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RESUMEN

El trabajo presenta un estudio sobre la situacion como organizacion que aprende (OA) del
Ministerio Pablico Fiscal (MPF) de la Ciudad de Buenos Aires (CABA). Se aplicé el
Cuestionario de Organizacion que aprende de Watkins y Marsick (1997) adaptado y traducido
para la administracion puablica. Bajo un estudio descriptivo explicativo se aplico el
instrumento utilizando encuestas impresas a personas integrantes del organismo publico
estudiado, a partir de una escala Likert (1 poco-5 mucho) para medir las respuestas y se
determin6 como numero de corte 3. La muestra intencional fue de un total de 218 miembros
del organismo. La muestra intencional fue de 218 miembros de las unidades estudiadas UIT
UTC OFAVYT OCRD UOQOD, los resultados mostraron que el MPF se encuentra orientado
hacia OA al obtener un puntaje promedio de las 7 dimensiones 3,45. El diagndstico de la
organizacion determino los beneficios de los cambios implementados en 2009 y 2012 en
cuanto a la mejora de la gestion e interconexion entre procesos y sectores Los resultados
permitieron analizar las diferencias en cuanto a OA en las diferentes unidades fiscales. Se

identificaron los aspectos a seguir profundizando y los que se deben mejorar.

Palabras clave: Organizacion que aprende Administracion Publica Mejora

1. INTRODUCCION

En el trabajo de investigacion se describen los logros alcanzados en cuanto a Organizacion
que Aprende del Ministerio Publico Fiscal (MPF) de CABA, que dese el 2009 y 2012 ha
venido realizando diferentes ajustes al sistema de gestion y de atencion al usuario de justicia
de Bs As. La aplicacion del cuestionario de Watkins y Marsick (1997) quienes establecen tres
tipos ambitos de aprendizaje (individual grupal y organizacional) permitio evaluar las
competencias presentes logradas con los cambios realizados y determinar el grado en que la

estructura de gestion aprovecha el aprendizaje colectivo y los conocimientos existentes en



miras a un mejor logro de la mision y vision institucional del MPF y el buen servicio al
ciudadano usuario de justicia. La metodologia aplicada estuvo bajo un paradigma cualitativo
con un tipo de estudio descriptivo de estudio de casos y la aplicacion del cuestionario de

Marsick. La pregunta de investigacion fue:

¢A qué distancia de ser una Organizacion que aprende se encuentran las unidades del MPF

estudiadas?

Objetivos

e Analizar los procesos de aprendizaje organizativo en la gestion de CABA en el MPF
de las unidades fiscales: UIT UTC OFAVYT OCRD UOD PF

e Conocer la situacion de los aprendizajes formales e informales e identificar factores
que facilitan o dificultan el cambio y la mejora y logro de objetivos de las areas
identificadas en el MPF

e Comparar los resultados obtenidos con los de la ciudad de Barcelona donde se aplicd
el instrumento

e Evaluar la incidencia del liderazgo y el coaching para la mejora de las personas,

equipos y procesos en la funcion publica.

2. Marco teérico

2.1 Laadministracion publica y el aprendizaje en la Sociedad del
Conocimiento

Las organizaciones publicas y privadas aspiran a convertirse en organizaciones que aprende y a
menudo pretende también  que sus miembros generen respuestas rapidas y eficaces ante
nuevas situaciones desconocidas, aprendan de manera continuada y compartan conocimiento y
aprendizajes con el resto de la organizacion (Marsick y Watkins 1997). La organizacion
publica, ha sufrido el impacto de este nuevo orden de las cosas debido a que en el nuevo
contexto debe ser capaz de generar y distribuir conocimientos, poseer las competencias que le
permitan aprender, trabajar y generar conocimiento, no solamente con sus redes proveedoras

internas, sino también poder formar parte de nuevas coaliciones y redes entre otras



