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RESUMEN

La retencion y atraccion del personal es un desafio actual para todas las organizaciones
actuales, en mercados cada vez mas complejos, provocando lo que los empleados
tengan cada vez mas y mejores opciones de trabajos y que las organizaciones deban
preocuparse por atraer mantener y retener a los mejores los talentos.

Algunas empresas cuentan con mejores herramientas que otras, 0 son mas atractivas en
el mercado por diferentes motivos.

El Instituto Nacional de Semillas no se encuentra exenta de esta problematica, ya que
en el periodo 2014-2016 perdi6 a manos de la competitividad del mercado a 52 traba-
jadores, algunos de ellos con gran talento en sus funciones, estas situacion no habia
ocurrido en afios anteriores y la organizacion no estaba preparada para y no lo esta
ahora, para soportar la ida de trabajadores en puestos claves. Es por ello que he decidi-
do analizar las causas de las desvinculaciones de esos trabajadores, realizar un diag-
nostico y aportar una herramienta que ayude a reducir el impacto de la rotacion dentro
del Instituto.

Los resultados permiten afirmar que la razon mas importante de las desvinculaciones
es econdémica, ya que ante la pregunta de si la remuneracién era insatisfactoria, aqui
encontramos que el 91% de los encuestados respondié afirmativamente, por otro lado
observamos que la influencia de la falta de programas de Capacitacion y desarrollo
tienen una incidencia en las desvinculaciones del 91% del total de los encuestados,
mientras que sobre la falta de promocion interna, alcanza al 84% del total de los en-
cuestados.

Estoy seguro que de haber contado con estos datos con anterioridad se podria haber
trabajado para dilatar la mayoria de las desvinculaciones y en algunos casos puntuales

se hubiese podido retener a este talento y trabajar sobre su desarrollo profesional.

Palabras Claves:

Retencidn, talento humano, Entrevista de salida.



CAPITULO I:

I. PLANTEAMIENTO DE LA SITUACION PROBLEMATICA

1.1 Introduccién

Hace dos afios, periodo 2014-2016, en el Instituto Nacional de Semillas (INASE), se
vienen sucediendo casos de renuncia por parte de los trabajadores en puestos que son
importantes en la estructura informal del instituto, la formacion técnica de estos traba-
jadores hace dificil que se puedan encontrar reemplazos que realicen las mismas tareas
con la misma eficiencia o superior. Este problema conlleva a que la calidad del trabajo
se resienta y se produzcan inconvenientes en los procesos de trabajo diario.

Asimismo, el centrase en los procesos diarios hace que se pierda enfoque en la gestion
estratégica a largo plazo.

Por otro lado nos encontramos que el INASE debe regular el mercado de semillas en
el cual interactGa con empresas multinacionales como Monsanto y Bayer entre muchas
otras, es por ello que sus recursos humanos deben estar a la altura en cuanto a las
competencias requeridas para desempefiar esta funcion y, también el instituto, debe
crear sus propias herramientas para competir con estas empresas en la lucha por la

retencion de los talentos.

1.1.1. Descripcion INSTITUTO NACIONAL DE SEMILLAS

El Instituto Nacional de Semillas (INASE) es un organismo autarquico que se desem-
pefia dentro del ambito del Ministerio de Agroindustria (MINAGRO) de la Republica
Argentina, es responsable de la aplicacion de la Ley N° 20.247 de Semillas y Creacio-

nes Fitogenéticas, siendo sus principales objetivos el de promover una eficiente activi-



dad de produccion y comercializacion de semillas, el de asegurar al productor agrario,
la identidad y calidad de la simiente que adquiere y el de proteger la propiedad de las
creaciones fitogenéticas, las maximas decisiones las toma un presidente que es desig-
nado por el Ministro de agricultura. Este Instituto esta dividido en 13 &reas y ademas
tiene 9 oficinas regionales en diferentes puntos del territorio nacional, cuenta con una
dotacion de 278 trabajadores de los cuales 58 corresponden a la Planta Permanente,
120 son contratados bajo el Decreto N° 1421/02 y los restantes 100 son contratos de
locacion de obra.

A nivel internacional el INASE, adscribe a los sistemas de Certificacion Internacional
por el que hoy se certifica semilla en la Republica Argentina: Organisation for Eco-
nomic Cooperation and Development (OCDE), Association of Official Seed Cer-
tifying Agencies (AOSCA); es miembro de la Unidn Internacional para la Proteccion
de las Obtenciones Vegetales (UPOV) desde el 21 de septiembre de 1994, fecha en la
que se dicto la Ley N° 24.376 mediante la que nuestro pais adhiere al Convenio- Acta
UPOV 1978, al igual que los restantes paises miembros del Mercado Comun del Sur
(MERCOSUR). La citada UPOV es una organizacion internacional integrada por
paises que tienen como misién fomentar y proporcionar un sistema eficaz para la
proteccioén de las variedades vegetales, con miras al desarrollo de nuevas variedades de
vegetales para beneficio de sus comunidades; en este marco el INASE suscribi6 el
Convenio de Cooperacion con la Oficina Comunitaria de Variedades Vegetales
(OCVV).

Asimismo, el Laboratorio Central de Analisis de Semillas del Instituto cuenta con la
acreditacion ante la International Seed Testing Association (ISTA), lo que le permite
emitir certificados internacionales de ensayos de semilla que avalan la simiente produ-

cida en nuestro pais que se exporta al mundo.



1.1.2. Areas

Como se dijo anteriormente, el INASE se divide en 13 areas, las cuales, dependiendo
de su funcion se denomina areas sustantivas y areas de apoyo. Las &reas sustantivas
son las éareas que estan directamente relacionadas con los objetivos del INASE vy las
areas de apoyo son las que cumplen roles administrativos en el cumplimiento de esas
metas.

A continuacion se detallan las areas:

Unidad Presidencia

Unidad de Auditoria Interna

Direccion Nacional de Semillas

Direccion de Certificacion y Control

Direccion del Registro de Variedades

Direccion de Calidad

Coordinacion Técnico-Operativa de Regionales y Viveros

Coordinacion de Proyectos Especiales en Biotecnologia

Direccién de Recursos Humanos y Organizacién

Direccion de Asuntos Juridicos

Direccion de Servicios Administrativos

Coordinacion de Propiedad Intelectual y Recursos Fitogenéticos

Coordinacion de Comunicacion Institucional



1.1.3. Organigrama
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1.1.4. Objetivos del INASE

Los objetivos principales del INASE los podemos encontrar en el Decreto N°
2.186/10, que es el Decreto que aprueba la estructura organizativa del INASE y son
los siguientes:

1. Entender en la aplicacion de la Ley de Semillas y Creaciones Fitogenéticas N°
20.247.

2. Ejercer el poder de policia derivado de la instrumentacion de la citada ley.

3. Expedir la certificacion de la calidad, nacional e internacional, de todo 6rgano vege-
tal destinado para la siembra, plantacion o propagacion, observando los acuerdos
firmados o a firmarse en la materia.

4. Proteger y registrar la propiedad intelectual de las semillas y creaciones fitogenéti-
cas y biotecnoldgicas.

5. Proponer la normativa referida a la identidad y a la calidad de la semilla y conducir
su aplicacion.

A su vez, cada area tiene sus objetivos primarios y de ellos se desprenden las acciones

(que seran parte del anexo).

1.1.5 Mision, Visién y Valores

La mision del INASE la podemos encontrar en su pagina web oficial ella se desprende
de esa Ley N° 20.247 y reza los siguiente “promover una eficiente actividad de pro-
duccion y comercializacion de semillas, asegurar al productor agrario la identidad y
calidad de la simiente que adquieren y proteger la propiedad de las creaciones fitoge-
néeticas”’.

En la pagina no se puede encontrar informacidn acerca de la vision y los valores, pero

si de los objetivos y las acciones de las distintas areas.



1.2. Planteamiento del Problema de Investigacion

¢Cudles son las causas de las renuncias de personal del Instituto Nacional de Semillas
en el periodo 2014-2016 segln sus protagonistas?

1.2.1 Preguntas de Investigacion

e ;Cuéles son las principales razones de las renuncias de los trabajadores?
e ;COmMo impactan esas renuncias en las areas?

e ;Cuales son las herramientas de atraccion utilizadas por el instituto?

e ;Cuales son las herramientas de seleccidn utilizadas por el instituto?

e ; Existen mecanismos de retencion de talentos?

o ;Existen un programa de lineas sucesorias para puestos criticos?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General

Identificar cuales son las razones de las renuncias de talento humano en el periodo
2014-2016 en el Instituto Nacional de Semillas (INASE) segun los resultados de las

encuestas y entrevistas realizadas al personal que se desvinculé de la organizacion.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Identificar los motivos de renuncia de los trabajadores hacia el INASE.
e Evaluar el impacto de dichas renuncias en los procesos del instituto.

¢ Analizar las herramientas de seleccidn de personal utilizadas por el instituto.
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e Identificar las herramientas de atraccion de personal utilizadas por el instituto.

e Evaluar los mecanismos de retencién con los que cuenta el INASE.

e Determinar si existe un programa de lineas sucesorias para puestos criticos dentro del
INASE.

1.4. Marco de Teorico

En su libro “El futuro del Talento, Gestion del talento para sobrevivir la crisis” Andrés
Hatum (2011) utiliza la definicion sobre la retencion como “el esfierzo de un emplea-
dor por mantener a los trabajadores deseables para cumplir con los objetivos de
negocios” Frank y otros (2004, p.13). También explica que “cuanto mas tiempo y
dinero invierta la empresa en desarrollar el talento, mas importante se vuelve la
retencion para el retorno de la inversion, ella también es importante para evitar los
costos ocultos de la rotacién de personal, como pueden ser la pérdida de conocimien-
to y de la experiencia de las personas que dejan la organizacion” estos problemas
béasicos son los que enfrenta el Instituto Nacional de Semillas enfrenta en la actualidad.
Para revertir esta situacion, Hatum plantea que “un programa de retencion debe enfo-
car, ademés de los temas relacionados con las motivaciones extrinsecas de corto
plazo, otros que influyen en las decisiones de quedarse o irse. Esto requiere, por lo
tanto, un foco estratégico de largo plazo”™.

El modelo que plantea para el largo plazo en el Futuro del Talento incluye tres elemen-
tos: las compensaciones y recompensas, la identidad organizacional y la carrera y
empleabilidad. Asegurando que “juntos, estos tres grupos de factores pueden conectar
estrechamente al empleado con la firma mejorando, respectivamente, el reconocimien-
to, el compromiso y el involucramiento y satisfaccion que buscan ambas partes”.

Los tres factores de los que habla Hatum se pueden resumir de la siguiente manera:
Identidad Organizacional: Al definir un conjunto de valores centrales, las compafiias
desarrollan una identidad clara, estable que permite que la gente se identifique con la
empresa y, asi, aumente el compromiso. Asegurando que sus valores centrales perma-

necen en gran medida sin cambio a través del tiempo, las empresas pueden forjar una
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identidad muy fuerte y, por ende, una sensacion de coherencia personal. Esta coheren-
cia da a la gente un sentido de identidad y compromiso.

Compensaciones y recompensas: Existen dos cuestiones primordiales para el disefio de
un sistema de compensacion y recompensa que apoye una estrategia de retencién para
el largo plazo: la flexibilidad y sus incentivos, ya que un sistema flexible puede adap-
tar la compensacion y las recompensas a diferentes tipos de talentos. Un sistema que
favorezca la retencion manejara la compensacion y las recompensas de un modo que
aumente los incentivos del grupo y del individuo para que se queden en la empresa y
tengan un buen desempefio.

Empleabilidad y carrera: las personas ya no tratan solo de conseguir empleo. Han
desplazado su foco a la empleabilidad que es definida por Brown y Hesket (2004, p.
25) como las “chances relativas de conseguir y mantener diferentes tipos de empleo”.
A medida que se esfuma la idea del trabajo de por vida, los empleados reconocen la
necesidad de mantener su empleabilidad. Las oportunidades para adquirir conocimien-
to y experiencia son, por ende, un imperativo para atraer a personas que quieran unirse
a la firmay quedarse en ella

Por su parte Guvenc G. Alpander (1985, p. 133-139) en su libro “Planeacion estratégi-
ca aplicada a los recursos humanos” explica la importancia de la planeacion integral,
“Las proyecciones de la oferta laboral interna son esenciales en el proceso de planea-
cion integral, es decir, cuando los recursos humanos son un insumo para la determina-
cion de los objetivos comerciales” y continua diciendo que “existen técnicas para
proyectar la oferta interna a largo plazo, la clave consiste en prever la tasa de rotacién
del personal” y destaca que la mayoria de las renuncias se dan por factores motivacio-
nales y que estas renuncias disminuyen a medida que aumentan los afios de servicios
en la organizacion. Ademas enumera cuatro factores que influyen en la tasa de rota-
cion:

Factores organizacionales:

e Obstaculos percibidos para el desarrollo personal y profesional dentro de la organi-
zacion actual.

e Limites percibidos al desarrollo personal y profesional dentro de la organizacién

actual.
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e Insatisfaccion con el lugar donde esté situada la empresa (por razones familiares o
personales).

e Falta de seguridad en el cargo.

Factores del cargo:

e Trabajo carente de interés.

e Remuneracion insatisfactoria.

e Disgusto con las politicas de aumentos salariales, ascensos, traslados por trayectoria
en la carrera y otros asuntos personales afines.

e Insatisfaccion con las condiciones que rodean el cargo.

e Desagrado con los supervisores, colegas y/o subalternos.

e Falta de autonomia en el desempefio del cargo.

Factores competitivos:
e Oferta de mejor remuneracion.
e Nuevo empleo considerado como mas satisfactorio en algunos aspectos (distintos de

remuneracién) si se lo compara con el empleo actual.

Factores personales:
¢ Ya no hay motivos para trabajar (retiro del trabajo de tiempo completo)

e El trabajo ya no atrae al tener en cuenta los costos de oportunidad.

Sin embargo, todos estos factores no terminan de explicar el motivo de las renuncias
de los trabajadores, ya que los factores causales, segin Alpander(1985, p.139), se
identifican una vez que la persona abandona la organizacién y no menciona los verda-
deros motivos.

Pero si se “logra clasificar de manera completa y significativa la informacion estadisti-
ca sobre rotacion, podran reducir su dependencia en los factores causales. Lo cual no
significa que no se deban tener en cuenta” y finaliza explicando que “la rotacion se
debe ante todo a renuncias y jubilaciones” y que estas corresponden al 97% de las
pérdidas de cualquier organizacién. Por todo esto, lo que se debe tener en cuenta el

impacto de la edad del empleado y su tiempo de servicio al dejar la organizacion.
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Idalberto Chiavenato (2005, p. 75) en su libro “Gestion del talento Humano” plantea
que las organizaciones experimentan un proceso continuo de entropia negativa para
mantener su integridad y sobrevivir lo cual significa que siempre estan perdiendo
energia y recursos y requieren alimentarse de estos para garantizar su equilibrio. La
rotacion se refiere al flujo de entradas y salidas de personas de una organizacion, es
decir que la entrada de personas compensa la salida de otras. A cada desvinculacion,
casi siempre corresponde la entrada de un sustituto como reposicion.

Esto significa que el flujo de salidas (renuncias) debe compensarse con un flujo equi-
valente de entradas (admisiones) de personas.

