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Sistema administrativo de capacitacion:
caso municipio de Medellin-Colombia

Efrén Barrera Restrepo*

Resumen

El presente trabajo se deriva de la investigacion realizada por el Centro de Investi-
gaciones y Consultorias Administrativas- C.1.C.A, de la Universidad de Antioquia para el
Municipio de Medeliin, bajo la direccién del autor. Uno de los objetivos era llegar a plan-
tear un sistema administrativo para la capacitacion en el Municipio de Medellin, Colombia.
En este articulo, se encueniran los elementos esenciales y basicos para enrutar y fijar las
politicas de ia capacitacién; estén disponibles ios mecanismos de planeacién y los siste-
mas de administracion, de ellos se pueden extraer documentos vitales de la administra-
¢ién municipal en cuanto a la capacitacion, tales como: organizacién y estructura de ia
unidad, operacionalidad, reglamentos y estatutos de la misma materia.
Palabras clave: Gestién municipal, capacitacién, funcionarios, incentivos, Colombia.

Administrative Training Systems: The Case of
the Municipality of Medellin- Colombia

Abstract
This paper is the product of research carried out in the Center for Administrative-
Consultative Research {CICA) at the University of Antioquia for the Municipal Government
of Medellin under the direction of the author. One of the objectives was to propose an ad-
ministrative training system for the Municipality of Medeliin colombia. in this article, we ex-
plain the basic and essential elements which orient and determine the training policies;
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and propose the available planning mechanisms and administrative systems from which
vital training documents of municipal administration can be extracted, such as:the organi-
zation and structure of the units, basic operations, rules and statutes.

Key words: Municipal administration, Training, Public officials, Incentives, Colombia.

Introduccion

En este trabajo se enhcontrard un
acerbo tedrico - practico sobre la capaci-
tacion. Decimos tedrico porque hemos
recurrido al desarrollo académico del
tera, donde a manera de critica se ha
confrontado la relacién observada y vivi-
da con los deseos aprioristicos de auto-
res. Agregamos que es también practi-
co, en la medida en que el contenido aquf
escrito no es un ideal, sino algo posible, o
mejor, factible de ponerse en marcha,
como en realidad se hizo.

Los sistemas administrativos pro-
puestos surgen de la investigacién mis-
ma, bajo los postulados de la creacion de
unidades administrativas &giles, raciona-
les, efectivas y eficientes, por tanto pro-
ductivas y competitivas.

Después de tener la oportunidad
de realizar un censo sobre las necesida-
des de capacitacion la poblacién total de
empleados y trabajadores; de tomar una
muestra muy representativa de dicha po-
blacién y aplicarle un cuestionario espe-
cializado sobre el clima organizacional;
revisar uno a uno los perfiles de los car-
gos frente a las necesidades demanda-
das; consultar Ia opinion de los jefes y di-
rectivos, y cotejar los sistemas de capaci-
tacién con més prestigio en el &mbito em-
presarial, no queda mas que concluir es-
tas tareas diagnédsticas con el sistema
propuesto.
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Las dimensiones de la
capacitacién en el Municipio
de Medellin y su entorno

Consideramos esenciai para poder
desarrollar los contenidos de este trabajo
empezar por precisar los términos y las
acepciones que se van a utilizar en esta
parte, ya que de aqui se pueden derivar
ias transcripciones de las normas de la
capacitacién del Municipio de Medellin, lo
cual hace necesario tipificar las palabras
y sus significados, todos ellos dentro de
unos pianteamientos tedricos.

Sin embargo, es vital advertir que
aungue reconocemos las diferencias en
la gestién de los asuntos publicos y su
naturaleza relacionada con el poder
{Oszlak, 1985), ello no implica que las
cuestiones planteadas sean utdpicas en
su implantacién. Por eso cuando escribi-
mos acerca de lo tedrico nos referimos a
la posicién que se tiene con respecto a la
capacitacién, como uno de los elementos
integrantes del sistema de desarrolio del
talento humano,

En esas condiciones debemos
aclarar que para nosotros la capacitacion
es un proceso educacional a través del
cual los integrantes de una organizacién
adquieren informaciones y conocimien-
tos, habilidades y destrezas, actitudes y
habitos, que dan lugar al mejor desempe-
fio y al mejoramiento de las relaciones in-
terpersonales de los individuos en las la-
bores cotidianas, como miembros activos



de una organizacion donde rigen normas
y reglamentos.

Asi la capacitacion no sélo cubre lo
que simplemente necesita el empleado
para aumentar los niveles de la producti-
vidad giobal de la organizacién, sino que
también debe velar por los rasgos de la
personalidad individual - crecimiento per-
sonal - como sujeto que pertenece a un
grupo social tal como es una entidad o
una institucion.

El reconocimiento de las deman-
das de capacitacion se debe iniciar con
una determinacién de las necesidades,
para luego proceder con la programa-
cién, la ejecucion de ésta y su evaluacion.
Mas su proceso que parece lineal tiene
sus vueltas y revueltas, debido a que las
condiciones individuales de las personas
que se congregan en la organizacion se
manifiestan con intereses diversosya ve-
ces irreconciliables, por lo que los méto-
dos combinados de recoleccion de las
necesidades son los mds aconsejables
para ello.

De otra parte, la programacién va
mads alld de la simple lista de cursos, dela
prevencién de dificultades en los recin-
tos, y de la utilizacion de los medios y ma-
teriales. Ademés de esto, las cualidades
personales y humanas de los facilitado-
res, y sus experiencias como expositores
y protagonistas de lo que tratan de trans-
mitir, son factores que un ejecutivo de la
capacitacion debe tener en cuenta y anti-
cipar a los acontecimientos, ni qué decir
de la creatividad y destrezas que se de-
ben desplegar para configurar el conteni-
do de un curso o evento de capacitacion.
En general, son elementos que se conju-
gan en todo el procedimiento de la pro-
gramacion, amén de las estrechas situa-
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ciones econémicas con que se suele tra-
bajar en las dreas de los recursos huma-
nos.