organizaciones Yy con la comunidad La intensidad y complejidad de las nuevas tareas que
demanda la sociedad del conocimiento a la gestion publica exige la utilizacion de diferentes
estrategias a las que hasta hoy se aplicaron, se requieren nuevos procedimientos que permitan
incorporar nuevos aprendizajes tanto formales, informales, profesionales y organizacionales
vinculados a nuevas competencias profesionales y nuevas formas de hacer las cosas (Cofer,
2000; Lohman 2005). Para transformarse en una organizacion publica inteligente se deben
realizar profundos cambios en su estructura y cultura, pues el nuevo orden, en donde el
conocimiento es el eje de la organizacién, requiere de personas que sepan ‘“‘aprender a
transferir, aplicar y desaprender”, necesitdndose de un disefio hipertextual, (Nonaka, 1995) en
red (Pefiarroya, 2004) y holdénico (McHugh, 1998), que dinamice en un estilo de liderazgo
adaptativo (Heifetz, R. A., Linsky, M., & Grashow, A. , 2009) que fortalezca la participacion y
el tejido sociorrelacional de la organizacion. (Garin. Rodriguez Gomez, 2015). El contexto de la
organizacion publica se caracteriza por la demanda de calidad y eficiencia en el tratamiento y
solucidén a problemas colectivos juntamente con la necesidad de contar con estrategias de largo
plazo integral (Peluffo 2002) asi como también propiciar oportunidades para que los individuos
y los grupos pongan el conocimiento en accion con la finalidad de movilizar los aprendizajes y
mejorar los servicios que se ofrecen al ciudadano ( Sofirakov, Zppou 2004). La AO se
caracteriza por cambiar a medida que las circunstancias lo requieran, utilizando diferentes
vinculos en la red de acuerdo con la necesidad que se presente. Esta adaptabilidad a los cambios
en las funciones y los vinculos constituye una caracteristica definitoria de la estructura de la
organizacién autocualificante (G. y E. Pinchot, 1994). Repasamos aqui definiciones del AO,
algunas mas tradicionales otras mas actuales. Para algunos autores el AO alude al proceso de
mejorar actos de un mayor conocimiento y comprension (Fiol y Lyles, 1985) y que la
organizacion que aprende es aquella que expande continuamente su capacidad para construir el
futuro (Senge, 1990). Una organizacién que aprende mejora ininterrumpidamente, creando y
afinando con rapidez las capacidades que se requieren para el éxito (Wick, 1993) y expresan
que la capacidad de AO radica en la capacidad para generar ideas, generalizarlas e identificar
las incapacidades para aprender (Ulrich y otros, 1999).Gairin y Rodriguez Gémez (2015)
manifiestan que el desarrollo organizacional se basa en el desarrollo de las personas y su
capacidad para incorporar nuevas formas de hacer a la institucion en la que trabajan, o sea que
la capacidad de desarrollo esta relacionada con las capacidades de aprendizaje. Cada
instituciéon cuenta con su propia historia institucional que condiciona tanto a los procesos de
aprendizaje como a la misma organizacion y a la gestion del conocimiento. (Espinoza, 2000).

Marengo (1991) y Gairin (2016) se interesan en el estudio de la influencia de las condiciones



organizacionales y estructurales en el proceso de aprendizaje experimentado por la
organizacion. Expresan que los recursos institucionales realimentan a la cultura. Por ejemplo,
la centralizacion y la descentralizacion son necesarias para operar exitosamente en un entorno
cambiante. La descentralizacion es necesaria para favorecer los procesos de aprendizaje locales,
es decir, los experimentados por los individuos situados en la periferia de la organizacion, a fin
de incrementar la flexibilidad organizacional y garantizar la adaptacién a las condiciones del
entorno. EI fomento de una estructura de tipo bio-funcional en donde cada sector o unidad
trabaje interconectadamente con otras unidades gracias a los sistemas tecnoldgicos para la
interconexion de los agentes, se trata de crear una red de espacios y equipos que permitan la
comunicacion y renovar las estructuras, creando organizaciones reticulares que posibiliten una

iniciativa mas amplia.

