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I. Resumen

Este trabajo se enfoca en identificar, describir y analizar las razones que podrian
explicar la ausencia de una evaluacion formal de desempefio en la Defensoria General de la
Nacion, que sera la unidad de analisis de esta investigacion.

Para alcanzar dicho objetivo se optd por el estudio de caso, para lo cual sera
necesario conocer la organizacion en profundidad y a los responsables de las areas
vinculadas con la gestion de los recursos humanos. EI método elegido permite captar la
totalidad de un fendmeno y sus significados en los escenarios en que se producen e indagar

a los propios protagonistas.

Se utilizaron principalmente las entrevistas semiestruturadas como herramientas de
recoleccion de informacién y el andlisis de documentos secundarios, como la normativa

interna del organismo y otros documentos relacionados con el tema de interés.

Palabras clave: Recursos humanos- Evaluacion de desempefio- Gestion del

rendimiento.



II. Introduccién

El problema de esta investigacion se enmarca en el &mbito de la Defensoria General
de la Nacion que es el 6rgano de gobierno y administracién del Ministerio Publico de la
Defensa, organismo encargado de asegurar la efectiva asistencia y defensa judicial de los
derechos de las personas. El periodo bajo analisis sera 2010-2016.

Este trabajo de investigacion tiene el objetivo de describir cuéles son las
caracteristicas organizacionales que podrian imposibilitar la implementacion de una
evaluacion formal de desempefio del personal en la Defensoria General de la Nacion.

La ausencia de una evaluacion formal conlleva a que no se obtenga una medicion
clara y transparente de la labor de sus empleados; por lo que se desconoce su rendimiento.
Ademés, tampoco permite aprovechar las competencias del personal para dar
oportunidades de crecimiento y mayores responsabilidades, 1o que puede conducir a una
deficiente prestacion de servicios, desmotivacion, malestar entre el personal, entre otras.

Ante esta situacion, surgen algunos interrogantes acerca de los motivos por cuales no
se utiliza esta herramienta en el organismo. En consecuencia, la pregunta de investigacion
serd: ¢Por qué razones no se ha implementado una evaluacion formal del desempefio del
personal en la Defensoria General de la Nacion?

El trabajo aborda el tema partiendo de la gestion pablica en general, pasando por la
gestion de los recursos humanos, centrando su anélisis en la evaluacion de desempefio del
personal. Esto constituye el marco tedrico del presente trabajo, que se expone en el
capitulo I11.

En el capitulo 1V, se desarrolla la metodologia utilizada y los motivos de las
elecciones metodoldgicas. Se detallan los objetivos del trabajo, las hipdtesis de trabajo,
fuentes de informacién, técnicas de recoleccion de datos, el analisis de los datos y la
presentacion de la evidencia empirica.

En el capitulo V, se describe al organismo que constituye la unidad de analisis del
presente. Se detalla su responsabilidad primaria y acciones; y su estructura. Ademas, se
explica brevemente la responsabilidad y acciones de la Direccion General de Recursos
Humanos y Haberes.

En el capitulo VI, se describe la evidencia empirica. Se detallan las caracteristicas
estructurales que explicarian la ausencia de una evaluacion de desempefio en la Defensoria
General de la Nacion. Estas se dividen en aquellas que se evidencian en el organismo en

general y en aquellas relacionadas con el area de recursos humanos. Luego, se describe el



apoyo politico percibido a la implementacion de dicha evaluacion. Posteriormente, se
desarrolla como jefes de distintas areas del organismo perciben a la evaluacion de
desempefio como herramienta para evaluar al personal.

Finalmente, se presentan las conclusiones arribadas a partir del analisis realizado en

los capitulos anteriores.



III. Marco tedrico

1. En basqueda de una gestién puablica de calidad

La gestion publica de calidad es un tema que ha adquirido mucha relevancia en los
ultimos afios, tanto a nivel nacional como internacional. En el marco internacional, se ven
grandes esfuerzos por establecer principios generales que guien el accionar de los paises.
Esto se evidencia, en lo que respecta a los paises latinoamericanos, en su participacion en
el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo -CLAD * -,

Como consecuencia de esto, el 14 de octubre de 1998, el Consejo Directivo del
CLAD, aprob6 el documento doctrinario denominado Una Nueva Gestion Publica para
América Latina, en el que se declar6 la necesidad de reconstruir el Estado para enfrentar
los nuevos desafios del siglo XXI. Ademas, se reconocio que el Estado es un instrumento
indispensable para el desarrollo econémico, politico y social de cualquier pais, y que en la
region debe orientarse a la atencion de tres grandes problemas: la consolidacién de la
democracia, la necesidad de retomar el crecimiento econdémico y la reduccion de la
desigualdad social, garantizando la inclusion social (Carta Iberoamericana de Calidad en la
Gestion Pablica, 2008).

Estos lineamientos son el horizonte que deberian seguir los paises que son miembro;
sin embargo, no constituyen una convencion vinculante.

En la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica se establece que:

La calidad en la gestion publica constituye una cultura transformadora que impulsa a la
Administracion Pablica a su mejora permanente para satisfacer cabalmente las necesidades y
expectativas de la ciudadania con justicia, equidad, objetividad y eficiencia en el uso de los

recursos publicos. (Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica; 2008, p.7)

LEl CLAD es un organismo publico internacional, de caracter intergubernamental, constituido en 1972. Su
misién es promover el andlisis y el intercambio de experiencias y conocimientos en torno a la reforma del
Estado y la modernizacion de la Administracion Publica, mediante la organizacion de reuniones
internacionales especializadas, la publicacién de obras, la prestacion de servicios de documentacion e
informacion, la realizacion de estudios e investigaciones y la ejecucion de actividades de cooperacion técnica
entre sus paises miembros y proveniente de otras regiones.

Sus miembros son: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, El Salvador,
Espafia, Guatemala, Honduras Meéxico, Nicaragua, Panamd, Paraguay, Per(, Portugal, Republica
Dominicana, Uruguay y Venezuela.



Asimismo, dentro de las orientaciones para formular politicas y estrategias de calidad

relacionadas al desarrollo de capacidades de los empleados publicos, establece que:

La calidad la construyen las personas y el éxito de una Administracion Pablica depende del
conocimiento, habilidades, creatividad innovadora, motivacion y compromiso de sus
autoridades, directivos y demas funcionarios publicos. Valorar a los funcionarios publicos,
significa que la alta direccion se comprometa con su satisfaccién, desarrollo y bienestar,
estableciendo ademés préacticas laborales de alto rendimiento y flexibilidad para obtener
resultados en un clima laboral adecuado. (Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion
Publica, 2008, p.16)

Es por esto que se destaca la importancia de utilizar incentivos tendientes a mejorar
el desempefio de las personas que trabajan en organismos publicos y, a su vez, promover
calidad en la gestion publica.

Para Garcia Sanchez (2007), la nueva gestion pablica debe perseguir los principios
de eficacia y eficiencia, considerados en la mencionada Carta como principios inspiradores
de una gestion pablica de calidad.

El principio de eficacia hace referencia a la consecucion de los objetivos, metas y
estandares orientados a la satisfaccion de las necesidades y expectativas del ciudadano; vy el
principio de eficiencia a la optimizacion de los resultados alcanzados por la
Administracion Publica con relacion a los recursos disponibles e invertidos en su
consecucion.

Para Ldépez Camps (1998 citado por Malvicino, 2001) existen basicamente ocho
grandes cuestiones comunes en todos los esfuerzos de mejora de la calidad de la gestion
publica:

¢ \/oluntad de satisfacer a los ciudadanos;

e Compromiso por un nuevo liderazgo directivo orientado a prestar servicios de
calidad,;

e Mayor preocupacion por el “empowerment” de los empleados publicos y por su
participacion en la toma de decisiones;

e Mayor atencion en como se prestan los servicios y como se mide su calidad;

¢ Simplificacion de los procedimientos de trabajo;

¢ Adopcion de una vision estratégica, especialmente orientada a mejorar la calidad de

los servicios;



e Creacion de climas laborales y organizacién del trabajo mas motivadora para los
empleados publicos;

¢ Adopcion de sistemas de trabajo mas flexibles (en la gestion de personal, sistema
de compras, etc.)

Dentro de estos esfuerzos, es fundamental que la gestion del personal de cada
organismo se enfoque en la creacion de climas laborales y organizacion del trabajo
motivadoras para sus empleados.

La motivaciéon es aquella que impulsa a las personas a actuar de determinada manera,
0 que da origen a un determinado comportamiento. Este impulso puede estar provocado
por factores internos generados por procesos mentales del individuo y externos
provenientes del ambiente (Chiavenato, 2007).

Por esto, es importante que el Organismo promueva factores externos que motiven a
las personas, que fomenten su vocacion de servicio, la carrera administrativa en funcion a
las capacidades y aptitudes de los empleados, el reconocimiento por el cumplimiento de

objetivos 0 metas.
1.1. Iniciativas de modernizacion estatal

La busqueda de una gestion publica de calidad en la década del “90 se pone en
evidencia, siguiendo a Malvicino (2001), en las iniciativas de reformas o de modernizacion
estatal en la mayoria de los paises centrales y en algunos latinoamericanos como
Argentina, Brasil, Chile, Bolivia y México. Estas se sustentan en documentos o textos
politicos, muchos de los cuales adoptan un nombre simbolico y despliegan en sus textos las
caracteristicas esenciales de la reforma. Sin embargo, no han tenido necesariamente
sustento legal ni han sido implantados con base en una politica publica coherente.

En Argentina, esta iniciativa de modernizacion se vio reflejada en el Decreto
103/2001 de fecha 25/01/2001, que aprobd el Plan Nacional de Modernizacion cuyo
objetivo es definir el rumbo y marcar lineamientos estratégicos.

Este Plan tenia los siguientes objetivos:

e Establecer de modelos de gestion orientados a la produccion de resultados.
Flexibles en el uso de los medios pero estrictos en el logro de los fines propuestos.

e Fortalecer, debidamente priorizadas, las responsabilidades del Estado en las areas
de Ciencia y Tecnologia, Cultura, Defensa, Educacion, Empleo, Justicia,
Legislacion, Prevision Social, Promocién del desarrollo econémico, Promocion

Social, Salud y Seguridad
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Aumentar la capacidad de regulacién del Estado, lo que implicaba lograr un
efectivo control sobre la calidad y el costo de las prestaciones de las compaiiias
privadas responsables de proveer servicios publicos.

Fortalecer y optimizar los organismos de recaudacion en busca de asegurar el
cumplimiento de las obligaciones tributarias, combatiendo las practicas de evasion
y asi generar un aumento en la equidad tributaria que permita mejorar los servicios
al contribuyente y disminuir las alicuotas impositivas.

Desarrollar canales de didlogo y participacién con los diversos actores de la
sociedad a fin de conocer sus aspiraciones y de tal manera brindar respuestas
efectivas a las necesidades de la gente.

En este Plan se definié un triple enfoque de abordaje:

» Cambio del modelo de Gestion

Uno de los principales desafios del proceso de modernizacion es el desarrollo de un

sistema moderno de gerencia publica en los organismos de la Administracion Nacional.

Las lineas de abordaje para lograr esta transformacion son:

Institucionales que apuntan a optimizar la gestion de las organizaciones estatales
teniendo en cuenta las caracteristicas particulares de cada una. Los cambios
buscados estan orientados a incrementar la productividad y mejorar la calidad de
los servicios prestados por el Sector Publico. ElI Plan se propone, de manera
gradual, implantar los nuevos instrumentos de gestion en todos los organismos de
la Administracién Nacional.