Ademas explica la renuncia cuando “un empelado decide por motivos personales o
profesionales terminar la relacion de trabajo con el empleador. Esta depende de dos
percepciones, la primera es el nivel de insatisfaccion del empleado con el trabajo; la
segunda, el numero de oportunidades atractivas que ve fuera de la organizacién, en el
mercado laboral. EI empleado puede estar insatisfecho con el trabajo en si, con el
ambiente de trabajo o con ambos”. Al igual que Hatum, Chiavenato (2005, p. 76)
plantea que la rotacién es costosa para las organizaciones, ya que conllevan costos de
reclutamiento, costos de seleccion, costos de entrenamiento y costos de desvinculacion
y que “la rotacién no es una causa, sino un efecto de algunas variables externas e
internas”. Entre las variables externas se puede observar el mercado laboral y el con-
texto econdmico y en las internas “la politica salarial y de beneficios, el estilo geren-
cial, las oportunidades de crecimiento interno, etc.”.

Al igual que Alpander, Chiavenato sostiene que “La informacion acerca de estas va-
riables se obtiene en la entrevista de desvinculacion realizada con los empleados des-
vinculados de la organizacion” pero no es tan escéptico como su colega y entiende que

se puede recabar informacion de utilidad para el futuro.

1.5. Estado del Arte

Debido a que aun en el INASE no se realizaron estudios sobre las causas de las des-

vinculaciones y sus probables soluciones, es por eso que he decido investigar sobre



este tema para, luego, poder trabajar sobre las consecuencias que las desvinculaciones
producen dentro de la organizacion.

Si bien aln no existe material sobre desvinculaciones y sus causas en el instituto na-
cional de semillas, existen trabajos de tesis acerca de la cultura organizacional en el
Ministerio de Agricultura Cultura Organizacional en la Administracion Publica: El
caso MAGYP, por parte de la Lic. Maria Rocio Velazquez, que aportan similitudes en
cuanto a una cultura compartida por parte de los trabajadores, recordemos que el INA-
SE se encuentra en la érbita politica del Ministerio de Agroindustria (ex Ministerio de
Agricultura) ya que los objetivos de su trabajo son “formular objetivos de investiga-
cion referidos a indagar y describir la cultura organizacional existente, la cultura
organizacional requerida, y la brecha entre ambas en el MAGyP desde la perspectiva
de sus miembros” para responder las siguientes preguntas de investigacion “;Como es
la cultura organizacional que comparten y sostienen los miembros integrantes del
MAGyP? ¢(Como imaginan el deber ser de la cultura los miembros de la organiza-
cion?”.

En otro sentido, en su tesis de la Maestria de Recursos Humanos del afio 2015, titulada
“Practicas para retener y atraer el talento segun los referentes de recursos humanos
de las mejores empresas para trabajar en argentina” Su autora, Johanna Maria Cha-
parro Rodriguez, analiza “;Cudles son actualmente las practicas de atraccion y reten-
cion de talento humano més atractivas para los empleados/y/o candidatos de las
mejores empresas para trabajar segun ranking (Great Place to Work, 2012) de acuer-
do al reporte de sus areas de recursos humanos?” Trabajo que utilizaré como marco
de comparacion entre las herramientas de atraccion y seleccion que utilizan las empre-
sas descriptas en este trabajo y las utilizadas en la organizacion que es mi unidad de
analisis.

Por ultimo, en el afio 2017 se realiz6 un trabajo de Cultura Organizacional en INASE
llamado “Repensando el INASE”, el cual se dividié en varios grupos, el objetivo
planteado para el Grupo 2, del cual formé parte, era “Generar herramientas para que
no dé lo mismo NO HACER que HACER” el cual figura como Anexo en este trabajo.
En dicho trabajo se realizd una encuesta a todos los trabajadores que se desempefian el

INASE, la cual era andénima y abarcaba diferentes problematicas, obteniendo datos
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como el tipo de contratacion, estudios, aspectos motivacionales, comunicacion, incen-
tivos esperado, estado del mobiliario y el parque informatico entre otros. De ese traba-
jo se discutieron una serie de conclusiones y se termind formulando una serie de re-
comendaciones de acuerdo a los datos obtenidos las cuales se presentaron a la Presi-
dencia del Directorio del INASE.

Todos estos aportes son fundamentales para analizar, describir y entender el porqué de
las causas de las renuncias en el INASE y de este modo encontrar herramientas que
permitan trabajar en la atraccion, seleccion, retencion y desarrollo del talento, permi-
tiendo elaborar estrategias de trabajo orientadas al largo plazo.

En este sentido Andrés Hatum (2011, p. 67) sostiene que “para atraer a los mejores
empleados, hay que hacer algo mas que analizar las competencias organizacionales y
determinar qué tipos de talentos se necesitan. Es importante que la empresa tenga una
propuesta de valor para el empleado (PVE). La PVE resume lo que los empleados
esperan recibir de la empresa a cambio del trabajo que realizan. En este sentido, la
PVE es el conjunto de beneficios que caracterizan a un empleador. Una buena PVE
aumenta la reputacion de la compafiia como un buen lugar para trabajar, y asi impul-
sa la atraccion y retencion del talento”.

Por ello deberiamos pensar que es lo que impulsa a las persona a renunciar a la orga-
nizacion, del mismo modo que deberiamos pensar cuales son los mejores canales de
atraccion y reclutamiento o que recompensas los harian cambiar de parecer para que

los talentos permanezcan y desarrollen su talento dentro de la estructura del INASE.
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CAPITULO II:

Il. PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

I11.1. Disefo de la Muestra

El disefio del estudio es de alcance exploratorio descriptivo con enfoque mixto, se
refiere a investigaciones en las que existe un desconocimiento general sobre el tema.
De modo que se requiere indagar para identificar sus causales y fundamentos del

mismo.

11.2. Diseflo del cuestionario

Las fuentes de datos, para este trabajo se utilizaran fuentes de datos primarias y secun-
darias. En el primero de los casos se administraran entrevistas en profundidad a traba-
jadores que se desempefiaban en puestos claves dentro de la organizacion. En tanto
que los aportes de las fuentes secundarias seran extraidos de documentos y programas
internos de la organizacién, como evaluaciones de desempefio, el programa anual de
capacitacion y otros estudios pertinentes de la administracion publica nacional.

Como observamos anteriormente, los instrumentos de recoleccion de datos serén
relevados a través de entrevistas en profundidad y un cuestionario estructurado auto
administrado disefiado a partir de las necesidades que surjan a partir del analisis surgi-

do del marco tedrico

11.3. Obtencion de los datos y envio del cuestionario de recoleccion de informacion
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El objetivo de este estudio es conocer cuales son las causas de las renuncias en el
periodo 2014-2016, por lo tanto las unidades de analisis de este estudio son los traba-
jadores que renunciaron al INASE durante dicho periodo, quedando conformada por
un universo de 54 personas.

Para este andlisis se seleccionaran a los trabajadores que mostraban un mayor hori-
zonte profesional y a otros que ya se estaban desempefiando en puestos claves de la
organizacion y decidieron renunciar al puesto en el que desarrollaban sus funciones.
Finalmente se aclara que esta muestra no es definitiva por lo que se corre el riesgo de
gue no sea representativa para el Instituto, pero si valido para el estudio que se esta

realizando.

Para la recoleccion de los datos de la encuesta se utilizard el método de la escala Likert
la cual “Consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o
juicios, ante los cuales se pide la reaccion de los participantes. Es decir, se presenta
cada afirmacion y se solicita al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los
cinco puntos o categorias de la escala. A cada punto se le asigna un valor numérico.
Asi, el participante obtiene una puntuacién respecto de la afirmacion y al final su
puntuacion total, sumando las puntuaciones obtenidas en relacion con todas las afir-

maciones” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2010, p. 245).

11.4. Descripcién de Resultados

Como se anticip6 en el punto anterior, la encuesta fue dividida en dos partes, la prime-
ra para indagar cuales fueron los factores que los llevaron a tomar la decision de irse
del INASE vy la segunda parte orientada a descubrir si esa persona hubiese cambiado

de opinidn de haber existido un programa de retencion de talentos.

18



Primera Parte:

Esta primera parte de la encuesta se centra en analizar los datos de la encuesta para

descubrir ¢ Cuales fueron los motivos que lo llevaron a desvincularse del INASE?

Prequnta 1

¢Falta de un Programa de Capacitacion y Desarrollo

Profesional?

De acuerdo 16
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
En desacuerdo 0
Muy en desacuerdo 0

TOTAL 32

éFalta de un programa de capacitaciony
desarrollo profesional?

--i‘

MUY DE DE ACUERDO NIDEACUERDO  EN CESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

En esta primera pregunta podemos observar que la falta de un Programa de Capacita-
cién y Desarrollo Profesional atenta con la continuidad de los recursos que se necesi-
tan para desarrollar programas de mediano y largo plazo, ya que el 41% de los encues-
tados estd muy de acuerdo con esta afirmacion y el 50% esta de acuerdo, mientras que
no encontramos a ninguna persona que haya contestado que estaba en desacuerdo con

tal afirmacion.



Pregunta 2

¢Falta de un programa de desarrollo de carrera?

Muy de acuerdo

13

De acuerdo

16

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

3

En desacuerdo

0

Muy en desacuerdo

0

TOTAL

32

¢Falta de un Programa de Desarrollo de

16
14
12
10

Carrera?

[ AT -]

MUY DE DE ACUERDO

ACUERDO

NI DE ACUERDO EN
NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

MUY EN
DESACUERDO

En esta pregunta encontramos respuestas idénticas en cuanto a porcentajes g en la

pregunta N° 1, el 41% de los encuestados estd muy de acuerdo con esta afirmacion y

el 50% esta de acuerdo, pienso que la falta de un Programa de Desarrollo de Carrera

puede desalentar a los trabajadores debido a que no ven perspectiva de desarrollo

futuro dentro de la organizacion, al no garantizar crecimiento profesional dentro de

ella, los empleados optan por desarrollar su experiencia en otro &mbito.
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Pregunta 3

¢Falta de un programa de promocion interna?

Muy de acuerdo 17
De acuerdo 10
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 5
En desacuerdo 0
Muy en desacuerdo 0

TOTAL| 32

¢Falta de un Programa de Promocion

Interna?
18
16
14
12
10
8
6
; E -
5 A T Ty
0
MUY DE DE ACUERDO NI DE ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NI EN DESACUERDO
DESACUERDO

Aqui se puede observar, que la cantidad de personas que estan muy de acuerdo con
esta afirmacion aumentan hasta llegar al 53% de los encuestados, es decir que mas de
la mitad de ellos se sinti6 afectado por la falta de espacios de crecimiento vertical
dentro del organizacién, si se suma a los que contestaron que estan de acuerdo dicho
porcentaje se eleva hasta el 84%, si bien es menos que el 91% de las dos respuestas
anteriores, marca una elevada respuesta ante la falta de dinamismo en las partes media

y alta de la piramide organizacional.
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Pregunta 4

¢ Falta de un Programa de Promocion Interna basado

en el desempefio individual?

Muy de acuerdo 18
De acuerdo 10
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4
En desacuerdo 0
Muy en desacuerdo 0
TOTAL| 32
éFalta de un programa de promocion
interna basado en el desempeiio
individual?
20
15
e 5
° A -———
’ MUY DE DE ACUERDO NI DE ACUERDO EN MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO DESACUERDO
DESACUERDO

Esta pregunta es bastante similar a la anterior, con ella se busca entablar una relacion
entre el desempefo individual y el reconocimiento que a partir de la percepcion de
cada empleado deberia obtener por su el mismo, aqui el indice de la primera opcién
(muy de acuerdo) se eleva un poco mas hasta llegar al 56%, mientras que la segunda
opcidn (de acuerdo) permanece igual 31%.
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Pregunta 5

¢ Falta de posibilidades de obtener estabilidad laboral?

Muy de acuerdo 5
De acuerdo 4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 13
En desacuerdo 7
Muy en desacuerdo 3

TOTAL| 32

¢Falta de posibilidades de obtener
estabilidad laboral?

14

12

10

8
6
4
2
0
MUY DE DE ACUERDO NI DE ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NI EN DESACUERDO
DESACUERDO

La estabilidad laboral parece no ser un aspecto importante dentro de las personas que
eligieron dejar de trabajar en el INASE, se puede observar que la primera y la segunda
(muy de acuerdo y de acuerdo) opcién sumadas dan un 28% del total, mientras que la
sumatoria de las ultimas tres opciones nos dan un porcentaje de 72%, en definitiva casi
tres cuartas partes considera que la estabilidad laboral no era uno de sus objetivos y
puede ser que tampoco haya influido en su decision de dejar el empleo.
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Pregunta 6

¢ Tarea poco motivadora?

Muy de acuerdo 13
De acuerdo 9
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6
En desacuerdo 4
Muy en desacuerdo 0

TOTAL| 32

éTarea poco motivadora?

MUY DE DE ACUERDO NI DEACUERDO  EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

14

12

10

[ S« R <]

o

Sabemos que hoy dia la motivacion de los trabajadores es fundamental para conseguir
las metas organizacionales de mediano y largo plazo, y que si los empleados no estan
motivados es posible que elijan otras opciones que le brinden lo que no estan consi-
guiendo en la actualidad. En esta pregunta podemos observar que la primera y segunda
opcién (muy de acuerdo y de acuerdo) es la mas elegida, es decir que un 69% de los
trabajadores que renunciaron al INASE no encontraban motivacion en las tareas que
estaban desarrollando dentro de la organizacion, lo cual hacia casi inevitable la deci-
sion de dejar el puesto de trabajo, por otra parte en las opciones tres y cuatro (ni de
acuerdo ni en desacuerdo y en desacuerdo) el 31% de los encuestados manifiesta que

la motivacion en la tarea no era el problema al tomar la decision de dejar el INASE.
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Pregunta 7

¢Remuneracion insatisfactoria?

Muy de acuerdo 24
De acuerdo 5
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
En desacuerdo 0
Muy en desacuerdo 0

TOTAL| 32

¢Remuneracion insatisfactoria?

.--“_

25

20

15

10

MUY DE DE ACUERDO NIDE ACUERDO  EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

En esta pregunta podemos ver que, mas alla de las motivaciones intrinsecas, el factor
econdmico es el factor que marca la mayor insatisfaccion en comparacién a las demas
preguntas, ante la consulta acerca de si la remuneracion era insatisfactoria el 75%
manifestd estar muy de acuerdo y el 16% de acuerdo, lo que da un total de 91%, el
porcentaje es similar a las primeras dos preguntas, pero el hecho contundente aqui es
que el 75% elije la opcion muy de acuerdo.



Pregunta 8

¢Clima laboral adverso con respecto a sus pares?

Muy de acuerdo 3
De acuerdo 3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 5
En desacuerdo 15
Muy en desacuerdo 6

TOTAL| 32

¢Clima laboral adverso con respecto a sus
pares?

16
14
12
10

8
6
: — P [
2
0
MUY DE DE ACUERDO NI DE ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NI EN DESACUERDO
DESACUERDO

En relacion al clima laboral entre pares, la tendencia indica que no es una de las razo-
nes por las que los trabajares eligen otra empresa para desemperfiarse ya que la suma de
las ultimas dos opciones (en desacuerdo y muy en desacuerdo) arroja un resultado de
66% del total y si agregamos a esto la opcion Ni de acuerdo ni en desacuerdo, el por-
centaje se eleva hasta el 82%. Por otro lado, encontramos que solo el 18% de los

encuestados se encontraban inmersos en un mal clima laboral segin su percepcion.
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Pregunta 9

¢Clima laboral adverso con respecto a sus jefes?

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

10

Muy en desacuerdo

TOTAL

32

¢Clima laboral adverso con respecto a sus
jefes?

