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Resumen Ejecutivo

El Cuerpo de Administradores Gubernamentales fue creado en 1984, durante la
presidencia del Dr. Raul Alfonsin, siguiendo el modelo de la Escuela Nacional de
Administracion francesa (ENA). Esta constituido por un conjunto multidisciplinario de
profesionales altamente capacitados Los Administradores Gubernamentales desempefian
funciones de planeamiento, asesoramiento, organizacion, conduccion y coordinacion en
toda la Administracion Publica Nacional, en las areas y proyectos que la autoridad politica

considera de mayor importancia y prioridad.

El nivel de profesionalizacion, los catorce afos de experiencia de trabajo en los niveles
superiores de todos los Ministerios, Secretarias de la Presidencia de la Nacién, Jefatura
de Gabinete y entes descentralizados en diferentes funciones y areas tematicas, la
movilidad, el trabajo en equipo y la permanente actualizacion proporcionan a los
miembros del Cuerpo la versatilidad necesaria para la gestién de los asuntos publicos
desde la mas elevada jerarquia. EI Cuerpo presenta una dependencia jerarquica de la
Secretaria de la Gestion Publica y funcional de los maximos niveles de conduccion del
sector publico que requieran la asistencia de Administradores Gubernamentales. Esta
estructura garantiza la dinamica asignacion de recursos humanos altamente capacitados

en funcién de las cambiantes necesidades de gestion.

Algunas de las caracteristicas mas destacables del Cuerpo de Administradores

Gubernamentales son:

= |Ingreso por concurso estricto y transparente. De los 9153 aspirantes que se
presentaron a las convocatorias egresaron 207 administradores.

= Aprobacion del programa de formacion de 24 meses de duracion minima.

= Movilidad en la asignacion de funciones.

= Estabilidad supeditada a la evaluacion anual de desemperio.

= Capacitacion permanente y obligatoria.

El problema de investigacién que plantea el presente proyecto puede ser definido como,
la relacién entre el concepto de “comunidad de practica” y el Cuerpo de Administradores

Gubernamentales, en tanto organizacion laboral especial.
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Introduccioén:

El estudio de los Recursos Humanos en el Estado Nacional y dentro de éste en la
Administraciéon Publica Nacional, es de suma trascendencia para el establecimiento de
politicas publicas eficientes que tiendan a la optimizacion de los servicios que se prestan

a los ciudadanos.

En este marco se encuentra el Cuerpo de Administradores Gubernamentales que tiende a

la excelencia en la eleccion, formacién y desempefio de sus integrantes.

La realizacién de este trabajo se nutrira en lo que hace al marco tedrico general de los
fundamentos que sobre comunidad de practica ha desarrollado Wenger (2001)'. Se
adoptara como definicién de comunidad de practica la siguiente: “Las comunidades de
practica son “grupos de personas que comparten un interés o pasion por algo que ellos

hacen y aprenden cémo hacerlo mejor interactuando regularmente”.?

Lave y Wenger (1991)° describen a la comunidad de practica como una serie de
relaciones que tienen lugar entre personas que desarrollan un tipo de actividad a partir de
la cual se conectan con el mundo. Estas comunidades se generan y alimentan a lo largo

del tiempo en relacion tangencial y superpuesta con otras comunidades de practica.

Wenger profundiza estos conceptos y, al aplicarlos a contextos organizacionales, sefiala
que se trata de grupos de personas que comparten informacion, ideas, experiencias y
herramientas en un area de interés comun. La comunidad de practica es una condicién
intrinseca para la existencia de conocimiento, donde el aprendizaje acontece al superarse
la mera réplica e incluye mucho mas que el conocimiento técnico o las competencias
asociadas al desafio de realizar determinada tarea ya que sus miembros estan

involucrados en un repertorio de relaciones a lo largo del tiempo.

' Wenger, Etienne (2001). Comunidades de Practica Aprendizaje, significado e identidad.

Barcelona. Editorial Paidds. 2001.

2 Wenger, Etienne. Communities of practice: a brief introduction. Disponible en:
http://www.ewenger.com/theory/ .

® Citado en: Falivene y Silva (2004). Nota 12, p. 4
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El hecho de que estén organizadas sobre algun area de conocimiento o actividad, da a
sus miembros una sensacion de empresa comun y de identidad. Para que una comunidad
de practica funcione, hace falta que comparta un repertorio de ideas, de objetivos, de
metas, de memorias o de historias. En otras palabras, incluye practicas que estan

extendidas de manera significativa entre sus miembros.

La interaccion incluye la capacidad de afrontar actividades cada vez mas complejas a
través de proyectos de cooperacion que mantienen a los miembros unidos vy facilitan las
relaciones y la confianza mutua. Las comunidades de practica pueden ser vistas como
sistemas autoorganizados que tienen muchos de los beneficios de la vida asociativa,

como la generacion de capital social, en este caso basado en el conocimiento compartido.

Tres rasgos definen a cualquier comunidad de practica:

= Forman parte de un emprendimiento comun que tiene sentido para quienes la
integran.

= Existe compromiso mutuo entre sus miembros ya que es ineludible que estos
coordinen conversaciones y acciones. Esta coordinacion que hace al
emprendimiento colectivo, es la fuente de la pertenencia.

= Comparten un repertorio de recursos, algunos de los cuales son materiales
(herramientas, productos y objetos portadores de la historia de la comunidad) y
otros son simbdlicos (términos, ideas, secuencias de pensamiento o de accion,

metodologias, ideologias, estilos, relatos).
El problema de investigacion que se plantea el presente trabajo puede ser definido como,
la relacién entre el concepto de “comunidad de practica” y el Cuerpo de Administradores

Gubernamentales, en tanto organizacion laboral especial.

El presente analisis pretende responder al siguiente interrogante general:

¢ Constituye el Cuerpo de Administradores Gubernamentales una comunidad de practica?

Corresponde hacer una aclaracion en cuanto a la metodologia de este trabajo, en el

sentido de que el tratamiento para su realizacion sera efectuado en etapas, siendo éste el
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punto de partida para un desarrollo posterior que debe incluir necesariamente un trabajo

de campo.

I. Cuerpo de Administradores Gubernamentales:

La primera pregunta a resolver es ¢;qué es el Cuerpo de Administradores
Gubernamentales?, en el entendimiento de que la determinacion de su esencia aporta
conocimientos que posibilitan un mayor acercamiento al objeto de estudio de la actual

investigacion.

Para ello, se procedié a relevar diversas fuentes: documentos normativos, trabajos
académicos e informacion institucional escogida por su relevancia y pertinencia respecto

del tema que nos ocupa.

Si bien de las fuentes descriptas surge la no definiciéon explicita del Cuerpo de
Administradores Gubernamentales en términos de definicion univoca de la idea del
mismo, dicha conceptualizacion se establece implicitamente a través de distintas

aproximaciones que permiten dimensionar su esencia.