Horizontales que apuntan a producir cambios en sistemas que atraviesan
transversalmente a toda la Administracion Nacional en sus modalidades de gestion.
Su importancia radica en que constituyen el apoyo y sostén administrativo para
todas las actividades de caracter sustantivo. Estas transformaciones apuntan a
cuestiones relacionadas con la gestion del capital humano, sistema de compras de

bienes y servicios, el sistema de administracion financiera y gobierno electronico.

> Proyectos de modernizacion estructural

Estas transformaciones enfocan especificamente las cuestiones referidas a la

estructura del Estado, buscando una organizacion mas eficiente de acuerdo al rol de cada

unidad de organizacion, la forma de financiamiento y la asignacion de sus recursos.

> Transparencia v politica anticorrupcién

11



El objetivo es incrementar los niveles de transparencia en la gestion publica y
mejorar la capacidad de prevencidn, deteccién y correccion de situaciones irregulares y de
los sistemas que las facilitan. La estrategia se basa en el establecimiento de normas,
sistemas y procedimientos que garanticen la transparenciade los actos de la
administracion, asi como el control sobre la discrecionalidad y la imparcialidad de los

funcionarios.
2. La gestion de recursos humanos

En los ultimos afios se ha pasado del término administracion de recursos humanos,
vinculada méas a cuestiones administrativas y de mero trdmite, a hablar de gestion de

recursos humanos en términos mas amplios.

La antigua vision de la administracion de los recursos humanos se basa en que toda
organizacion tiende a reunir personas para alcanzar un objetivo comun. El nuevo concepto
de gestion de recursos humanos lo vincula a un sistema integrado de gestion que apunta a
la adecuacion de las personas a la estrategia de una organizacion, para la produccién de

resultados acordes con sus finalidades (Longo, 2006).

La administraciéon de recursos humanos consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo,
coordinacién y control de las técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del
personal, al mismo tiempo que la organizacion constituye el medio que permite a las
personas —que en ella colaboran- lograr sus objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo. (Chiavenato, 2007, p.122)

Chiavenato (2007) sefiala que la administracion de recursos humanos apunta a
conquistar y retener a las personas en la organizacion, para que trabajen y den lo mejor de

s

SI.

Siguiendo a Longo (2006), las reformas al Servicio Civil? han significado una puesta
en valor de la gerencia de recursos humanos como sistema de valor estratégico,

imprescindible para la realizacion de la mision de las organizaciones publicas.

La gestion de recursos humanos y las politicas que se lleven adelante en cada
organizacion deben estar conectadas con su estrategia, es decir con su responsabilidad

primaria y acciones.

La Carta Iberoamericana de la Gestion Publica define a la coherencia estratégica

como un rasgo esencial de cualquier sistema de funcion pablica y afirma que la gestion del

2 Se entiende por Servicio Civil el sistema de gestion del empleo publico y los recursos humanos adscritos al
servicio de las organizaciones publicas, existente en una realidad nacional determinada (Longo, 2001).
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empleo y los recursos humanos crea valor en la organizacion siempre que resulte coherente

con las prioridades y finalidades organizativas.

Para Oszlak (2001), la gestion de recursos humanos abarca el conjunto de actividades
requeridas para administrar los vinculos entre la administracion publica y su personal, a lo
largo del ciclo que atraviesa un empleado publico a traves de su carrera. Por lo tanto,

incluye:

1. La administracion de ingresos y promociones (asignacién de categorias
escalafonarias y designacion de puestos de trabajo mediante mecanismos de
seleccién y concursos).

2. La administracién de la capacitacion y el desarrollo de recursos humanos.

3. La administracion de la evaluacion del desempefio y el potencial de los
recursos humanos.

4. La administracion de la planificacion de recursos humanos.
2.1. Objetivos de la gestion de recursos humanos

“La administracion del personal implica el manejo del recurso mas preciado de la
organizacion” (Werther y Davis, 1991, p.22). Segun estos autores, la administracion de los
recursos humanos persigue cuatro objetivos: sociales, de la organizacion, funcionales y
personales.

e Los objetivos sociales apuntan a contribuir positivamente a las necesidades y
demandas sociales;

e Los objetivos de la organizacion se refieren a la concordancia entre los
objetivos del departamento y los objetivos generales de la organizacion;

e Los objetivos funcionales consisten en mantener la contribucion de los
empleados en un nivel adecuado a las necesidades de la organizacion;

e Los objetivos individuales se relacionan con contribuir al logro de los
objetivos y metas de cada miembro de la organizacion.

Chiavenato (2007) considera que los principales objetivos de la administracion de
recursos humanos son:

e Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,

motivacidn y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion;

13



2.2.

e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccion plena de las personas, y para el logro de los
objetivos individuales;

e Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas.
Los sistemas administrativos dentro de las organizaciones

Likert (1975, citado por Chiavenato 2007) presenta un modelo comparativo llamado

sistemas de administracion para analizar y comparar las distintas formas con que las

organizaciones administran a sus participantes. Este se basa en que la accion administrativa

puede asumir distintas caracteristicas dependiendo de las condiciones externas e internas

de las organizaciones. Para este autor no existe una politica de administracion valida para

todas las organizaciones, sino que varia de acuerdo a ciertas variables. Algunas de estas

variables son:

Proceso de toma de decisiones: define como y quién toma las decisiones en la
organizacion. Si son centralizadas —concentradas en la cuspide jerarquica- o
descentralizadas —dispersas en la periferia de la organizacion-.

Sistema de comunicaciones: define como se transmiten y reciben las
comunicaciones. Si el flujo de las decisiones es vertical y descendente, si es vertical
en dos direcciones y también si es horizontal.

Relacién interpersonal: define como se relacionan las personas y el grado de
libertad en esas relaciones. Si las personas trabajan aisladas o en equipos de
trabajos.

Sistema de recompensas y sanciones: define como motiva la empresa a las
personas, Si esa motivacion es positiva y motivadora o negativa e inhibidora.

Segun Chiavenato (2007) estas variables pueden constituir cuatro opciones, que

reciben el nombre de sistemas administrativos:

» Autoritario-coercitivo: Es un sistema administrativo autocratico y fuerte,

centralizado, coercitivo, arbitrario y que controla rigidamente todo lo que ocurre

dentro de la organizacion.

» Autoritario-benevolente: Es un sistema administrativo autoritario pero menos duro

y cerrado que el anterior, mas condescendiente y menos rigido.
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» Consultivo: Es un sistema que se inclina mas por lo participativo que por lo
autocratico e impositivo. Representa una gradual disminucion de la arbitrariedad
organizacional.

> Participativo: Es un sistema administrativo democratico y participativo. Es el méas

abierto de todos los sistemas.

2.3. Los subsistemas de la gestidn de recursos humanos

Chiavenato (2007) considera que la administracion de recursos humanos puede

visualizarse como un sistema cuyo proceso involucra a cinco subsistemas:

interdependientes: integracion, organizacion, retencion, desarrollo y auditoria. Las politicas

de recursos humanos se basan en como cuidar estos subsistemas.

ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

v

v

y

v

Subsistema de
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recursos
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Subsistema de
organizacion
de recursos
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humanos
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Figura 1 : El sistema integrado de recursos humanos segln Chiaventato. Fuente: Elaboracién propia.

Chiavenato (2007) sefiala que las politicas son reglas establecidas para gobernar

funciones y garantizar que éstas se desempefien de acuerdo a los objetivos deseados y que

surgen de la racionalidad organizacional, de la filosofia y cultura organizacional.

Siguiendo a este autor, una politica de recursos humanos debe abarcar:

1. Politica de integracion de recursos humanos

Donde, como y en qué condiciones reclutar personal;

Criterios de seleccion del personal y estandares de calidad para la

admisién;

Como socializar a los nuevos miembros.




2. Politica de organizacion de recursos humanos
e Requisitos basicos del personal para el desempefio de las tareas y
obligaciones;
e Criterios de planeacion, colocacién y movimiento interno de las
personas;
e Criterios de evaluacion de la calidad y la adecuacion de los recursos,
mediante la evaluacion de desempefio;
3. Politica de retencién de recursos humanos
e Criterios de remuneracion directa de los empleados;
e Criterios de remuneracion indirecta de los empleados;
e CoOmo mantener motivada a la fuerza laboral,
e Criterios de higiene y seguridad;
e Relaciones cordiales con sindicatos y representantes del personal.
4. Politica de desarrollo de recursos humanos
e Criterios de diagnostico y programacion de formacion y renovacion
constante de la fuerza de trabajo para el desempefio de sus tareas y
obligaciones;
e Criterios de desarrollo a mediano y largo plazo;
e Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena
marcha y excelencia organizacional,
5. Politica de auditoria de recursos humanos
e COmo mantener una base de datos actualizado para el analisis
cuantitativo y cualitativo del personal;
e Auditoria permanente de los procesos y politicas relacionados con los
recursos humanos.
Por su parte, Longo (2006) sostiene que los subsistemas basicos de la gestion de

recursos humanos son siete:

1. Planificacion de recursos humanos: este permite anticipar politicas
coherentes con los demas subsistemas. La organizacion realiza un analisis
de las necesidades de recursos humanos, y se lo compara con el personal
disponible para determinar las acciones a seguir.

2. Organizacion del trabajo: se definen los contenidos de las tareas y las

caracteristicas de las personas que las llevaran a cabo, se definen los
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requisitos de idoneidad de las personas. En este subsistema se realizan dos
procesos:

e Disefio de los puestos de trabajo: Consiste en la descripcion de las
actividades, funciones, responsabilidades y finalidades de los
puestos.

e Definicidn de los perfiles de los ocupantes de los puestos.

Gestion del empleo: Comprende los flujos de entrada, movimiento y salida
de las personas. Se refiere a la gestion de incorporacion, de movilidad y de
desvinculacion del personal.

Gestion del rendimiento: Planifica, estimula y evalta la contribucion de las
personas.

Gestion de la compensacion: Se refiere a las politicas de compensaciones
retributivas, tanto salariales como extra salariales, y no retributivas que la
organizacion otorga a sus empleados, en concepto de contraprestacion por
su trabajo.

Gestion del desarrollo: El propdsito es estimular el crecimiento profesional
de las personas, se ocupa del crecimiento individual y colectivo. En este
subsistema se llevan a cabo politicas de promocién y carrera, que articulan
los procesos por medio de los cuales las personas progresan, y politicas de
formacion, destinadas a garantizar los aprendizajes individuales vy
colectivos, desarrollando las competencias de los empleados y estimulando
su progresion profesional.

Gestion de las relaciones humanas y sociales: Se ocupa de gestionar las
relaciones que se establecen entre la organizacion y sus empleados, se

relaciona con los anteriores subsistemas.

Estos deben estar operativos, es decir que existan politicas o practicas minimas en

cada subsistema. Ademas, deben funcionar interconectados para evitar que cada

subsistema opere de forma aislada, y debe existir coherencia estratégica con la

organizacion.

3. Gestidn del rendimiento de recursos humanos

Este subsistema tiene el objetivo de influir sobre el rendimiento de las personas en el

trabajo, para alinearlo con las prioridades de la organizacion, y lograr una mejora sostenida
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de la contribucion de los empleados al logro de los objetivos organizativos, asi como la
obtencion de informacion valiosa para la toma de decisiones (Longo, 2006, p.18).

Este subsistema es primordial en toda organizacion ya que brinda informacion
elemental a otros subsistemas, como los subsistemas de Desarrollo y Contribucion. Se
relaciona con el de Compensacion cuando dentro de las retribuciones del empleado se
incorpora una retribucion vinculada a su rendimiento. Por otra parte, su vinculacion con el
subsistema de Desarrollo se da, por un lado, suministrando insumos imprescindibles a los
procesos de promocion y carrera y, por el otro, detectando necesidades de capacitacion
(Longo, 2006).