SR NW RO~ WD o

MUY DE DE ACUERDO

ACUERDO

NIDE ACUERDO  EN DESACUERDO

NIEN
DESACUERDO

MUY EN
DESACUERDO

En cuanto al clima laboral adverso con respecto a sus jefes directos, la tendencia tam-

bién indica que no es una de las razones por las que los trabajares eligen dejar la orga-

nizacion, se puede ver que la suma de las Gltimas dos opciones (en desacuerdo y muy

en desacuerdo) arroja un resultado de 44% del total, un 22% menor que con respecto

al clima adverso entre pares y si agregamos a esto la opcion Ni de acuerdo ni en

desacuerdo, el porcentaje se eleva hasta el 69%. Al contrario que en la pregunta ante-

rior, se puede ver que el 19% de los encuestados afirman estar muy de acuerdo y el

12% esta de acuerdo en cuanto al clima adverso con su jefe, la suma arroja un 31% de

trabajadores que se encontraban a disgusto con su jefe directo.
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Pregunta 10

¢ Falta de autonomia en la toma de decisiones?

Muy de acuerdo 5
De acuerdo 10
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 7
En desacuerdo 9
Muy en desacuerdo 1

TOTAL| 32

¢Falta de autonomia en la toma de

- -
decisiones?
10
9
8
7
6
5
il
3
2
1
0
MUY DE DE ACUERDO NI DE ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NI EN DESACUERDO
DESACUERDO

Guvenc G. Alpander (1985) en su libro “Planeacion estratégica aplicada a los recursos
humanos” explica los factores que influyen en la tasa de rotacion, entre ellos la Falta
de autonomia en el desempefio del cargo. En este trabajo se observa que el 47% de los
encuestados, sumando las opiniones de quienes eligieron las opciones “muy de acuer-
do” y “de acuerdo”, no contaban con la autonomia suficiente para desarrollar sus
tareas, mientras que para el otro 53% de la muestra, este factor no era decisivo para
decidir acerca de quedarse o irse de la organizacion.
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Pregunta 11

¢Recibioé una mejor oferta de empleo en comparacion

con el cargo que ocupaba?

Muy de acuerdo 19
De acuerdo 5
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1
En desacuerdo 6
Muy en desacuerdo 1

TOTAL| 32

¢Recibié una mejor oferta de empleo en
comparacion con el cargo que ocupaba?

6
4
2
0
MUY DE DE ACUERDO NI DE ACUERDO EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NI EN DESACUERDO
DESACUERDO

Aqui observamos que el 75% de los empleados recibieron una mejor oferta de empleo,
en comparacion al cargo que ocupaba en el INASE, pero existe un dato que es incluso
mas importante, ya que el 19% de los que dejaron el INASE lo hicieron por un cargo
igual o menor en cuanto a la calidad del mismo, sobre esos datos se deberia haber
podido contar con herramientas de retencion para estos casos que contra el otro 75%
en donde es mas dificil trabajar en la retencion.
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Pregunta 12

¢Recibié una mejor oferta econdmica en comparacion

a la remuneracion que percibia?

Muy de acuerdo 19
De acuerdo 5
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 1
En desacuerdo 4
Muy en desacuerdo 3

TOTAL| 32

éRecibié una mejor oferta econémica en
comparacion a la remuneracion que
percibia?
20

15

10

MUY DE DE ACUERDO NIDE ACUERDO  EN DESACUERDO MUY EN
ACUERDO NIEN DESACUERDO
DESACUERDO

La ultima pregunta de la primera parte de la encuesta realizada sobre ¢Cuales fueron
los motivos que lo llevaron a desvincularse del INASE? Se centrd sobre el aspecto
econodmico de la oferta de empleo recibida, aqui encontramos, al igual que en la pre-
gunta anterior, que el 75% de los trabajadores recibieron una mejor oferta salarial con
respecto al sueldo que percibian en el INASE, el 25% restante, se puede intuir que se
fue por lo menos por la misma remuneracion que ya percibia y, como en la pregunta
anterior, sobre ese porcentaje, en este caso puntual, se podria haber realizado alguna

practica de retencién
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Segunda Parte:

La segunda parte de la encuesta indaga sobre algunas herramientas de retencién que
deben responder la pregunta acerca de ¢ Cuanto podrian haber influido los siguientes

aspectos para que usted decidiera quedarse en el INASE?

Prequnta a)
Bonos por desempefio.
Mucho 16
Bastante 7
Poco 8
Muy Poco 0
Nada 1
TOTAL| 32
Bonos por desempeiio.
16
14
12
10
8
2 7
6
a
z ] - —
0]
MUCHO BASTANTE POCO MUY POCO NADA

En esta primera pregunta encontramos que el 50% de los agentes que dejaron el INA-
SE se hubiesen replanteado “mucho” la decisiéon de irse si, como beneficio, le hubie-
sen ofrecido bonos por desempefio, este porcentaje aumenta un 22% mas si le suma-
mos la segunda opcidén (bastante), existe un 25% que este incentivo le hubiese signifi-

cado “poco” y un 3% a los que no le hubiese cambiado nada en su decision.
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Pregunta b)

Premios por logros excepcionales.

Mucho 14
Bastante 9
Poco 9
Muy Poco 0
Nada 0

TOTAL| 32

Premios por logros excepcionales.

14

12

10

A "

MUCHO

BASTANTE POCO MUY POCO

NADA

Los premios por logros excepcionales parecen ser otra de las herramientas de reten-

cién que se podria haber aplicado para hacer del INASE una organizacion mas atracti-

va para el mercado en el cual desarrolla su actividad, se puede observar que la suma de

las opiniones de quienes hubiesen pensado en quedarse trabajando en el INASE as-

ciende al 72%, mientras lo que lo hubiesen pensado aunque sea un “poco” es del 28%,

es relevante observar que en las opciones “muy poco” y “nada” no se registran datos.
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Pregunta c)

Premios en reconocimiento al trabajo en equipo.

Mucho 16
Bastante 9
Poco 6
Muy Poco 1
Nada 0

TOTAL| 32

Premios en reconocimiento al trabajo en
equipo.

16
14
12
10

.“L

MUCHO BASTANTE POCO MUY POCO NADA

[ ]

Se puede observar que los premios en reconocimientos por trabajo en equipo son muy
valorados, al igual que los premios por desempefio individual. Aqui observamos que el
50% de los encuestados lo hubiese valorado “mucho” y el 28% “bastante”, mientras

que solo el para el 19% no es una opcién importante.
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Pregunta d)

Premios en reconocimiento por esfuerzos extraordinarios.

Mucho 15
Bastante 7
Poco 10
Muy Poco 0
Nada 0

TOTAL 32

Premios en reconocimiento por esfuerzos

extraordinarios.
16
14 15
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MUCHO BASTANTE POCO MUY POCO NADA

Los premios por esfuerzos extraordinarios podrian haber sido otra de las herramientas
de retencién que no se han aplicado en el INASE, podemos observar que el 69% de los
encuestados hubiese influido de manera positiva, ya que la opcién “mucho” fue la mas
elegida con el 47% y la opcion bastante suma otro 22%, la opcion “poco” fue elegida
por el 31% de los encuestados. Mientras que las opciones “muy poco” y “nada” no se

registra datos.
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Pregunta e)

Entrega de vales de almuerzo.

Mucho 4
Bastante 9
Poco 10
Muy Poco 4
Nada 5

TOTAL| 32

Entrega de vales de almuerzo.

5
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MUCHO BASTANTE POCO MUY POCO NADA
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En esta pregunta encontramos respuestas variadas, para algunos pareciera que contar
con vales de almuerzo fuera interesante para algunos y para otros no, dentro de los que
no les hubiese modificado la decision encontramos un 28% del total de la encuesta (la
suma de las opciones “muy poco” y “nada”), por otro lado esta es la pregunta que
mayor tendencia central tiene con un 32% de quienes marcaron que le hubiese modifi-
cado “poco” la decision y por ultimo entre quienes eligieron las opciones “bastante” y

“mucho” suman un 40%.
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Pregunta f)

Dias de licencia extra.

Mucho 4
Bastante 7
Poco 10
Muy Poco 5
Nada 6

TOTAL| 32

[
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MUCHO

Dias de licencia extra.

BASTANTE POCO MUY POCO NADA

Como en la pregunta anterior, Los dias de licencia extra, no parecen ser los mas atrac-

tivos para la mayoria de los encuestados, pues encontramos la mayor cantidad de

elecciones en la pregunta central (opcidon “poco”) con un 32%, mientras para los que

seria atractivo este incentivo la sumatoria es de 34% y para los que no es atractiva es,

también, del 34%.
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Pregunta Q)

Programa de beneficios y recompensas.

Mucho 8
Bastante 11
Poco 11
Muy Poco 1
Nada 1

TOTAL| 32

Programa de beneficios y recompensas.

12
11 11
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MUCHO BASTANTE POCO MUY POCO NADA

La aplicaciéon de un programa de Beneficios y Recompensas que incluya ain mas
factores que los testeados aqui, podria ser un atractivo interesante de aplicar, ya que
las opciones “mucho” y “bastante” suman un 60% del total, la opcion central, “poco”,

arroja un 34% y las opciones “muy poco” y “nada” suman 6% del total.
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Pregunta h)

Rotacion interna en diferentes areas.

Mucho 4
Bastante 5
Poco 10
Muy Poco 4
Nada 9

TOTAL| 32

Rotacion interna en diferentes areas.
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MUCHO BASTANTE POCO MUY POCO NADA

La rotacién interna dentro de otras areas no presenta un atractivo para los trabajadores
que renunciaron al INASE, se puede ver que las opciones “mucho” y “bastante” repre-
sentan un 28% del total, la opcion central (“poco”) otra vez es la mas votada y arroja
un 32%, y por ultimo las opciones “muy poco” y “nada” suman 40% del total siendo

el porcentaje mas representativo.
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Pregunta i)

Desarrollo profesional y promocion interna.

Mucho 17
Bastante 13
Poco 1
Muy Poco 0
Nada 1

TOTAL| 32

Desarrollo profesional y promocion
interna.
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En esta pregunta observamos la importancia que tiene un programa de Desarrollo
Profesional y Promocion Interna, no solo para la organizacion, sino también para los
empleados. Solo para el 3% del total no es importante un programa de estas caracteris-
ticas, para el 99% restante es un incentivo que lo hubiese hecho replantear la decision

de dejar la organizacion.
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Pregunta |)

Incremento de su remuneracion.

Mucho 20
Bastante 8
Poco 3
Muy Poco 0
Nada 1

TOTAL| 32

Incremento de su remuneracion.
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La ultima pregunta de esta segunda parte de la encuesta realizada los aspectos para que
los trabajadores decidieran quedarse en el INASE, al igual que en la primera parte, se
centro sobre el aspecto econémico, aqui encontramos que la opcion “mucho” fue la
mas elegida con un 63% del total, mientras que la opcion “bastante” le agrega otro
25% mas de valoracion para decidir quedarse, la opcion “poco” representa el 9% y por
ultimo existe un 3% para quien no significa “nada” ese incremento en su remunera-

cion.



I1.5. Analisis e interpretacion de los resultados

En esta seccion se realizard un andlisis de las respuestas de los agentes que han renun-
ciado al INASE en el periodo 2014-2016 y relacionarlo con los objetivos especificos
planteados en este trabajo para encontrar respuestas acerca del porqué de los egresos
producidos en dicho periodo.

11.5.1. Identificar los motivos de renuncia de los trabajadores hacia el INASE.

No es dificil identificar que la principal razén de las desvinculaciones que se produje-
ron en el INASE son a causa de la insatisfaccion con respecto a la remuneracion perci-
bida y a la falta de un programa de compensaciones y beneficios que compense la el
nivel de la remuneracion neta percibida por parte de los trabajadores, esto se puede
observar cuantitativamente en los nimeros arrojados en el porcentaje de las respuestas
de la pregunta 14, de la primera parte de la encuesta, en la cual se indaga sobre si la
remuneracién era insatisfactoria, aqui encontramos que el 91% de los encuestados
respondié afirmativamente (29 personas sobre 32 encuestados totales). Esto puede
suceder debido a que el INASE se encuentra en un contexto en el cual debe desarrollar
sus objetivos compitiendo con empresas multinacionales que ofrecen mejores condi-
ciones de sueldo y oportunidades en comparacién a lo que puede ofrecer el instituto a
los profesionales del sector. Carlos Alberto Gil Ravelo (2010, p. 63) en su libro “La
Retribucion Justa” explica que “un sistema de remuneraciones se basa en su capacidad
para atraer y fidelizar a las personas necesarias para el desarrollo de sus operaciones.
Esta capacidad supone respetar dos principios: la equidad interna y la competitividad
externa”, si bien la equidad interna dentro del INASE no se ve resentida si podemos
encontrar problemas con la competitividad externa porque esta se refiere “al mercado
en el que opera la empresa para obtener las personas que necesita y la definicion de su
posicionamiento en el mismo”, ademas de que “competitividad externa resulta de la

situacién del mercado en el que se desenvuelve la compafiia y su capacidad econémi-
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co-financiera asi como el uso g haga de las remuneraciones para atraer y retener a las
personas requeridas para su negocio” y esto Ultimo se transforma en un problema para
el INASE, ya que en Convenio Colectivo que rige su actividad (Sistema Nacional de
Empleo Pablico o SINEP) no es especifico de las tareas que se desarrollan en el orga-
nismo, mas bien estd pensado para puestos de administrativos, con lo cual la competi-
tividad externa es un problema sin solucion aparente, debido a que se compite en el
mercado por los mismos trabajadores que necesitan las multinacionales, las cuales, en
muchos casos, ofrecen mejores atractivos econdmicos que el INASE, y terminan
captando profesionales jovenes con experiencia en sistemas de control hacia el sector,
en los cuales se invirtié en capacitacion.

Pero no solo las empresas del sector agronémico atraen el personal que se forma en el
instituto, sino que sucede, también, que las empresas del rubro informético captan a
los profesionales recién recibidos, en la mayoria de los casos desarrolladores de pro-
gramacion, que aprovechan las licencias por dias de estudio que ofrece la administra-
cién publica para recibirse y luego renuncian.

También podemos considerar, en palabras de Carlos Alberto Gil Ravelo (2010, p. 65)
que “la competitividad externa no es un tema exclusivamente economico. Hay muchos
otros aspectos a considerar para ser competitivos: ambiente de trabajo, calidad del
liderazgo, posibilidad de crecimiento profesional, etc.”.

Por otra parte, la falta de programas de Desarrollo Profesional, Desarrollo de Carrera'y
de Promocidn interna, sumado a una estructura piramidal ensanchada en la base y
achatada en la punta, hace que el instituto no sea atractivo con respecto al desarrollo
futuro de la gran mayoria de los empleados dentro de la organizacion, como podemos
observar en los graficos Nros. 1, 2 y 3, en los dos primeros, la influencia de la falta de
programas de Capacitacion y desarrollo tienen una incidencia en las desvinculaciones
del 91% del total de los encuestados, mientras que en el grafico N° 3 sobre la falta de
promocion interna, alcanza al 84% del total de los encuestados.