Se enuncian a continuacién las ideas formuladas al respecto que intentan dilucidar la
primera cuestién planteada:

Segun el Decreto N° 2098/87, Anexo Il , normativa que rige el funcionamiento del Cuerpo
de Administradores Gubernamentales: “El Cuerpo de Administradores nace como una
avanzada en el mejoramiento de la calidad de los recursos humanos disponibles en el

sector publico” *.

En tanto, para la Resolucion N° 34 de la Secretaria de la Funcion Publica de fecha 27 de
agosto de 1985, “el Cuerpo de Administradores Gubernamentales puede ser entendido
como uno de los pilares de la estrategia de Reforma del Estado, seguida por la

administracién radical”®

* Argentina. Decreto N°2098/87. Anexo III “Propésitos que guiaron la creacion del Cuerpo de
Administradores Gubernamentales” : “Estatuto y escalafon para el cuerpo de Administradores
Gubernamentales”

® Argentina. Resolucién N°34/85. Secretaria de la Funcién Publica
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Para Oscar Oszlak, “ ElI Cuerpo de Administradores Gubernamentales es la Unica
experiencia de formacion de alta gerencia y de creacién de una masa critica de altos
funcionarios publicos que sobrevivid a un traspaso de gobierno en la Argentina” °

(Oszlack, Oscar, 1994, p.101)

Por su parte Fabian Repetto, alude a la creacion del Cuerpo, entendiendo que el mismo
ha tenido como fuente de inspiracion en su origen a la ENA francesa y que la motivacion
final de dicha creacion, “apunté a la formacién de un cuerpo de funcionarios de alta
w 7

gerencia, a través de una seleccion rigurosa y un curso de formacion intensivo
(Repetto, Fabian, 2001, p.28)

El Ing. Rafael Minsky, sostiene que:’Es asi como se imagina al cuerpo como un conjunto
de funcionarios capacitados para gerenciar la Administracion y promover el cambio” ®

(Minsky, Rafael, 1995).

En lo que hace a las conceptualizaciones surgidas de fuentes institucionales encontramos
que, “El Cuerpo de Administradores Gubernamentales es un conjunto multidisciplinario de
profesionales que depende de la Jefatura de Gabinete de Ministros, a través de la

Secretaria de la Gestion Publica.

Su tarea es la de colaborar en la gerencia de politicas, en particular aquéllas que el Poder
Ejecutivo juzga prioritarias” y agrega “impulsar la eficacia y eficiencia del Estado, es el

objetivo principal del Cuerpo de Administradores Gubernamentales”

Asimismo, se lo considera “una herramienta para mejorar la capacidad de gestion y

aportar eficacia y eficiencia a la ejecucidon de las decisiones politicas, a través de

funcionarios profesionales especialmente capacitados para tal fin”. °

® Oszlack, Oscar; Gantman, Ernesto. Los A. G. : La creacion de un cuerpo gerencial de elite en el sector
publico argentino, Aportes para el Estado y la Administracion Gubernamental, N°1 (1994): p. 101

" Repetto, Fabian. Servicio Civil de calidad en Argentina: ¢ Utopia, asignatura pendiente o mal innecesario?,
Escenarios para un nuevo contrato social, Afio 1 (2001), p.28

8 Minszky, Rafael. Los proximos diez afios del CAG, un nuevo paradigma. Encuentro de Administradores
Gubernamentales. Trabajos y ponencias, p

% Argentina. Secretaria de la Funcién Publica
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En tanto que de la pagina web oficial del Organismo, surge que el “Cuerpo de
Administradores Gubernamentales es un conjunto multidisciplinario de profesionales que
a través de la participacion en la gestion y la articulacion de politicas prioritarias del Poder
Ejecutivo Nacional brindan asistencia técnica a la jurisdicciones y organismos del Estado,

contribuyendo asi al funcionamiento y continuo mejoramiento del sector publico”*°

De las distintas concepciones ya explicitadas acerca del objeto de estudio, se comprueba
la falta de unicidad en cuanto a la posible definicion de lo que el Cuerpo de
Administradores, es. Tal vez esto encuentre su razén de ser en un principio juridico que
reza “omni definitio periculosa est”,"" toda definicién peligrosa es. Si bien este principio era
utilizado para referirse al derecho civil, podria hacerse una analogia con el Cuerpo de
Administradores, toda vez que haber dado una definicion Unica y por lo tanto cerrada del
mismo atentaria con la flexibilidad requerida para este tipo de organizaciones y el entorno

cambiante en el que se desenvuelven.

Sin embargo del conjunto de ellas y sus rasgos comunes puede inferirse que el Cuerpo de
Administradores Gubernamentales es un cuerpo de elite con competencias tales que
permiten gerenciar cambios profundos en la Administracion Publica Nacional, con el fin de
mejorar la eficacia y eficiencia del Estado. Esta ultima sdlo pretende ser una aproximacion
adicional al objeto de estudio y apoyar la idea de un concepto de Cuerpo abierto que
pueda fluir y adaptarse a las exigencias que provienen del entorno antes citado,
transformando del mismo, amenazas en oportunidades, y haciendo de su capacidad de

adaptacion una de las core competence de la organizacion.

A. Misidn, Visién y valores:

En este punto se seguiran las definiciones tedricas aportadas por Karl Albrecht, sobre el
particular, entendiendo por visién a “la imagen compartida de lo que queremos que la
empresa sea o llegue a ser’ y ademas que surja como resultado de la determinacion de

sus lideres en relacion con el objetivo esperable de alcanzar en el futuro. El citado autor

°Argentina. Cuerpo de Administradores Gubernamentales. http:/cag.jgm.gov.ar/
1 Javoleno. “Omnis definitio in iure civile periculosa est; parum est enim, ut non subverti posit”: D. 50, 17,
202 . “en Derecho civil toda definicion es peligrosa, pues es dificil que no tenga que ser alterada”.
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agrega que la misma debe ser “un elemento de propdsito noble y de valores altos, algo

que se considera especialmente meritorio”

Respecto de la mision, la misma es definida como:"un enunciado simple y sencillo de
cdmo la empresa debe hacer negocios” y a los valores como “los enunciados esenciales
para realizar la misién y, de tal modo, alcanzar la vision”, siendo aquellos principios con

los que los miembros de la organizacion deben “comprometer sus energias”.

En las aportaciones tedricas enunciadas se hace referencia a “la empresa” y al “negocio”,
dichos términos bien pueden ser reemplazados por la organizacioén vy el servicio, toda vez

que, el universo analizado en la presente investigacion alcanza al sector publico.

Si bien la organizacion en estudio no tiene descripta de manera explicita su vision y
mision, es posible identificarlas en forma indirecta a través del analisis normativo y
documental de la época en que el Cuerpo de Administradores Gubernamentales fue

creado.

En cambio, respecto del tema de los valores a los que adscribe, los mismos si se hallan

descriptos de forma explicita en la normativa que se analizara a continuacion.