3.1. Procesos del subsistema de Gestién del Rendimiento

Siguiendo a Longo (2006), dentro de este subsistema se llevan a cabo los siguientes
procesos:

¢ Planificacién del rendimiento: consiste en la definicion de pautas o estandares
de rendimiento acordes con la estrategia y objetivos de la organizacion, la
comunicacion de dichas expectativas a los empleados, y el logro de su
aceptacion y compromiso para adaptar su rendimiento a aquéllas.

e Seguimiento del rendimiento de las personas a lo largo del ciclo de gestion.

e Evaluacion del rendimiento: se comparan las pautas y objetivos de
rendimiento con los resultados.

e Retroalimentacion o “feed back™ al empleado y elaboracion de planes de
mejora del rendimiento. Este proceso se relaciona con el primero ya que sirve

para realizar una nueva planificacién, y asi, continuamente.
4. La evaluacion de desempefio

4.1.  Definicion conceptual

El término evaluacion de desempefio hace referencia al procedimiento para evaluar a
las personas que trabajan en una organizacion. Esta permite estimar el grado de eficacia y
eficiencia de los empleados, el grado de responsabilidad y compromiso con sus tareas,
incentivar la reflexion sobre su desempefio, la contribucion y confiabilidad de las

actividades del personal (Werther y Davis, 1991).

Estos autores sefialan que la evaluacion constituye el proceso mediante el cual se

estima el rendimiento global del empleado. En toda organizacion exite una evaluacion del
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personal, sea formal o informal. Las evaluaciones informales son necesarias pero
insuficientes ya que es imprescindible que se establezcan mecanismos objetivos para
efectuar la evaluacion. Pueden utilizarse distintos sistemas de evaluacion, que dependeran

de cada organizacion y sus empleados.

Por su parte, Chiavenato (2007) considera que:

La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica de como cada persona se
desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacién es un
proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y cualidades de una persona. (...) En
resumen, la evaluacion de desempefio es un concepto dinamico, porque las organizaciones
siempre evalUan a los empleados, formal o informalmente, con cierta continuidad. (p.243)

Este autor sostiene que el esfuerzo de cada individuo esta en funcion del valor de las
recompensas ofrecidas y de la probabilidad de que éstas dependan del esfuerzo. Ese
esfuerzo individual esta dirigido, por una parte, por las capacidades y habilidades del

individuo y, por otra, por las percepciones que él tiene del papel que debe desempefiar.

4.2. Evaluacion de desemperio segun la Carta Iberoamericana de la Funcion
Publica

La Carta Iberoamericana de la Funcion Pdblica (2003) instaura que uno de los
principios rectores que debieran guiar el accionar de las organizaciones publicas, establece
que el mérito, el desempefio y la capacidad de los empleados deben ser los criterios
orientadores del acceso, la carrera y las restantes politicas de recursos humanos.
Consecuentemente, sostiene que la evaluacion del rendimiento de las personas debe formar
parte de las politicas de gestion de recursos humanos incorporadas por todo sistema de

servicio civil y que disponer de sistemas formales de evaluacion del rendimiento permite:

a) Obtener informacion necesaria para adoptar decisiones en relacion a la
remuneracién, promocion, capacitacion y disciplina de las personas;

b) Validar politicas y practicas de gestion de personal contrastando y valorando
su impacto sobre el comportamiento humano en el trabajo;

C) Orientar el desarrollo de las personas y su crecimiento profesional;

d) Mejorar la motivacion y el rendimiento de las personas.

En la Carta, se establece que la evaluacién de rendimiento requiere la utilizacion de
instrumentos fiables y validos; para lo cual se deberan fijar los objetivos a alcanzar
congruentes con las finalidades del puesto ocupado e identificar indicadores precisos, asi

como también, escalas de conducta consideradas adecuadas, u otros instrumentos
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técnicamente probados. Esto es imprescindible, por un lado, para evitar la arbitrariedad de
los evaluadores y, por el otro, para que los evaluados conozcan con claridad qué criterios
se utilizan para evaluarlos.

Por lo tanto, para que las evaluaciones de desemperfio sean fiables, deben basarse en
los resultados de la labor diaria de los empleados, y no sélo en sus caracteristicas
personales.

Ademas, propone que los sistemas de evaluacion incorporen mecanismos que
permitan a las personas manifestar su disconformidad con la valoracion efectuada, y
hacerla llegar tanto a sus supervisores como a instancias superiores; por lo que se sugiere
utilizar mecanismo de evaluacion de 360 grados o similares. Es fundamental la

participacién de la persona evaluada y que pueda manifestar su opinion.
4.3. Objetivos de la evaluacion de desempefio

Siguiendo a Chiavenato (2007), la evaluacion de desempefio no es un fin en si mismo
sino una herramienta que ayuda a mejorar los resultados de los recursos humanos. Persigue
los siguientes objetivos intermedios, entre otros:

1. ldoneidad del individuo para el puesto;
Capacitacion;

Promociones;

2
3
4. Incentivo salarial por buen desempefio;
5. Mejora las relaciones humanas entre jefe y empleado;
6. Estimacion del potencial de desarrollo del empleado;
7. Estimulo a la mayor productividad;
8. Retroalimentacion de informacion al personal evaluado.

Asimismo, sefiala los siguientes objetivos fundamentales de la evaluacion de
desempefio:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano;

2. Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante ventaja
competitiva de la organizacion, cuya productividad puede desarrollarse
dependiendo de la forma de la administracion;

3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a
todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta los objetivos

empresariales y los individuales.
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Por su parte, Sherman, Bohlander y Snell (1998) sefialan entre los propositos de la
evaluacion de desempefio los siguientes:
1. Dar a los empleados la oportunidad de analizar su desempefio con el
supervisor;
2. Proporcionar al supervisor los medios para detectar fortalezas y debilidades
de los empleados;
3. Brindar al supervisor un formato que permita recomendar un programa
especifico para la mejora del empleado;
4. Aportar una base para las recomendaciones salariales.
Una evaluacion de desempefio puede perseguir multiples propdsitos, entre ellos se
destacan:
e Identificar fortalezas y debilidades de los empleados;
e Determinar necesidades de capacitacion;
e Premiar a aquellas personas que tienen un rendimiento destacado;
e Estimular al personal para mejorar su desempefio;
e Identificar a aquellas personas con mayor potencial para asumir mayores
responsabilidades;

e Determinar las promociones.
4.4. Las ventajas de una efectiva evaluacion de desempefio

Una evaluacion de desempefio proporciona informacion valiosa sobre las personas
que trabajan en la organizacién que ayuda a la toma de decisiones. Esta herramienta
permite facilitar la deteccion de empleados con alto o bajo potencial, Un desempefio
deficiente generalizado en la organizacién podria indicar que es necesario modificar
algunas actividades como la seleccion o capacitacién. También puede indicar que hay

deficiencias en la motivacion de sus miembros (Werther y Davis, 1991).

Estos autores consideran que en los casos que el desempefio de las personas sea
inferior al deseado, serdn necesarias medidas correctivas y, ademds, fomentar la
capacitacion; en aquellos casos que el desempefio sea superior al esperado deberia ser
alentado, mediante promociones 0 compensaciones. Ademas, una evaluacion de
desempefio eficiente podria ayudar a llenar vacantes con busquedas internas en funcién a

las aptitudes y capacidades de las personas.
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Segun Werther y Davis (1991), una evaluacion de desempefio es importante ya que,
entre otras cosas:

¢ Mejora el desempefio;

¢ Ayuda a determinar politicas de compensacion;

¢ Permite identificar las necesidades de capacitacion;

eAyuda a las decisiones de ubicacién, ya que promociones, transferencias y
separaciones se basn en el desempefio;

e Guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas;

¢ Ayuda a identificar errores de disefios en los puestos.
4.5. Problemas en la implementacion de una evaluacion de desempefio

Reifschneider (2008) sefiala que la literatura en este campo identifica un conflicto
basico entre los objetivos de la organizacién y el empleado en relacién con la evaluacion
del desempefio. Beer (1986 citado en Reifschneider, 2008), sefiala que la organizacion
quiere que los empleados sean receptivos a la informacion negativa de su desempefio para
que puedan mejorar, mientras que los empleados quieren confirmar su imagen positiva y
obtener recompensas. Este hecho refuerza la necesidad de establecer criterios objetivos de
rendimiento.

El conflicto entre los objetivos organizacionales y personales es mayor cuando el
empleado tiene un rendimiento consistentemente menor de lo deseado.

El autor destaca algunas sugerencias para reducir al minimo los conflictos entre los
objetivos de la organizacion y los personales:

« Separacién entre evaluacién formativa y sumatoria, la adopcion de dos procesos

distintos separados en el tiempo durante seis meses;

« Eleccidn de los criterios de evaluacion apropiados;

* Descripcion completa y precisa de las funciones; declaracion medible de

rendimiento esperado y la descripcion clara de las habilidades, conocimientos y

caracteristicas personales esperados;

» Reconocimiento de las diferencias individuales en el disefio de sistemas de

evaluacion, como, por ejemplo, los nuevos empleados pueden necesitar evaluaciones

mas frecuentes;

* Revisado al alza esto permite a los empleados evaluar también el desempefio de su

supervisor, lo que ayuda a romper las barreras;
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* El uso apropiado de estilo de entrevista que lleva al empleado a reconocer que debe

mejorar su rendimiento o para promover una mayor comunicacion entre el supervisor

y el empleado y dar lugar a este cambio de actitud.

Sherman, Bohlander y Snell (1998) sefialan que, en la préctica, las evaluaciones de

desempefio en ocasiones dan resultados deficientes e identifican algunas razones por las

que pueden fallar las evaluaciones de desempefio:

1.

2
3
4.
5

El superior carece de informacion respecto del desempefio real del empleado;
Normas de desemperfio poco claras;

El superior no toma en serio la evaluacion;

Sesgo de los evaluadores;

Falta de apoyo de la alta direccion.

4.6. El proceso de evaluar el desempefio de los recursos humanos

Sanchez y Calderén (2012) sostienen que evaluar a los trabajadores en las

organizaciones es tremendamente importante y muy dificil de lograr de manera adecuada.

En efecto, es un proceso sistémico, muy caro y lleva bastante tiempo construirlo y afinarlo,

por lo tanto, la organizacion debe asignarle el tiempo suficiente y la importancia que

requiere.

Estos autores sefialan que el proceso de evaluacion del desempefio tiene las

siguientes etapas:

Planificacion: Esta etapa consiste en decidir la poblacion a evaluar, el criterio
basico de valoracidn, esto es qué medir, y la metodologia de evaluacion, es decir
como medir. La planificacion del proceso de evaluacion debe involucrar a todos
y cada uno de los aspectos relacionados. Posteriormente, se debe definir de
forma clara y precisa cual es el objetivo que se persigue al implementar el
sistema. Ademas, debera identificar los posibles riesgos del proceso con el
objetivo de intentar aminorarlos.

Disefio: En esta etapa se disefia el sistema mediante el cual se llevara a cabo la
evaluacion. Es fundamental que el sistema se adapte a la realidad organizacional,
para esto es necesario que se considere la cultura organizacional, el perfil del
puesto y los planes de trabajo y el soporte tecnologico. Se debe elaborar escala
que permita discriminar el desempefio de los empleados a partir de los resultados

obtenidos en la evaluacién, y consecuentemente, definir las acciones a seguir.
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Ademas, se debe establecer el periodo de evaluacion y la periodicidad en que se
llevard a cabo.

e Implementacion: En primer lugar, se identificaran aquellos aspectos principales
que se deben considerar a la hora de implementar el sistema. Es fundamental que
antes de comenzar con esta etapa se le comunique a los empleados sobre el
sistema que se va a aplicar, su objetivo y, principalmente, que se va a evaluar.
Ademas, se debe capacitar a los evaluadores en el uso del sistema; asi como
también, se les debe dar a conocer la oportunidad de la aplicacion y la
periodicidad.