En este sentido debemos pensar el desarrollo de los recursos humanos, tal como lo
plantean R. Wayne Mondy y Robert M. Noe (2005, p.202) en “Administracion de
Recursos Humanos” como “una funciéon importante de la administracion de recursos

humanos que consiste no sélo en capacitacion, sino también en actividades de planea-
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cion y desarrollo de carreras individuales, desarrollo organizacional y evaluacién de
desempefio, la capacitacion y desarrollo es el centro de un esfuerzo continuo disefiado
para mejorar las capacidades de los empleados y el desempefio organizacional”, de
esta manera podemos ver que “las actividades de capacitacion y desarrollo tienen el
potencial de alinear a los empleados de una empresa con las estrategias corporativas”,
y esto en el INASE no sucede, la falta de estos programas, que los ex empleados hu-
biesen valorado, atentan con el desarrollo a largo plazo de los recursos humanos y con

el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

11.5.2. Evaluar el impacto de dichas renuncias en los procesos del instituto.

El impacto que producen las desvinculaciones se manifiestan en el corto plazo, debido
a que se trata de una dotacion que no es muy grande y cada empleado se encarga de un
tema especifico, y se le brindo capacitacion para una tarea especifica, de esta manera
el instituto invierte en capacitacion y crea profesionales especializados en un tema
especifico que luego son absorbidos por las empresas que tienen que controlar, es
decir que las empresas del sector consiguen reclutar mano de obra especializada con
una inversion no tan grande y el INASE termina capacitando profesionales que sabe
que mas temprano que tarde abandonaran la organizacion. “la rotacion es costosa” dice
Jac Fit-enz (1999, p. 261) “Por lo general, los gastos se agrupan por categoria: costes
de seleccion, costes de orientacion y formacion, costes de oportunidad, y costes de
pérdida de productividad” y que “es imposible calcular a cuanto haciende todo eso”
pero que el asunto mas temible parece ser calcular la productividad perdida” y esto es
lo que sucede en el INASE, la productividad se ve resentida de un momento a otro,
pero esta falta de prevision se ve compensada en el mediano plazo mediante la inver-
sion de tiempo y dinero en mas capacitacion, en el caso que el recurso ya se encuentre
dentro de la organizacion, factores que se podrian haber evitado con planificacion
sobre los recursos humanos.

Las pérdidas que se observan en el corto plazo se veran disminuidas en el mediano

plazo, ya que otra persona es capacitada con el perfil de quien ha dejado el puesto, en
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este sentido se puede visualizar que es la organizacion la que no aprende del ciclo que
se produce con las desvinculaciones de sus empleados que atentan contra el logro de
los objetivos planteados en la organizacion en el corto y largo plazo.

Para la consultora Delloite “Es natural que si se ha desvinculado un colaborador con
cierto nivel de experiencia y conocimiento, quien lo reemplace no podra desde el dia 1
llegar al mismo nivel de productividad de su antecesor. Las curvas de aprendizaje
pueden ser distintas dependiendo del perfil de la persona y su madurez profesional” y
que “Las mejores practicas indican que el ingreso que un colaborador genera para la
empresa deberia estar en alrededor de 3 veces su compensacion anual.”.

Los ultimos impactos sustanciales se han observado en el area de sistemas, debido a
que es un ambiente laboral dinamico en la cual los competidores por la fuerza de
trabajo no solo estan en el sector agronémico, sino que es un mercado mucho mas
amplio y transversal, con una volatilidad mucho mayor a la que el INASE se encuentra
acostumbrado y es mayor que en cualquiera de las otras areas. Es aqui otra vez que la
organizacion parece no estar a la altura de la situacion, ya que deberia considerarse al
sector como un &rea sustantiva que brinda servicios tanto al cliente interno como al
cliente externo y no solamente como un area que sélo brinda soporte y mantenimiento
del lote informatico.

Guillermo A. Tricocci (2011, p.32) en “Las TICs y el Conocimiento” amplia este
concepto sobre los la importancia del area de sistemas en los servicios publicos “el uso
de las TICs produce multiples beneficios al colectivo social. Permite que se mejoren
los modelos de gestion, disminuyendo los tiempos administrativos de los tramites, de
todo tipo, la posibilidad del control ciudadano por el acceso al estado de los tramites y
de la informacion, basada en la obligacion de la publicidad de los actos. Es una herra-
mienta que permite el control ciudadano a cualquier nivel de gobierno.”

En relacion a lo planteado por Guillermo A. Tricocci, EI Coordiandor del area de
sistemas, Lic. Ernesto Loponto, me brindo una entrevista en la cual observa que “im-
pacto por las renuncias en los procesos criticos del organismo es altisimo” y describe
los procesos informaticos que se desarrollan en su area y que se aplican en el Instituto
“el INASE cuenta con una infraestructura critica que requiere de mucho manteni-

miento y ademas la misma requiere alta disponibilidad. La infraestructura estd com-
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puesta por un sistema de gestion donde se apoyan todos los procesos sustantivos y de
apoyo de la organizacion. Este sistema ademas cuenta con relaciones interinstituciona-
les que permiten el cruzamiento de datos para validacion y control a usuarios externos,
transformando al sistema en una red de servicios criticos.

Los usuarios externos hoy cuentan con el 70% de los trdmites en linea, con alta de
tramites a través de formularios en linea y ademas la posibilidad de adjuntar documen-
tos electronicos. Ademas, el organismo tiene una plataforma o capa de gestion de la
informacion con acceso a datos de la BD con el objeto de obtener reportes e indicado-
res de gestion con informacion oportuna y exacta para la toma de decision.

De maés esta decir la necesidad de poder mantener esta infraestructura. EI impacto de
no poder cumplir con este mantenimiento es inmenso ya que los procesos principales
se apoyan sobre la misma, teniendo en cuenta ademas que la no disponibilidad de
tramites en linea puede generar grandes perjuicios a usuarios externos que estan obli-
gados a presentar determinados tramites para poder cumplir con los requerimientos del
Estado”.

Al preguntarle sobre la rotacion que se observa en su Coordinacion y las alternativas
que cuenta para que esto no suceda, Loponto plantea que “El alto nivel de rotacion del
area es un problema hasta el momento sin solucién. Hay varios motivos, pero princi-
palmente el organismo no puede competir con los sueldos que un profesional tiene en
el mercado TI. Se puede ver la falta de oportunidad de los agentes en cuanto a la carre-
ra administrativa y la oferta de capacitacion no es muy acorde a la problematica. Otro
tema importante es la informalidad en la contratacion de los agentes, en el mercado
externo se ofrece cobertura de salud y en general contratos con mayor nivel de estabi-
lidad.”

Sobre los perfiles de sus colaboradores y las dificultades para reclutar talento, dice que
“En general el area trabaja con estudiantes de la universidad es muy complicado poder
captar profesionales capacitados por los motivos antes mencionados. En el momento
de recibirse o en los ultimos momentos de la carrera los agentes migran a otro lado y
hay que empezar desde cero. Que los agentes no tengan la estabilidad necesaria genera

problemas en el mantenimiento y en la implantacion de nuevos desafios ya que los
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nuevos al menos necesitan de 6 a 8 meses para entender el negocio y conocer la infra-
estructura, que incluye distintos médulos, herramientas, servicios, base de datos, etc.”
Finalmente describe el momento que se vive en el mercado de IT “El desgaste tiene
dos ejes, por un lado, la basqueda que se hace cada vez més dificil por la oferta que
existe en este rubro y la falta de oportunidades antes mencionada y el otro es el tiempo
que lleva la capacitacion de los nuevos agentes”.

Por las razones esgrimidas por el Lic. Ernesto Loponto y debido al avance de la tecno-
logia en el control del mercado de semillas y especialmente el implementado en el
INASE, no es dificil llegar a la conclusion de que el area de sistemas debe ser incorpo-
rada al pensamiento colectivo, dentro del instituto, como un area fundamental para
lograr los objetivos propuestos y para amortiguar los impactos que se producen por la
rotacion que existe en el &rea que se encuentra a merced del contexto del mercado.

Por ultimo Jac Fit-enz (1999, p. 267) plantea que “hay muchos remedios para la rota-
cidn excesiva, pero primero tiene que determinar donde y por qué se esta produciendo.

Luego hay que atacar el problema”.

11.5.3. Analizar las herramientas de seleccion de personal utilizadas por el instituto.

Idalberto Chiavenato (1998, p. 185) en su libro Administracion de Recursos Humanos
dice sobre la seleccion que “El reclutamiento y la seleccion de personal son dos fases
de un mismo proceso: consecucion de recursos humanos para la organizacién. El
reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamada de atencion, de incremento
de entrada, es, por tanto, una actividad positiva y de invitacion. La seleccion es una
actividad de impedimentos, de escogencia, de opcion y decision, de filtro de entrada,
de clasificacion y por consiguiente, restrictiva”. En contrapartida, dentro del INASE
podemos encontrar dos canales de seleccion de personal, el formal, establecido por el
Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial, Decreto N° 214/06, que en su articulo 11
inciso b) establece que “El ingreso a las jurisdicciones y entidades comprendidas por
el presente estara sujeto a la previa acreditacion de las siguientes condiciones mini-

mas:
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“Condiciones de conducta e idoneidad para el cargo que se acreditara mediante los
regimenes que se establezcan para la seleccion o concurso, segun corresponda, que
aseguren los principios de publicidad, transparencia e igualdad de oportunidades y de
trato en el acceso a la funcion pablica. Las asociaciones sindicales ejercerdn mediante
las correspondientes veedurias previstas en el presente convenio, su participacion y
control del cumplimiento de los criterios de seleccion y evaluacion para garantizar la
efectiva materializacion de los principios antes sefialados.” Estos “Procesos de Selec-
cion” de los cuales habla el convenio son utilizados para que los agentes que ya traba-
jan en el organismo ingresen a la Planta Permanente y asi lograr la estabilidad en el
Empleo Publico, es la herramienta formal que existe por el momento y consiste en 4
etapas a saber:

1. Evaluacién de Antecedentes Curriculares y Laborales.

2. Evaluacion Técnica.

3. Evaluacion mediante Entrevista Laboral.

4. Evaluacion del Perfil Psicologico.

Por otro lado, existe una seleccién personal “informal” que es lo que realmente sucede
en cuanto a seleccion de personal, es por esta via por la cual ingresan los empleados a
trabajar al INASE mediante contratos de Locacion de Obra (monotributo), en esta
seleccion informal es comun que, la mayoria de los empleados se ingresen por conocer
a alguien que ya trabaja dentro del instituto, pero no se trata de un programa de referi-
dos. También existen postulaciones espontaneas de curriculums que son incorporados
a una base de la cual muchas veces se ha contratado personal.

Desde la perspectiva de Idalberto Chiavenato (1998, p. 186) “la seleccion de recursos
humanos puede definirse como la escogencia del individuo adecuado para el cargo
adecuado, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal.
El criterio de seleccion se fundamenta en los datos y en la informacién que se posean
respecto del cargo que va a ser proveido. Las condiciones de seleccion e basan en las
especificaciones del cargo, cuya finalidad es dar mayor objetividad y precision a la
seleccidn de personal para ese cargo.

Como se puede apreciar, es evidente que se necesita un programa de Seleccion de

Personal para evitar que la incorporacion a la empresa se dé por canales informales y
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evitar que la seleccion e incorporacion de personal esté en manos de personas que no
son expertas en el tema, incluso se deberia crear un programa de seleccion de personal
formal liderada por recursos humanos y con la participacion de las &reas involucradas
en cada blsqueda. Este programa, ademas, debe incorporar la creacion de perfiles de
puestos a cubrir y la realizacion de entrevistas, pruebas de conocimiento y pruebas
psicométricas, a los efectos de encontrar al mejor trabajador para el puesto de trabajo
del que se trate la basqueda.

Andrés Hatum (2011, p. 76), contrariamente a lo que pasa en ¢l INASE, afirma que “la
politica de empleo de la firma, es decir, sus procesos de reclutamiento y seleccion, es
fundamental para terminar contratando al personal correcto. De este modo, los proce-
sos de dotacion de personal bien organizados pueden hacer que la inversion en el
disefio de la propuesta de valor para el empleado (PVE) tenga sentido y la potencie,
mientras que los mal organizados dejaran a la compafiia de nuevo en la linea de partida
y harén que la organizacion pierda tiempo y dinero”.

Los problemas de la no seleccion que se realiza en el INASE, trajo aparejado que solo
las areas sustantivas incorporen profesionales o futuros profesionales. En otras areas,
como Servicios Administrativos, solo existen tres profesionales sobre un total de 34
empleados que existen en el area, esta problematica es un tema a resolver si se quiere
que los trabajadores aspiren a un desarrollo profesional dentro del instituto, debido a
que si bien, se especializan en los trabajos que realizan, luego su carrera queda estan-
cada debido a que el convenio colectivo es muy especifico en cuanto a los requisitos

que deben tener los trabajadores para aspirar a puestos de jefatura o direccion.

11.5.4. Identificar las herramientas de atraccién de personal utilizadas por el institu-

to.

Andrés Hatum (2011, p. 67) sostiene que “para atraer a los mejores empleados, hay
que hacer algo mas que analizar las competencias organizacionales y determinar qué
tipos de talentos se necesitan. Es importante que la empresa tenga una propuesta de
valor para el empleado (PVE). La PVE resume lo que los empleados esperan recibir

de la empresa a cambio del trabajo que realizan. En este sentido, la PVE es el conjun-
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to de beneficios que caracterizan a un empleador. Una buena PVE aumenta la repu-
tacion de la compafiia como un buen lugar para trabajar, y asi impulsa la atraccion y
retencion del talento”.

Se observa que en cuanto a las herramientas de atraccion dentro del INASE, queda un
campo por sembrar, tal vez su mayor atractivo o su PVE sea ser una puerta de entrada
para insertarse en el mercado laboral especifico de semillas. A simple vista no se
observa que el Instituto posea alguna herramienta formal de atraccion para seducir al
mercado laboral y asi atraer a los mejores empleados que lo ayuden a conseguir las
metas pautadas y cumplir con los objetivos trazados en la Ley de Semillas.

Dentro de esta informalidad se puede distinguir que la mayoria de los ingresos en las
areas sustantivas son de estudiantes que estan cercanos a graduarse y encuentran en el
INASE una fuente de capacitacion especifica y la particularidad de contar con 28 dias
de licencia por estudios, establecida por el Decreto 3413/79, Articulo 13, inciso a), lo
cual ayuda a convertir a esos estudiantes en profesionales, ademas de la capacitacion y
el entrenamiento que reciben para realizar las tareas para la cuales fueron contratados.
Idalberto Chiavenato (1998, p. 415) en su libro Administracion de Recursos Humanos
aclara un poco mas sobre este aspecto, ¢l nos dice que “la educacion profesional es la
educacion, institucionalizada o no, tendiente a la preparacién del hombre para la vida
profesional. Comprende tres etapas interdependientes, pero perfectamente diferencia-
das

1.-Formacién Profesional: es la educacion profesional que prepara al hombre para
una profesion.

2.-Perfeccionamiento o desarrollo profesional: es la educacion profesional que
perfecciona al hombre para una carrera dentro de la profesion.

3.-Entrenamiento: es la educacién profesional que adapta al hombre para un cargo o
funcion.”

A traves de este analisis se distingue que estas son las herramientas que adquieren los
empleados trabajando en el INASE y son esos saberes los que se llevan a otras orga-
nizaciones cuando deciden desvincularse del Instituto, pues cumplen la primera etapa
de formacion profesional ingresando al trabajo sin titulo y aprovechando la licencia

por estudios se convierten en profesionales “la educacion profesional busca preparar y
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formar al hombre para el ejercicio de una profesion en determinado mercado de traba-
jo. Sus objetivos son a largo plazo”.

Luego reciben el desarrollo profesional que es “la educacion tendiente a ampliar,
desarrollar y perfeccionar al hombre para su crecimiento profesional para que se vuel-
va mas eficiente y productivo en su cargo. Sus objetivos son menos amplios que los de
formacion y se sitian a mediano plazo”, esta situacion se da con los cursos a los que
acceden para el desarrollo habitual de sus tareas, los cuales le aportan conocimientos y
experiencia.

Por ultimo, reciben el entrenamiento en el puesto de trabajo que no es ni mas ni menos
que “la educacion profesional que busca adaptar al hombre para determinada empresa.
Sus objetivos se sitlan a corto plazo, buscando dar al hombre los elementos esenciales
para el ejercicio de un cargo y puede aplicarse a todos los niveles de la empresa”. Una
vez finalizadas estas tres etapas en empleado que entro sin ninguna experiencia, ya
cuenta con un titulo profesional y se encuentra capacitado y entrenado para trabajar en
cualquier empresa del sector del mercado de semillas. Esta situacion hace que el INA-
SE deba identificar de manera precisa y formalizar su PVE, de esta manera se podra
planificar, evaluar y formalizar los procesos de aprendizajes que se dan dentro de él,
orientandose a potenciar y fortalecer su atractivo en el mercado en el que le toca, por

un lado, controlar y, por otro, competir.