En relacion con los propdsitos que guiaron su creacidn, los mismos se encuentran
enunciados en el Decreto N° 2098/87,"% en el Anexo Ill, de la citada norma, asi como

también los valores a los que la organizacién adhiere y que inspiran su accionar.

En primer término, encontramos que la finalidad general que da sentido a la creacion de
un cuerpo del tipo que se estudia es la de “mejorar la organizacion administrativa del
Estado y la formacion profesional de los funcionarios publicos, acentuando en éstos su
actitud de servicio y su compromiso con el sistema republicano y democratico de

gobierno”.

Si bien en el decreto ut-supra mencionado, el texto entrecomillado alude a la finalidad de
creacion, podrian contenerse en él de manera sucinta, la misiébn de la organizacion,

cuando dice "mejorar la organizacion administrativa del Estado y la formacién profesional

2 op.cit. p. 1
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de los funcionarios publicos” y la explicitacion de los valores generales que guian su
accionar, entendidos éstos como “actitud de servicio” y “compromiso con el sistema

republicano y democratico de gobierno”.

A posteriori, se desagregan propdsitos que estan subsumidos en la finalidad ultima y que

posibilitarian su consecucion.

En este sentido, se determina que es preciso “aumentar las exigencias en el cumplimiento
de los deberes impuestos a los agentes estatales” y en consecuencia “proporcionarles

estimulos que alienten su desempefio y que les permitan un desenvolvimiento eficaz”.

Para el logro de lo ya descrito, era preciso contar con una carrera administrativa y un
sistema de seleccion para el ingreso a la funcién publica, cuestiones que se encontraban

en suspenso al momento del dictado de la norma, hacia diez afos.

En el espiritu del Decreto analizado, se hallaba la intencién de lograr en todo el marco del
Estado, un mayor grado de institucionalizacion, que en el caso de sus recursos humanos
se traduciria, desde el ingreso a la funcién publica, en el efectivo cumplimiento del
requisito de la idoneidad para ocupar las distintas posiciones de trabajo, la valoracion de
la experiencia acumulada, la eficiencia en el logro de resultados vy la dificultad que debian

sortear los aspirantes a integrar sus cuadros.

En este sentido se propiciaba con caracter urgente, la formacion de cuadros técnicos de
primer nivel, capaces de ejercer funciones de asesoramiento y conduccion en todos los
ambitos del Poder Ejecutivo Nacional donde fuera necesaria su asistencia y que la misma
se cumpliera por un lapso determinado, para luego rotar hacia otro destino con la doble
finalidad, respecto de los funcionarios involucrados, de incrementar sus conocimientos

acerca del Estado y enriquecer su experiencia, a través de dicha rotacion.

Para contar con ese tipo especial de funcionarios, se debia desarrollar al efecto un
programa de formacioén profesional intensivo, que contemplara tanto los aspectos tedricos,
competencias técnicas, como los aspectos practicos, cuyo acceso debia ser garantizado a

través de procesos transparentes y objetivos de seleccion.
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Es de hacer notar como ya se aclarara, que no se encuentran de modo explicito como
podria hallarse en una organizacién actual la descripcion de visidén y mision, esto tal vez
suceda por tratarse de una organizacién perteneciente al sector publico, donde no son
habituales la categorias que se analizan, como asimismo por la época en que el Cuerpo

de Administradores fue creado, advenimiento de la democracia.

Se ha hecho referencia a la mision y a los valores de la organizacion analizada; resta
introducir el tema de la vision que tuvieron los creadores de la misma. En este sentido, si
bien no explicitada como tal, se hace alusion a una posible visién de la organizacion en el
discurso inaugural del primer curso de formacion del Cuerpo de Administradores
Gubernamentales, dirigido por el entonces Presidente de la Republica, Dr. Raul Alfonsin,

en el parrafo que a continuacion se transcribe:

“El propdsito de transformar al Estado, para ponerlo de modo efectivo al servicio
de la sociedad, no puede ser llevado a cabo sin el concurso de mujeres y de
hombres que comprendan los problemas, que quieran actuar y que sepan como

hacerlo...”™

Del fragmento citado podria entenderse que la visién que tuvieron los pioneros fue la
contenida en la primera parte del parrafo, siendo ésta, “El propoésito de transformar al
Estado, para ponerlo de modo efectivo al servicio de la sociedad...” y la herramienta que
permitiria el cumplimiento de la visiébn pergefiada seria un grupo de personas, en las
cuales primara el saber, en el sentido de conocer técnicamente, el saber hacer, es decir el

conocimiento en accion y el querer hacerlo, es decir la motivacion necesaria para actuar.

En sintesis, podria concluirse, que la creacion de un cuerpo unico de las caracteristicas
del Cuerpo de Administradores Gubernamentales, era la herramienta idénea para el logro
de los propdsitos de institucionalizacion del Estado que tenia el gobierno de la época,
cuya mision consistia en lograr "mejorar la organizacion administrativa del Estado y la
formacioén profesional de los funcionarios publicos”, y cuyos integrantes detentaran como
valores primordiales a seguir en su accionar, la “vocacion de servicio” y el “compromiso

con el sistema republicano y democratico de gobierno”.

3 Alfonsin, Ratl (1985) Discurso de apertura, Discurso pronunciados en la apertura del primer curso de
formacién de Administradores Gubernamentales, INAP, Buenos Aires.
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B. Caracteristicas del Cuerpo de Administradores Gubernamentales:

Entre los aspectos mas destacados del Cuerpo de Administradores Gubernamentales se

pueden mencionar los que a continuacion se detallan:

Tipo especial de funciones:

Segun surge del Decreto N°3685/84, norma de creacidn, las funciones a desempenar por
los Administradores Gubernamentales, se desarrollan en los destinos que el Poder
Ejecutivo determine dentro de la Administracion  Publica Nacional centralizada o
descentralizada, segun las aptitudes y especialidades de los mismos y en atencion a las

necesidades de las distintas areas de Gobierno.

Es de destacar, la rotacién respecto de los destinos asignados que se establece, toda
vez que dichos funcionarios, deben segun la norma citada, ser cambiados periddicamente
de las areas de prestacion de servicios, con la finalidad de diversificar la experiencia,

incrementar su conocimiento y satisfacer sus preferencias.

Siguiendo los principios rectores del Decreto de creacion, el Decreto N°2098/87,
establece en su articulo tercero que los Administradores Gubernamentales ejerceran
funciones de “planeamiento, asesoramiento, organizacion, conduccién o coordinacion de
nivel superior, en organismos centralizados o descentralizados cualquiera sea su

naturaleza juridica” dependiente de la Administracion Publica Nacional.

