas estas
dimensiones son fundamentales para analizar y comprender los impactos de
las capacitaciones en las organizaciones.

Para Martinez Nogueira (2010) si bien existen una serie de aspectos que
influyen en el desempefio de una organizacién publica encargada de llevar a
cabo las politicas publicas de calidad, es indudable que la burocracia estatal
cumple un rol fundamental, ya que se requiere por parte de la misma cono-
cimientos actualizados, inteligencia, conviccidn, cardcter convocante y vision
de largo plazo.

Trayectos formativos para el desarrollo de capacidades evaluativas
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La perspectiva evaluativa

Una pregunta fundamental seria desde qué enfoque de evaluacion se es-
pera promover en los procesos formativos y qué cultura de la evaluacion bus-
camos que se transfiera en las practicas de la administracion publica. Esto
desde el reconocimiento de que no hay una tinica manera de evaluar, y que
en este campo se han dado muchas discusiones y debate en torno a los sen-
tidos, propésitos, metodologias y utilidades de la evaluacion de las politicas
publicas.

Por ello, esta investigacion se sittia desde el paradigma emergente en eva-
luacién, que segiin Neirotti (2020) busca contribuir a la deliberacion publica
y fomentar las capacidades de incidencia para la aplicacion y efectivizacion
de los derechos de la poblacion. Esto implica distanciarse de la consideracion
de la evaluacion como mero control y rendicion de cuenta, para recuperar el
sentido de aprendizaje y transformacién que la misma posee.

Este modelo emergente también implica prestar atencion a los aspectos
culturales, institucionales e identitarios de los grupos sociales en la evalua-
cion y al uso que se hace de los resultados de la evaluacion para la toma de
decisiones (Neirotti, 2012). Desde esta perspectiva, se rescatan no sdlo las
evaluaciones de resultados sino la de procesos, en la busqueda de las explica-
ciones causales que inciden en los resultados de las politicas. En este sentido,
se recuperan enfoques cualitativos y mixtos que permitan una mayor com-
prension e interpretacion de la realidad de los programas y de esta forma,
generar aprendizajes que redunden en la mejora de las politicas publicas.

Por otro lado, desde este enfoque emergente se plantea como uno de sus
desafios el no negar ninguna de las dos dimensiones que la practica evalua-
tiva posee, tanto su dimension técnica como politica, en las cuales ambas se
deben fortalecer y vincular ambos aspectos. Por ello se hace necesario supe-
rar el enfoque tecnocratico en materia de evaluacion sin dejar de reconocer
sus aportes (Neirotti, 2020). Y éste serd uno de los desafios que los procesos
formativos en evaluacion deberan asumir.

Finalmente, en los modelos pluralistas, para Rivero Recuenco (2011) se
deben incorporar criterios éticos-politicos como criterios sustanciales de
evaluacion, lo que implica que la evaluacion se oriente hacia la justicia social
sobre la base de valores genuinamente democraticos.
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La institucionalizacion y cultura de la evaluacion

;Qué entendemos por institucionalizacion de la evaluacion? El primer
presidente de la Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la
Calidad de los Servicios (AEVAL) la definia como un “proceso politico por el
que se legitima un marco normativo para el desarrollo de la funcion de eva-
luacién, a partir de la estructura de espacios e instancias de las administracio-
nes a las que se encarga tal funcién” (Garde, 2006, p. 4). Para Neirotti (2007)
la institucionalizacion de la evaluacion se daria a través de la incorporacion
de la funcién de evaluacién como una funcién de la gerencia.

En este sentido, la funcion de evaluacidon es definida como el deber ex-
plicito de revisar y valorar sistematicamente las acciones gubernamentales
mediante la utilizaciéon de técnicas de investigacion social que provean de
evidencia para mejorar estas acciones o aportar a los procesos de rendicion
de cuentas (Chelimsky, 2006; Weiss, 1999).

De ambas definiciones recuperamos que para la institucionalizacién de
la evaluacion son necesarios tanto los componentes de decision y dimensién
politica como los componentes técnicos que permitan el uso de diversas téc-
nicas para la realizacion de diferentes tipos de evaluacion. Y para que esta sea
posible es necesario desarrollar una cultura evaluativa. Hintze (2001) sefiala
que lo que reportaria a la cultura de la evaluacion es que se produzcan nuevas
significaciones y se reconstruya el sentido de la evaluacion a través de su efec-
tiva conversion en prdcticas constantes, endégenas y autorreguladas.