11.5.5. Evaluar los mecanismos de retencion con los que cuenta el INASE.

A través de las encuestas se obtuvieron datos acerca de qué mecanismos de retencion
hubiesen funcionado en el INASE para lograr retener a los talentos que decidieron
desvincularse del Instituto. Se consulto acerca de bonos por desempefio, premios por
logros excepcionales, premios en reconocimiento al trabajo en equipo, premios en
reconocimiento por esfuerzos extraordinarios, entrega de vales de almuerzo, dias de
licencia extra, programa de beneficios y recompensas, rotacion en diferentes areas,
desarrollo profesional y promocidn interna e incremento en la remuneracion. La ten-

dencia indico que la razdn mas grande por la que se fueron es la misma que los hubie-
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se hecho elegir quedarse, esa razon es el dinero. Seria muy simplista decir que con
dinero se hubiese mantenido la totalidad de los empleados que se desvincularon, pero
en las respuestas a las preguntas que estaban orientadas hacia el factor econémico, los
indices arrojaron en todos los casos un piso de respuestas positivas del 60% del total
de la muestra, siendo el pico mas alto la pregunta j) sobre incremento de la remunera-
cion, la cual marco un 88% de respuestas positivas. Por otro lado, se puede ver que el
desarrollo profesional y la promocién interna son valoradas ain mas, con un 94% de
elecciones para decidir continuar trabajando en el INASE.

De todos modos, al igual que con las otras herramientas que se analizaron hasta aqui,
en primera instancia se puede decir que el INASE no cuenta con herramientas de
retencion formalizadas, sélo, en algunos casos concretos, se ha mejorado la contrata-
cién de algin empleado en particular, pero mas alla de eso, se puede observar que no
existe un analisis para realizar un diagndstico preventivo acerca de cuales son los
talentos que se quiere retener para evitar lo que Andrés Hatum (2011, p. 157) define
como “los costos ocultos de rotacion de personal, por ejemplo, la pérdida del conoci-
miento y de la experiencia de las personas que dejan la organizacion”.

Por otro lado, nos dice que “la mayoria de los programas de retencion de empleados se
enfocan en desarrollar atractivos paquetes de beneficios, que suelen incluir vacaciones
pagas, horarios ajustables y compensaciones competitivas. Sin embargo, estos paque-
tes no son suficientes para abordar los problemas de rotacion de personal.” Esto se
puede observar con respecto al porcentaje de 93% de respuestas positivas de la pre-
gunta 1) que indagaba si el “desarrollo profesional y promocion interna” hubiesen
influido en la posibilidad de optar quedarse en el Instituto, se debe observar que no es
una razon la que hard cambiar de opinién a quien quiera abandonar la organizacion,
sino que es el factor econdmico mas la perspectiva futura que pueda desarrollar el
trabajador dentro de la empresa lo que va a incidir sobre las decisiones de los mismos
a la hora de elegir. Andrés Hatum (2011, p. 158) observa que “un programa de reten-
cion debe enfocar, ademas de los temas relacionados con las motivaciones extrinsecas
de corto plazo, otros que influyen en las decisiones de quedarse...o irse. Esto requiere,
por lo tanto, un foco estratégico de largo plazo” y explica que “el modelo de retencion

de largo plazo incluye tres elementos: las tipicas compensaciones y recompensas; la
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identidad organizacional, por un lado, y la carrera y empleabilidad, por el otro. Juntos,
estos tres grupos de factores pueden conectar estrechamente al empelado con la firma
mejorando, respectivamente, el reconocimiento, el compromiso y el involucramiento y
satisfaccion que buscan ambas partes”. En definitiva, uno de los aprendizajes que
dejan los trabajadores que se desvincularon del INASE, es que no es solo el factor
economico lo que los llevo a irse de la organizacion, sino también la falta de perspec-
tivas futuras en cuanto al desarrollo profesional y las posibilidades que le ofrecian para
su carrera profesional. Si bien no se ha de retener a todo el personal, si se deberian
enfocar en aquellos casos en los que se trataba de un empelado de alto rendimiento. La
tarea sera identificar al trabajador que sobresale de la media, para luego para crear
planes de retencién a la medida de cada uno, pero lo mas importante es que sean a la
medida de lo que el Instituto necesita.

11.5.6. Determinar si existe un programa de lineas sucesorias para puestos criticos
dentro del INASE.

Guvenc G. Alpander (1985, p. 242) sefiala que “la de la trayectoria de los empleados
es un elemento clave en el desarrollo del personal. Estas trayectorias son esenciales
para ajustar las necesidades y aspiraciones del empleado con las metas de la organiza-
cion, lo cual conduce, a su vez, a una compatibilidad entre las actividades para el
desarrollo de la empresa y del personal.”

Contrariamente a lo planteado en la cita de Alpander, la percepcion de quienes se
desvincularon del INASE es que la organizacion no les brindaba las respuestas para su
futuro, la falta de un “programa de promocion interna” fue, para el 84% de los encues-
tados, una de las razones que alimentaron la decision de irse del Instituto. A favor de
lo actuado por el INASE, Guvenc Alpander agrega que existen dos razones por la que
las empresas no realizan programas de cuadros de reemplazos la primera es que “la
inestabilidad de los empleados en los primeros afios es tal, que resulta indtil planear su
trayectoria” y la segunda es que “las condiciones comerciales del futuro son inciertas.
Los planes de recursos humanos rara vez se prolongan mas de cinco afios, mientras

que las trayectorias de los empleados tienen una perspectiva temporal mucho mas
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larga” por lo que recomienda que “los planes de trayectorias seran efectivos solo si el
empleado tiene mas de 35 afios, esté vinculado a la compafiia por lo menos cinco afios
y ocupa un puesto gerencial o profesional en la mitad de la jerarquia organizacional”,
la mayoria de los casos encuestados cumplen con la primera premisa, ya que se trata
de trabajadores jovenes que emigraron buscando una oportunidad en el corto plazo, la
cual no podian encontrar en el INASE. Como observamos anteriormente al analizar los
motivos de renuncias de los agentes al INASE “la falta de programas de Desarrollo
Profesional, Desarrollo de Carrera y de Promocion interna, sumado a una estructura
piramidal ensanchada en la base y achatada en la punta, hace que el instituto no sea
atractivo con respecto al desarrollo futuro de la gran mayoria de los empleados dentro
de la organizacién, como podemos observar en los graficos Nros. 1, 2 y 3, en los dos
primeros, la influencia de la falta de programas de Capacitacion y desarrollo tienen
una incidencia en las desvinculaciones del 91% del total de los encuestados, mientras
que en el grafico N° 3 sobre la falta de promocién interna, alcanza al 84% del total de
los encuestados. La particularidad de la estructura piramidal del Instituto en la cual no
existe un escalonamiento de la carrera de personal, genera, por un lado, que existan
pocas posibilidades de acceder a los cargos Directivos, sumado a que la mayoria de los
directores dejan el cargo solo cuando se acerca el momento de la jubilacion o cuando
se jubilan, y por otro lado, que estos mismo directores no observen la necesidad de
preparar cuadros de reemplazo porque no se lo exige ni la situacion ni el contexto, por
tal motivo puede suceder que un director desempefie el cargo por afios, por lo cual se
hace inevitable que los trabajadores se desvinculen de la organizacién en busca de
otros horizontes.

Finalmente, Alpander (1985, p. 246) introduce el concepto de “claridad de las trayec-
torias” y se pregunta si las trayectorias deben estar nitidamente definidas, y dice que
“las trayectorias nitidas suelen tener ventajas, pero también le dan rigidez a la movili-
dad ocupacional y jerarquica, Poseen la ventaja de ofrecer objetivos tangibles para el
empleado. Para el individuo que desee superarse, cada ascenso puede mirarse como un
hito en su progreso hacia un objetivo identificado. Asi, las trayectorias nitidas son
factibles en un medio estable” esto ultimo es aplicable al INASE, se puede observar,

como en todos los casos anteriores, que existen informalidades en cuanto a la prepara-
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cion de los cuadros de reemplazo, se observa que cada Director tiene un colaborador
en el que se apoya mas, pero no existe un programa, ni una exigencia acerca de que
cada cual debe tener su cuadro de reemplazo o por lo menos no esta formalizado ni
verbalizado, lo que hace que no se pueda integrar con un programa de desarrollo de

carrera ni con ningan otro programa que este orientado a un programa de largo plazo.
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CAPITULO III:

111.CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

I11.1. Conclusiones

Esta investigacion sobre las causas del motivo de desvinculaciones en el Instituto
Nacional de Semillas en el periodo 2014-2016 permite concluir que existen multiples
razones por las cuales los trabajadores deciden desvincularse del INASE, entre las
razones mas significativas se puede destacar, en primer lugar, la comparacién entre la
remuneracion que le ofrecen en otras organizaciones del sector por sus servicios y la
que le ofrece el INASE, esta razén se da porque los salarios que ofrece el organismo
no son competitivos en el mercado en el cual desarrolla sus funciones, el problema se
agudiza si ponemos la lupa en un sector mas amplio y heterogéneo en cuanto a los
competidores como es el mercado de las IT, en el cual se ofrecen mejores salarios,
mejores condiciones de contratacion y mayores posibilidades de proyeccién para los
mismos empleados por los cuales el Instituto debe competir con las herramientas con
las que cuenta. En ese sentido en el cual se deben desarrollar herramientas mas “blan-
das” que permitan traspasar los limites que impone el Sistema Nacional de Empleo
Publico (SINEP) en cuanto a las remuneraciones y los incentivos que se pueden apli-
car a los empleados, el SINEP permite pagar incentivos por productividad y por inno-
vaciones y mejoras al servicio publico, se ve a simple vista que no son muchas las
herramientas que ofrece y es alli en donde se debera agudizar la imaginacion para ver
de que manera se pueden aplicar estas variantes. Por otro lado, la implementacion de
un programa de beneficios en el cual cada agente pueda elegir sobre una serie de
opciones, puede ser otro generador de lealtad con respecto al Instituto, para ello se
puede estudiar la firma de convenios con gimnasios, vales de almuerzo, pago del

transporte, etc.
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Asimismo, en el afio 2017 se realiz6 un trabajo de Cultura Organizacional en INASE
llamado “Repensando el INASE”, el cual se dividié en varios grupos, el objetivo
planteado para el Grupo 2, del cual formé parte, era “Generar herramientas para que
no dé lo mismo NO HACER que HACER”. Si bien se evitdé preguntar abiertamente
sobre el factor econdmico, a traves de las encuestas se pudo observar, entre otras
cosas, que los trabajadores que hoy se desempefian en el Instituto ante la pregunta
“dentro de su puesto de trabajo se siente bien remunerados en relacion a las tareas que
realizan y el puesto que ocupan” sobre el total de 563 respuestas, sélo el 2% respondid
de manera afirmativa. Y en cuanto a la pregunta de “los factores que mas lo motivan
dentro del puesto de trabajo” la remuneracion ocupaba el ultimo lugar con solo el 7%
de un total de 284 respuestas. Al igual que los resultados obtenidos en las encuestas de
los trabajadores que se desvincularon, el factor econémico resulta ser el factor sobre el
cual el INASE mas esfuerzos debe realizar si quiere retener a sus talentos.

En segundo lugar, se observa que la falta de un horizonte de carrera dentro de la orga-
nizacion hace que la decision de desvincularse del INASE no sea una decision dificil
de tomar para quienes se fueron de la organizacion, dentro de los empleados que se
perdieron hay excelentes profesionales por los cuales se deberia haber hecho un es-
fuerzo por retener. Para que esto no vuelva a ocurrir se necesita que identificar las
causas que los llevaron a tomar esta decision y trabajar preventivamente sobre las
desvinculaciones, esto se puede lograr con la implementacion de una Entrevista de
Salida en la cual se indague sobre las razones objetivas y subjetivas que llevan al
trabajador a la desvinculacion, esto arrojara datos que permitiran identificar si se
repiten patrones y trabajar sobre ellos y los efectos que producen, de este modo se
pueden desarrollar herramientas que permitan trabajar sobre las debilidades del Institu-
to y anticiparse a los problemas antes de que surjan.

Otro tema a resolver dentro del INASE es la identificacion de los talentos que existen
dentro del Instituto, para lograr tal identificacion se debe contar con un inventario de
recursos humanos que asegure que cada trabajador este en el puesto adecuado, ademas
se debe concientizar acerca del uso de la evaluacion de desempefio como una herra-
mienta que aporte datos concretos y que no sea utilizada solo como una medida admi-

nistrativa para pagar bonos por desempefio y por ultimo, crear un programa de capaci-
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tacion orientado a los trabajadores mas destacados. Usando apropiadamente estas
herramientas y con la ayuda de los superiores directos, se puede obtener un mapa
acerca de cuales son los valores que existen en cada area, y crear planes a medida del
area y de la persona, de esta manera se estard méas cerca de retener al personal y se
puede generar una carrera profesional dividida en varias etapas. La formalizacion de
esta carrera permitird, no solo la identificacion del cuadro de reemplazo, si no también
observar que talento existe debajo del reemplazo lo que permite establecer estrategias
de largo plazo dentro de la organizacion.

I11.1. 2. Analisis FODA

Para graficar ain mas la situacion realicé un andlisis con la matriz FODA, la cual
considera los factores internos de la organizacion y los clasifica como fortalezas y
debilidades segn son percibidos como resultado de una autoevaluacion. A la vez
aquellos factores externos los clasifica en oportunidades y amenazas segin tengan
posibles efectos favorables o adversos para el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

A continuacion, se listan los factores principales surgidos durante el andlisis realizado
durante este trabajo.

Fortalezas

* Vinculacion con organismos internacionales como la Organisation for Economic
Cooperation and Development (OCDE), Association of Official Seed Certifying
Agencies (AOSCA); es miembro de la Unidén Internacional para la Proteccion de las
Ob-tenciones Vegetales (UPQOV) vy la International Seed Testing Association (ISTA).
Permite adoptar de estas organizaciones las mejores practicas del sector semillero,
teniendo en cuenta los estandares de operacion mas altos y marcar una fuerte presencia

en representacion del pais.

» Tomas de decision en areas de gestion y areas técnicas con mecanismos de control estable-

cidos por el mismo Instituto para regular el mercado de semillas.

57



» Generacion ingresos econdmicos por varios millones de pesos, lo que contribuye al
Tesoro Nacional.

* Altos niveles de capacitacion del personal profesional. Principalmente en aspectos
técnicos, el INASE cuenta con un valioso capital técnico-profesional entre sus recur-
sos humanos.

* Roles especificos en actividades relacionadas con las distintas areas sustantivas.
Permiten contar con procesos que dan seguridad al cliente externo.

* Plantel especializado y calificado con afios de experiencia en el sector.

* Desempeiio flexible del personal. La calificaciéon con habilidades no contempladas
en la estructura y/o la mayor carga de trabajo en el personal contribuye al cumplimien-
to de los servicios requeridos por parte de las empresas.

» Know how en inspeccion y seguimiento del cumplimiento de la Ley de Semillas.

» Aumento del porcentaje de procesos informatizados en los registros nacionales que
administra el INASE. Otorga transparencia y confiabilidad a las actividades internas.

« Base de Datos con el objeto de obtener reportes e indicadores de gestion con infor-
macion oportuna y exacta para la toma de decision.

* Cooperacion fluida entre los diferentes sectores del organismo. Permite resolver la
gestion cotidiana adecuadamente.