Laprogramacién va desde la consi-
deracion de las demandas en sus conte-
nidos y volomenes, hasta la interpreta-
¢ién de las expectativas de los usuarios,
los que sin lugar a dudas estaran dis-
puestos a evaluar los desempefios de los
encargados de prestar el servicio (OIT,
1989, 52). De aqui que enla ejecucion
de los eventos y cursos de la capacitacién
se deben prever las situaciones incémo-
das para los participantes. Las activida-
des de ejecucion en el proceso de capaci-
tacién son de cardcter proactivo mas que
reactivas; porque de ellas depende ia
evaluacion.

De estd ditima etapa del proceso
de la capacitacion, es decir, de la evalua-
cidn, es necesario estimar la fijacién de
los objetivos institucionales y especificos
a los propésitos de cada uno de los even-
tos y cursos que se programen, para po-
der tener un referente contra el cual efec-
tuar la comparacion de los resultados.
Por eso, antes de realizar un evento y un
curso se hace indispensable planear al
interior del mismo los objetivos particula-
res en relacién con los del orden macro -
organizacional, como base fundamental
para poder adelantar el control sobre las
actividades de la capacitacién que se de-
sea para incrementar la productividad en
el desempeio.

Estas actividades tan importantes
en cualquier organizacién adquieren en
el Municipio de Medellin unas caracteris-
ticas particulares. En primer lugar, nos
encontramos con una organizacion esta-
tal, que en orden nacional tiene un lugar
de privilegio frente al desarrolio del pais.
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A través de toda la historia colombiana,
Medellin ha sido pionera en la administra-
cién, tanto publica como privada. Aquf
han surgido las ideas més sociales acer-
ca del manejo del recurso humano - las
bonificaciones, las primas, los aguinal-
dos, las cesantias, los subsidios familia-
res, las casas obreras y los mercados -,
pero también han florecido nuevas ideas
de gestién publica - las empresas puibli-
cas, los mercados, las proveedurias de-
partamentales, los buses municipales, el
tranvia, y para resumir, ahorael metroy la
Terminal del Sur. En segundo lugar, la
administracion municipal, ha mostrado
en el pasado Ias ventajas de la moderni-
zacion de las estructuras y de las formas
de encarar los problemas de la comuni-
dad, que en repetidas ocasiones han sido
prototipos de otras ciudades y municipios
(CCM, 1895, 179) .

Ahora, en los limites del siglo XXI,
el desafio es entender e interpretar ese
trasvase de siglo con las consabidas
transformaciones de los estilos de vida y
de las transmutaciones generacionales,
donde los valores se van tipificando hacia
los signos del pragmatismo y la Hlamada
modernidad, con los postulados del libe-
ralismo, la competitividad y ia productivi-
dad (Drucker, 1993); como condiciona-
mientos compontamentales en una socie-
dad de fronteras abiertas, para medir los
avances con pares de otras culturas.

Ya no estamos solos - en verdad,
nunca lo hemos estado-en cada instante
nos miran y podemos mirar, es el fenéme-
no de la aldea mundial, donde todos esta-
mos intercomunicados. Por eso los cono-
cimientos no son ya cristales y fésiles,
son practicas del hacer cotidiano que va-
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rian de la noche a la manana. Decir que:
“aqui lo hacemos asi”, no significa ya mas
que la negacidn de la posibilidad de ha-
cerlo mejor o de compararse con otras
instituciones. Esto sucede con todos los
servicios - la funcién municipal es neta-
mente un servicio - donde ya tampoco es
vélido decir: “eso no me toca a mi”, por-
que la excelencia del servicio estéd en la
atencién al usuario, para producir cero
deserciones; para beneficio de la organi-
zacion municipal, que se debe a los con-
tribuyentes y ala comunidad en general.
Por estas consideraciones plantea-
mos en esta investigacion que es menes-
ter dentro del andlisis de las expectativas
y necesidades del entorno de [a adminis-
tracion municipal, llegar a propuestas
précticas de capacitacidn del personai de
manera integral, en las que a través de
cursos y eventos conjuntos se califiquen
las estrategias del Plan de Desarrolio
1995-1997, en cuanto al desarrolio del ta-
lento humano, como punto focal del mis-
mo plan, sin el cual no es posible hacer
realidad lo escrito, ya que en el servicio
municipal, la gente es el servicio mismo.

Conceptualizaciones para el
sistema de capacitacién del
Municipio

En consecuencia con lo expuesto
anteriormente, empezamos ahora a defi-
nir los elementos del sistema administra-
tivo de capacitacién propuesto para el
Municipio de Medellin :

Sistema: es un conjunto de ele-
mentos interrelacionados de una forma
tal, gue sus interacciones engendran
nuevas cualidades que los mismos ele-



mentos de manera aislada no ten-
drian{Kast, 1982, 489). Estos elementos
son los insumos que sometidos a un pro-
ceso bajo restricciones y limitantes pro-
ducen unos resultados, los que se eva-
IGan con el fin de generar informacion
para continuar con la produccién o bien
para rectificar las desviaciones en los sis-
temas. Todo sistema se encuentraen co-
municacion con el exterior o su entorno y
por ello usualmente pertenece a otro sis-
tema mayor. Pero también en su interior
tiene un ordenamiento relativamente du-
radero, que recibe el nombre de estructu-
ra.

A nivelinterno la capacitacidon ensu
sistema elabora un proceso que, de ma-
nera {radicional, se puede mostrar en el
gréfico N2 1; el cual permite ver de mane-
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ra objetiva cdmo se trabaja para conse-
guir resultados éptimos de la utilizacién
racional de los recursos de la capacita-
cién.