Una vez que se conocen las reglas de juego, finalmente se implementa el sistema
de evaluacion; los evaluadores comparan el desempefio del empleado con los
estandares establecidos y se asigna una calificacion conforme su desempefio
real.

El resultado de la evaluaciéon lo utiliza el Departamento de Personal para tomar
decisiones relacionadas con el personal y para la retroalimentacion de las
actividades propias del departamento.

e Retroalimentacion:

» Del empleado: Una vez que se obtiene el resultado de la evaluacion,
se procede a realizar la entrevista de evaluacién y retroalimentacion.
El objetivo es proporcionar comunicacién y retroalimentacion al
empleado respecto a los resultados obtenidos en el altimo periodo de
evaluacion.

» Del sistema de evaluacién: La organizacién debe verificar si se
alcanzaron los objetivos que perseguia con el proceso de evaluacion,
si la planificacion fue adecuada y efectiva, si el proceso se llevo a
cabo de la forma en que se planificé y, en definitiva, si cada una de las
actividades que se realizaron ayudaron a realizar un proceso de

evaluacion efectivo.
4.7.Un plan efectivo de evaluacién de desempefio

Farmer (2004 citado por Cervera, 2010) sostiene que todo plan efectivo de
evaluacion del desempefio debe cumplir con los siguientes requisitos:
e Lograr mejorar la comunicacion bidireccional entre el directivo y el

trabajador.
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e Debe establecer una asociacion entre la paga y el desempefio laboral y los
resultados obtenidos.

e Debe proveer un enfoque estandarizado para medir el desempefio.

e Debe ayudar a los trabajadores a mejorar en su desemperfio, permitiendo que
obtengan una comprension adecuada de sus responsabilidades y de las

expectativas que posee la Gerencia en cuanto a su labor.

Farmer considera que a través de la evaluacion continua, puede evitarse el error en

que suelen incurrir los evaluadores cuando realizan una sola medicion anual, ya que estos

terminan por apoyarse en su memoria para emitir las apreciaciones con respecto a lo que

fue la labor de cada individuo durante largos periodos de tiempo. Este hecho conlleva a la

posibilidad de serios errores y a que se registren solo aspectos del trabajo que fueron

resaltantes en el lapso inmediatamente anterior a la revision efectuada.

Por otra parte existe una serie de aspectos que Farmer (2004), considera deben ser

tomados en cuenta como preparativos al establecimiento de un proceso de evaluacion del

desempefio y que deben ser incluidos en el mismo. De forma tal que toda evaluacién del

desempefio debera cumplir con lo siguiente:

1.

8.
9.

Todas las responsabilidades de aquellas posiciones a ser evaluadas deben ser
definidas apropiadamente.

Deben definirse los objetivos individuales del desempefio en resultados con
indicadores medibles

Debe definirse la prioridad o nivel de importancia que posee cada responsabilidad u
objetivo.

Debe darse feedback continuo a través de la comunicacién diaria con el empleado,
lo cual se resume y se discute al menos cada tres meses.

El desempefio continuo debe ser registrado.

Debe proveer retroalimentacion por parte de los compafieros, clientes vy
subordinados de los trabajadores.

Debe permitir desarrollar un plan de mejoramiento y seguimiento para ayudar al
trabajador a cumplir con las expectativas que se tienen de él.

Debe incluir una agenda programada de mejoramiento.

Debe proveer al trabajador la posibilidad de llevar a cabo una auto-evaluacion.

10. Debe pensar en base a las areas de desarrollo potencial para el trabajador.

Para lograr una implementacion efectiva de la evaluacion de desempefio en cualquier

organismo, es importante que los trabajadores conozcan los objetivos que busca la
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institucion para la que trabajan y la manera en que pueden contribuir para el logro de los
mismos.

Sherman, Bohlander y Snell (1998) consideran que para desarrollar un programa
eficaz de evaluacion de desempefio es importante que el departamento de recursos
humanos cuente con la participacion activa de los superiores de los otros departamentos de
operacion para establecer los objetivos del programa. Ademas, seria conveniente que el
personal tomara parte del desarrollo del mismo ya que es méas probable que de esta manera
acepten el programa.

Estos autores sostienen que antes de realizar cualquier evaluacion, es necesario
definir con claridad y comunicar las normas con que sera evaluado el personal, las que

deberén basarse en los requerimientos del puesto.

4.8. El apoyo de los altos niveles directivos en la implementacion de una

evaluacién de desempefio

El apoyo de las méaximas autoridades del organismo es fundamental para el adecuado
funcionamiento de la evaluacion de desempefio; ya que la falta de interés de éstos puede
ser una de las causas principales del fracaso de la evaluacion.

La ausencia de apoyo de parte de la gerencia general puede ocasionar dificultades en
ciertos sectores de la organizacion que obstaculizan la labor evaluadora (Madureira, 2002).

Este autor sefiala que una forma de apoyar la evaluacion por parte de la gerencia es:

o Tomarla en cuenta dentro de la politica escrita que tiene la empresa sobre la
"Administracion de Personal”. Es decir, incluir en ésta una seccion donde se
exponga todo lo referente al plan de evaluacion (objetivo primordial, objetivos
secundarios forma de llevarla a cabo, etc.)

o Contribuir efectivamente, a través de platicas y discusiones con el departamento de
personal y otros funcionarios asesores, en la forma de evaluar, especialmente,

supervisores y ejecutivos
5. Organizacién y Recursos Humanos: Enfoque ORH

Oszlak (2001) sostiene que la configuracion de un sistema de Servicio Civil surge de
vincular tres estructuras: la organizativa; la de recursos humanos empleados por el estado;
y la salarial. Este esquema se denomina enfoque ORH.

Por su parte, Hintze (2002) plantea este esquema conceptual ORH para comprender

la articulacion entre las estructuras organizativas, las reglas de juego de incorporacion y
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profesionalizacion de los recursos humanos, y la retribucién salarial como mecanismo de

acceso Yy retencién de los recursos humanos.

Siguiendo este esquema, las personas cuando ingresan a una organizacién publica,

ingresan a estas tres estructuras; desempefian ciertas tareas, se los ubica en cierto regimen

laboral o escalafonario y se les asigna una retribucion. Por lo tanto, las personas ocupan un

lugar en tres &mbitos:

1.

2.

3.

En los procesos de trabajo, segun las tareas que realizan. Este ambito se
denomina Estructura organizativa.

Entre el resto de las personas, en funcion a una jerarquia que se le
reconozca; lo que denominamos régimen de personal.

En el esquema de asignacion de recursos, en relacion a la retribucion que

percibe. Esto es el régimen salarial.

5.1. Estructura organizativa

La estructura organizativa se refiere a las reglas de juego sobre la division del trabajo

en cuanto a los procesos, se expresa en la configuracion de unidades organizativas -

representadas por el organigrama-, y la definicion de la relacion entre los procesos de

trabajo y los recursos humanos en términos de puestos, expresada por los puestos de

trabajo 0 micro estructura.

5.2. Régimen de recursos humanos

El régimen de personal se refiere a las reglas de juego mediante las que se establece:

1.

2
3
4.
5

El ingreso a la organizacion

Como se ocupan los puestos de trabajo en la estructura

La forma en que ocupan niveles en la jerarquia de recursos humanos
Como obtienen aptitudes y actitudes laborales

El egreso del organismo

Estos constituyen los subprocesos de la gestion de recursos humanos. Hintze

considera que los cinco subprocesos son necesarios y suficientes para el logro de

disponibilidad de recursos humanos.

5.3.  Régimen salarial

Este consiste en las reglas de juego mediante las cuales se establece la manera en que

se asignan precios al tiempo de trabajo de los recursos humanos en los puestos de la
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estructura organizativa, al reconocido por las caracteristicas del personal en relacion a las

politicas y criterios de valoracion internos y del recurso humano frente al mercado.
6. Direccion General de Recursos Humanos

La Direccion de Recursos Humanos es un area que brinda servicios al interior de la
organizacion; ayuda a los empleados, directivos y la organizacion a alcanzar sus metas
(Werther y Davis, 1998).

Uno de los problemas para administracion y desarrollo de los recursos humanos es la
ausencia de &reas de recursos humanos en los organismos publicos, asi como también en
los casos que exista un area especifica, sus debilidades y falencias.

Calderén Hernandez (2003) sostiene que el grado de desarrollo de la Direccion de
Recursos Humanos se establece a partir de nueve componentes: percepcion de autonomia
del director del area, asignacion presupuestaria al area, nivel educativo del director, nivel
de liderazgo del director, existencia de plan estratégico en el area, estrategias innovadoras
que el area ha propuesto en los Ultimos dos afios, tiempo que el director debe dedicar
actividades no operativas ni rutinarias e indicadores de gestion que emplea el area de
Recursos Humanos.

Siguiendo a este autor, el grado de desarrollo de la Direccién de Recursos Humanos
esta asociado con el tamafio del establecimiento, el sector, el tipo de organizacion, la
filosofia administrativa de la empresa y en menor grado con su ubicacion en la estructura.

Existen distintos niveles de desarrollo de la Direccion de Recursos Humanos; a
mayor desarrollo, mas posibilidad de convertirse en un recurso organizacional valioso,
capaz de constituir un sistema de Recursos Humanos que integre las politicas y las mejores
practicas.

Chiavenato (2007) distingue al area de recursos humanos de las otras areas por su
singular ambiente de operaciones. Ademas, sefiala las dificultades basicas que se presentan
en la administracion de los recursos humanos:

1. Trata con medios, con recursos intermedios y no con fines. Tiene funcion de
asesoria;

2. Trata con los recursos vivos, complejos, diversos y variables —las personas-;

3. Las personas se ubican en diferentes departamentos y bajo la autoridad de
diversos jefes;

4. Se preocupa de la eficiencia y eficacia, sin embargo no puede controlar los

hechos que las producen;
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5. Trabaja en ambientes que no determina y sobre los que no tiene mucho
control;

6. Los estandares de desempefio y calidad de las personas son complejos y
diversos;

7. No trata directamente con las fuentes de ingreso econémico;

8. Tiene muchos desafios y riesgos no controlados o controlables, no

estandarizados e imprevisibles.
IV. Metodologia de Investigacion

1. Pregunta de Investigacion

¢ Cudles son las razones que impidieron la implementacion de una evaluacion formal

del desempefio® del personal de la Defensoria General de la Nacion?
2. El objetivo principal y los objetivos especificos.

El objetivo principal de esta investigacion es identificar, describir y analizar las
razones que podrian explicar la ausencia de una evaluacion formal de desempefio en la
Defensoria General de la Nacion.

Los objetivos especificos son:

e Analizar las caracteristicas estructurales de la Institucién que han dificultado la
implementacién de una evaluacion de desempefio.

e Indagar si la aplicacion del sistema de evaluacion de desempefio contaria con
apoyo politico.

e Inquirir si la herramienta cuenta con el reconocimiento y legitimidad suficiente

como mecanismo de evaluacion del personal.
3. Hipotesis

Hi: El poco grado de desarrollo de la Direccion General de Recursos Humanos del
organismo Y la falta de apoyo politico conllevan a que no se implemente dicha herramienta

en la Defensoria General de la Nacion.