* Fluida relacion con El Ministerio de Agroindustria lo que favorece el alcance de los
objetivos planteados.

» Cooperacion e intercambio con camaras del sector semillero (ASA, CASEM,

ACREA).

Debilidades

Las prioridades y urgencias que el Instituto Nacional de Semillas ha debido atender
sobre todo en los ultimos tiempos, privilegiaron aspectos politicos y operativos por
sobre lo técnico. Los mayores esfuerzos de la organizacion se focalizaron mas en
cumplir con el presupuesto asignado que por mantener los controles dentro de estrictos
niveles de regulacion que marca la Ley de Semillas. Estas circunstancias restaron
dedicacion y dejaron en segundo plano, procesos técnico-administrativos que contri-

buyen a mejorar de los controles lo que redunda mayor eficiencia y seguridad alimen-
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taria. Ante el contexto actual, cabe detectar estas debilidades y generar planes para
fortalecer la gestion.

A continuacidn, se mencionan algunos de las principales debilidades que surgen luego
del andlisis efectuado.

* En muchos casos las funciones vigentes de la estructura no coinciden con las reales
que se realizan, y la capacidad operativa y experiencia real del personal difieren de las
que se expresan formalmente.

* Capacidad operativa y experiencia real del personal diferente a las expresadas for-
malmente. En muchos casos, las funciones vigentes de la estructura no coinciden con
las que se realizan realmente

* Informacion concentrada en nichos de experiencias y conocimientos de dificil acceso
para el resto del Instituto. Dificulta el acceso y el compartir adecuado, aumentando
ademas el riesgo de sufrir pérdidas valiosas.

* Dificultades de comunicacion fruto de una brecha generacional que atraviesa toda la
Empresa. Perjudica el intercambio de conocimiento e informacion.

 Imposibilidad de incorporacion de personal debido a recortes presupuestarios y
cumplimiento del programa de dotaciones Optimas. Lo que afecta la productividad del
organismo.

* Formacion insuficiente del personal de conduccion en capacidades de gestion y
administracion.

* Tiempos prolongados en la formacion del personal actual en los niveles de especiali-
zacion requerida. Dilata el acceso a instancias superiores de decision y mas técnicas.

« Carencia en la incorporacion de personal de un proceso de prueba y seleccion.

* Cercania a la edad jubilatoria de parte del personal experimentado. Requiere de un
plan de reemplazos sistematico y alternativas para afectarlos el mayor tiempo posible a
capacitar nuevas generaciones.

* Escasos recursos para la implementacion de un plan permanente de capacitacion de
personal gestionado centralizadamente.

* La Politica de recursos humanos carece de medicion de variables clave como perte-
nencia, trabajo en equipo, clima laboral o liderazgo. No contribuye al fortalecimiento

de lazos humanos y a una buena comunicacion en la organizacion.
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* Herramientas de evaluacion de desempefio no incorporadas suficientemente en la
rutina diaria.

* Organigrama vigente desfasado con las necesidades actuales. Amerita un redisefio
del mismo para afrontar nuevos desafios.

* Falta de un plan de incentivos para el personal. Los cuadros de jefatura no estan
preparados para ofrecer un plan de carrera o reconocer los méritos y desempefio de los
recursos humanos en forma proporcional con el salario.

* Alta tasa de ausentismo sumado a importante cantidad de licencias. Se justifican por
el Convenio Colectivo de Trabajo.

* Escasa cultura de trabajo en equipo.

* Tardia comunicacion de eventos internos transversales a la organizacion.

* Puestos de trabajo con equipamiento informatico poco actualizado.

« Carencia de un tablero de control de gestion integral y baja cultura general en el uso
del mismo.

* No hay una unidad de criterio en cuanto a las estrategias o a la coordinacion en las
acciones.

« Obsolescencia tecnoldgica. No se cuenta con el software de base en las versiones

adecuadas.

Oportunidades

* Se encuentra en negociacion la nueva ley de semillas. Lo que permitira fortalecer el
trabajo del INASE ante las empresas del sector.

* Gobierno nacional alineado con el sector agricola.

* Crecimiento de las areas de siembra y de cosechas. Permitira elevar la recaudacion
del INASE lo que mejora la posicién del presidente del Instituto ante el Ministro de
Agroindustria.

» Apoyo al sector proveniente de organizaciones internacionales externas como OC-
DE. Organizacion que se encuentra en una aposicion de privilegio ante el gobierno
actual.

* Elevacion del Rango del Presidente del INASE a rango de Sub Secretario. Supone

mayor poder politico y capacidad de negociacion.
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» Aumento del porcentaje de procesos informatizados en los registros nacionales que
administra el INASE.
» Mayor aprovechamiento de las Oficinas Regionales debido al recorte presupuestario.
* Trabajo mancomunado con los gremios en la mejora de las condiciones de trabajo de
los recursos humanos.

* Nula conflictividad gremial.

Amenazas

* Recortes presupuestarios a toda la Administracion Publica.

* El cambio climdtico amenaza las cosechas y por ende influye en la recaudacion.

* Falta de presupuesto para cumplir con los objetivos planteados por la Ley de Semi-
Ilas.

« Falta de implementacién de un programa de capacitacion y desarrollo del personal
con énfasis en el liderazgo en los puestos de conduccidn del personal.

* Falta de implementaciéon de una evaluaciéon de desempeiio como herramienta de
desarrollo y de mejora continua de los recursos humanos.

* Falta de un plan de carrera en el Instituto.

* Desactualizacion del CCT. El convenio actual esta pensado para trabajadores admi-
nistrativos y no contempla la especificidad técnica del INASE.

« Imposibilidad de retener al personal ante una mejor oferta de trabajo.

* Escases de profesionales en las areas de apoyo.

Las personas que integran el Instituto Nacional de Semillas han sido, por afios, el
componente fundamental para la aplicacion de los objetivos de la Ley de Semillas
durante largos periodos de tiempo y el aporte de los recursos humanos seguramente
continuara siendo un factor determinante en el futuro. Pero esa poblacién que hoy
compone la Planta Permanente de personal se encuentra envejecida y la estructura
actual no otorga respuestas a las necesidades actuales del Instituto. Por tal motivo el
area de Recursos Humanos debe tener mayor protagonismo y se debe desarrollar un
plan estratégico porque las personas son factor critico de éxito para el futuro de la

organizacion.
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Al formular la matriz FODA en lo referente a las debilidades se encontraron muchas
cuestiones relativas a la gestion de los recursos humanos.

Acciones a generar en el &rea de RRHH dentro de un Plan Estratégico:

Implementar un programa de capacitacion y desarrollo del personal con énfasis en el
liderazgo en los puestos de conduccion de personal.

Poner en marcha un sistema de evaluacion de desempefio que sirva como herramienta
clave para la mejora continua y el desarrollo del personal en la organizacion.
Desarrollar un plan de carrera del Instituto Nacional de Semillas.

Generar nuevos planes de capacitacion interna, como puede ser de idioma inglés y de
utilizacion de nuevas tecnologias.

Formalizar una estructura acorde con las nuevas necesidades de la organizacion y
disefiar un sistema de remuneraciones, a fin de reducir contradicciones o inconsisten-
cias desde la percepcidn individual de los empleados.

Considerar la relacién con los gremios como una oportunidad para resolver de manera
conjunta y sistematica condiciones laborales de mutuo beneficio. Los gremios debe-
rian considerarse como una parte mas de la organizacion.

Incorporar segundas lineas de liderazgo en cada area y a la vez preparar cuadros de
reemplazo del personal del area antes del retiro de algunos integrantes del actual plan-
tel.

Realizar un programa de gestién de conocimiento para que la organizacién resguarde
la experiencia, informacion y conocimiento relevante que en el presente solo se en-
cuentra en la mente del personal.

Crear un area de capacitacion interna que realice programas de transferencia de cono-
cimiento de manera sostenida, con una gestion centralizada y programada, que reco-
nozca habilidades del personal y posibilidades de transferir su conocimiento y expe-
riencia a los integrantes de los equipos de trabajo técnico en un ciclo permanente.
Disponer con frecuencia regular de encuestas de clima organizacional que sirvan para
detectar las necesidades de los recursos humanos. Generar herramientas que permitan

canalizar las inquietudes que surjan de ellas en forma proactiva.
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I11.2. Propuestas de mejoras

Luego del analisis realizado con el apoyo del material bibliogréafico utilizado sobre las
distintas tematicas existentes en Recursos Humanos y la suma de mi experiencia como
profesional del area que he desarrollado dentro del INASE, es que me siento capacita-
do para proponer una serie de mejoras que tendran un impacto positivo para el futuro
de la organizacion.

Como primera medida, se debe aclarar que la definicion de la grilla salarial y los in-
centivos no es competencia del INASE, estos item estan normatizados por el poder
ejecutivo, que es quien define cuanto se paga por el trabajo en la Administracion
Publica Nacional. Esto, sin dudas, es un impedimento para la retencion de los talentos
del Instituto y lo seguira siendo, asi que es en vano ahondar sobre ello. En lo que si se
puede trabajar es en la creacion de un programa de Beneficios que contemple los items
que fueron trabajados en el Grupo 2 del “Repensando el INASE”, alli plantedbamos
que se debia trabajar sobre las recompensas extrinsecas para motivar y retener al per-
sonal, algunos de los beneficios que se pensé en ese momento y a partir de la devolu-

cién de las encuestas fueron los siguientes:

*Becas de Capacitacidn: establecer un cupo anual de becas de capacitacion para carre-
ras de posgrado. Crear un comité de expertos que analicen los pedidos y los aprueben,
priorizando aquellos proyectos que le den un salto de calidad al Instituto, teniendo en
cuenta el momento actual y midiendo el Retorno de la inversion (ROI).

*Pago por Productividad: Que cada director evalGe las actividades de su personal a

cargo, teniendo en cuenta el sueldo de cada uno, y atado a la productividad. Si bien
este premio estd pensado para empezar a gestionarse en el afio 2018, la propuesta es
generar este beneficio desde el INASE como un premio adicional.

Dia de Cumpleafios: Otorgar el dia de cumpleafios como dia libre para que el trabaja-

dor pueda disponer del dia de cumpleafios como mejor le parezca.

Dias de Licencia por Cumplimiento de Objetivos: Otorgar dias de licencia por cum-
plimiento de objetivos extraordinarios, esto puede ser percibido como un reconoci-
miento, a la vez que genera motivacion y permite el equilibrio entre la vida personal y

la vida laboral.
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Stock de Alimentos por Oficina: destinar una suma de dinero por persona para la

adquisicion de comestibles, yerba, café, té, etc. para cada oficina.

Estos pequenas “politicas” de incentivos se puede aplicar sin la erogacion de grandes
sumas de dinero y algunas de ellas no representan un costo adicional. En el caso de las
becas, hoy se realiza sin ninguna planificacion y considero que se podria sistematizar,
creando un programa para su aplicacion en el corto plazo.

Por otro lado, encuentro que el Desarrollo Profesional y el Desarrollo de Carrera
continuaran siendo un problema si no se cambia la estructura formal. Para solucionar
este aspecto, se debe actualizar la estructura teniendo en cuenta los siguientes aspec-
tos:

1.- Anélisis y descripcion de puestos a los fines de establecer cuél es la estructura real
en la actualidad.

2.- Crear un Inventario de Recursos Humanos que brinde la informacién que permita
ubicar a cada trabajador en el puesto en el cual mejor rinda segun sus capacidades y su
formacion.

3.- Desarrollar un programa de cuadros de reemplazos para cada Director que contem-
ple dos niveles por debajo de él, lo cual permitira programar la carrera de sus suceso-
res. Ademas, se debe crear segundas lineas de liderazgo para cada area.

4.- Establecer un programa de capacitacion para puestos criticos segun los resultados
del analisis y descripcion de puestos.

5.- Capacitar a todos los directores en la aplicacion de la evaluacion de desempefio.

En cuanto a las futuras desvinculaciones, se debe crear un herramienta que permita
anticiparse a estos acontecimientos, R. Wayne Mondy y Robert M. Noe (2005, p.469)
en “Administracion de Recursos Humanos™ plantean que cuando “algunos empleados
no observan oportunidades de promocién, o por lo menos no las suficientes, y por lo
tanto, decidiran irse” y que “cierta cantidad de rotacion de empelados es saludable”
pero que “si un numero excesivo de trabajadores competentes y altamente calificados
abandona una empresa, se debe encontrar una solucion para revertir la tendencia”.
Para ello, una de las mejores herramientas es la entrevista de salida, ya que esta permi-
te realizar un analisis de cada caso y descubrir si se repiten tendencia para poder atacar

el problema antes de que suceda. Pero, ¢Qué es una entrevista de salida? R. Wayne
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Mondy y Robert M. diven que “es un medio para descubrir las razones reales por las
que las personas dejan sus empleos, proporcionando informacion a la organizacion
sobre la manera de corregir las causas del descontento y reducir la rotacion del perso-
nal” y que “solo después de determinar la razén real de la renuncia, una empresa
puede desarrollar una estrategia para resolver el problema”, esta entrevista de salida se
puede organizar de la siguiente manera:

1.-Datos del empleado y datos del puesto.

Nombre y Apellido:

Ultimo Nivel de estudio Alcanzado:
Denominacion del Puesto:

Unidad de trabajo:

Nombre del Jefe directo:

Fecha:

2.- Principal motivo que lo llevo a dejar el INASE

» Mejor propuesta salarial
* Desarrollo de carrera

« Ambiente laboral

* Proyecto personal

« Jubilacion

* Otro

3.- Aspectos del ingreso al INASE:

a) Breve descripcion de sus inicios en el INASE.

b) ¢Se cumplio todo lo pactado durante el proceso previo a tu ingreso?
Si

No

En caso de respuesta negativa, especificar qué no se cumplio:
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¢) ¢Considera que es necesario contar con algin apoyo al momento de ingresar a la
Organizacion?

Si

No

Detalle el porque de su respuesta.

4.- Cumplimiento de expectativas laborales.
Indique del 1 al 10 en qué nivel el puesto ocupado cumpli6 con sus expectativas laborales.

Siendo el 1 el nivel de cumplimiento mas bajo y el 10 el nivel mas alto

5.- Ambiente Laboral.

a) ¢Como describiria el ambiente laboral en el Organismo?
Malo

Regular

Bueno

Muy bueno

Excelente

Detalle la respuesta dada focalizando en el ambiente laboral de su sector de trabajo.

b) ¢Considera que la relacion con su jefe se desenvolvidé en un ambiente de apoyo y desa-
rrollo?

Si

No

Detalle el motivo de su respuesta.

c) ¢Considera que la relacion con sus pares se desarrollo en un ambiente de comparierismo
y trabajo en equipo?
Si
No
Detalle el motivo de su respuesta
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6.- Percepcion del puesto de trabajo.

a) ¢Cree que sus responsabilidades fueron acordes al puesto ocupado?
Si

No

Detalle el porqué de su respuesta.

b) ¢Cree que sus responsabilidades fueron acordes al salario recibido?
Si

No

Detalle el porqué de su respuesta.

c) ¢La Empresa le proporcioné las herramientas necesarias para el desarrollo de sus fun-
ciones? ¢Considera que fueron las adecuadas?

Si

No

Detalle el porqué de su respuesta.

7.- Aspectos de la Capacitacion.

a) ¢Como calificaria la capacitacion brindada por la empresa para su desarrollo? Siendo el
1 el nivel mas bajo y 10 el mas alto

Detalle la respuesta dada

b) ¢Qué capacitacién adicional hubiera sido beneficiosa para el desempefio de su posicion?
c) ¢Considera que posee algun tipo de conocimiento que se deba documentar?