Asimismo, en el Anexo Il, del Escalafén citado, Capitulo IV: “De la asignacion de
funciones”, se determina que para la asignacion de destinos, se tendra en cuenta la
aptitud demostrada por el Administrador Gubernamental, durante el programa de
formacion y en los sucesivos destinos en que se hubiera desempefado, como la relacién

entre la funcion a desempenar y el perfil profesional del mismo.
En cuanto al tiempo maximo de permanencia en un destino, éste se fija en tres afios de

permanencia, para una misma jurisdiccion, a excepcion de los casos en que fundadas

razones de servicio ameriten la extension del plazo, dispuesta por autoridad competente,

CAT.OPP/CAG/2010-02

13



Surge de las normas analizadas, que se establecieron caracteristicas de desempeno bien
diferenciadas del resto de al Administracion Publica Nacional, toda vez que se fijaron

distintos parametros de funcionamiento para la organizacién analizada.

Dichos parametros son, la diversidad en cuanto al tipo de tareas encomendadas, Vg.
asesoramiento, conduccién y coordinacion; la rotacién en los destinos asignados para
desempenarlas, con un maximo de tres afos en el mismo destino, salvo situaciones
excepcionales; el tipo de insercion de destino, entendiendo éste como la ocupacion de
posiciones laborales cuya dependencia jerarquica fuera la del maximo nivel politico de la
Administracion Publica y la relacion entre la expertisse de los miembros del Cuerpo y la

demanda de destino efectuada.

Metodologia especial de seleccién:

Desde su creacion, la unica modalidad de admisién en el Cuerpo de Administradores
Gubernamentales fue la aprobacion del Programa de Formaciéon que se dictd en el

Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP).

En lo que hace a la forma de ingreso al Cuerpo de Administradores Gubernamentales
juega un papel sumamente destacado la metodologia de seleccion e ingreso al mismo.
En ella se privilegian la transparencia en el procedimiento de busqueda y la estrictez en

cuanto al cumplimiento de sus etapas y posterior evaluacion de las mismas.

En este sentido, de Decreto N° 3685/84, norma de creacion, establece en sus
considerandos, “que debe asegurarse la transparencia y la objetividad en el sistema de
seleccion para el ingreso”, determinando de este modo, los valores que deben guiar la
busqueda de los futuros Administradores Gubernamentales y agrega, que para cumplir
con dichos propositos se recurrira al “asesoramiento de personas de relevantes

condiciones éticas e intelectuales, elegidas con criterio pluralista”.

El mismo cuerpo legal, establece que se tendra en cuenta en la busqueda de los futuros
funcionarios, no sélo a los postulantes provenientes del sector privado sino también a
aquellos que ya formen parte de la Administraciéon Publica Nacional, aprovechando de

este modo la experiencia adquirida durante su anterior desempefio.
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En el articulado de la norma ya citada, se determina el proceso de seleccién e ingreso,
originario para los aspirantes a integrar el Cuerpo de Administradores Gubernamentales,

fijando el cumplimiento de distintas etapas.

Desde 1985, se han desarrollado cuatro programas de formacion. El curso de formacion
tiene una duracion de 24 meses con dedicacion exclusiva. En su transcurso se propuso
desarrollar la concepcion estratégica e integral de las problematicas, la visidén
interdisciplinaria y el enfoque de equipo mediante un curriculum organizado en relacion al
desempeino de los Administradores Gubernamentales: economia, derecho publico vy
administrativo, sociologia del Estado, politicas publicas, tecnologias gerenciales, cambio
organizacional, proyectos, gestion de recursos publicos, escenario internacional e
integracién regional y otras tematicas vinculadas al campo del Estado y sus

transformaciones.

La capacitacion incluyé trabajo de campo mediante pasantias en organismos publicos.

De dicho proceso se lograria un orden de mérito que posibilitaria el ingreso de aspirantes
al curso de formacioén, hasta el niumero de vacantes previstas, las que serian dividas en
partes iguales entre aspirantes provenientes del sector publico, y aspirantes prevenientes

del sector privado.

En lo que hace a los requisitos personales de ingreso al proceso de admision, se requeria
dentro de los requisitos comunes, nacionalidad argentina, edad maxima de treinta y
cinco afos, y el cumplimiento de las condiciones establecidas en el Régimen Juridico

Basico.

Respecto de los requisitos especificos, se destacan los requisitos de formacién , no
inferior a cuatro afios de duracion, para los postulantes provenientes de la esfera privada,
en tanto que para los funcionarios pertenecientes a la Administracién Publica se requeria
poseer titulo de nivel terciario o en el caso de no detentarlo revistar en el tramo personal
superior del ordenamiento escalafonario de pertenencia, acreditando una antiguedad

minima de cinco afos en el ejercicio de la funcion.
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Una vez finalizada la etapa de seleccion, la norma sub- analisis, determinaba como forma
de ingreso al Cuerpo de Administradores Gubernamentales, la aprobacion de un curso de
formacion tedrico-practico de treinta meses de duracion impartido por el Instituto Nacional
de la Administracion Publica. Se establecio, asimismo la obligacion, para aquellos que
fueren seleccionados para ingresar al curso antes citado y lo aprobasen, de prestar
servicios para la Administraciéon Publica Nacional durante un periodo de seis afios como
minimo, fijandose una suma pecuniaria en concepto de devolucion de los gastos que
hubiesen acaecido durante el proceso de formacion profesional de los mismos en caso de

incumplimiento de la citada obligacion.

Se establece ademas, en el articulo N° 16, de la citada norma legal, la integracion de un
Consejo Consultivo Asesor del directorio del Instituto Nacional de la Administracion
Publica, representativo de las distintas especialidades, actividades y opiniones, de
reconocidas cualidades éticas e intelectuales con la finalidad de supervisar las pruebas de
ingreso al curso de formacién, asi como también dictaminar en forma vinculante en

aquellos casos en que se planteen recursos administrativos sobre el particular.

En lo que se refiere al Decreto N°2098/87, estatuto que rige el funcionamiento del Cuerpo
de Administradores Gubernamentales, se reiteran en sus considerandos los principios que

guiaran la etapa de seleccién e ingreso ya descritas.

Es de destacar que, en los llamados a concurso de la tercera y cuarta promocion de
Administradores Gubernamentales ademas de la estrictez en el proceso de seleccion
derivada del anonimato en que se realizaban las distintas etapas del dicho proceso,
cuestion que impedia a los evaluadores conocer a los futuros integrantes, se
establecieron evaluaciones adicionales que contemplaban la utilizacion de la metodologia

de assessment centre, herramienta de vanguardia para la época.

A través de del método de seleccion analizado, se buscaba dilucidar la forma de
interactuar de los aspirantes a integrar la organizacion, privilegiandose competencias tales
como el trabajo en equipo, las técnicas de resolucién de conflictos y la creatividad entre

otras.
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Metodologia de evaluacion:

El Cuerpo de Administradores Gubernamentales posee una metodologia de evaluacion

propia y diferencial del resto de la Administracién Publica.

El proceso mencionado, halla su fundamento legal en la Resolucion N°127/2002 de
Jefatura de Gabinete de Ministros, por la cual se aprueba el régimen de calificaciones

para dicho Cuerpo.