En estas denominaciones distin-
guimos entonces, como sistema, la capa-
citacién en el Municipio de Medellin, que
pertenece a un sisterna mayor denomina-
do de bienestar laboral y este a otro ma-
yor, la divisién de relaciones laborales,
que se enmarca en otro, el de la secreta-
ria de servicios administrativos, y ésta en
la administracién municipal en general, la
cual se encuentra en relacion directa con
el Municipio que influye en su accionar,
pues alli se encuentra la comunidad, la
razdn de su existencia (Gréfico N 2}

El sistema requiere para su super-
vivencia de una planeacién (Garcia,

GrificoN° 1
Elementos del Sistema de Capacitacién

Control .

— [« Mayor agllidad en realizacion

insumos
~ Talento humano I
- Recursos fisicos Capacitacion
- Racursos financieros . 2 Quién?
- Metodologlas de e
capacitacién particulares R
Politi (Dénde?
ioeoas {Cuando?
- Leyes - LQué?

Restriccidn
- Politicas
- Recursos
o - Factores propios de los servidores .
- Lugar de trabajo o actividagd F

Salidas

- Servidores municipales
capacitados

- Mejores resultados en fa
prestacion de servicios

de tareas o actividades
propuestas

- Realizacion de logros
personales

- Mejoras en el ambiente de
trabajo

Retroalimentacién
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Gréfico N° 2
Ubicacidén Estructural de la Capacitacién
en la Administracién Municipal de Medellin.

SECCION DE

CAPACITACION

1987, 6), de la que se deriva una progra-
macién y una gestién, la cual tiene por ob-
jetivo la presupuestacién y ejecucion de
los planes, programas, politicas y nor-
mas, y por tltimo de un control, como me-
canismo regulador del sistema.

Los planes y politicas: a éstos se
debe liegar después de recorrer un largo
{rayecio de acumulacién de datos, de
andlisis situacionales y de coyuntura de!
Municipio y de sus trabajadores y em-
pleados, frente a los retos que le impri-
men los planteamientos del plan de desa-
rrollo y del programa de gobierno del al-
calde. A su vez tienen como proposito
detectar las demandas de capacitacion,
para que de acuerdo a las circunstancias

232

del sistema sean atendidas (Koontz et al,
1994, 178).

Los indicadores mas comunes de
las necesidades de capacitacion son la
baja productividad, la mala atencién al
publico, ia tramitologia, los desperdicios
de tiempo y material, las comunicaciones
deficientes, el cambio de normatividad, la
modernizacién de los procesos, los cam-
bios estructurales de la organizacién y la
implantacion de planes de desarrolio, en-
tre otros. De manera muy natural van
apareciendo en el estudio de los sistemas
de educacion imperantes en el medio,
que usualmente dejan vacios que son cu-
biertos con modalidades no formales de
educacién ; en el censo de necesidades
que de manera muy comun se dan en la



organizacién ; en el analisis de las funcio-
nes y perfiles de los cargos, para confron-
tar las falencias entre lo ideal y lo real del
personaje ; y en los resultados de la eva-
luacién del desempeiio, datos que posi-
bilitan sefialar las carencias de capacita-
cién. Pararedondear el proceso prepara-
tivo de la planeacién es necesario efec-
tuar, consultas a los directivos como res-
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ponsables directos de la capacitacién
para sus dependientes. (Gréaficos N¢ 3)

Proceso légico del sistema de
capacitacion

Objetivos y estrategias: se eia-
boran con base en las metas del plan de
desarrolio del Municipio, como una contri-

Gréafico N2 3
Sistema de Planificacién de la Capacitacion

Revisiones

Censo / Encuesta de Necesidades

o s

o

de los
Sistemas
Educativos

Analisis de las Funciones
y Perfiles de los Carg,

SONDEO A DIRECTIVOS DEL MUNICIPIO

T

Division del Plan de
Desallo Munic pal

Planes y Politicas de Capacitacion

Objetivos y Estrategias

Programas de Capacitacion

Presupuestos

Cronogramas

FORMAS DE GESTION

Manejo directo

Contratacién

Alianzas - Triangulacién

Evaluacién y Control
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bucioén dentro de los planes operativos
que se han estructurado para las diferen-
tes unidades administrativas de éste.

En particular, para el Municipio se
deben revisar los planes y con base en
ellos examinar las diferentes alternativas
de los sistemas de administracién de la
capacitacién del municipio, que se deta-
llan méas adelante y que potencian los re-
cursos y su disposicion para cumplir con
los objetivos.

Cabe también advertir que como
funcién regulada, en el decreto 1221 de
1993, se encuentran lineas de los objeti-
vos que se deben cumplir con la capacita-
¢cién de los funcionarios del Estado.

Los programas: Con los objeti-
vos trazados y seleccionadas las formas
administrativas de la capacitacion, se
procede a elegir los programas mas indi-
cados para cubrir las demandas y posibi-
litar el cubrimiento de los propésitos que
han sido fijados por el ejecutivo munici-
pal.

La programacién en su totalidad
abarca las formas alternas de transmitir
los conocimientos y contenidos as{ como
los temas y los facilitadores. También es
de suyo que se determinen lo presupues-
tos y lo cronogramas.

Formas de gestién: éstas se re-
fieren a las formas més especificas del
manejo de los eventos y de los cursos, se
asemejan a lo que en la planeacién se co-
noce como tacticas, es decir, a las mas
elementales formas de hacer practico
todo lo planeado. Este punto ha adquiri-
do un impulso importante en los ditimos
afios por el auge de la educacidén informal
y por las nuevas politicas educativas, lo
que ha posibilitado negociaciones inte-
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rinstitucionales con el Municipio. Asf que
la gestién de los programas de capacita-
cion es mas de creatividad que de seguir
en lo ya anticuado.