3. Metodologia de la investigacion y trabajo de campo

El objeto de estudio del trabajo fue el Ministerio Publico de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires que es el organismo del Poder Judicial que promueve el accionar de la justicia, en
defensa de la legalidad y los intereses generales de la sociedad. Tiene autonomia funcional y
autarquia dentro del Poder Judicial. ElI Ministerio Publico esta a cargo un Fiscal General, un
Defensor General y un Asesor General Tutelar, quienes ejercen sus funciones ante el Tribunal
Superior de Justicia, y por los demas funcionarios que de ellos dependen, segtn lo expresa la
Constitucién de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Estas tareas se llevan a cabo por
intermedio de los Fiscales ante el Fuero Contencioso Administrativo y Tributario y ante el
fuero Penal, Contravencional y de Faltas que se distribuyen los casos segun el lugar y la fecha
de comisidn del hecho a investigar.Bajo un paradigma cualitativo se realiz6 una investigacion
descriptiva y explicativa que aplico el cuestionario sobre adaptado del modelo presentado
por Watkins y Marsick (1997) a una muestra intencional de empleados y funcionarios que se
desempefian en el Ministerio Publico Fiscal de la de la Ciudad de Buenos Aires. Para la
adaptacion se consultaron a experto en administracion pablica, a. documentos que aplicaron
el cuestionario en universidad (Mayorca Hernandez, (2007) y en otras instituciones Gairin,
Rodriguez Gomez, (2015), se redujeron los items del cuestionario original de 41 a 36 que
integraron las siguientes dimensiones: 1. Aprendizaje continuo, representa el esfuerzo de una
organizacion por crear las oportunidades para el aprendizaje continuo para todos sus

miembros; 2. Indagacion y dialogo, se refiere al esfuerzo de una organizacion en crear una


http://www.tsjbaires.gov.ar/
http://www.tsjbaires.gov.ar/
http://www.cedom.gov.ar/es/legislacion/institucional/constbsas/index.html

cultura de donde las personas adquieran habilidades productivas de razonamiento para
expresar sus puntos de vista, la capacidad para escuchar e indagar las opiniones de los otros,
fomentando la retroalimentacion y experimentacion; 3. Colaboracion y aprendizaje en equipo,
refleja el espiritu de colaboracion y de las habilidades colaborativas que hay bajo la
preparacion en el uso eficaz de equipos; 4. Empowerment, como el proceso de una
organizacion para crear y compartir una vision colectiva, asi como también para conseguir la
retroalimentacion de sus miembros sobre la diferencia entre el estado actual y la nueva vision;
5. Sistema integrado, indica los esfuerzos por establecer sistemas para captar y compartir el
aprendizaje; 6, Conexion del sistema, refleja el pensamiento y acciones globales para conectar
a la organizacion con su ambiente interno y externo; 7, Direccion estratégica, demuestra el
grado en el cual los lideres piensan estratégicamente el como utilizar el aprendizaje para crear
el cambio y dirigir a la organizacion en nuevas direcciones y mercados.Para darle un valor a
cada item, se utiliz6 una escala tipo Likert de 1 a 5, siendo 1 equivalente a nuncay 5 a
siempre con numero de corte 3. Se distribuyé la encuesta en formato impreso en las
siguientes unidades fiscales: UIT UTC OFAVYT OCRD UOD. Contestaron 218 personas

4. Analisis de resultados

En cuanto al género, un 57.5 % (123) fue femenino y un 42.5% fue masculino de las
siguientes edades: entre 18 y 30 afios 30.7% (66), entre 31 y 40 afios 36.7% (79), entre 41y
50 afios 20% (43) y mas de 51 12.6% (27). Lo anterior nos muestra que el 67.4 % de los
encuestados tienen una edad de entre 18 y 40 afios, y un 32.6% de mas de 41 afios. Estos
datos manifiestan que en las unidades estudiadas hay un predominio de personas jovenes, es
decir, un grupo etario importante integrado por la denominada generacion Y y X. Con
respecto al nivel de formacion, tienen estudio secundario el 34.3% (71); Universitario 41.1%
(85); Posgrado el 20.3 % (42); Otro 4.3% (9). ElI 61.4 % de los que respondieron el
cuestionario posee estudios universitarios y de posgrado, es decir, poseen una formacién
superior. En cuanto a la Antigliedad dentro del MPF, se observaron los siguientes datos: de 1
a 3 afos 20.1%, (43); de 3 a 5 afios 24,3% (52) de 5 a 10 35% (75) de mas de 10 afios
20,69%0(44). El 55% tiene 5 afios 0 mas de antigtiedad lo que nos indica que conocen la cultura
de la organizacion y que la rotacion ha sido baja. Con respecto al cargo contestaron 2 (2,1%)