En la citada Resolucion, Anexo |, Titulo I, “Evaluacién de desempeno” se destaca entre
otros objetivos de nivel operativo, el siguiente, que tiene estrecha relacién con los
principios que alentaron la creacién del Cuerpo de Administradores Gubernamentales y
que reza: “‘mantener vigentes los principios de excelencia e innovacion en la Gestién

Publica que llevaron a la creacion del Cuerpo de Administradores Gubernamentales”.

En este sentido, la evaluacion de desempefio constituye, una herramienta orientada a
resguardar la finalidad fundacional de la organizacién analizada, asi como también guarda

armonia con la especificidad de la misma.

Se considera en la resolucion citada, que se aseguraran mediante el procedimiento de
evaluaciéon establecido “condiciones de equidad, objetividad, productividad, eficiencia y

transparencia”, contestes con el marco institucional, al momento de su dictado.

Para la concrecién del proceso de evaluacion, se crea una consejo especial formulado al
efecto que designado por el Jefe de Gabinete de Ministros, debera poseer entre sus
calidades profesionales las siguientes: titulo universitario, titulo de postgrado en materias
afines a la administracion publica y a la gestion de politicas publicas y pertenencia a la
administracion publica por un lapso de por lo menos cinco anos. Esta conformacién se
integra con tres miembros extra jurisdiccion mas dos miembros elegidos libremente por

sus pares, de entre el Cuerpo de Administradores Gubernamentales.

Asimismo, asisten al proceso, dos integrantes en calidad de veedores, titular y suplente,

designados por la Asociacion de Administradores Gubernamentales quienes pueden

CAT.OPP/CAG/2010-02

17



solicitar aclaraciones y aconsejar la citacién del Administrador Gubernamental en caso de

considerarlo oportuno.

Capacitacion:

Con respecto a las caracteristicas particulares que tiene el proceso de capacitacion
permanente de los Administradores Gubernamentales se pueden destacar: el constante
perfeccionamiento en el conocimiento de lo referido a las cuestiones de politicas publicas,
la actualizacion en lo concerniente a: tecnologias novedosas, nuevas metodologias de

gestion, administracién y reforma del aparato estatal.

En este sentido, entre los considerandos de la Resolucion N° 127 de 2002 de Jefatura de
Gabinete de Ministros, se determina como fundamento de la norma que regula lo relativo
al proceso de capacitacion “Que un objetivo de formacion para un cuerpo profesional
altamente calificado esta ligado indisolublemente con el conocimiento exhaustivo e
integral de las politicas publicas que aplica el Estado Nacional, con el objeto de facilitar la
interrelacién de las distintas jurisdicciones y el Estado Nacional y el intercambio

conceptual y de experiencias de los distintos actores que componen el sector publico”

A fin de desarrollar un proceso de capacitacion acorde con los requerimientos de la tarea
a desarrollar, los Administradores Gubernamentales pueden presentar propuestas de

capacitacion en forma individual a la Coordinacion del Cuerpo para su consideracion.

Dichas actividades pueden ser de diversa indole como las que a continuacion se detallan:

= Ser parte de equipos de investigacion dentro del Estado o con Universidades u
organizaciones cuyo objeto de estudio esté relacionado con el tema de las
politicas publicas y el gerenciamiento del Estado.

= Realizar estudios de postgrado, como cursos de perfeccionamiento, maestrias o
doctorados que fueren pertinentes con la actividad desarrollada en la
organizacion, con la finalidad de mejorar la gestion en el ambito publico.

= Impartir cursos, talleres, seminarios 0 ponencias en relacién con la problematica
del Estado, en eventos oficiales nacionales o internacionales, en Universidades,

asi como también en otros organismos.
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= Realizar actividades de transferencia de tecnologias de gestion transversales al
ambito de la Administracién Publica, ya fueren brindados por los Administradores
Gubernamentales u organizados por otras areas de la Administracién Publica, asi
como también aquellas actividades de transferencia de tecnologia realizadas en el
ambito de los restantes poderes del Estado.

= Realizar talleres en los que se produzca intercambio de informacion entre

Administradores Gubernamentales.

Con posterioridad al dictado de la Resolucion JGM N°127/2002, ya citada, se completa y
perfecciona el proceso de capacitacion de los Administradores Gubernamentales, con la

creacion del Observatorio de Politicas Publicas, Resolucion JGM N°203/2002.

Del tipo de actividades de formacion descriptas, surge que se les da especial importancia
a aquéllas que tienen como objetivo el intercambio de conocimientos entre los mismos
miembros del Cuerpo de Administradores asi como las que favorecen la transferencia de

tecnologias de gestidn, hacia el resto de los poderes del Estado.

Asimismo, se propicia la integracion de equipos de trabajo a fin de realizar investigaciones

relativas a la tematica estatal.

Estas caracteristicas en la capacitacion de los miembros del Cuerpo de Administradores
Gubernamentales producen, por un lado, el intercambio de conocimiento respecto del
objeto de estudio del que se trate la actividad y, por el otro lado, la transferencia de
conocimientos no formales fundamentados en la experiencia de gestion en los distintos
ambitos por los que transcurre su desempefio, aquilatada a través de la rotacién de

destinos, caracteristica oportunamente analizada.

Integrantes del Cuerpo de Administradores Gubernamentales:
Los integrantes del Cuerpo de Administradores Gubernamentales, en tanto miembros del

mismo poseen caracteristicas en sus perfiles profesionales, que los distinguen en su

relacion de trabajo.
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En lineas generales, poseen distinta procedencia laboral previa, ya fuere proveniente del
sector publico o del sector privado; diversa formacion previa, originada en las ciencias

duras y/o en las ciencias humanisticas.

Ya ingresados al Cuerpo, deben cumplir con la asistencia a un curso de formacién comun,
proceso que, ademas, de otorgar competencias técnicas, posibilita un alto grado de
integracién de personas y saberes, como también la practica habitual de trabajo en equipo
interdisciplinario, lo que conlleva una vision integral de los problemas que abordan

cotidianamente.

Asimismo, los Administradores Gubernamentales integran una red de colegas que a pesar
de estar destinados en distintas areas de la Administracion Publica, interactuan entre si,
intercambiando informacién y experiencias ocurridas en sus diversas posiciones

laborales.

En este sentido, se explicita en la pagina web oficial del Cuerpo, objeto de analisis, el
siguiente texto:
"La llamada red AG, una vinculacion horizontal entre todos sus integrantes,
que redunda en la disponibilidad de cada uno de sus miembros para
acceder a la informacion, experiencias y asistencia de los restantes, asi
como la posibilidad de conjugar a través del aporte del conjunto una visién

panoramica de la Administracién Publica.”