3 Segun el sistema formal de evaluacién de desempefio propuesto en la Carta Iberoamericana de la Funcion
Publica
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4. Pertinencia de la investigacion

Si bien para mejorar la gestion de un organismo es necesaria una politica integral que
considere todas las cuestiones comunes en los esfuerzos de mejora de calidad de gestion
publica, la gestion del personal es fundamental ya que las personas son el principal recurso
de una organizacion. Por lo tanto es importante conocer el desempefio de los empleados,
para lo cual es necesario y fundamental contar con un eficiente mecanismo de evaluacién
del desempefio del personal.

En la Defensoria General de la Nacion actualmente no se ha implementado un plan
de carrera basado en el desempefio de los empleados, lo que podria afectar la motivacion
de los integrantes de la organizacion ya que no ven posibilidades de ascenso por mérito.

Ante esta situacion, surge la necesidad de conocer cuales son las razones que podrian
explicar la ausencia de una evaluacion formal de desempefio para detectar qué aspectos

serian necesarios modificar en el Organismos para implementar esta herramienta.
5. Seleccion del caso de estudio

La seleccion de la Defensoria General de la Nacion como caso de estudio se debe,
principalmente, al interés personal del investigador en el organismo.
Ademas, la cercania del investigador al caso de estudio facilita el acceso tanto a los

datos como a los informantes claves.
6. Periodo estudiado

El periodo de analisis se extendié desde 2010 hasta la actualidad. Esto se debe a que
en los dltimos afios se han comenzado a implementar politicas de gestion de recursos
humanos que tienen relacion con el tema bajo analisis.

En 2010 se aprobd un régimen propio relativo a la administracién del personal-
Resoluciéon DGN N° 1628/10-, en el cual se establecen los derechos y deberes de los
magistrados, funcionarios y empleados, y reglamenta el ingreso, la estructura escalafonaria

y la carrera administrativa de los integrantes de la Institucion.
7. Perspectiva metodoldgica

La investigacion adopté el enfoque cualitativo, ya que la pregunta se enfoca a
analizar aquellos factores que llevan a qué no se utilice una evaluacion formal del
desempefio del personal en la Defensoria General de la Nacion; para lo cual fue necesario

conocer la organizacién y a los responsables de las areas vinculadas con la gestion de los
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recursos humanos. EI método elegido es conveniente en este proyecto ya que permite
indagar sobre los hechos a los propios protagonistas.

Ragin (2007) sefiala que los investigadores usan los métodos cualitativos cuando
creen que la mejor forma de construir una representacion adecuada es a través del estudio
en profundidad de los fenémenos.

Se utiliz6 un disefio no experimental toda vez que se trata de analizar las
caracteristicas que tiene una organizacion que desembonan en un determinado fenémeno,
en este caso la ausencia de una evaluacion de desempefio. Los resultados de éste no son
por ende generalizables pero son importantes para la toma de decisiones.

La presente investigacion fue encarada como un estudio de caso ya que se trata de
una estrategia que permite captar la totalidad de un fenémeno y sus significados en los
escenarios en que se producen. Yin (2003) sefiala que esta metodologia se utiliza para
conocer un caso en particular, y que se prefiere en el examen de los eventos
contemporaneos, pero cuando las conductas pertinentes no pueden manipularse. En tal
sentido, un estudio de caso es apropiado cuando se estudia un fenGmeno contemporaneo
del cuél no se puede controlar los comportamientos.

Marradi (2007), por su parte, considera que un estudio de caso se basa en un disefio
de investigacién orientado al analisis de las relaciones entre muchas propiedades
concentradas en una sola unidad.

En esta investigacion, se analizaron distintas variables que podrian explicar la falta
de implementacion de un método de evaluacion en el organismo.

Las variables que se tuvieron en cuenta son: las caracteristicas estructurales del
organismo, como puede ser el grado de desarrollo de la Direccién General de Recursos
Humanos, la ubicacién de la Direccion General de Recursos Humanos y su incidencia en la
toma de decisiones vinculadas con la carrera de los agentes de la institucion, el nivel de
apoyo politico a la implementacion de algun sistema de evaluacion de desempefio y la
legitimidad depositada por los responsables de las areas vinculadas a la gestion de los
recursos humanos en la herramienta como mecanismo que permita evaluar el desempefio.

Si bien el método permite abordar diversas técnicas de recoleccion de datos y
analisis, se utilizaron principalmente las entrevistas semiestruturadas como herramientas de
recoleccion de informacion.

Ademaés, se analizaron documentos secundarios, como la normativa interna del

organismo y otros documentos relacionados con el tema de interés.
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La unidad de andlisis en esta investigacion, entendida como el sujeto sobre él cual se

predica algo, fue la organizacion: Defensoria General de la Nacion.
8. Técnicas de recoleccidn de datos y fuentes de informacion

En primer lugar, para definir el marco teérico y clarificar el objeto de estudio, se
recurrio a libros, publicaciones académicas, publicaciones de organismos internacionales
especializados, principalmente del Centro Latinoamericano de Adminitracion para el
Desarrollo (CLAD).

En segundo lugar, se realizd un analisis exhaustivo de la normativa interna de la
Defensoria General de la Nacion.

Ademas, se consulté el sistema de recursos humanos del organismo.

Por ultimo, el trabajo de campo constd de entrevistas a personas que trabajan en el
organismo.

A continuacién se detallan las técnicas de recoleccion y las fuentes propuestas en
funcion de los objetivos especificos.

Fuentes y técnicas de recoleccion de datos segun los objetivos de investigacion

Obijetivo especifico Técnica de recoleccién y fuentes

Fuentes secundarias:

a) Analizar las caracteristicas
estructurales que podrian impedir la | ® Anélisis de la normativa del organismo;

implementacién de una evaluacion | ® Anadlisis de otros documentos del organismo

de desempefio. vinculados con el tema;

e Consulta del sistema de recursos humanos
del organismo.

Fuentes primarias:

e Entrevistas semiestructuradas con actores

claves de la organizacion.

Fuentes primarias:

b) Indagar acerca del apoyo politico a

que se aplique algin sistema de e Entrevistas semiestructuradas con el

evaluacion de desempefio. responsable del area de Superintendencia y

Recursos Humanos.

Fuentes secundarias:

e Analisis de la normativa u otros documentos

del organismo;
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Fuentes primarias:

c) Inquirir acerca la legitimidad

depositada en la herramienta como e Entrevistas semiestructuradas con los

mecanismo que permita evaluar el responsables de las areas involucradas en

desempefio del personal gestion de los recursos humanos.

8.1. Fuentes primarias: Las entrevistas
Poblacion de estudio

Para realizar las entrevistas, se utiliz6 un muestreo no probabilistico intencional —
muestra disponible o accesible- ya que se entrevistd a los responsables de la Secretaria de
Superinterndencia y Recursos Humanos, de la Direccion General de Recursos Humanos y
Haberes y a doce (12) informantes claves, con el objetivo de recolectar sus percepciones
acerca del fenomeno de estudio.

Los entrevistados se seleccionaron en funcion a la accesibilidad a dichas personas y a
su conocimiento sobre los temas vinculados con el objeto de esta investigacion, asi como
también se tuvo en cuenta la representacion de diversas areas funcionales del Organismo.

A fin de recabar informacion de uno de los funcionarios con posibilidad de tomar
decisiones vinculadas con la carrera administrativa del personal, se entrevistd al Secretario
General de Superintendencia y Recursos Humanos, area de la que depende funcionalmente
la Direccion citada.

Asimismo, este funcionario cuenta con informacion muy valiosa sobre la institucion
a la que pertenece hace varios afios ocupando diferentes puestos con diversa
responsabilidad.

En todos los casos, se informo a los entrevistados sobre el propoésito de la presente
investigacion, de manera de obtener el consentimiento de éstos a participar en la
investigacion, asi como también el caracter anénimo de la entrevista y se destacd que sus

comentarios e informacion tendran un objetivo cientifico y académico.
Cuestionario

En relacion al cuestionario de las entrevistas, se indag6 principalmente sobre la
esctructura organizativa del organismo, de la Direccién General de Recursos Humanos,
sobre las misiones, funciones y la forma de organizacion del trabajo en dicha direccion, asi
como también sobre la evaluacion de desempefio como herramienta de gestion y sobre la

posibilidad de adoptarla en el organismo.
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Para esto, se confeccionaron tres guias de entrevistas, una que se utilizd para
entrevistar a los informantes claves que apunté fundamentalmente a la evaluacion de
desempefio como herramienta de gestion, y las otras para los responsables de la Secretaria
de Superintendencia y Recursos Humanos, y de la Direccion General de Recursos
Humanos y Haberes que incluyeron aspectos sobre la caracterizacion estructural del
Organismo y de la mencionada direccion.

La guia de entrevista que se utilizé para el Secretario —-mé&ximo funcionario de las
areas vinculadas a la gestion de recursos humanos- contemplo, ademas de los temas
mencionados anteriormente, preguntas sobre el apoyo politico a la implementacion de una
evaluacion en el organismo.

Los informantes fueron entrevistados en la mayoria de los casos “cara a cara”, en tres
casos, a pedido de los entrevistas y por razones de practicidad, se envid la guia de
entrevista por correo electronico. Las entrevistas “cara a cara” se extendieron por
aproximadamente 45 minutos. En algunas ocasiones, se realiz6 una segunda entrevista.

En la guia de entrevistas se incluyeron preguntas abiertas y cerradas, las primeras se
utilizaron principalmente para los objetivos 1 y 2 a los efectos de conocer la estructura del
organismo, del area de recursos humanos y acerca del apoyo politico, y las cerradas
principalmente para analizar el objetivo 3, que se refiere a la evaluacion de desempefio
como herramienta, con el objetivo de brindarles a los entrevistados posibilidades de
respuesta y que éstos puedan elegir la opcion y/o opciones, depende del caso, que describa
mejor sus ideas. Ademas, en todos los casos se les dio la alternativa de dar otra respuesta
que no sea de las taxativamente enunciadas. Esta decision se tomo ya que la tematica
podria ser poco conocida por alguno de los entrevistados.

Las preguntas abiertas permiten al entrevistado describir con mayor exactitud lo que
tiene en mente e identificar alguna otra informacién relevante para la comprobacion de la
hipétesis planteada. Ademds, permiten profundizar una opinion o los motivos de su
eleccion (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2006).

El cuestionario de la entrevista sufrid algunos cambios a lo largo del trabajo de
campo para adaptar el instrumento de recoleccion de datos conforme iban surgiendo
necesidades de lograr informacion sobre nuevos conceptos que emergian durante el
analisis de la evidencia empirica. Asimismo, en algunos casos se ampliaron las preguntas

buscando una profundizacion de ciertas respuestas.
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Entrevista piloto

Se realiz6 una primer entrevista el viernes 27/2/15 con uno de los funcionarios que
trabaja en la Direccion General de Recursos Humanos, como entrevista piloto. A partir de
esta, se decidio modificar el cuestionario para facilitar la recoleccion de la informacion.

Se seleccion0 a esta persona por ser considerada actor clave en la organizacion ya
que por su antigtiedad en el organismo conoce el funcionamiento de dicha direccion y del
organismo en general. Ademds, ha podido participar directa o indirectamente en las
modificaciones que se han producido en los ultimos afios en la normativa para el ingreso
de personal a la institucion, que modifica el sistema de ingreso no solo para los
funcionarios sino también para los agentes del escalafon administrativo y servicios

auxiliares.
8.2. Fuentes secundarias: Normas de la Defensoria General de la Nacion

En lo que respecta a las fuentes secundarias que se utilizaron principalmente para el
objetivo 1, se realiz6 un analisis de contenido de las Resoluciones DGN* vinculadas con la
estructura del organismo y con la gestion de los recursos humanos, principalmente la
Resolucidon N° 1628/10 que aprueba el Régimen Juridico para Magistrados, Funcionarios y
Empleados del organismo y sus modificatorias, asi como también aquellas Resoluciones
SGSyRRHH? u oficios que regulan lo dispuesto en dicha normativa.