Evaluacién y control: en conside-
racién a su importancia en el manejo de
los recursos dedicados a la capacitacion
hemos querido dedicar todo un compo-
nente a este tema. Pero en razén a las
explicaciones preliminares que hemos
hecho en este apartado, conviene sélo
decir que cuando nos referimos al control
de la capacitacién, tratamos de las for-
mas tradicionales de comparar los items
planeados y previstos con lo sucedido
para verificar los aspectos externos de la
gestién {(Koontz etal, 1994, 35; Tees et al,
1992).

Portanto, las necesidades nacidas
del desempefio del cargo como aquellas
originadas en las relaciones sociales del
trabajo y de la vida personal, son igual-
mente vélidas en los estudios de diagnds-
tico y de ellas se deben derivar las politi-
cas, los planes y programas de capacita-
cién, de acuerdo con los niveles de pre-
paracidn del personal y los requerimien-
tos del servicio, que determinarén los ni-
veles de intervencién y de prioridad (Cér-
denas, 1994,152).

Marco Juridico del sistema de
capacitacion del Municipio de
Medellin

Dentro del Estado de derecho es
apenas I6gico que las actividades del go-
bierno estén normatizadas. En particular,
en la materia de capacitacidn nos intere-
sa tener en cuenta las siguientes normas
como las principales:



a)

b)

El decreto 1221 de junio 28 de 1993,
cuyo art. 12 define: Por capacitacién
se entiende el conjunto de procesos
organizados tanto formales como in-
formates que prolongan y comple-
mentan la educacién inicial, a través
de los cuales los empleados adquie-
ren conocimientos, desarrollan apti-
tudes, habilidades y destrezas, me-
joran o reorientan sus calificaciones
técnicas o profesionales y logran un
cambio de actitudes tendientes al
desarrollo personal integral, al eficaz
desempefio de su cargo, al cumpli-
miento de la misién institucional y a
la prestacion de mejores servicios a
la comunidad.

Esto incluye todo tipo de actividades
debidamente planeadas y progra-
madas, que tengan como fin el enri-
quecimiento intelectual y cognosciti-
vo de los empleados y trabajadores
del Municipio de Medellin, asi como
el afianzamiento de su personalidad
y desenvolvimiento como persona
integrante de la organizacién en la
cual gira su vida y adquiere las posi-
bifidades de subsistencia en un tra-
bajo mancomunado.

La Ley 87 de noviembre 28 de 1993
sobre control interno establece que
éste se expresaré a través de las po-
liticas aprobadas por los niveles de
direccién administracion de las res-
pectivas entidades y se cumplira en
toda fa escala de la estructura admi-
nistrativa, mediante la elaboracién y
aplicacion de técnicas de direccién,
verificacién y evaluacién de reguia-
ciones administrativas, de manuaies
de funciones y procedimientos, de

c)

d)
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sisternas de informacién y de progra-
mas de seleccién, induccién y capa-
citacién de personal”.{art. 1% -Par-
agrafo).

Como elementos para el desarrolio
del Sistema de Control Interno preve
el establecimiento de programas de
induccion, capacitacion y actualiza-
cién de directivos y demdas personal
de la entidad (Art. 4, lit k).

L.a Ley 136 de 1994 sobre Moderni-
zacion de la organizacién y funciona-
miento de los municipios, establece
los estimulos al personal: mediante
acuerdo los concejos municipales
podrén facultar a los alcaldes para
que, en casos excepcionales hagan
el reconocimiento y pago de primas
técnicas para el desempeiio de car-
gos cuyas funciones demanden la
aplicacion de conocimientos técni-
cos, cientificos o especializados.
Ademds los municipios adelantardn
programas que aseguren a sus ser-
vidores la capacitacidon necesaria
para cumplir a cabalidad las nuevas
responsabilidades de esta entidad
territorial, procurando el aumentos
de su capacidad de gestién. igual-
mente destino del 1 al 2% de los gas-
tos de inversidon del municipio para
capacitacién de sus funcionarios.

La Ley 190 de 1995: El Estatuto anti-
corrupcidn establece criterios para la
evaluacién del desempefio y los in-
centivos para funcionarios publicos,
que sean seleccionados como mejor
empleado de la entidad, asi como la
difusién publica de méritos.
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e) Laley200de 1995: EiCdédigo disci-
plinario Unico. Establece la capacita-
cién como de los servidores publii-
cos.

L.a capacitacion en el plan de desa-
rrollo del Municipio de Medellin 1995
- 1997.

Fundamentos politicos para la
capacitacion del Municipio
Medellin

Los Lineamientos de la politica de
capacitacion se fundamentan en la cons-
truccion de la ciudad deseable y posible
con vision de futuro debe partir del re-
conocimiento de! entorno econdémico y
politico mundial en que vivimos, antes de
evaluar nuestras propias condiciones y
definir las estrategias para el corto, medi-
ano y largo plazo.

Hoy, el mundo vive dentro de un
marco de globalizacion y de internaciona-
lizacién de la economia. Esto significa
que se produce para un sélo mercado
mundial, en el cual hay que entrar a com-
petir y donde las fronteras nacionales se
han debilitado sustancialmente, para dar
origen a los blogues multinacionales.

De aqui nace la ineludible necesi-
dad de manejar una concepcién de ciu-
dad enfocada a ia competitividad, la inter-
nacionalizacion, la modernizacién, todo
lo cual requiere un soporte en el mejora-
miento de la calidad de vida y un nuevo
esquema de gobernabilidad, sustentado
en la descentralizacion y el liderazgo
compartido.

El Plan de Desarrollo de Medellin
1995 - 1997 definid como lineamientos
generales de politica:
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- Buscar la sequridad y la convivencia
ciudadana atacando las manifesta-
ciones concretas del delito, as{ como
también las causas objetivas de mar-
ginalidad y pobreza que propician la
inseguridad y la violencia.

- Fortalecer la educacion a través de
un nuevo lineamiento educativo que
permita formar hombres integrales,
ciudadanos modernos, constructo-
res de una ciudad conviviente y por-
tadores de valores, como el respeto
por lavida, la ley, la moral, el amor ai
trabajo, capaces de dirigir su vida
productiva, de proteger el medio am-
biente y aptos para {a participacion
ciudadana.