Especificamente en Argentina, no se concibe a la evaluacién como una
actividad institucional consolidada, y si bien se observan practicas evaluati-
vas con diferentes finalidades y enfoques, estas tienen un desarrollo fragmen-
tario y desigual, donde existe una prominencia de evaluaciones externas por
requerimiento de los organismos de crédito. Y los avances no se produjeron
a nivel de la vinculacion entre los resultados de la evaluacion y la toma de
decision (Neirotti, Brisson y Mattalini, 2019).

Una preocupacion recurrente en el campo de la evaluacion de las politicas
publicas se configura en relacion a la débil institucionalizacion de la misma y
ala escasa cultura evaluativa en los organismos publicos. En este contexto, se
considera a la formacion y capacitacion en el ambito de la evaluaciéon como
una linea de actuacion para avanzar hacia politicas publicas basadas en evi-
dencias (Puig, 2020).

Trayectos formativos para el desarrollo de capacidades evaluativas
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Por ello, la formacion en M&E busca desarrollar competencias en el sec-
tor publico que aporte a su institucionalizacién. Esto implica que se adquiera
la capacidad de articular y movilizar condiciones intelectuales y emocionales
en términos de conocimientos, habilidades y practicas, para el desempefio de
manera eficaz y creativa de una determinada funcién (Organizacion Interna-
cional del Trabajo).

Desde esta perspectiva se asume, por un lado, que la formaciéon debe
apuntar a desarrollar competencias evaluativas y, por otro lado, promover su
uso, es decir que pueda ser aplicada en el ambito de trabajo.

Cabe definir, y en ese caso, estableciendo una similitud entre los procesos
formativos en M&E con la evaluacion, que son distintos los usos que de ella
se pueden hacer. Se contemplan los usos a nivel instrumental, en el que la
evaluacion sirve para emprender acciones especificas; un uso a nivel concep-
tual, en el que la evaluacién genera un aumento de conocimientos para el de-
bate de la naturaleza y los resultados de la accion publica, con incidencia en
la conduccion de la politica y los programas; y finalmente, un uso simbélico,
en el que su utilizacion estd asociada a lograr la permanencia de programas o
la legitimidad politica y administrativa de los gobiernos en turno (Yarahtian
y Trujillo, 2015).

Partimos de la premisa que la formacién de competencias en M&E en la
administracion publica provincial deberia adquirir y nutrirse de la dinamica
de las practicas evaluativas emergentes. Se tiene en cuenta los contextos so-
ciopoliticos locales y culturales particulares en la que la formacion se inscribe
y también las posiciones de los actores/sujetos politicos que en ella participan
a través de enfoques pluralistas de la evaluacion, incorporando la intersub-
jetividad y el giro lingiiistico como ejes centrales, ya que resulta relevante la
creacion de significados y la constitucion de sentidos que son intersubjetivos
y colectivos (Ghiano, 2020).

En este sentido, Neirotti (2020) sefiala que la mayor apropiacion estd aso-
ciada a una mayor comprension y coproduccion del conocimiento durante
todo el proceso evaluativo, siendo fundamental la generacion de capacidades
de pensamiento colectivo e impulso del habito reflexivo y la existencia de una
cultura evaluativa que perciba a la evaluaciéon como una oportunidad y no
COMO una amenaza.

Todas estas caracteristicas se asocian también a los procesos formativos
en los que la capacitacion también se configura como una practica evaluativa
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y deberia adquirir estas caracteristicas. Y, en lo que también desafia al docen-
te, a incorporar lo que Ghiano (2020) llama la conciencia de evaluador/a, en
el que haya un reconocimiento de la propia epistemologia para hacer posible
la incorporacién de los otros saberes y a partir de alli pensar las alternativas
metodologicas mas adecuadas al contexto.

Conclusion

Considerando que los trayectos formativos impartidos responden al pro-
posito de mejorar el desempefio de la funcién publica, resulta fundamental
analizar y comprender las multiples variables que interactiian para que esta
mejora sea posible o no; y en este marco, las condiciones bajo las cuales la
formacion puede aportar o incidir en estos procesos.

Si bien el IPAP implementa una vez finalizado los cursos una evaluacién
de opinidn sobre el dictado y utilidad percibida por los participantes, no se ha
llegado a profundizar sobre la efectiva aplicacion y transferencia de lo apren-
dido y de aquellos factores que actian como obstaculizadores o facilitadores
de la misma. Este conocimiento considero es relevante, por un lado, para re-
troalimentar y enriquecer propuestas formativas estratégicas y, por otro, para
replantear su interaccion y articulacion con otras estrategias y politicas. Los
resultados de la investigacién nos pueden permitir como organismo situar-
nos mejor en estos complejos procesos para explorar nuevas posibilidades,
potenciar lo aportado y aprovechar las oportunidades de un mayor impacto
de estas acciones.
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