A tal efecto, se realizd un relevamiento de la normativa de la Defensoria General de
la Nacion a fin de poder seleccionar aquellas resoluciones relacionadas con la estructura y
el funcionamiento del organismo y con las responsabilidades y acciones de la Direccion de
Recursos Humanos que sirven de base empirica para responder los objetivos planteados.

Se encontraron las siguientes resoluciones vinculadas con la estructura organizativa,

las funciones, acciones y responsabilidades de la Direccion de Recursos Humanos:

» 1148/00: Crea la Secretaria General de la Defensoria General de la Nacion
con funciones de Administracion, Recursos humanos, conomico-
financieras, las Direcciones de Control de Legalidad y Técnica
administrativa, de Recursos Humanos y la Subdireccién Adjunta de Enlace,
Intendencia y Comunicaciones. Ademas, asigna funciones a la Direccion

General de Resursos Humanos.

4 Las Resoluciones DGN son actos administrativos emitidos por la Sra. Defensora General de la Nacidn,
maxima autoridad del organismo.

> Las Resoluciones SGSyRRHH son actos administrativos emitidos por el Secretario General de
Superintendencia y Recursos Humanos.
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1193/00: Crea el Departamento de Gestion de Recursos Humanos
dependiente de la Direccion General de Recursos Humanos y le asigna las
respectivas funciones.

819/04: Crea la Subdireccion de Recursos Humanos, la que dependera
directamente de la Administracion General, la cual tendra a su cargo el
Departamento de Gestion de Recursos Humanos.

1073/04: Aprueba la nueva estructura de la Administracion General,
mediante un organigrama.

712/05: Crea la Secretaria General de Suprintendencia y Recursos Humanos
de la Defensoria General de la Nacion. Aprueba el nuevo Organigrama
interno de la Defensoria General de la Nacion.

421/10: Suprime el Area de Personal y el Departamento de Liquidacion de
Haberes, y crea la Direccion General de Recursos Humanos y Haberes,
como unidad orgénica jerarquicamente dependiente de la Secretaria General
de Superintendencia y Recursos Humanos de la Defensoria General de la

Nacion. Ademas, asigna sus responsabilidades y acciones.

En relacion a la estructura organizativa de la Defensoria General se relevaron las

ultimas modificaciones de su organigrama, que fueron por Resolucion DGN N° 35/11 y

76/14. Ademaés, se han considerado las siguientes resoluciones relacionadas al manejo del

personal en el organismo:

>

Resolucién DGN N°1628/2010 -“Régimen Juridico para los Magistrados,
Funcionarios y Empleados del Ministerio Publico de la Defensa de la
Nacion” y sus modificatorias.

Resolucion DGN N° 1544/12 —“Reglamento para el ingreso en el ingreso al
agrupamiento Técnico Administrativo del Ministerio Publico de la Defensa”
Resolucion DGN N°1157/2013 -“Opcion del computo de la antigiiedad en
el titulo o en el servicio, segun sea mas beneficioso.”

Resolucion DGN N° 75/2014 -“Reglamento para el ingreso del personal al
Ministerio Publico de la Defensa” y modificatorias.

Resolucion DGN N° 1146/15 -“Reglamento de Concursos para la seleccion
de Magistrados del Ministerio Publico de la Defensa de la Nacion”.
Resolucion DGN N° 1124/2015 -“Reglamento para el ingreso del personal

al Ministerio Publico de la Defensa” (texto ordenado)-;
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> Resolucion DGN N° 65/2016 —“Implementacion del sistema informatico
SURH y Mi Portal MPD”,
> Resolucion DGN N° 2115/15 —Programa de capacitaciéon para los
integrantes del Ministerio Publico de la Defensa”.
Ademas, se consultdé el Sistema Informatico de Gestion Integral de Recursos
Humanos y Haberes para analizar la dotacion de personal de la Defensoria General de la
Nacion y, especificamente, de la Direccién General de Recursos Humanos.

9. Andlisis de datos

El andlisis consiste en extraer sentido de los datos, para esto se examind la
informacién disponible para delimitar, separar y seleccionar partes o unidades, las que
fueron ordenadas y agregadas para descubrir las relaciones entre ellas y con el todo
(Fassio, Pascual y Suérez, 2004).

Siguiendo a estos autores, el primer trabajo con los datos fue lo que Ilaman proceso
de descubrimiento, que permite identificar temas, enunciar conceptos y proposiciones y
descubrir categorias conceptuales que puedan abstraerse de los fendmenos analizados. Para
ello, se realizd una lectura en profundidad de las entrevistadas realizadas.

En el caso de las preguntas abiertas, se analizaron las respuestas y se clasificaron en
temas similares, obteniendo patrones generales de respuestas (respuestas similares o
comunes).

En el caso de las preguntas cerradas, se codificaron las respuestas del instrumento de
medicién. Para esto, se establecieron los codigos de las categorias de respuesta de las
preguntas, luego se elabord un libro de codigos y finalmente se realizd la codificacion
fisica de los datos, llenado la matriz de datos con los valores correspondientes.

Posteriormente, se analiz6 la frecuencia con que aparecio cada respuesta.
10. Presentacién de los datos empiricos

Las entrevistas fueron citadas de acuerdo al formato establecido por la American
Psychological Association (APA). EI nombre de los entrevistados fue reemplazado por
numeros cardinales, con el objetivo de proteger su identidad. En el Anexo se adjuntan las
entrevistas realizadas.

Durante las entrevistas, se han tomado notas de las respuestas del entrevistado. Estas

son pedazos de frases, de citas que ayudan al entrevistador a acordarse de la conversacion
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cuando llegara el tiempo de redactar (Taylor y Bogdan 1996, citado por Lopez Estrada y
Deslauriers, 2011).

Siguiendo a estos autores, la transcripcion de la entrevista se realizé identificando
palabras y frases claves que el entrevistado utiliza, asi con la ayuda de éstas se
reconstruyeron frases enteras. Las transcripciones fueron realizadas inmediatamente
después de haber realizado las entrevistas, intentando reproducir el testimonio oral lo méas
fielmente posible.

Las citas de los informantes clave fueron intercaladas con las interpretaciones del

investigador.

38



V. La Defensoria General de la Nacion por dentro

1. Antecedentes del Ministerio Publico de la Defensa: 22 afos de

autonomia

El Ministerio Publico de la Defensa es la institucion encargada de asegurar la
efectiva asistencia y defensa judicial de los derechos de las personas, cumple la funcion
principal de prestar la debida defensa en juicio de aquellas personas que acceden al
servicio de la defensa publica. Esto garantiza la aplicacion del derecho esencial de defensa
en juicio contemplado en el articulo 18 de la Constitucion Nacional.

La reforma constitucional de 1994 conllevé un gran cambio en el ambito del Poder
Judicial Argentino. Con anterioridad a dicha reforma, los defensores publicos se
encontraban dentro de la estructura del Poder Judicial y dependian funcionalmente de la
Corte Suprema de Justicia de la Nacion.

Este cambio institucional representd un importante avance para el fortalecimiento de
la defensa publica como actor protagonico dentro del sistema de justicia.

En este sentido, el articulo 120 de la Constitucion Nacional establecio que: “El
Ministerio Pablico es un 6rgano independiente con autonomia funcional y autarquia
financiera que tiene por funcién promover la actuacion de la justicia en defensa de la
legalidad de los intereses generales de la sociedad en coordinacion con las demas
autoridades de la Republica.

Esta integrado por un Procurador General de la Nacién y un Defensor General de la
Nacion y los demés miembros que la ley establezca...”.

El Ministerio Pablico cuenta con dos estructuras autbnomas e independientes entre
si: el Ministerio Publico Fiscal, cuya méaxima autoridad es el Procurador General de la
Nacion y el Ministerio Publico de la Defensa, cuya maxima autoridad es el Defensor
General de la Nacion.

El Ministerio Plblico es un 6rgano independiente del resto de los poderes®, por lo
que es considerado como un cuarto poder.

En 1998 la institucion se consolida con motivo de la sancién de la Ley Organica del
Ministerio Publico 24.946. Esta fue sancionada el 8/3/1998 y promulgada parcialmente el

® Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y Poder Judicial.
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18/3/1998. Dicha norma organiza su funcionamiento y estructura y asignan las atribuciones
y los deberes de sus integrantes.

Actualmente, el Ministerio Publico de Defensa es un 6rgano independiente con
autonomia funcional y autarquia financiera, es decir que tiene independencia funcional y
maneja su propio presupuesto.

En relacion a la autonomia, la Defensoria General de la Nacion es la encargada del
gobierno, la administracion general y financiera del organismo. La ley 24.946 establece
que ejerce sus funciones con unidad de actuacion e independencia, en coordinacién con las
demas autoridades de la Republica, pero sin sujecidn a instrucciones o directivas emanadas
de érganos ajenos a su estructura.

El principio de unidad de actuacion debe entenderse sin perjuicio de la autonomia
que corresponda como consecuencia de la especificidad de sus funciones.

A los efectos de garantizar la autarquia financiera, el Ministerio Publico cuenta con
crédito presupuestario propio. La Defensoria General de Nacion elabora el proyecto de
presupuesto anual y lo remite al Congreso para su consideracion por intermedio del
Ministerio de Economia y Finanzas Publicas. EI Poder Ejecutivo s6lo podra formular las
observaciones que estime apropiadas, pero sin modificar su contenido, debiéndolo
incorporar en el proyecto de presupuesto general de la Nacion.

En el 2015 la Ley 24.946 fue reemplazada por la Ley 27.149, promulgada el 17 de
junio; esta nueva normativa regula en forma exclusiva la estructura, funcionamiento,
organizacion y pautas de actuacion del Ministerio Pablico de la Defensa. Ademas, reafirma

su autarquia financiera e independencia y autonomia funcional.
1.1. La funcion principal del Ministerio Publico de la Defensa

La funcion principal del Ministerio Pablico de la Defensa es garantizar el acceso a la
justicia y brindar la efectiva asistencia y defensa judicial, en casos individuales y
colectivos, de acuerdo a los principios, funciones y previsiones establecidos en su ley
organica. Asi como también, promover toda medida tendiente a la proteccion y defensa de
los derechos fundamentales de las personas, en especial de quienes se encuentren en
situacion de vulnerabilidad.

El servicio es brindado por los defensores publicos, tutores y curadores publicos,
que integran el organismo, a nivel nacional, en el &mbito de la Capital Federal, y a nivel

federal, en todo el pais.
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1.2. Las funciones del Ministerio Publico de la Defensa

Se encuentra organizado sobre la base de distintas especializaciones y cumple
diferentes roles tanto en la esfera judicial como en la extrajudicial. Tiene entre sus
funciones mas importantes:

e Ejercer la defensa del imputado y el condenado;

e Patrocinar a las personas en situacion de pobreza, a los ausentes y a los menores e
incapaces (incluyendo su representacion promiscua) para garantizar sus
derechos ante la Justicia;

eVelar por la defensa de los derechos humanos, promoviendo las acciones
correspondientes cuando se verifique su violacion;

e Diseflar y ejecutar politicas para facilitar el acceso a la justicia de los grupos
especialmente vulnerables;

eEjercer la tutela de nifios y adolescentes huérfanos o en conflicto con sus
representantes legales, o la curatela de las personas declaradas judicialmente
dementes o inhabilitadas.

1.3. Suestructura

El Ministerio Publico de la Defensa tiene una organizacion jerarquica, cuya maxima
autoridad es el Defensor General de la Nacién. La Ley Organica del Ministerio Publico
establece que posee una organizacion jerarquica la cual exige que cada miembro controle
el desempefio de los inferiores y de quienes lo asistan, y fundamenta las facultades y
responsabilidades disciplinarias que dicha ley establece para los magistrados y
funcionarios.