- Impulsar el empleo realizando accio-
nes directas de los entes municipa-
les en favor de actividades genera-
doras de ingresos, concertando ins-
trumentos y politicas con el Gobierno
Nacional.

Estas acciones, que apuntan a ele-
var la calidad de vida de la poblaciény a
propiciar ia estabilidad y fa convivencia se
integran dentro de una gran Estrategia de
Desarrollo Social.

Para garantizar una accién eficien-
te y transparente del Estado en el cumpli-
miento de estos objetivos, es necesario
propiciar un desarrollo institucional de la
administracion local, prestando un mejor
servicio a la comunidad, de tal forma que
se acerque el municipio al ciudadano
asegurando la credibilidad vy la confianza
en las instituciones del Estado (Barrera,
1992).

El plan se propone:



Avanzar en la democracia participa-
tiva y la descentralizaciéon adminis-
trativa.

Continuacién de la Capacitacion y di-
fusién de las Materias Basicas de la
Administracion (MBA) y Materias Ba-
sicas de Conirol (MBC) o de los pro-
gramas que conlleven el desarrollo
de habilidades gerenciales, adminis-
trativas y operativas de acuerdo con
las necesidades de la administracion
municipal.

Capacitacién de los funcionarios en
la normatividad de la carrera admi-
nistrativa.

Establecimiento de parametros para
la evaluacién y calificacion de perso-
nal.

Montaje de un proceso de monitoreo
permanente por parte del servicio ci-
vil alos procesos de seleccién y pro-
mocién.

Difusién y sensibilizacién del funcio-
nario municipal frente al codigo ético
del Municipio de Medellin. (Plan de
desarrollo 1995-1997).

Adecuacion de la estructura
administrativa

La adecuacion de la estructura ad-

ministrativa pasa por los siguientes pro-
cesos:

a)

Conformacién funcional de la empre-
sa Municipio de Medellin : definicién
de la misién, visién, principios y valo-
res de la empresa, contexto de la or-
ganizacidn, insumos, propuesta de
conformacién funcional general y es-
pecifica e identificacion de procesos.
Los responsables son el departa-

d)
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mento administrativo de planeacién,
la direccion de informdtica, ia secre-
tarfa de servicios administrativos y la
direccién de control internc.
Reingenieria de procesos . disefio,
perfeccionamiento y puesta en mar-
cha de la metodologia de reingenie-
ria de procesos(White, 1996}, par-
tiendo de una clasificacién y prioriza-
cién.
Andlisis y mejoramiento de procesos
y aplicacién de la metodologia. Los
responsables son las secretarias de
servicios administrativos y las de-
pendencia que ejecutan los proce-
sos. Estos trabajos se efectiian con
el personal de las entidades respon-
sables, por lo tanto estan cubiertos
dentro de los gastos de funciona-
miento de las mismas.
Normalizacién de habilidades en
areas criticas : redefinicion de los
cargos en la planta de personal del
municipio y aplicacién de la metodo-
logia de normalizacion. El responsa-
ble del mismo es la Secretaria de
Servicios Administrativos, con sus
propios recursos.
Formacién del talento humano y de
la cultura corporativa : se fortalece-
rén las dreas de informatica, partici-
pacién ciudadana comunitaria, de-
sarrolio humano, desarrollo de habi-
lidades gerenciales (MBA, MBC,
otros), capacitacién técnica, forma-
¢ién en el servicio.

Serealizaré: diagnéstico de reque-

rimientos de capacitacién y entrenamien-
to y formuiacion de un plan de formacién
(entrenamiento y capacitacion), para su
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opuesta en marcha a partir del primer se-
mestre de 1996,

La Secretaria de Servicios Admi-
nistrativos, la Direccién General de Infor-
mética y la Direccidn de Control interno
son las responsables de obtener los lo-
gros antes sefalados en este programa.
Se realizara con recursos propios de di-
chas dependencias. Es de anotar que el
presupuesto para capacitacién en el Mu-
nicipio de Medellin debe ser el 1% del to-
tai de la inversién municipal para cada
afio segin la ley 136.

Sefortalecera una vision que forme
atodos los funcionarios en una cultura de!
servicio, en la que actden como prestado-
res de servicios competitivos.

Planes y politicas especificas
de capacitacion para el
Municipio de Medellin

La planeacién consiste en formular
ei estado futuro deseado para la capaci-
tacién en el Municipio de Medelliny a par-
tir de ésta y mediante un proceso racional
de toma de decisiones, determinarlos ob-
jetivos globales mas adecuados para
aproximarse a ese futuro, disefiar los me-
canismos de operacién para su ejecucion
y asignarles los recursos humanos y ma-
teriales disponibles, de tal manera que se
asegure su Optima utilizacién.

En el Municipio de Medellin se pri-
vilegia la metodologia de la planeacién
estratégica y por elio se considera que
para la capacitacién debe existir un plan
detallado. Del plan de desarrolio del Mu-
nicipio podemos rescatar los elementos
esenciales para describir un plan de ca-
pacitacion en sus componentes macros,
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ya que éste no puede estar aislado de
aquel.

Planes. En concreto, se propuso
que el plan de capacitacion 1996 - 1997,
esté enmarcado dentro de la filosoffa ge-
neral del Pian de Desarrollo de Medellin
1995 - 1997, por tanto el plan debia tener
dos (2) pilares, sobre los cuales se sus-
tenta el gobierno municipal: competitivi-
dad y convivencia.(Gréfico N® 4)

Grifico N° 4
Bases de la Capacitacién
del Municipio Medellin

Capacitacion

Servicio
Municipal

Competitividad Convivencia |

Todo orientado al mejoramiento
continuo del servicio municipal para lo
cual la capacitacién, es otro de los ele-
mentos del sistema total, que en el plan
se expresa a través de la creacién de
grandes instrumentos, tales como geren-
cias sociales, asesorfa de paz y convi-
vencia, consejeria econdmica, unidad
para el manejo ambiental, alcaide clvico
del deporte y alcalde civico de zonas ver-
des.