Respecto del Cuerpo en cifras, en la actualidad el numero de integrantes asciende a 161,
incorporados en cuatro procesos de seleccion de un total de 9154 aspirantes, de los

cuales egresaron originalmente 207 Administradores Gubernamentales.
En relacién con el ambito laboral donde los Administradores Gubernamentales, prestan

funciones en la actualidad se encuentran la cantidad de destinos por area, que a

continuacion se detallan.
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Situacion de destino de los Administradores Gubernamentales. Junio de 2008

Presidencia de la Nacién 16
Jefatura de Gabinete de Ministros 35
Ministerio del Interior 6

Ministerio de Justicia, Seguridad y Derechos Humanos

Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional y|8
Culto

Ministerio de Defensa 8

Ministerio de Economia Y Produccion 18

Ministerio de Educaciéon 12

Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social 4

Ministerio de Salud

Ministerio de Planificacion Federal, Inversion Publica y Servicios

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva

Poder Legislativo

Banco Central

Universidades

Gobierno de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires

Gobiernos Provinciales

Comisién Nacional de Energia Atdmica

Licencia sin goce de haberes
Total

S Al Al Al N W ] O 2~ O N

Del cuadro que antecede, surge claramente la diversidad de destinos en la que los
Administradores Gubernamentales prestan su asistencia técnica, abarcando los distintos
poderes del Estado Nacional, Gobiernos provinciales y Municipales, como asi también

organismos del Estado con caracter auténomo.

Respecto de las competencias técnicas de los miembros de la organizacion analizada, las

mismas se derivan tanto de la formacion previa al ingreso al Cuerpo de Administradores
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Gubernamentales, como de la adquirida durante el “Programa de Formacion de
Administradores Gubernamentales, (PROFAG). La primera, como ya fuera dicho, varia
en un arco que va desde aquellos cuya formacién proviene de las ciencias duras, hasta

los que proceden de las ciencias humanisticas.

En lo que respecta a las competencias gerenciales que poseen los integrantes del Cuerpo
de Administradores Gubernamentales, se encuentran entre otras las que a continuacién

Se enuncian:

= Liderazgo

= Visidn integral de la problematica estadual
= Visién del entorno de la organizacion

= Planificacion estratégica

= Trabajo en equipo

» Flexibilidad

= Comunicacion efectiva (formal e informal)
= Gestion del cambio

= Negociacion

Respecto de la vision que de los futuros integrantes de la organizacion analizada, se tuvo
al momento de la creacion del Cuerpo de Administradores, Gubernamentales, resulta muy
ilustrativo el parrafo que en el discurso inaugural profiriera el entonces Presidente de la

Nacion, Dr. Ricardo Alfonsin y que a continuacion se transcribe:

“El propdsito de transformar el Estado para ponerlo de modo efectivo al servicio de
la sociedad, no puede ser llevado a cabo sin el concurso de mujeres y de hombres
que comprendan los problemas, que quieran actuar y que sepan cémo hacerlo...

Si todo depende de la calidad de los hombres, debemos ser exigentes al elegirlos
y ambiciosos al formarlos y esto tanto mas, cuanto mas alta sea la funcion a la que
esta previsto que accedan. Y no podemos restringirnos a la unica consideracion de
los conocimientos que posean.

Deberan tener rigor técnico, por supuesto, pero también caracter y convicciones,

los unos se ensefian, los otros se permean y se predican con el ejemplo.”
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Il. Las comunidades de practica

Para analizar esta variable, debemos acudir a Etienne Wenger, sefialado como autor de
este concepto acufiado en coautoria con Jane Lave, en el libro cuyo nombre es Situated
learning. Legitimate peripheral participation (Cambridge University Press, 1991) y

posteriormente reiterado en otro documento.

Este concepto se inscribe en la teoria de gestion del conocimiento, que resulta el marco
adecuado para aplicar este tipo de herramientas sumamente valiosas en la tarea de crear

valor en las organizaciones, por medio del conocimiento que en ellas se genera.

Dicho de otro modo, uno de los caminos a través de los cuales circula el conocimiento es

el camino de la practica compartida.™

Wenger concibe el aprendizaje como un proceso de participaciéon social, frente a la
postura inflexible que sostienen aquellas instituciones que consideran este aprendizaje

como disvalioso.

En este sentido, su particular teoria del aprendizaje se sustenta en cuatro principios o

premisas basicas:

= somos seres sociales: segun su consideracién, éste es un aspecto esencial del

aprendizaje

Desde sus origenes el hombre es un ser social en todos los ambitos en los que se
desarrolla en donde interactia constantemente con otros individuos como tales o como
organizaciones, y en dicha interaccién siempre estd aprendiendo, tanto de manera

consciente como inconscientemente.

= el conocimiento es una cuestion de relacién entre competencia y ciertas empresas

valoradas

14 Sanz, Sandra (2003). Resefia del libro Comunidades de practica: aprendizaje, significado e identidad de
Etienne Wenger
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= conocer es cuestion de participar en la consecucién de estas empresas, es decir,
de comprometerse de una manera activa en el mundo
= el significado, entendido como nuestra capacidad de experimentar en el mundo y

nuestro compromiso con él, como algo significativo.

Define a las “comunidades de practica” (CP) como “grupos de personas que comparten
una preocupacion o una pasion por algo que hacen y que aprenden como hacerlo mejor a

medida que interacttan regularmente.”*

Sin embargo, no cualquier comunidad es una comunidad de practica. Para ello debe

llenar tres requisitos:

= El dominio
Se trata de un dominio de interés compartido, e implica un compromiso, y por lo tanto,
hay una competencia compartida que distingue a los miembros respecto de otras
personas.

= La comunidad

Esto implica aprender juntos, por consiguiente interactuar, sin que ello signifique que

deban trabajar juntos continuamente.

= La practica

Los miembros desarrollan un repertorio compartido de recursos para compartir su

practica, mas o menos inconscientemente.

Sin perjuicio de lo hasta aqui expresado, Wenger también introduce el concepto de
identidad como nexo entre lo social y lo individual. De este modo sostiene la idea de que
"la experiencia de conocer no es menos unica, menos creativa y menos extraordinaria por

ser una experiencia de participacion”

!5 Wenger, Etienne .- Comunidades de préctica: aprendizaje, significado e identidad. Ed. Paidés
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Es decir, las comunidades de practica son un grupo de personas que se han reunido con
el fin de desarrollar un conocimiento especializado, compartiendo aprendizajes basados
en la reflexion mutua sobre experiencias practicas; son un espacio donde las personas
comparten informacion, ideas, experiencias y herramientas sobre un area de interés
comun, en donde el grupo aporta valor. Se basan en la confianza y desarrollan una
manera de hacer las cosas que es comun, junto con un proposito o mision que también es

comun.

Posteriormente, otros autores incursionaron en la misma direccion conceptual, entre los
cuales podemos citar a Nonaka y Takeuchi. Estos autores sostienen que hay dos
aspectos centrales en la creaciéon del conocimiento que tienen que ver con el como
maximizar la habilidad de la gente para crear nuevo conocimiento y como construir un

ambiente que facilite compartir el conocimiento generado.