Titulares de area, 75 (35,9%), Funcionarios y 132 (63,2%) Empleados de las siguientes



unidades: UIT 36.1% (78) UTC 32.9% (71) OCRD 9.7% (21) UOD 21.3 % 4.6. La Tabla N°

1 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 1. Dimensiones del AO en las unidades estudiadas

Dimensiones del AO Promedio
1.0Oportunidades para el aprendizaje continuo 3,55
2.Indagacion y Dialogo 3,57
3.Colaboracion y Trabajo en equipo 3,32
4.Sistemas para capturar el aprendizaje 3,20
5. Empoderamiento 3,33
6. Conectar a la organizacion 3,56
7. Liderazgo estratégico para el aprendizaje 3,60
Promedio  General: 3,45

Fuente: elaboracion propia

El puntaje general obtenido por las unidades estudiadas del MPF fue 3.45, lo que esta
mostrando que se estaria en un estadio de organizacion que ya ha iniciado el camino de
Organizacion que Aprende pues ya ha incorporado los valores y las précticas para desarrollar
una cultura colaborativa y formas de trabajo para desarrollar una visién compartida (Ulrich,
1999; Pefarroya, 2004). Las dimensiones con mayor puntaje fueron las siguientes: Dimension
7. Liderazgo estratégico 3.60 Dimensién 2 Indagacion y didlogo 3.57Dimension 6 Conectar a
la organizacion 3.56 Dimensién 1 Oportunidades para el aprendizaje continuo 3.55. Las
dimensiones que obtuvieron un menor puntaje y requieren de mejora fueron las siguientes:
Dimensién 4. Sistemas para capturar el aprendizaje 3.20 Dimension 3. Colaboracion y
Trabajo en Equipo 3.32. Dimensién 5 Empoderamiento 3.33. La Dimensién 7 Liderazgo
estratégico para el aprendizaje es la que obtuvo el mayor puntaje 3.60 lo que muestra la
mirada de los lideres y funcionarios aspecto importante para favorecer el aprendizaje
organizacional, el cambio, la vision y orientacion institucional. El lider genera un ambiente
para el aprendizaje, confianza, escucha activa, brinda feedback, corrige y redirecciona para
generar nuevas oportunidades de aprendizaje y mejora. Los funcionarios y empleados
comprometidos e involucrados favorecen el alcance de las metas del MPF, el trabajo en
equipos autodirigidos que reemplaza a las jerarquias por lo menos en algunos procedimientos

favorece también el involucramiento y autocontrol. Para los empleados y funcionarios poder



entender el por qué se deben hacer las cosas de una manera permite la apropiacion de la
direccion hacia donde se quiere orientar al MPF. Estas orientaciones dependen del lider. Es
este Ultimo, quien con el reconocimiento a los empleados aumenta el desempefio y los logros
y mejora la productividad del conocimiento comun, entre otras cosas. La dimension 2
Indagacion y didlogo, mostré que las personas que trabajan en las unidades cuentan con la
posibilidad de realizar criticas constructivas y cuestionamientos que mejoren la calidad de
las practicas y decisiones. Las reuniones formales e informales entre pares y con funcionarios
son las practicas méas habituales para el intercambio de experiencias, resolucion de problemas
y aprendizaje y las consideran enriquecedoras pues agilizan encontrar soluciones rapidas a
los problemas (Gurteen, 2012). En la dimensién 6. Conexién del sistema, con una valoracion
3.56, muestra una conexion entre las unidades estudiadas gracias a la presencia entre otras
cosas de nivel tecnoldgico de complementariedad de sistemas y ademas por estar
incluyendo los valores y las expectativas de los empleados, por ejemplo, el balance entre su
vida laboral y familiar, visiébn compartida, etc., tan importantes para la generacion Y. La
facilitacion del aprendizaje continuo individual (Dimension 1). la dltima de los mejores
promedios, mostré como el aprendizaje organizacional se inicia con el aprendizaje individual
por lo que el MPF debe seguir consolidando la capacitacion y la formacion continua de los
empleados, ya sea por otorgar beneficios financieros, o de tiempo y otros recursos que
permitan incrementar el aprendizaje individual (Garin y Rodriguez, 2015), el puntaje
obtenido de 3.55 en esta categoria, muestra conformidad bésica en esta dimensiéon y un
amplio espacio para desarrollar. Aqui también es importante mencionar que el conocimiento
atraviesa los limites de las estructuras formales generando mapas de conocimiento confiables
y utiles para el trabajo. Y vale recordar que estas redes informales agilizan la gestion. La
dimensién 4 Sistemas para capturar el aprendizaje, obtuvo el puntaje mas bajo 3,20 que
aunque supera el namero de corte las investigadoras consideran que deberian mejorarse, tal
vez generando bases de datos para capturar lecciones aprendidas, procedimientos etc.
(practica de uso frecuente en las organizaciones empresariales innovadoras). Las bases de
datos generadas con lecciones aprendidas cumplen varias funciones, una de ellas es que evitan
que se vuelvan a cometer los mismos errores. Otro beneficio es que brindan al empleado una
oportunidad de aprendizaje y de autogestion en consultas comunes. La dimension 3
Colaboraciéon y Trabajo en equipo, con puntaje de 3,32 mostré que hay colaboracion
incipiente. La literatura al respecto afirma que los equipos funcionan mejor si se reconocen
el trabajo de los mismos sobre el individual, es decir, premiar a los equipos es una préactica