Si

No

Detalle el porqué de su respuesta.
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8.- Sobre la experiencia en el INASE.
a) ¢Qué es lo que mas valora del Instituto? ;Qué beneficios recibidos considera los mas

atrayentes?

b) Si pudiera cambiar o mejorar algo del Instituto y de su sector de trabajo ¢qué cambiaria

0 mejoraria?

c) ¢Volveria a trabajar en el INASE?
Si
No

Detalle el porqué de su respuesta.

d) ¢Recomendaria el Instituto a alguien mas para trabajar?
Si
No

Detalle el porqué de su respuesta.

e) ¢Como fue tu experiencia en el de trabajar en el INASE?

Por ultimo R. Wayne Mondy y Robert M. Noe afirman que “las entrevistas de salida
que durante un periodo de tiempo se realizan correctamente ofrecen mucha informa-
cién sobre los motivos de las renuncias de los empleados. Con frecuencia se identifi-
can patrones que descubren puntos débiles en el sistema de administracion de recursos

humanos de la empresa”.
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CAPITULO IV:

IV.ANEXOS

ANEXO I: Encuesta

DATOS DEL ENCUESTADO:

1)
2)
3)
4)
5)

SEXO

EDAD

CARGO QUE OCUPABA EN EL INASE

AREA

ANTIGUEDAD AL MOMENTO DE LA RENUNCIA

¢CUALES FUERON SUS MOTIVOS PARA DESVINCULARSE DEL INASE?

1)

¢Falta de un programa de desarrollo profesional?

() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

2)

¢ Falta de un programa de desarrollo de carrera?

() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo
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3) ¢Falta de un programa de promocién interna?
() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

4) ¢Falta de un programa de promocion interna basado en el desempefio indivi-
dual?

() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

5) ¢ Falta de posibilidades de obtener estabilidad laboral?
() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

6) ¢ Tarea poco motivadora?
() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo
() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

7) ¢Remuneracion insatisfactoria?



() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo
() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

8) ¢Clima laboral adverso con respecto a sus pares?
() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

9) ¢Clima laboral adverso con respecto a sus jefes?
() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

10) ¢ Falta de autonomia en la toma de decisiones?
() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

11) ¢Recibié una mejor oferta de empleo en comparacion con el cargo que ocu-
paba?

() Muy de acuerdo



() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo
() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

12) ¢Recibio una mejor oferta econdémica en comparacion al cargo que ocupaba?
() Muy de acuerdo

() De acuerdo

() Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() En desacuerdo

() Muy en desacuerdo

¢CUANTO PODRIAN HABER INFLUENCIADO LOS SIGUIENTES ASPEC-
TOS PARA QUE USTED DECIDIERA QUEDARSE EN EL INASE?

a) Bonos por desempefio.
() Mucho

() Bastante

() Poco

() Muy poco

() Nada

b) Premios por logros excepcionales.
() Mucho

() Bastante

() Poco

() Muy poco

() Nada

C) Premios en reconocimiento por trabajo en equipo.
() Mucho



() Bastante
() Poco

() Muy poco
() Nada

d) Premios en reconocimiento por esfuerzos extraordinarios.

() Mucho

() Bastante
() Poco

() Muy poco
() Nada

e) Entrega de vales de almuerzo.
() Mucho

() Bastante

() Poco

() Muy poco

() Nada

f) Dias de licencia extras.
() Mucho

() Bastante

() Poco

() Muy poco

() Nada

9) Programa de recompensas y beneficios.

() Mucho

() Bastante
() Poco

() Muy poco
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() Nada

h) Rotacion interna por diferentes areas.
() Mucho

() Bastante

() Poco

() Muy poco

() Nada

)} Desarrollo profesional y promocién interna.
() Mucho

() Bastante

() Poco

() Muy poco

() Nada

)] Incremento de su remuneracion.
() Mucho

() Bastante

() Poco

() Muy poco

() Nada



ANEXO II: Entrevista en profundidad Semidirigida.

Informacion sobre el empleado:

—Edad:

—Sexo:

—Nivel de escolaridad alcanzado:

—Fecha de ingreso:

—Fecha de egreso:

—Duracion en el Cargo:

—Sueldo:

—Denominacion del puesto en el que se desempefio:
—Area en la que se desempefiaba:

Preguntas:

1) ¢Recibi6 usted algin curso de induccion, capacitacion u orientacion respecto a la
actividad a desempefiar? ¢Quién lo capacitd? ;Contaba con las herramientas necesa-
rias para hacer su trabajo?

2) ¢Contd con el apoyo necesario para realizar su trabajo? ¢En caso de presentarse una
situacion conflictiva recibi6 usted orientacion o apoyo para resolver la misma?

3) ¢Las relaciones con sus compafieros de trabajo fueron cordiales y respetuosas?

4) ¢ Las relaciones con su Jefatura Directa fueron cordiales y respetuosas?

5) ¢Cudles son los dos motivos principales por los que decidié dejar de trabajar en el
INASE?

6) En caso de tener oportunidad, ;Regresaria a trabajar en INASE? ;Por qué?

7) Podria enumerar por lo menos 2 sugerencias para mejorar las condiciones de trabajo
en el organismo o area en la que usted se desempefiaba.

8) ¢Recibio algun incremento en su sueldo durante el tiempo laborado? ¢ Tuvo algun
inconveniente en el pago de su salario?

9) Otras observaciones:
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Informacion sobre el empleado:

— Edad: 26 a 32

— Sexo: mujer

— Nivel de escolaridad alcanzado: universitario (posgrado)
— Fecha de ingreso: Julio 2011

— Fecha de egreso: Abril 2017

— Duracion en el Cargo: 5afios y 9 meses

— Sueldo: no recuerda

— Denominacidn del puesto en el que se desempefio:

— Area en la que se desempefiaba: Direccion de RRHHyO.

Preguntas:

¢Recibio6 usted algun curso de induccidn, capacitacion u orientacion respecto a la ac-
tividad a desempefiar?:

No recibi induccion.

¢ Quién lo capacitd?:

Mi jefa me fue capacitando en el trabajo. Me capacit6 que después si me mandaron a capa-
citaciones y yo fui investigando y capacitandome por mi cuenta.

¢ Contaba con las herramientas necesarias para hacer su trabajo?:

Tenia acceso a una fuente de informacion importante.

¢ Contd con el apoyo necesario para realizar su trabajo?;De qué se trataba su traba-
jo?:

Yo entre por los procesos de seleccion, pero después fui haciendo otras cosas g fui apren-
diendo.

¢ Tenias el apoyo necesario para realizar este trabajo?

Yo creo g al principio si, después mi ganas de hacer cosas eran méas grandes que las que
habia posibilidad de hacer en ese momento.

¢Habia un techo en ese trabajo?

Si, habia un techo a nivel tareas, a nivel intelectual y a nivel profesional.

¢En caso de presentarse una situacion conflictiva recibio usted orientacion o apoyo

para resolver la misma?
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Si, hubo situaciones conflictivas con el trabajo que realizaba, en algunas me han apoyado,
en otras he tenido la situacion conflictiva dentro del area o con mi jefe directo, y ahi si no
senti el apoyo.

¢Las relaciones con sus comparieros de trabajo fueron cordiales y respetuosas?
Neutral, éramos compafieros sin ser un grupo de trabajo, sin formar un equipo de trabajo,
¢Cuantos eran en el area?:

Fuimos variando, pero en el &rea éramos siete g trabajamos juntos, después habia menos,
éramos cinco.

¢Y nunca se formé un equipo de trabajo?

y Yo creo ¢ a cada uno le importaba sus actividades y cada uno tenia diferentes realidades y
no motivacion a nivel grupo de crecimiento, si no cada uno en su tarea, ademas no habia
autonomia real en el puesto de trabajo.

¢Habia interaccion en el trabajo?

No, cada uno tenia su actividad, pero si habia interaccion, pero no un comparierismo, no se
Ilegaba a armar un grupo de trabajo, segin mi vision.

¢Vos relacionas grupo de trabajo con compafierismo?

Yo relaciono g podes ser compafiero pero no formar un grupo de trabajo, no formar un
equipo de trabajo, no estar todos con un objetivo comdn.

¢Y a qué piensas que se debia?

Yo creo g a las motivaciones individuales de cada uno, pienso q eran muy distintos, pienso
que el liderazgo no era un liderazgo que nos uniera a Nosotros como grupo y principalmen-
te era mas de dividir que de unir.

¢Pensas g iban hacia un mismo objetivo?

No, pienso que cada uno iba hacia su objetivo, su objetivo personal y laboral. No habia un
objetivo general planteado desde la jefatura.

¢Las relaciones con su Jefatura Directa fueron cordiales y respetuosas?

Con mi jefa, hemos tenido idas y vueltas pero siempre cordial. Hubo momentos de mucho
enojo o mucha frustracion por no poder hacer mas de lo g uno quiere o0 no sentirse apoyado
en ideas que creia que eran mejor para el crecimiento de la direccion o mejoras para los

empleados, por creer q se trabajaba en RRHH y no Derechos Humanos.
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¢Cuales son los dos motivos principales por los que decidié dejar de trabajar en el
INASE?

Por motivos personales, pero principalmente por un desafio laboral, por un crecimiento en
mi carrera, por una propuesta de trabajo mucho mas enriquecedora y por poder aplicar lo
que habia estudiado. No me sentia desafiada, solamente en la primera etapa senti que pude
aprender y que en mi superior habia ganas de ensefiar y después hubo una meseta.

¢Pensas que es un desarrollo Profesional breve el que se da alli?

Si, si...y no por eso hay que retrasar el crecimiento de la gente, porque eso sea un factor de
retencion el hecho de no dejarlos ascender por ejemplo econédmicamente por pensar que Si
no todos van a llegar a tal nivel, si no que los desafios son por otra parte, porque economi-
camente yo me fui por la misma plata pero mas trabajo, el enriquecimiento viene por otra
parte, por lo menos en lo que a mi respecta.

¢En ddnde trabajas ahora?

En el Ministerio de Modernizacidn, me vinieron a ofrecer una mejor propuesta laboral y
una mayor implementacion de mi carrera, innovacion en subsistemas de RR.HH., aporte de
ideas y desarrollo profesional que lo tenia acotado a un area y aca puedo ver diferentes
aristas por ahi integrarlo con distintos profesionales. Conocia el lugar al que me iba y a
varios de los que hoy son mis compafieros, eso también me motivo.

¢ Coémo fue que te ofrecieron el puesto?

Yo habia trabajado con la persona que es mi jefa en los procesos de seleccion y de hecho
fue un proceso de seleccion complicado porque era un proceso de seleccion para la que era
mi jefa.

¢ Te llevaron por el desempefio que tuviste en aquella oportunidad?

Yo pienso que si, de hecho ain hoy me lo sigue diciendo, pienso que varias cosas, por las
ganas de trabajar, por el empuje que tenemos, por las ganas de investigar, de aprender co-
sas nuevas, por las ganas de no caer en la rutina. Pero no por hacer simplemente, si no por
generar un producto. Y yo creo que el tipo de liderazgo tiene mucho que ver en esas cosas,
mi jefa actual es un lider muy participativo, muy colaboradora y compariera, que por ahi
tiene menos certezas, pero que justamente a través de las inquietudes nos ayuda a nosotros
a generar nuevos conocimientos

En caso de tener oportunidad, ¢Regresaria a trabajar en INASE? ¢Por que?

80



Nunca digas nunca, uno nunca sabe. Pero hoy dia estoy feliz donde estoy trabajando, hoy
en dia no me iria.

Podria enumerar por lo menos 2 sugerencias para mejorar las condiciones de trabajo
en el organismo o area en la que usted se desempefiaba.

Si pero me cuesta, un liderazgo mas participativo, pienso que mayor autonomia en el ejer-
cicio de las tareas, pienso que se escuche y se lleve a cabo las mejoras que proponen los
empleados, que no quede en un simple escucharlos y hacer lo que la autoridad quiere man-
tendria una linea clara para todos y una igualdad para todos, porque a veces esas diferen-
cias entre unos y otros empieza a generar dificultades entre compafieros de trabajo y de-
sigualdad en la reparticion de tareas y en compartir el conocimiento, eso es algo muy dis-
tinto, en donde estoy ahora circula la informacion horizontalmente, de hecho todos los lu-
nes tenemos una reunién en la que cada uno comunica en qué parte del proyecto esta y
todos estamos involucrados en saber que hacen los otros.

¢Recibio algun incremento en su sueldo durante el tiempo laborado?

Si, fui incrementando en distintas oportunidades, cuando ingrese, después cuando me reci-
bi, después porque cumpli con los requisitos del tiempo de recibida, asi que dos veces in-
cremente por adquirir mayores competencias, mas capacidad, mas conocimiento y en otro
momento incremente pero eso era por horas extras las cuales no forman parte del sueldo.

¢ Tuvo algun inconveniente en el pago de su salario?

No, jamas.

¢El nivel de sueldo era un valor que te hubiese retenido?

No creo que no, porque el lugar en donde estoy hoy me dara otras oportunidades de mejo-
ras de sueldo més a futuro. Pienso que si me quedaba en el INASE, por mas que me hubie-
sen ofrecido mejor salario, mi techo en capacidad, en conocimiento hubiese quedado siem-
pre ahi, pero por la escasa posibilidad de crecimiento en puesto. En cambio donde estoy,
por ahi, la posibilidad de conectarse con otros organismos y tener una mejora en tu carrera
por ahi tiene otras posibilidades mas amplias.

Otras observaciones:

Pienso si, que por ahi mi decision de irme del INASE fue mucho tiempo antes de que me
vinieran a buscar y eso que hubo una mejora salarial en el medio, pero yo ya estaba decep-

cionada por algunas decisiones para apoyar a uno como profesional y crecer ahi adentro.
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Porque para el profesional no estaba valorado en cuanto a la distribucion de tareas, es decir

que no se aprovecha el conocimiento profesional.
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ANEXO I1I: “Generar herramientas para que no dé lo mismo NO HACER que HA-
CER”

En el marco de las Jornadas de Planeamiento Estratégico: “Repensando el INASE”, se con-
formo el grupo de trabajo integrado por:

- Renata Cascardo

- Florencia Baltar

- Francisco Romero

- Hernando Pecci

- Micaela Carenzo
Referente: Carlos Ripoll

Para abordar lo que implica la responsabilidad por resultados, proponiendo herramientas
que incentiven al personal del INSTITUTO NACIONAL DE SEMILLAS (INASE) a
“HACER”.

Para comenzar con dicho andlisis, realizamos una investigacion acerca de lo que lleva a las
personas a realizar o no alguna tarea, y asi nos dimos cuenta que el comportamiento de las
personas es complejo y depende de:

- Factores internos derivados de su personalidad, capacidad de aprendizaje, de moti-
vacion, percepcion del ambiente externo e interno, de actitudes, de emociones, de
valores, etc;

- Factores externos derivados de las caracteristicas organizacionales, sistemas de re-
compensas Y castigos, factores sociales, politicas, cohesidn grupal existente.