A partir de éstos se busca en el 4m-
bito organizacional interno motivar e in-
dugcir al personal para el cumplimiento del
plan de desarroflo.



Conbase en el proceso adelantado
en esta investigacion se determinaron las
dreas criticas de capacitacién para, luego
de una seleccién de politicas y progra-
mas especificos, entrar a preparar el lan-
zamiento oficial del plan de capacitacién
{3c: capacitacién, competitividad y convi-
vencia).

Politicas : por politica se entienden
todos los enunciados generales o linea-
mientos sobreentendidos que guian los
pensamientos y las acciones en la toma
de decisiones. Las politicas definen
areas deniro de las cuales han de tomar-
se las decisiones y aseguran que éstas
sean congruentes con los objetivos y con-
tribuyan al cumplimiento de éstos, por
es0 se dice que una politica es una guia
para la accion.

De manera global, el Plan de Desa-
rrollo de Medellin 1995 - 1997, traza poli-
ticas generales, y por tal igualmente vali-
das para la orientacion de la capacita-
cién:

- Buscarlaseguridady la convivencia

- Fonalecer la educacion para formar
ciudadanos aptos para la participa-
cibn

- Para garantizar una accion eficiente
y transparente del Estado es nece-
sario propiciar el desarrollo institu-
cional del municipio, a través de la
descentralizacién administrativa.

Para la gestién de la capacitacién
se trazaron las siguientes politicas:

- Deben primar para su ejecucidn y fi-
nanciacién aquellos programas que
se encuentren dentro del marco del
plan de desarrollo del municipio, que
hemos citado.
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La orientacién de los planes y pro-
gramas de capacitacién hacia el in-
cremento del buen servicio y la com-
petitividad y hacia el fomento de la
convivencia, es primordial para ia
administracién municipal.

La planeacién de la capacitacion en
el Municipio de Medellin debe hacer-
se a todos ios niveles de los emplea-
dos y trabajadores.

Sin discriminacién los planes de ca-
pacitacién deben contemplar progra-
mas para los trabajadores, los em-
pleados de carrera y para los no in-
cluidos en ésta.

Dentro de las programaciones de las
dependencias el tiempo de dedica-
cién a la capacitacién debe ser teni-
do en cuenta a fin de facilitar al per-
sonal la asistencia .

La no asistencia cumplida a los
eventos y cursos programados den-
tro de los limites fijados para cada
uno de ellos, puede ser causa vélida
para no ser tenido en cuenta en futu-
ros planes y programas.

La participacién activa de los em-
pleados y trabajadores en la entrega
de informacion basica de la base de
datos de capacitacién, es condicion
necesaria para gozar de la selec-
cién, participacién y patrocinio a los
eventos y Cursos.

Es vital para la orientacién de los ser-
vidores del Municipio conocer las
materias, cursos y eventos que son
priontarios para la administracion,
con el fin de orientar sus actuaciones
futuras.

Se reconoce que el esfuerzo perso-
nal tanto en tiempo como en aportes
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para sufragar los costos se debe ha-
cer de acuerdo a prioridad de la ad-
ministracién y a los niveles socioe-
conémicos del personal solicitante.

- La inversién que el municipio hace
en la capacitacién de un funcionario
debe verse retribuida, en parte me-
diante, el proceso de multiplicacién
del conocimiento adquirido, y su
cumplimiento se debe registraren la
base de datos de capacitacion, tanto
para agregario como un mérito de la
persona como para clasificario como
posible instructor, facilitador o acom-
pafante.

La capacitacién puede cubrir las si-
guientes éreas :

- De induccién: contempla la informa-
cién al empleado sobre las funciones
generales del Estado, del municipio
y las especificas de su dependencia
y de su cargo, a fin de que se com-
prometa tanto con el servicio publico
como con el Municipio.

- Misional y técnica: constituida por los
programas que afianzan y desarro-
Hlan los conocimientos, aptitudes, ha-
bilidades y destrezas directamente
relacionadas con la razén de ser dei
Municipio y de cada una de sus de-
pendencias, para que el servicio se
preste con eficiencia y eficacia den-
tro de una armonia de respeto de los
derechos del ciudadano y de los prin-
cipios de la democracia participativa.

- De gestién: conformada por los pro-
gramas dirigidos a desarrollar cono-
cimientos, habilidades y destrezas
de orden administrativo. Abarca
desde lo gerencial hasta lo operativo
y tiene por fin incrementar la capaci-
dad administrativa dei Municipio.
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La capacitacién se debe programar
en cursos de minimo 20 horas, para que
tengan algtin valor en la carrera adminis-
trativa. Serd preocupacion de la progra-
macién privilegiar los cursos con un hilo
conductor que propicie una formacién en
area, tema o cuestion especlfica y espe-
cializada.

Para tener derecho a certificados
de asistencia o de aprobacioén (diploma-
dos y especializaciones) debe el partici-
pante asistir al menos al 80% de la inten-
sidad determinada.

Son modalidades de capacitacion
(art. 62, decreto 1221/93) :

a. Capacitacién basada en cursos: es
la que se realiza a través de los even-
tos tradicionales como cursos, semi-
narios, simposios, talleres y confe-
rencias, organizados éstos directa-
mente por las entidades o por orga-
nismos o agentes externos;

b. Capacitacién basada en la experien-
cia: es aquella que reconoce el valor
de “aprendizaje por la accién” y que
se obtiene a través de:

- Entrenamiento en el puesto: consis-
te en asignar a un jefe o empleado
que conozca los términos y funcio-
nes de un determinado cargo para
orientar a uno o mas empleados.