El Ministerio Publico de la Defensa esta integrado por:

e La Defensoria General de la Nacion, en su caracter de 6rgano superior,
administra y gestiona la provision del servicio de Defensa Publica,
garantiza su prestacion efectiva y adecuada y disefia y ejecuta sus politicas
publicas. Es la sede de actuacion del Defensor General de la Nacion.

e La Defensoria Publica es responsable primaria de la representacion y
asistencia en casos ante diversos fueros e instancias.

e EI Consejo Asesor del Ministerio Publico de la Defensa es el érgano

consultivo del Defensor General de la Nacion
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Asimismo, miembros del Ministerio Publico de la Defensa forman parte del Organo

Nacional de Revision de Salud Mental, creado por la ley 26.657, que tiene como funcién

proteger los derechos humanos de los usuarios de los servicios de salud mental. Los

representantes del organismo son designados por el Defensor General de la Nacion, en

virtud de su especialidad.

La organizacion de las defensorias se encuentra adecuada a la estructura de la justicia

nacional y federal del pais, organizada por fuero e instancia, y las Tutorias y Curadurias

Publicas.

1.4. Integracion

El Ministerio Publico de la Defensa esté integrado por los siguientes magistrados:

a)
b)
c)

d)
e)

9)

h)

Defensor General de la Nacién;

Defensores Generales Adjuntos;

Defensores Publicos Oficiales y Defensores Publicos de Menores e Incapaces
ante las Camaras de Casacion;

Defensores Publicos de Coordinacion;

Defensores Publicos Oficiales de la Defensoria General de la Nacion,
Defensores Publicos Oficiales de Instancia Unica en lo Penal Nacional de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Defensores Publicos Oficiales de Instancia
Unica en lo Penal Federal de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
Defensores Publicos Oficiales de Instancia Unica en lo Penal Econémico de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Defensores Publicos Oficiales de Instancia
Unica en lo Penal de Menores de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires,
Defensores Publicos Oficiales de Instancia Unica en la Ejecucion de la Pena de
la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y Defensores Publicos Oficiales ante la
Camara Nacional de Apelaciones en las Relaciones de Consumo;

Defensores Pablicos de Menores e Incapaces de Instancia Unica en lo Penal
Nacional y Federal y Defensores Publicos de Menores e Incapaces ante los
Tribunales de Segunda Instancia;

Defensores Publicos Oficiales ante los Tribunales Federales de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires y Defensores Publicos Oficiales Federales del
interior del pais;

Defensores Publicos Oficiales Adjuntos de la Defensoria General de la Nacion,

Defensores Publicos de Menores e Incapaces de Primera Instancia, Defensores

42



Publicos Oficiales ante los Jueces y Camaras de Apelaciones, Defensores
Publicos Oficiales en las Relaciones de Consumo y Defensores Publicos
Oficiales ante los Juzgados Federales de Ejecuciones Fiscales Tributarias;
i) Defensores Publicos Tutores y Defensores Publicos Curadores;
j) Defensores Auxiliares de la Defensoria General de la Nacion.
Ademas, esta integrado por Defensores Publicos Coadyuvantes, otros funcionarios y

empleados administrativos y de maestranza.
2. La Defensoria General de la Nacion

La Defensoria General de la Nacion es el 6rgano de gobierno y administracion del
Ministerio Publico de la Defensa. Estd integrada por magistrados, funcionarios y

empleados.
2.1. Las funciones de la Defensoria General de la Nacién

El Defensor General de la Nacion, como autoridad maxima de la Defensoria General
de la Nacion, tiene, ademas de las funciones vinculadas con el gobierno, administracion y
financiacion del Ministerio Publico, funciones relacionadas con la actuacion judicial,
nacional e internacional, y de promocién de politicas de proteccion de los derechos
humanos.
Tiene los siguientes deberes y facultades, entre otros:
¢ Representar al Ministerio Publico en sus relaciones con las demas autoridades;
eDictar los reglamentos de superintendencia, disciplinarios, de personal, de
contrataciones y los que considere necesario para el cumplimiento de sus
funciones;
e Celebrar contratos;
e Coordinar las actividades del organismo con las diversas autoridades nacionales,
provinciales y municipales, requiriendo su colaboracién cuando sea necesario;
e Elevar un informe anual sobre el desempefio de sus funciones;
e Organizar y dirigir una oficina de recursos humanos y un servicio administrativo
financiero.
El Defensor General de la Nacion tiene las funciones de realizar todas las acciones
conducentes para la defensa y proteccion de los derechos humanos y promover y ejecutar

politicas para facilitar el acceso a la justicia de los sectores méas vulnerables.
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En esa orientacion, y teniendo especialmente en cuenta la situacion de vulnerabilidad
en que se encuentran ciertos grupos, se han instado diversas acciones tendientes a la
remocion de obstaculos para el acceso a la justicia de las personas especialmente
desprotegidas, con la mision fundamental de procurar una proteccion mas integral de los
derechos de las personas.

Una de las acciones llevadas a cabo fue la creacion y puesta en funcionamiento de
diferentes areas de promocion y ejecucion de acciones para la proteccion de dichos
sectores, que operan como estructuras de apoyo a la labor de los defensores publicos,
procurando garantizar el efectivo acceso a la justicia de quienes se encuentran mas
desprotegidos para hacer valer sus derechos.

En ese sentido, funciona la Coordinacion General de Programas y Comisiones que
se ocupa de los contactos permanentes y acciones conjuntas entre los Programas y
Comisiones, no solo con la finalidad de evitar superposiciones de funciones, sino también
con el objetivo de optimizar la utilizacion de los recursos del organismo. De ésta dependen
los siguientes programas y comisiones:

e Comision de Carceles;

e Comisién de Seguimiento del Tratamiento Institucional de Nifias, Nifios y
Adolescentes;

e Comision para la Asistencia Integral y Proteccion al Refugiado y Peticionante de
Refugio;

e Comision de Seguimiento del Tratamiento Institucional Neurosiquiatrico;

e Comision sobre Tematicas de Género;

e Comision del Migrante;

e Programa de Asistencia y Patrocinio Juridico;

e Programa para la Aplicacion de Tratados Internacionales sobre Derechos Humanos;

e Programa de Atencion a las Problematicas Sociales y Relaciones con la
Comunidad,

e Programa Piloto para la Asistencia Juridica a Mujeres Privadas de la Libertad;

e Programa de Resolucion Alternativa de Conflictos;

e Programa Sobre Diversidad Cultural;

e Programa sobre Tematicas de Salud, Discapacidad y Adultos Mayores.

Ademas, debido a un notable incremento en las tareas que recaen sobre las

Defensorias Publicas Oficiales, se han creado Unidades de Letrados Moviles. Esto sirvio
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para dar respuesta a las exigencias funcionales que se evidencian para optimizar el servicio
de Defensa Publica.

Como consecuencia de la sancion de la Ley Nacional de Salud Mental (Ley 26.657)
y en funcion de lo establecido en el articulo 22 de dicha norma, se dispuso la creacion de la
Unidad de Letrados del articulo 22 de la ley 26.657.

Desde esa fecha, ante la comunicacion de una internacion involuntaria de una
persona mayor de edad en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires (que no se encuentre bajo
proceso de determinacion del ejercicio de su capacidad juridica), esta Unidad proporciona
un abogado gratuito para garantizar a esas personas la proteccion de sus derechos mientras
dure la internacion, asi como la inmediatez en la cobertura del servicio mediante el
contacto rapido y directo con la situacion. Estos letrados pueden, respetando la voluntad y
las preferencias de la persona, oponerse a la internacion o solicitar la externacién, controlar
las actuaciones e impulsar que las internaciones sean lo méas breve posible.

Posteriormente, se cre6 la Unidad de Letrados de Personas Menores de Edad articulo
22 Ley 26.657, que ejerce la defensa técnica de personas menores de edad que se
encuentren internadas por problemas de salud mental o adicciones en el ambito de la

Ciudad Auténoma de Buenos Aires.
2.2. Laestructura formal

La Defensoria General de la Nacion tiene una estructura propia en la que se
desempefian las diferentes areas que coadyuvan con el Defensor General para el mejor
cumplimiento de sus tareas. Su estructura es piramidal y esto se evidencia en su
organigrama.

La nueva ley organica del Ministerio Publico de la Defensa determina que la
estructura de la Defensoria General estara formada por:

¢ Oficina de Administracién General y Financiera;

e Secretarias Generales de Superintendencia y Recursos Humanos; Capacitacion y

Jurisprudencia; Politica Institucional; y Coordinacién;

¢ Asesoria Juridica;

¢ Auditoria y Control de Gestion;

e Unidad de Defensores Publicos Tutores y Defensores Publicos Curadores;

e Area de Comunicacion Institucional;

e Area de Prensa y Difusion;

e Area Informatica;
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e Areas de Colaboracion.

Su estructura formal actual no se ha plasmado ain en un organigrama. Si bien en
2014 fue modificado parcialmente por Resolucion DGN N° 76/2014, el ultimo
organigrama fue aprobado en 2011 por Resolucion DGN N° 35/2011.

3. La Direccién General de Recursos Humanos

La Direccion General de Recursos Humanos es el area encargada de la gestion de los
recursos humanos en la Defensoria General de la Nacion. Esta depende jerarquicamente de

la Secretaria General de Superintendencia y Recursos Humanos.
3.1. Los inicios de la Direccion General de Recursos Humanos

En 2000 se evidencian los primeros origenes de la Direccion General de Recursos
Humanos en el ambito de la Defensoria General de la Nacion. Por Resolucion DGN
1148/00, del 22/08/2000, se cred la Secretaria General de la Defensoria General de la
Nacion con funciones de Administracion, Recursos humanos, econdémico-financieras, las
Direcciones de Control de Legalidad y Técnica administrativa, de Recursos Humanos y la
Subdireccion Adjunta de Enlace, Intendencia y Comunicaciones. Ademas, en este
momento, se le asignaron funciones a la Direccion General de Recursos Humanos.

Posteriormente, se dictd la Resolucion DGN 1193/00 que cre6 el Departamento de
Gestion de Recursos Humanos dependiente de la Direccion General de Recursos Humanos
y le asigno las respectivas funciones.

En 2004, la Resolucion DGN 819/04 cred la Subdireccion de Recursos Humanos, la
que dependera directamente de la Administracion General, la cual tendra a su cargo el
Departamento de Gestion de Recursos Humanos.

Uno de los altimos cambios normativos ha sido en 2005, mediante Resolucion DGN
712/05, la creacién de la Secretaria General de Superintendencia y Recursos Humanos de
la Defensoria General de la Nacion. Esta es el area funcional de la que actualmente
depende la Direccién General de Recursos Humanos.

Este mismo acto administrativo aprueba el nuevo organigrama interno del
organismo.

En 2010, por Resolucién 421/10, se suprime el Area de Personal y el Departamento
de Liquidacion de Haberes, y crea la Direccion General de Recursos Humanos y Haberes,
como unidad organica jerarquicamente dependiente de la Secretaria General de
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Superintendencia y Recursos Humanos de la Defensoria General de la Nacion. Ademas,

asigna sus responsabilidades y acciones.

3.2. Laresponsabilidad primaria y las acciones de la Direccion General de

Recursos Humanos

La responsabilidad primaria del &rea es entender en la administracion, desarrollo y
organizacion de los recursos humanos del Ministerio Publico de la Defensa.