Nadie se mueve sin una sin motivacion, sin una razén para ello. Estar motivado significa
llevar a cabo las tareas diarias sin que supongan una carga pesada y nos mantiene vivos.
Existen dos tipos de motivacion:

La motivacion intrinseca hace referencia a la motivacion que viene del interior del indivi-

duo. Se asocia a los deseos de autorrealizacién y crecimiento personal, y esta relacionada

con el placer que siente la persona al realizar una actividad, lo que permite que una persona

se encuentre en “Estado de Flow” al realizar la misma. Si un empleado esta contento con lo

que hace y le gusta, eso repercute en su estado de &nimo y en el desarrollo de sus funcio-

nes.
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En este tipo de motivacion influyen otros factores como contar con las herramientas ade-
cuadas y un buen entorno de trabajo. La motivacion intrinseca es el tipo de motivacion mas
vinculado a una buena productividad, ya que alli donde se da el individuo no se limita a
cumplir los minimos necesarios para obtener la recompensa, sino que se involucra perso-
nalmente en lo que hace y decide poner en ello gran parte de su empefio.
La motivacion extrinseca es aquella en la que intervienen factores que no dependen del
individuo. Los empleados estan motivados como consecuencia del beneficio que les apor-
tara el desempefio de una determinada tarea o bien por eludir una pérdida. Esta motivacion
tiene como objetivo premiar el rendimiento de los trabajadores mediante incentivos eco-
nomicos u otras ventajas profesionales. Asi, la organizacién pretende obtener un resultado
satisfactorio por parte de su equipo humano.
Las necesidades varian de individuo a individuo y producen diversos patrones de compor-
tamiento. Los valores sociales y la capacidad individual para alcanzar los objetivos tam-
bién son diferentes. Adicionalmente, las necesidades, los valores sociales y las capacidades
en el individuo varian con el tiempo.
Existen motivadores que son los factores que inducen a una persona a actuar. Mientras que
las motivaciones reflejan deseo, los motivadores son las recompensas o incentivos identifi-
cados que agudizan el impulso de satisfacer estos deseos. También son los medios a través
de los cuales es posible conciliar las necesidades opuestas o destacar una necesidad para
darle prioridad sobre otras. Un motivador es algo que influye sobre la conducta de una per-
sona. Es el factor decisivo de lo que hace ésta. Es obvio que en cualquier organizacion los
administradores deben preocuparse por los motivadores y ser inventivos en su uso.
Por esta razon, exploramos las necesidades laborales de los integrantes del INASE a través
de una encuesta que enviamos por email, y cuyos resultados acomparian el siguiente in-
forme, para analizar qué necesidades estan cubiertas y cuales no, qué motiva y qué desmo-
tiva a los agentes.
Jerarquizamos las necesidades en:
- Primarias:
a) Necesidades fisioldgicas (aire, comida, reposo, abrigo, etc)
b) Necesidades de seguridad (proteccion contra el peligro o las privaciones)

- Secundarias:
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c) Necesidades sociales (amistad, pertenencia a grupos)
d) Necesidades de estima (reputacion, reconocimiento, autorrespeto, amor, etc)
e) Necesidades de autorrealizacion (realizacion del potencial, utilizacion de los ta-
lentos individuales, etc)
A medida que cada nivel de necesidad va siendo satisfecho, adquiere importancia el si-
guiente nivel.
Y analizamos sus equivalentes en el &mbito laboral:

a) Tener ingresos, tener empleo

b) Planes de salud, de pensiones, estabilidad laboral, énfasis en los medios de la carre-
ra profesional dentro de la organizacién, seguridad y comodidad en las condiciones
de trabajo.

c) Organizacion del trabajo que permita la interaccién con los colegas, excursiones en-
tre los miembros de la oficina, facilidades sociales deportivas.

d) Creacion de trabajos con perspectivas de logros, autonomia, de responsabilidad y
de control personal, el trabajo engrandece la identidad personal, feedback y recono-
cimiento para lograr un buen rendimiento (por ejemplo, promociones, recompensas,
empleado del mes).

e) Iniciacion al compromiso total del trabajador, el trabajo llega a tener una dimension
mas expresiva en la vida del trabajador.

A pesar de lo que muchos puedan pensar, el salario y los incentivos econémicos no siem-
pre es lo mas valorado por los trabajadores. En la actualidad, los trabajadores tienen en
cuenta aspectos como la seguridad laboral o la flexibilidad antes que el sueldo a perci-
bir.

Asimismo, los profesionales destacan positivamente otros aspectos como: el reconoci-
miento por parte de los superiores, la autonomia a la hora de trabajar, el feedback o
escucha activa, el fomento de un buen clima de trabajo o el compafierismo.

La participacion es una forma muy importante de reconocimiento. La mayoria de las per-
sonas que estan en el centro de una operacion tienen conocimientos tanto de los problemas
como de las soluciones a éstos. La forma correcta de participacién produce tanto motiva-

cién como conocimientos valiosos para el éxito de la organizacion.
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Con respecto a este tema, los resultados que arrojaron la encuesta en el INASE fueron muy

diversos y se pueden ver en el anexo.

Teniendo en cuenta las cuestiones que surgieron, se armaron las propuestas para generar

herramientas para que no dé lo mismo “no hacer” que “hacer” que se detallan a continua-

cion para su analisis y aprobacion por parte del Presidente del Organismo:

1)

2)

3)

4)

Utilizar en el INASE el canal de comunicacion a través de reuniones periddicas
del presidente con los directores, y luego de los directores con los agentes a su car-
go, para que toda la informacidn relevante fluya en todo el Organismo. Esto provo-
ca que los agentes se sientan parte de la Institucion y sean considerados y tenidos
en cuenta en las decisiones que toman los altos funcionarios. Genera feedback y la
participacion de los agentes genera compromiso.

Otro canal de comunicacion puede ser un boletin semanal o0 mensual, con las nove-
dades importantes, que se enviaria por mail desde la Coordinacion de Comunica-
ciones a todos los agentes del organismo.

Dictar cursos presenciales dentro del INASE por agentes internos que aborden dis-
tintas tematicas relacionadas al accionar del Organismo; tales como la Ley de Se-
millas (dictado por personal técnico), Procedimientos administrativos internos (dic-
tado por agentes de la Direccion de Servicios Administrativos), SINEP y Metodo-
logias de capacitacion (dictado por la Direccién de Recursos Humanos), etc. Los
cursos podrian darse en la sala de capacitacion y a un maximo de 20 personas. El
personal que quisiera asistir a los mismos, deberia inscribirse en el area de Comu-
nicaciones, que coordinaria cada una de estas actividades.

Entregar a cada oficina del INASE un stock de insumos que incluya té, café, yerba,
azucar y edulcorante para que cada agente pueda tomar una infusion durante el
transcurso del dia.

Otorgar una cantidad de oportunidades de becas de capacitacion por Oficina del
INASE, teniendo en cuenta el crédito disponible segun el presupuesto anual otor-
gado para el Organismo. Dichas becas, se constituirian como premio o beneficio
otorgado por cada director, segun las tareas realizadas por cada agente a su cargo.
Y luego el personal que realice los cursos deberia comentar los conocimientos ad-

quiridos. Esto propicia formacion y desarrollo profesional.
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5)

6)

7)

8)

9)

Distribuir los viajes al exterior en los que tenga que participar el INASE entre los
diferentes agentes que estén interesados y capacitados para ir, segun las contribu-
ciones realizadas por cada persona.

Otorgar a cada agente un dia de comision en el dia de su cumpleafios, lo que es
equivalente a la figura del natalicio que se venia utilizando.

Realizar visitas a empresas agropecuarias en grupos reducidos, que tengan un dia
o dos de duracion, por lo que deberian ser en lugares cercanos tales como Chacabu-
co, Salto, INTA Castelar, etc.

Evitar los viaticos truchos que provocan inequidad interna y generan un mal clima
laboral, causando desmotivacion en el personal que tiene que tramitar los mismos
asi también como cuando se otorgan horas extras excedidas, imposibles de cumplir
por cualquier persona.

Existe una Teoria de la inequidad que plantea que cada persona analiza sus propias
contribuciones y las compara con las contribuciones que las demas personas ofre-
cen a la organizacion. Incluso, comparan sus recompensas con las recompensas re-
cibidas por las demés personas. La persona experimenta un sentimiento de satisfac-
cion cuando ocurre la equidad. Cuando los dos miembros de la ecuacion no son
iguales, se presenta una situacion de inequidad. Y la persona experimenta un senti-
miento de injusticia y de insatisfaccion. Existe inequidad cuando la persona siente
que se le paga menos o que se le paga mas, y el empleado trata de reducir sus con-
tribuciones a la organizacion.

Que cada director evalue las actividades de su personal a cargo, teniendo en cuenta
el sueldo de cada uno, y atado a la productividad. Si bien este premio esta pensado
para empezar a gestionarse en el afio 2018, la propuesta es generar este beneficio
desde el INASE como un premio adicional, armando una comision que amplie la
propuesta. A su vez, es importante el reconocimiento del trabajo, agradecer el es-
fuerzo. Un buen trato laboral produce un clima favorable, comunicativo que provo-
ca integracion de los empleados con la organizacion lo que se traduce en mejor

productividad.

10) Marcar metas y objetivos por Direccion, y otorgar permisos (politicas flexibles) a

los agentes que cada Director considere que cumplieron los mismos, segun las acti-
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vidades que desarrollare cada persona, como ser uno o dos dias de comision por
mes para trabajar desde su casa, estableciendo mediante un reglamento las bases
por las cuales se deberia regir esta modalidad (home office); jornadas reducidas,
dias de descanso.

11) Crear un equipo que realice analisis de perfiles para ubicar a cada empleado en el
puesto que me mejor se adapte a él, teniendo en cuenta sus preferencias y capaci-
dades. Esto lograréa realizar transferencias laterales hacia posiciones mas desafian-
tes o que lleven a un progreso, a un desarrollo adicional y a varias formas de reco-
nocimiento por servicios notables. Adecuacion del trabajador a su puesto de traba-
jo: Si las capacidades de una persona, son mayores al puesto, esto provoca aburri-
miento; Si las capacidades son menores al puesto, esto provoca estrés por falta de
preparacion. Cada empleado debe desempefiar el puesto que mejor se ajuste a sus
habilidades y competencias profesionales.

12) Mejorar condiciones de trabajo: hacer un relevamiento de las necesidades para
contar con oficinas bien acondicionadas y buenas herramientas de trabajo. Dado
que el INASE tiene un agente que se esta por recibir en Seguridad e Higiene, se le
podria encomendar esta tarea. Y si es necesario, deberia realizarse conjuntamente
con personal de la Coordinacion de Informaética.

13) Cada direccion deberia realizar evaluaciones de rendimiento periddicas de cada
agente e informar sus resultados. Esto motiva a los agentes y permite que se corri-
jan si existieren conductas desviadas ante determinadas situaciones.

14) Hacer conocer los procesos del INASE y qué importancia tienen para el organis-

mo. Como existe un grupo que trabaja este tema no abordaremos la propuesta del

mismo.
GRAFICOS
PREGUNTA1
Situacion laboral TOTAL
PLANTA PERMANENTE 32
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CONTRATADO ‘ 140 ‘

SITUACION LABORAL

OPLANTA PERMANENTE

OCONTRATADO
UBICACION GEO-
GRAFICA TOTAL
CENTRAL 81
REGIONAL 36

UBICACION GEOGRAFICA

BCENTRAL
OREGIONAL
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ESTUDIOS TOTAL

ADMINISTRATIVO 43

PROFESIONAL 83

TAREAS

66%

OADMINISTRATIVO
OPROFESIONAL

PREGUNTA?

2. ¢ Qué incentivos y beneficios le gustaria que le

ofrezcan? TOTAL
CAPACITACION 107
BECAS 69
CHARLAS DE REPRESENTACION 39
VIAJES AL EXTERIOR 58
OTRO 79
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22%

INCENTIVOS Y BENEFICIOS ESPERADOS

30%

OCAPACITACION
mBECAS
OCHARLASDE
REPRESENTACION
OVIAJESAL EXTERIOR

OO0TRO

PREGUNTA 3

3. Comunicacion con el Director/Coordinador del rea

donde se desempeiia TOTAL
MUY BUENA 87
BUENA o1
REGULAR 25
MALA 8
NULA 1

30%

5%

51%

COMUNICACION CON EL SUPERIOR

oMUY BUENA
OBUENA
BEREGULAR
OMALA
mNULA

PREGUNTA4
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4. Comunicacién con los comparieros de trabajo de su
area TOTAL
MUY BUENA 112
BUENA 51
REGULAR 36
MALA 1
NULA 0
1907 COMUNICACION ENTRE PARES
EMUY BUENA
mBUENA
- OREGULAR
EMALA
ENULA
PREGUNTAS
5. ¢ Qué es lo que mas le motiva en su lugar de trabajo? Pue-
de marcar mas de una TOTAL
DESARROLLO PROFESIONAL 58
SUELDO Y COMPENSACIONES 19
CLIMA LABORAL EN LA OFICINA 111
POSIBILIDAD SEGUIR ESTUDIANDO Y CAPACITANDO-
SE 47
OTRO 49
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TRABAJO

ODESARROLLO
PROFESIONAL

ESUELDOY
COMPENSACIONES

OCLIMA LABORALEN LA
OFICINA

OPOSIBILIDAD SEGUIR
ESTUDIANDO Y
CAPACITANDOSE

FACTORES QUE MAS MOTIVAN DENTRO DEL

PREGUNTA®G

6. Dentro de su puesto de trabajo: (puede marcar mas de

una opcién) TOTAL
SE SIENTE CAPACITADO PARA LAS TAREAS QUE REA-

LIZA 125
CONFORME CON LAS TAREAS QUE REALIZA 80
RECIBE FEEDBACK POR LO REALIZADO 47
TIENE AUTONOMIA EN SU FUNCION 81
TIENE CLARO LAS FUNCIONES Y OBJETIVO 110
BIEN REMUNERADO X LAS TAREAS Y SU PUESTO 13
SITUACIONES DESMOTIVANTES 107
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ASPECTOS DEL PUESTO

REALIZA

SU FUNCION

OSE SIENTE CAPACITADO
PARA LAS TAREAS QUE

mCONFORME CON LAS
TAREAS QUE REALIZA

ORECIBE FEEDBACKPOR
LO REALIZADO

OTIENE AUTONOMIA EN

ETIENE CLAROLAS
FUNCIONES Y OBJETIVO

PREGUNTA Y

7. ¢ Como definiria a las herramientas/mobiliario de tra-

bajo? TOTAL
ADECUADAS 31
NO ADECUADAS 29
ADECUADAS PERO INSUFICIENES 73
INSUFICIENTES 40
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HERRAMIENTAS DE TRABAJO Y MOBILIARIO

18%

OADECUADAS

ENO ADECUADAS

OADECUADAS PERO
INSUFICIENES

OINSUFICIENTES

PREGUNTAS

8. En general, ¢ qué tan capacitado(a) te sientes para desempefar

tu trabajo actual? TOTAL
EXTREMADAMENTE CAPACITADO 13
MUY CAPACITADO 97
MODERADAMENTE CAPACITADO 56
POCO CAPACITADO 2
NADA CAPACITADO 2

10 1% CAPACIDAD PARA DESEMPENAR EL PUESTO
0

8%

OEXTREMADAMENTE
CAPACITADO

oMUY CAPACITADO

OMODERADAMENTE
CAPACITADO

EPOCO CAPACITADO

7% ENADA CAPACITADO
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PREGUNTA9

9. En general, ¢con qué frecuencia consideras que tus opi-

niones son escuchadas y valoradas? TOTAL
CASI SIEMPRE 36
FRECUENTEMENTE 55

A VECES 49
RARA VEZ 16
CASI NUNCA 12

écon qué frecuencia consideras que tus opiniones
son escuchadas y valoradas?

o CASI| SIEMPRE

m FRECUENTEMENTE
OAVECES

ORARA VEZ

@ CASI NUNCA

PREGUNTA 10

10. En general, ¢qué tan justa consideras la carga laboral que
actualmente tienes en tu organizacion? TOTAL
EXTREMADAMENTE JUSTA 3
MUY JUSTA 47
MODERADAMENTE JUSTA 82
POCO JUSTA 26
NADA JUSTA 6




2% En general, ;qué tan justa consideras la carga
al que actualmente tienes en tu organizacion?

O EXTREMADAMENTE
JUSTA

mEMUY JUSTA

OMODERADAMENTE
JUSTA

OPOCO JUSTA

ENADA JUSTA
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