necesaria en la OA. Por otro lado, el exceso de metas estandarizadas hace que no sea



posible actuar libremente debido a que las personas y los equipos sienten que la estructura
limita al aprendizaje. (Bahalaman, 1988). Las redes y las interconexiones favorecen el
aprendizaje. (Burgoyne , 1994). La dimension 5 Empowerment, obtuvo 3,3 se refiere a la
posibilidad de tomar decisiones y generar una descentralizacion en algunas tareas para
adecuarse y operar exitosamente tanto hacia adentro como hacia afuera de la organizacion
(Marengo, 1991). El disefio estructural juega un papel relevante a la hora de crear y transferir
conocimiento a lo largo y a lo ancho de la organizacion (Clark, 1998) como asi también
encontrar el particular equilibrio entre centralizacion y descentralizacion que debe ser
logrado para funcionar como OA. El aprendizaje es favorecido por estructuras organicas
simples (Bahlaman), reduciendo la jerarquias, lo que nos lleva a pensar en la necesidad de
contar con espacios en donde los funcionarios y empleados puedan interactuar mas vy
simultaneamente mantener el equilibrio entre la centralizacion y la descentralizacién
generando estructuras mas bio-funcionales que permitan una mejor adaptacion y respuesta al
entorno y que se mantenga centralizada el nidcleo de decisiones claves. A esta altura la
reflexion sobre la cultura organizacional se hace presente pues las estructuras se basan en
elementos simbolicos que ayudan o dificultan a la hora de repensar estructuras que favorezcan
a las personas que las integran y a la produccion de los servicios orientados a los usuarios de
la justicia. La cultura participativa y de colaboracion son el sustento de las estructuras
biofuncionales que junto con los equipos definen a la buena calidad del desarrollo

organizativo.
4.1. AO en Unidades particulares del MP

En este apartado, se presentan los resultados obtenidos desglosados por cada sector y Unidad
Fiscal estudiados. La Tabla 2, muestra los promedios generales obtenidos. EI mayor puntaje
obtenido fue de las OCDR, con 4,13, ubicando a esta unidad como organizacién que aprende,
es decir ha incorporado los valores y formas de hacer las cosas de una OA. Luego, siguen con
buenos puntajes UTC Sur, con un valor de 3,79; UIT QOeste con 3,77; UTC Oeste y UOD con
3,76.En cambio estarian en un estadio mas incipiente de OA la UTC Norte con 3, 43; UIT
Este con un valor de 3,32; UIT Norte con 3,29. No llegan al nimero de corte de OA la UIT
Sur con 2,93; UTC Sudeste con 2,72; UIT Sudeste con 2,71 y finalmente, UTC Este con 2,65
puntos. Esto refleja dificultades a la hora de funcionar como OA, debiendo desarrollar la
capacidad para colaborar y trabajar en equipo, fomentar conversaciones que propicien la
indagacion y el dialogo respetuosos, lideres que brinden herramientas y ayuden a las personas

a empoderarse.
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5. Conclusiones

¢A qué distancia de ser una Organizacion que aprende se encuentran las unidades estudiadas
del MPF de CABA?