- Rotacién de puestos: posibilita a los
empleados el conocimiento de las di-
ferentes areas de trabajo de la enti-
dad y favorece el desarrollo personal
e institucional.

- Proyectos especiales: orientados a
que los empleados o grupos de em-
pleados asuman proyectos tempora-
les paralelamente con el desempefio
de sus empleos.



¢. Capacitacién basada en pasantias,
visitas e intercambios interinstitucio-
nales: permite a los empleados com-
partir experiencias y conocimientos
laborales con otras entidades u orga-
nismos, a través de la observacién
directa de sus procesos internos, del
intercambio en grupos de estudio y
demas actividades relacionadas.

d. Los cursos formales y no formales,
que por convenios interinstituciona-
les o contratos se pueden desarrollar
de manera exclusiva para la admi-
nistracién municipal, pero respetan-
do los requerimientos académicos
de las instituciones prestadoras del
servicio. Dentro de ellos se cuentan
los posgrados y los diplomados es-
pecializados y bésicos; éstos se pue-
den realizar con entidades de educa-
cién formal y no formal, particulares
u oficiales.

- Apoyoirrestricto al programa de edu-
cacién bésica (primaria y bachillera-
to) con un patrocinio del 100% por
parte del Municipio de Medellin para
¢l pago de la matricula.

- Paralos niveles de tecnologia o pre-
grado el patrocinio seria del 50%, pa-
ra especializaciones 80% y 50%
para los magisteres y doctorados.

Objetivos y estrategias
especificas de la capacitacion
para el Municipio de Medellin.

Objetivos : los objetivos son los fi-
nes hacia los cuales deben dirigirse las
actividades de la capacitacion del Munici-
pio de Medellin, y por ello fijan de manera
anticipada los resultados que se quieren
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lograr con las actividades que se desarro-

llan en el sistema y en el proceso mismo.

Cada nivel de Ia organizacién de
acuerdo con su posicion y procesos ad-
ministrativos especifica los objetivos que
deben cumplir con ei propdsito de colabo-
rar con la productividad global. A nivel
corporativo, el plan de desarrolio fijé unos
objetivos dirigidos a la formacién del ta-
lento humano y de la cultura corporativa,
que pueden resumirse en:

- Generar en ¢l funcionario municipal,
a todos los niveles, la filosofia y la
cultura de la participacién comunita-
ria y corporativa, acorde con la mi-
sion del Municipio de Medellin.

- Fortalecer la carrera administrativa
que permita la vinculacion de las per-
sonas mas capaces al desarrolio de
las tareas municipales, y asegurar
una evaluacién del desempefio que
permita un control de la eficacia del
personal vinculado, aprovechando
del mejor modo sus potencialidades
téenicas y profesionales, propician-
do, al mismo tiempo, su desarrolio
personal.

- Desarrollar habilidades, actitudes
gerenciales, administrativas y opera-
tivas en los funcionarios municipa-
les.

- Fomentar la cultura del autocontroly
de responsabilidad del funcionario
municipal.

En el nivel del municipio y por dele-
gaciénfuncional en la secretaria de servi-
cios administrativos, se deben tener por
objetivos de la capacitacion los fijados en
el decreto 1221 de 1993, en el articulo 4:

- lograr el mejoramiento de la adminis-
tracién publica y elevar ef nivel de efi-

241



Capacitacién Municipal en Colombia
Efrén Barrera Restrepo

ciencia y eficacia de sus entidades u
organismos;

- contribuir a la buena direccién y ma-
nejo de los asuntos publicos median-
te el perfeccionamiento de habilida-
des ejecutivas, gerenciales, admi-
nistrativas y técnico - cientificas;

- promover el desarrollo de un recurso
humano identificado y comprometi-
do con las politicas, los planes, los
programas y los objetivos de cada
entidad u organismo estatal;

- impulsar la preparacién permanente
de los empleados con el fin de elevar
sus niveles de satisfaccién personal,
laboral y asimismo posibilitar su as-
censo dentro de la organizacion.

Con respecto al plan de capacita-
cion 1996 -1997 propuesto, basado en
las tres ¢ -capacitacion, competividad y
convivencia-, anotamos que los objetivos
estan implicitos en los de caracter gene-
ral del plan de desarrollo.

Estrategias: Hacen referencia a las
diferentes formas como se pueden dispo-
ner los recursos para atender ef cumpli-
mienio de los objetivos de la capacita-
cién, y ellas dependen def analisis y estu-
dio del entorno y del futuro, de la evalua-
¢i6n de lo ejecutado, de la estructura de la
organizacién y de los planes de contin-
gencia que se hayan trazado.

Con base en lo anterior en la
seccion siguiente se pueds leer cémo se
aborda actualmente la capacitacion en el
Municipio y como se puede modificar.
Son en resumen, las recomendaciones
que se dan para manejar la capacitacion
como un sisterna que integra ese concep-
to tan caro para comprender el desatrro-
Ho del talento humano, y apuntan de ma-
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nera principal a las estrategias del plan de

desarrollo. Entre ellas destacamos:

- Creacién de las condiciones que po-
sibiliten el compromiso empresa Mu-
nicipioc de Medellin - funcionarios.

- Establecimiento de los mecanismos
y procedimientos que le permitan
disponer de un buen servicio a todos
los niveles.

- Montaje del proceso de sensibiliza-
cién del funcionario municipal.

- Continuacién de la capacitacion y di-
fusién de las materias bésicas de la
administraciéon (MBA) y materias bé-
sicas de control (MBC) o de los pro-
gramas que logren el desarrollo de
habilidades gerenciales, administra-
tivas y operativas de acuerdo con las
necesidades de la administracién
municipal.

- Capacitacién de los funcionarios en
la normatividad de la carrera admi-
nistrativa.

- Establecimientoc de pardmetros para
la evaluacion y calificacién de perso-
nal.