En su propuesta sobre la organizacién creadora de conocimiento dividen la creacion de
conocimiento en dos dimensiones: la ontolégica en donde senalan que “el conocimiento
es creado sélo por los individuos. Una compafiia no puede crear conocimiento sin

individuos”.

En la dimension epistemoldgica establecen las diferencias entre conocimiento tacito y
explicito. El tacito es personal y de contexto especifico, dificil de formalizar y de
comunicar. El explicito o codificado es aquel que puede transmitirse utilizando el lenguaje

formal y sistematico.

Expresan que el conocimiento humano se crea y desarrolla a través de la interaccion
social del conocimiento tacito y conocimiento explicito. A esta interaccion la denominan
conversion de conocimiento; para dichos autores existen cuatro formas de conversion del

conocimiento:
= Socializacion, que es la conversion de conocimiento tacito en conocimiento tacito.

Es un proceso que consiste en compartir experiencias. La clave para obtener

conocimiento tacito es la experiencia.
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= Exteriorizacion, donde el conocimiento tacito se vuelve explicito. Se observa en el
proceso de creacion de conceptos y se genera por el didlogo o la reflexién
colectiva.

= Combinacion, que es la conversidon de conocimiento explicito en conocimiento
explicito. Los individuos intercambian conocimientos a través de diversos medios,
tales como documentos, reuniones de trabajo, conversaciones telefénicas o redes
de comunicacion.

= |Interiorizacidn, que implica la conversion de conocimiento explicito en tacito. Es

un proceso que esta muy relacionado con el “aprender haciendo”.

Por otra parte, asi como el proceso de creacion y conversion del conocimiento, también el
enfoque de las competencias se convierte en el centro de interés de la formacion, ya que
amplia el horizonte de los contenidos formativos y sefiala cuales deben ser las prioridades

del aprendizaje.

lll. Relaciones entre el Cuerpo de Administradores Gubernamentales y las
comunidades de practica. Una experiencia

Este capitulo esta dedicado a establecer las relaciones entre las modalidades especificas
de trabajo y aprendizaje del Cuerpo de Administradores Gubernamentales y las
conceptualizaciones tedricas enunciadas precedentemente y las que realizaremos

oportunamente en el presente.

Especificamente, se tratard de responder a los siguientes interrogantes, sin perjuicio de
sefalar que el presente trabajo no pretende resolver todas estas cuestiones en esta

etapa:

= ;Qué caracteristicas distintivas tienen los miembros del Cuerpo de
Administradores Gubernamentales que posibilitan o no la constitucién de dichas
comunidades de practica?

= ;Qué percepcion tienen de si mismos los Administradores Gubernamentales en

tanto posibles miembros de una comunidad de practica?
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= 4 Cuales son las practicas de uso que favorecen la constituciéon de la comunidad,
su fortalecimiento y duracién en el tiempo?
= 4 Qué importancia tiene el hecho de constituir una comunidad de practica en

relacién con el abordaje de la tarea?

En este sentido, seguiremos los indicadores que Etienne Wenger explicita en su obra ya

citada.

A continuacion se explicitan los indicadores precitados y su verificacion a través de

antecedentes documentales y provenientes de la experiencia

A. Indicadores:

1. Unas relaciones mutuas sostenidas, sean armoniosas o conflictivas

Este indicador se verifica en lo que hace al proceso de ingreso y formacion a través de
los mecanismos y/o procesos que se utilizaron, consciente o inconscientemente, formal
y/o informalmente, sobre todo, en la etapa de formacion, tendieron a nivelar los
conocimientos de los cursantes, homogeneizar la variedad de antecedentes profesionales
de los mismos y agregarle valor a través de la incorporacion de nuevos conceptos, de

modo tal que el perfil de salida fuese adecuado para enfrentar el contexto.

Es por ello que se potenciaron las fortalezas y se resolvieron las divergencias producto
de los distintos modelos mentales de los cursantes y de sus incumbencias profesionales,
de modo tal que las distintas creatividades se integraran para obtener un producto que es

mas que la suma de sus partes.

Asimismo, es posible dar cuenta de altos grados de establecimiento de relaciones
interpersonales sostenidas en el tiempo, mediante la creacién de artefactos que favorecen
dichas relaciones tales como una asociacion con personeria juridica que, en la practica,
opera como mecanismo de defensa de los intereses laborales de los miembros del

Cuerpo, asi como también como catalizador de las inquietudes de sus miembros.
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2. Unas maneras compartidas de participar en la relacién conjunta de

actividades

Este indicador se verifica en el desarrollo de capacidades que les permiten a sus
miembros, generar compromiso y altos niveles de involucramiento con su trabajo y con

la organizacion en la que se hallan insertos.

De este modo se genera una forma especial de trabajo donde los integrantes de los
equipos de trabajo poseen un “know how” particular, respecto de como encarar las tareas
que le son encomendadas, mas alla de la “expertisse” técnica necesaria para la

realizacion de dichas tareas.

Es indudable que esta manera compartida de desarrollar las labores agiliza los procesos,
enriquece el producto a través del intercambio de roles entre sus participantes, y al mismo

tiempo, incorpora nuevos conocimientos al acervo personal de los Administradores.

3. Un réapido flujo de informacion y de propagacién de innovaciones

Este indicador se verifica principalmente en la creacion de un Observatorio de Politicas
Publicas, cuyo objetivo fundamental es la adquisicion y transferencia del conocimiento

entre pares.

Este espacio destinado a la capacitacion permanente representa un producto del trabajo
en equipo, sobre temas elegidos libremente por los mismos integrantes, de organizados
de manera autogestiva, en cuanto al contenido y al producto, sin otro condicionamiento

mas que aquel derivado de los requisitos formales de presentacion.
El conocimiento obtenido se transfiere al resto de los equipos de trabajo del Observatorio,
esta abierto al publico en general, y los productos son socializados al resto de la

Administracion Publica.

Segun Senge, y también Argyris/Don Schon de la Universidad de Harvard, sostienen que

el uso eficiente de la escala de inferencias, el feedback y el ciclo de la promesa (creacién
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de contexto, negociacion, cumplimiento y ajuste/realimentacion son la clave del éxito de

estos equipos.

4. La ausencia de preambulos introductorios, como si las conversaciones y las

interacciones fueran meras prolongaciones de un proceso continuo

Como ya se ha sefalado en el indicador N° 2, la forma especial de trabajo que se genera
a partir de la formacién recibida y la experiencia acumulada de los Administradores
Gubernamentales, hace que no sea necesario realizar preambulos introductorios al

encarar una tarea determinada.

Esto es asi, toda vez que, al dar comienzo a una actividad determinada, existen una serie
de convenciones creadas con anterioridad que permiten avanzar con mayor rapidez al

encarar los problemas.

Contribuye al logro de estos objetivos, el desarrollo en el area de las competencias de
conversacion que fortalecen las buenas comunicaciones en un

ambiente de trabajo colaborativo.