El estudio realizado con la aplicacion del cuestionario de Marsick permitié determinar
desde sus actores empleados y funcionarios que las unidades estudiadas del MPF de CABA
en promedio han iniciado un desarrollo hacia la OA. La evidencia empirica mostré que los
cambios llevados adelante desde el 2009 y 2012 - como se detall6 en la presentacion del caso
del MPF en punto 4. 4.1- han sido positivos para el inicio de formas de trabajo acordes con
las propuestas por el modelo de OA con la excepcion de 4 unidades que no alcanzaron el
minimo necesario para ser considerada unidades con valores de OA (Tabla N° 2 y N°3). Las
dimensiones: Liderazgo estratégico, Indagacion y dialogo, Conectar a la organizacién y
Oportunidades para el aprendizaje mostraron una orientacion a generar nuevas capacidades
en el MPF consolidando hacia el interior de la organizacion una nueva vision de la gestion.
Las nuevas practicas se estan convirtiendo en valores culturales y favorecen la existencia de
un liderazgo reconocido y aceptado. Por otro lado se deben mejorar los Sistemas para
capturar el aprendizaje, la Colaboracion y Trabajo en equipo y el Empoderamiento, aspectos
relacionados con la centralizacion y descentralizacion de la toma de decisiones que podrian
llevarse adelante con mayor flexibilidad para favorecer la generacion de una cultura
colaborativa y de trabajo en equipo Yy creadora de conocimiento. La puesta en comun de
distintos puntos de vista y el cuestionamiento de las reglas de juego bésicas (normas y valores
anteriores) sustituyen a las “teorias organizacionales en uso” Yy ponen en marcha las
afirmaciones de la OA posibilitando, entre otras cosas, la superacion de una cultura
fragmentada. Se sabe la importancia de la estandarizacion de procesos en la administracion
publica pero con equilibrio hacia estructuras que favorezcan la adaptacion y respuesta rapida a
la demanda del usuario de justicia. Se deberia seguir mejorando los sistemas para capturar el
aprendizaje agregando un espacio en el sistema de gestion que contemple a bases de datos
con lecciones aprendidas para que los empleados puedan autogestionar consultas y a su vez
poder nutrirla con sus practicas exitosas para que de otras unidades también las consulten. Se
tendria que pensar en acciones que favorezcan el desarrollo progresivo para algunas tareas
para el Empowerment, la descentralizacion de algunas tareas y la concentracion del control en
las méas importantes. EL MPF debe continuar con los planes de capacitacién que tiendan a

acrecentar el conocimiento individual de los empleados brindandoles los recursos necesarios
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financiero, materiales o de tiempo, y por otro lado generar mas espacios para el intercambio
colectivo tendiente a consolidar una vision colectiva y practicas flexibles y descentralizacion
que venga a complementar y dar valor a las practicas estandarizadas Con respecto a
Indagacion y dialogo y la Colaboracion y trabajo en equipo los resultados obtenidos
mostraron que el aprendizaje informal y espontdneo se daba entre los funcionarios y
empleados con préacticas que requerian mas del ajuste mutuo que de la burocracia. Y que el
aprendizaje de primer ciclo debe dar lugar a uno sustantivo. Esto lleva a reflexionar sobre el
disefio estructural del MPF que mas alla de los procesos de estandarizacion que requieren
organizaciones complejas. Finalmente el instrumento aplicado brindé un diagndstico
organizacional de utilidad para llevar adelante acciones de mejora y fue comparado con el
estudio realizado en Barcelona en una muestra de agentes pablicos, mas alla de las
diferencias personales y profesionales y de percepcion y que la muestra del estudio realizado
en Barcelona (que involucro a empleados de diferentes sectores del Estado) los resultados del
MPF superan a los de Espafa y lleva a la reflexion de que el Plan estratégico implementado
en 2009 y 2012 y sus resoluciones, fueron instrumentos determinantes de la mejora obtenida.
No obstante se menciona que la orientacion que estas unidades estudiadas se logré luego de 7
afios, probablemente otros estudios orienten hacia la mejora de los tiempos organizacionales

ante situaciones de cambio en el MPF.
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