- Montaje de un proceso de monitoreo
permanente por parte del servicio ci-
vil a los procesos de seleccién y pro-
mocién.

- Difusion y sensibilizacion de! funcio-

nario municipal frente al cddigo ético
del Municipio de Medellin.

Programas de capacitacion
propuestos

Los programas son un complejo de
metas, politicas, reglas, procedimientos,
asignacidn de tareas, pasos que han de
darse, recursos que deben de emplearse



y otros elementos necesarios para llevar
adelante una forma de accién determina-
da, que especifican los bbjetivos y todos
los componentes y recursos que partici-
pan en el desarrollo de ellos.

En camino de determinar cudles
son los mejores programas para llevar a
la realidad los objetives del plan de go-
bierno en cuanto a la competitividad y la
convivencia, hemos preseniado una se-
fie de cursos y eventos de capacitacién
que cumplen fieimente con dichos objeti-
VoS,

Para cimentar el pilar de la compe-
titividad y la convivencia, recomendamos
seleccionar programas especificos con
caracter formativo y rigor académico.

Ademds de ias especializaciones y
diplomados que son los programas que
no sdlo satisfacen las demandas mani-
fiestas, sino que son los que se prestan
mas para la planeacién institucional, se
recomienda seguir apoyando los progra-
mas de educacién basica - primaria y ba-
chillerato - que tanta acogida tienen.
Ellos deben ser una meta del gobierno.

Con respecto a los programas de
carreras profesionales y de tecnologia,
éstos se deben apoyar como se ha veni-
do haciendo, y no comprometer recursoes
del municipio en la prestacién del servicio
de universidades para las profesiones de
administrador, contador y abogado,
como son las demandadas. Las perso-
nas que se encuentran interesadas de-
ben recurrir en concurso a las diferentes
universidades que tienen dichas carreras
y acceder a ellas por libre decisién. Y me-
jor si, continuar con los apoyos, a fravés
de convenios con instituciones como
ICETEX, para la financiacion,
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Aungue no se debe fomentaria ép-
tica ‘“cursiliista” de la capacitacion, si
creemos conveniente atender los cursos,
que a continuacién se listan: Inglés,
Computacién, Actualizacién secretarial,
Actualizacién en mecénica, Manejo del
stress, Relaciones humanas, Crecimien-
to personal, Expresién oral y escrita, Eco-
logla y Operacién musical.

Formas de gestion

En correlacion con el sistema admi-
nistrativo seleccionado estdn las formas
de gestién para realizar los programas,
que en lenguaje sencillo son las maneras
practicas de accionar, es decir, poner en
movimiento las estrategias, que no es
mas que las técnicamente llamadas tacti-
cas.

Cominmente se sigue la tradicion
de hacer todo el proceso de capacitacién
en el interior de la organizacidn; éstaesla
forma directa. Pero ahora se plantean
problemas serios, porque la tecnologia
blanda cada dia se va sofisticando masy
de por sf las normas que rigen las institu-
ciones plblicas crecen de manera vertigi-
nosa, lo que impide que a nivel interno se
encuentren todos los recursos. Ademas
es necesario reconocer que no es de
suyo la misién del municipio el dedicarse
a la formacién y a la imparticién de todo
tipo de capacitacién, ya que por econo-
mia de escala y de especializacion es
mejor recurrir a las entidades dedicadasa
ello, a través de la contratacion.

Este tipo de contratacion se puede
jalonar con las instituciones que de una
manera u otra tienen una relacion directa
como el municipio, en la medida que en-
tre ellos medien compromisos de colabo-
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racién mutua y que respondan a compen-
sar esfuerzos administrativos o fiscales
del Municipio. Para ello es vital distinguir
entre los contratos con instituciones pri-
vadas y los convenios interadministrati-
vos que se dan con las publicas.

En cualquier forma que se adopte,
la titulacién que pueda ofrecer la institu-
cién contratista debe ser un factor deter-
minante, porque en el pais se siguen pri-
vilegiando los titulos y no lo informal.
Cuanto mas connotacidn y prestigio tiene
la institucion otorgante, tanto mas intere-
sante se torna el curso, porio que se debe
exigir la triangulacién entre instituciones
para que los cursos suban de nivel aca-
démico y de prestigio social, lo que ase-
gura en parte que los costos se convier-
tan en una buena inversién.

La aceptacién de alianzas para
presentar propuestas es otra de las for-
mas que se deben fomentar, y no olvidar
que el Municipio, como organizacién gu-
bernamental de primer orden en el De-
partamento y en la Nacidén, debe exigir
calidad en la programacion y en la esco-
gencia de los facilitadores, que deben
acreditar la experiencia necesaria para
poder transmitir nuevas maneras de tra-
bajar y de hacer las cosas.

De la misma manera se debe tener
en cuenta que dados los niveles de pre-
paracion del personal del Municipio, éste
puede hacer que los programas anterior-
mente listados se dicten como cursos ce-
rrados y exclusivos para el Municipio en
su parte central y lograr que sus entida-
des descentralizadas o de cualquier nivel
del sector publico se vinculen a los pro-
gramas con la compra de cupos, lo que
puede aligerar las cargas presupuestales
de capacitacion.
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Evaluacién y control

No sobra anotar que la evaluacion
y el contral son de la naturaleza misma de
la capacitacidn, ya que sin estos dos ele-
mentos mal podriamos avanzar en el ca-
mino del mejoramiento de las actividades
de la capacitacién y de los niveles de la
productividad y el servicio del Municipio
de Medellin.

Mientras en el municipio se entra a
estructuras mas dinamicas y a la deter-
minacién de los procesos, enel dreadela
capacitacién se puede trabajar en el mon-
taje de una base de datos que permita
modernizarse en parte, y de forma funda-
mental implantar el sistema de evalua-
cidn propuesto ya que permite impuisar
otras dreas de la administracién.
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