5. Un rapido establecimiento de un problema que discutir

Este indicador se verifica a través de lo expuesto en los anteriores, a los cuales nos

remitimos, brevitatis causae

6. Una sustancial superposicién de las descripciones de los participantes

acerca de quién es miembro y quién no

El indicador que nos ocupa se verifica en la particularidad que tiene el CAG en lo que
hace a la asignacion de destinos en los distintos poderes del Estado. Cuando un equipo
de trabajo es destinado a una determinada jurisdiccion, realiza su tarea compartiendo su
labor con funcionarios de linea del organismo de destino, ademas de los funcionarios

politicos.
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En esta superposicion de participantes es facil diferenciar a los integrantes del Cuerpo,

por las razones expuestas anteriormente.

Cabe acotar que el Cuerpo de Administradores Gubernamentales aparecié como una
forma de salvar la eterna dicotomia entre funcionarios de carrera y funcionariado politico,

que provocaba falta de efectividad en la gestién de la cosa publica.

Su objetivo fue llevar adelante acciones innovadores, aplicando un estilo completamente
diferente, en el entendimiento de que la aparicién de estos nuevos gerentes publicos
tendria un “efecto derrame” sobre los demas estamentos de la administracién, dando

lugar a la aparicién de una nueva cultura burocratica.

7. Saber qué saben los demas, qué pueden hacer y como pueden contribuir a

una empresa

Este indicador se verifica en la creaciéon de una institucion de regulacion de los recursos

humanos con los que cuenta el Cuerpo de Administradores Gubernamentales.

La caracteristica propia de esta Coordinacién General es que el funcionario que la
preside, es un integrante del Cuerpo, en razon de lo cual, esta especialmente capacitado
para administrar con mayor pericia los saberes acumulados por sus pares.

En el plano transversal, el conocimiento mutuo de los integrantes del Cuerpo, la
permanencia en el tiempo de los equipos de trabajo constituidos por afinidades
personales y/o profesionales colaboran con la consecucion de este indicador.

8. Unas identidades definidas mutuamente

Este indicador se verifica a través de la experiencia de ser miembro de una comunidad y

del reconocimiento reciproco.

Este reconocimiento constituye identidad en el sentido de desenvolverse de forma

competente, y de aceptar las competencias de todos los integrantes del equipo.
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Implica también el uso compartido de los recursos por parte de todos y el compromiso con
la tarea y con los demas, ya que se comprende perfectamente qué se hace y por qué se

hace.

9. Lacapacidad de evaluar la adecuacién entre acciones y productos

Este indicador encuentra fundamento en la existencia de recursos humanos altamente

motivados, capacitados y responsables.

Como ya se ha dicho anteriormente, el hecho de compartir raices histéricas, tareas
relacionadas, pertenecer a una institucion comun, enfrentarse a circunstancias similares,
compartir artefactos, mantener relaciones de proximidad o de interaccion, tener estilos o
discursos superpuestos y compartir recursos, hacen que la capacidad para evaluar la
adecuacion entre acciones y productos constituya un presupuesto basico de

funcionamiento.

10. Instrumentos, representaciones y otros artefactos especificos

Este indicador se verifica en la posesidon comin de representaciones tales como su
mision, el nuevo paradigma que representaban como modelo de funcionario publico, la
legitimidad de origen, el orgullo de pertenecer al sector publico, el sentimiento de entrega

y el espiritu de cuerpo.

Asimismo, como ya se hubo mencionado se comparten artefactos especificos tales como
la Coordinacion General del Cuerpo, la Asociacion de Administradores Gubernamentales

y el Observatorio de Politicas Publicas.

11. Tradiciones locales, historias compartidas, bromas internas, sonrisas de

complicidad
Este indicador se verifica en el conocimiento de los miembros del Cuerpo que permite

mantener tradiciones e historias compartidas, cuyo origen se remonta al hecho de haber

compartido espacios de aprendizaje y trabajo se confunden.
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En este sentido podemos sefalar que la convocatoria correspondiente a la Tercera
Promocién modificé la estrategia de seleccion de los llamados anteriores, debido a que se
considerd que las experiencias anteriores no resultaron positivas, debido al alto nivel de
estrés que provocaban, el que atentaba contra el proceso de aprendizaje que se

pretendia instaurar.

El sistema que se utilizd, abandonando el curso preparatorio, implicé por una parte, una
desaceleracion del nivel de ansiedad de los cursantes, y por el otro lado, la necesidad de
intensificar esas relaciones de integracion y cooperacion, basicas para afrontar un
periodo de instruccion de 24 meses, cuyos contenidos habian sido disefados para
brindar una adecuada ponderacion a una serie de variables intelectuales, axiolégicas y

actitudinales.

Por otra parte, la uUnica modalidad de admisiéon en el Cuerpo de Administradores
Gubernamentales fue la aprobacién del Programa de Formacion que se dictaba en el
Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP). Este hecho provocé la formacion de
relaciones de integracion y redes laborales/sociales y profesionales que se fueron

formando, no sélo en el periodo de formacion, sino durante toda la trayectoria profesional

12. Una jerga y unos atajos para la comunicacién, ademas de la facilidad para

producir jergas y atajos nuevos
Este indicador se verifica en que la necesidad de actuar como agentes de cambio y como
fuente de una necesaria transformacién cultural, requiere de sus integrantes la creacion

de un vocabulario comun y exclusivo por parte de sus miembros.

A la vez, debe recordarse que, en el inicio de esta experiencia, el Cuerpo serviria como un

modelo de gestion a ser extendido a toda la administracién

13. Ciertos estilos reconocidos como muestras de afiliacion

Este indicador se verifica en la circunstancia de que el compromiso, la imaginacién vy la

alineacion de los integrantes del Cuerpo constituyen ingredientes que los caracteriza en el
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ejercicio de su labor y que los hace poseer un sentimiento de pertenencia al grupo, lo cual

facilita la integracion y el aprendizaje.

Esto se demuestra en el uso de redes informales de comunicacion donde no soélo se

trasmiten laborales especificas, sino también personales.

14. Un discurso compartido que refleja cierta perspectiva del mundo
Segun Groisman, la presencia de valores y competencias que excedian lo profesional, lo
convertia en una usina para que los futuros gobiernos democraticos pudieran elegir de
entre sus integrantes, a aquellos que sin vulnerar el espiritu de la continuidad
administrativa, tuviesen cierta afinidad personal o politica con el gobierno de turno.
Lo sefalado demuestra una particular cosmovision de los Administradores
Gubernamentales en lo que se refiere a ciertos principios democraticos y republicanos
que se reflejan en el discurso comun.

IV. CONCLUSIONES

En esta primera etapa de la investigacion, podemos concluir, mediante la verificacion de

los indicadores elegidos, que estamos ante la presencia de una comunidad de practica.

Como fuera observado oportunamente, el presente trabajo debe ser completado con un

estudio de campo que permita verificar la hipétesis planteada.
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