Se ocupa principalmente de las siguientes cuestiones:

e Subrogancias y reemplazos de Defensores Publicos Oficiales -en caso de ausencia o
vacancia-;

¢ Designaciones de funcionarios y empleados, efectivas e interinas, en las distintas
dependencias del Ministerio Publico de la Defensa -en base a las propuestas elevadas por
los titulares de las mismas o Magistrado a cargo- evaluando la documentacion respectiva y
compulsando los discriminados de cargos a fin de determinar el mérito y procedencia de la
designacion solicitada;

e Reescalafonamientos de personal en los cargos de escribiente auxiliar y medio
oficial, respectivamente, conforme Ac. 37/94 y 36/96;

e Adscripciones y asignaciones de personal en Defensorias de Capital Federal y del
Interior del Pais, conforme a las necesidades funcionales de las distintas dependencias de
todo el pais y areas de esta Defensoria General, como asi también cese de adscripciones
cuando finalizan las causales que las generaron;

e Aceptacion de renuncias condicionadas y definitivas de los integrantes del
Ministerio Pablico de la defensa;

e Contrataciones de planta temporaria y de locacion de servicios;

e Licencias, por aplicacion del Régimen de licencias para Magistrados, funcionarios
y empleados, se concedieron licencias ordinarias y extraordinarias a magistrados y agentes
del Ministerio Publico de la Defensa.

o Certificaciones de Servicios;

e Legajos del personal.
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VI. Anadlisis de la evidencia empirica

En el siguiente capitulo, se expone la evidencia empirica surgida durante el proceso
de recoleccion de datos. La misma ha sido sistematizada de acuerdo a los objetivos de
investigacion planteados.

En relacidn a las entrevistas realizadas y que fueron citadas en este capitulo, se aclara
que el nombre de los entrevistados fue reemplazado por numeros cardinales, con el

objetivo de proteger su identidad.
1. Caracteristicas estructurales

1.1. Caracteristicas relativas al organismo en general
Antigliiedad del organismo

El Ministerio Publico de la Defensa como organismo autonomo e independiente,
separado de la Corte Suprema de Justicia de la Nacion, surge con la reforma constitucional

de 1994. Por lo que, a la fecha tiene una antigiiedad de 22 afios.
Autonomia y autarquia financiera

Una de las caracteristicas mas importante del organismo es que cuenta con
autonomia funcional y autarquia financiera. Esto le permite tener independencia funcional
Yy manejar su propio presupuesto.

Por una parte, la Defensoria General de la Nacion puede dictar normas propias en
todos los aspectos, entre ellos sobre los recursos humanos. Esto evidencia que si se
decidiera por implementar la evaluacién de desempefio en el organismo, no depende de
ningun otro organismo para hacerlo.

Por otra parte, la autarquia financiera también le facilita la toma de decisiones. El
organismo cuenta con tres fuentes de financiamiento, una proveniente de rentas generales —
Fuente 11 del Tesoro Nacional-, otra de recursos propios obtenidos por pagos de
honorarios a defensores publicos — Fuente 13 Recursos de Afectacion Especifica- y otra

proveniente de transferencias externas — Fuente 22-.
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Estructura orgénica

Su estructura orgénica se ha plasmado en el organigrama de la Defensoria General de
la Nacion, aprobado por Resolucion DGN 35/20117. Desde esa Gltima modificacion en
2011, no se efectio una actualizacion del organigrama, sino que se realizaron
modificaciones parciales en diferentes resoluciones a medida que se han creado nuevas
areas funcionales. Se ha verificado que la ultima modificacion de esta indole es la
Resolucion DGN 76/2014. Esta crea la Secretaria General de Coordinacion, dependiente
de la Defensoria General, y aprueba su responsabilidad primaria y sus acciones, pero no
modifica el organigrama en su totalidad.

Las responsabilidades y acciones de las distintas areas del Organismo no se
encuentran aprobadas en su totalidad. Ademas, en los casos que éstas hayan sido aprobadas
en algunos casos han quedado desactualizadas con motivo de los cambios normativos en

los dltimos afios que han modificado y agregado acciones a las areas.
Estructura escalafonaria

La Resolucion DGN N° 1628/10 define la estructura escalafonaria del organismo, la
que estard configurada por tres agrupamientos los que, a su vez, estan divididos en
categorias que constituyen los grados que puede alcanzar el agente durante su carrera
administrativa.

e Las categorias del Agrupamiento Técnico Juridico son:

1. Secretario/ a Letrado/ a

2. a) Prosecretario/a Letrado/a

2. b) Secretario/a de Camara

3. a) Secretario/a de Primera Instancia
3. b) Curador/a Publico/a

3. ¢) Tutor/a Publico/a

e Las categorias del Agrupamiento Técnico Administrativo son:

1. Secretario/a General

2. Director/ a General

3. Subdirector/a General

4. Subdirector/a Adjunto/a

5. Subsecretario/a Administrativo/a

" El organigrama se adjunta en el Anexo | de la presente tesis de maestria.
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6. Prosecretario/a Jefe/a

7. Jefe/a de Departamento

8. Prosecretario/ a Administrativo/ a
9. Jefe/a de despacho

10. Oficial Mayor

11. Oficial

12. Escribiente

13. Escribiente Auxiliar

14. Auxiliar

e Las categorias de los Servicios Auxiliares son:

1. Supervisor/ a

2. Jefe/a de Seccion

3. Encargado/a de Seccién
4. Oficial de Servicio

5. Medio/a Oficial

6. Ayudante

Estructura organizativa

La estructura organizativa de la Defensoria General no se encuentra claramente
definida, ya que si bien cuando una persona ingresa al organismo se le asigna un cargo,
ésta no conoce claramente cual es su funcidn, competencias y responsabilidades dentro de
la unidad en la que trabaja.

En la Resolucion DGN N° 1628/10 se definen las tareas principales que deben

realizar las personas por agrupamiento escalafonario:

e Técnico Juridico: Incluye a todas las categorias para las que se requiere, por
imperativo legal, contar con titulo de abogado/a, y cuyos integrantes desempefian
tareas principales de direccion, ejecucion, fiscalizacion, asesoramiento Yy
certificacion en la prestacion del servicio de Defensa Publica y en las cuestiones
juridico administrativas inherentes a las funciones propias de la Defensoria
General de la Nacion.

e Técnico administrativo: Incluye al personal que desempefia tareas principales de
direccion, ejecucion, fiscalizacion y asesoramiento en las cuestiones de recursos

humanos, contables y financieras, de informatica, periciales y técnicas; y al que
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cumple funciones especializadas o administrativas de naturaleza principal,
auxiliar o complementaria.

e Servicios auxiliares: En este agrupamiento esta formado por el personal que tendra
como mision realizar tareas vinculadas con la conduccion de vehiculos, limpieza,
mantenimiento de muebles e inmuebles, remision de expedientes, documentos u
oficios, entrega de correspondencia y tramites generales ante organismos publicos
0 privados que no requieran procedimientos 0 conocimientos especiales, y/o

tareas de mayordomia y maestranza.

Si bien a grandes rasgos se delimitan las funciones que deben realizar las personas
que se encuentra en los distintos agrupamientos no existe normativa que detalle las tareas,
responsabilidades y obligaciones de las categorias dentro de los agrupamientos.

El entrevistado 6 (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2015), cuando se le
consulté si existe en el organismo una norma que regule la descripcion de los cargos, sus

tareas y responsabilidades contesto:

“No, el Régimen Juridico del Ministerio Pablico de la Defensa sélo describe por
agrupamiento de manera genérica. Igualmente no sé si podria hacerse cargo por
cargo porque no todas las dependencias tienen todos los cargos...”

Por su parte, el entrevistado 7 (comunicacién personal, 12 de noviembre de 2015)

manifesto:

“No, especificamente pero si a grandes rasgos. En mi area, todos hacemos de todo;
salvo los trabajos de responsabilidad que se distribuyen solamente entre los
funcionarios.”

El entrevistado 1 (comunicacién personal, 27 de febrero de 2015) coincidié con lo
manifestado por los entrevistados 6 y 7 y agregd que esto genera que haya personas de
cargos bajos que hacen tareas que corresponderian a cargos de mayor responsabilidad y

viceversa.
Dotacion de la Defensoria General

Este analisis se baso en los datos que surgen del Sistema de Recursos Humanos del
Ministerio Publico de Defensa, limitado a la funcion de administracion y gobierno y
excluyendo la funcion judicial, y se observo:

e Cantidad de empleados total: 495

e Cantidad de empleados segun la situacion de revista:
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Tabla 1
Empleados por situacion de revista

SITUACION CANTIDAD %
EFECTIVO 412 83%
INTERINO 4 1%
CONTRATADO 59 12%
CONDICIONAL 20 4%

TOTAL 495 100%

Fuente: elaboracion propia

El 83% de los empleados de la Defensoria General es de planta permanente, mientras

que el 17% restante es de planta temporaria. Estos Gltimos se dividen en aquellos que

ocupan cargos interinos, aquellos que tienen contratos en cargos por tiempo determinado y

los condicionales que son agentes interinos o contratados que aun deben cumplir con algln

requisito para su designacion efectiva (Por ejemplo, rendir un examen). Esta es una

caracteristica muy importante del organismo, ya que garantiza la estabilidad de sus

empleados.

e Cantidad de empleados por area®:

Tabla 2
Empleados por &rea

AREA CANTIDAD
DEFENSORIA GENERAL DE LA NACION 57
DEFENSORIA OFICIAL ANTE LA CORTE 12
DGN ADMINISTRACION GENERAL 142
DGN AREA TECNICA DE LA SECRETARIA PRIVADA 28
DGN ASESORIA JURIDICA 16
DGN CAPACITACION Y JURISPRUDENCIA 23
DGN CUERPO DE LETRADOS MOVILES 17
DGN SECRETARIA GENERAL DE POLITICA INSTITUCIONAL 77
DGN SECRETARIA GENERAL DE SUPERINTENDENCIA Y RRHH 74
DGN UNIDAD DE AUDITORIA INTERNA 12
OFICINA DE CONCURSOS 20
SECRETARIA ESPECIAL DE IMPLEMENTACION DEL NUEVO
CODIGO PROCESAL PENAL DE LA NACION 10
SECRETARIA GENERAL DE COORDINACION DE LA DGN 7

TOTAL 495

Fuente: elaboracién propia

8 La Administracion General, la Secretaria General de Politica Institucional y la Secretaria General de
Superintendencia y Recursos Humanos estan divididas en departamentos y/o direcciones que se simplificaron

para la exposicion.
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Politicas de gestion de recursos humanos en la Defensoria General de la Nacién
(2010-2015)

Segun Chiavenato (2007), las politicas de los recursos humanos que ponen en
practica las organizaciones se desarrollan en torno a cinco subsistemas que constituyen los
procesos basicos de la administracion del personal. Estos son integracion, organizacion,
retencion, desarrollo y auditoria del personal. Por tal motivo, una politica integral de los
recursos humanos deberia abarcar estos cinco componentes.

En el caso de la Defensoria General de la Nacion, se ha detectado la implementacion
de algunas politicas de personal de manera aislada, es decir, sin interrelacion entre ellas, y
en forma incompleta toda vez que no tiene en cuenta todas las politicas que menciona
Chiavenato asi como tampoco las cuestiones que este autor considera que deben abarcar

las mencionadas politicas.

Politicas de integracion de recursos humanos
Reclutamiento del personal

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientados a atraer candidatos
potenciales calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacién. La
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de
empleo que pretende llenar (Chiavenato, 2007).

Reclutamiento externo

En lo que respecta a las politicas de integracion de recursos humanos, existen
procesos de reclutamiento externo que consisten en buscar recursos humanos en el exterior
del organismo al producirse una vacante. Para esto se realizan periédicamente concursos
publicos para magistrados y funcionarios y, para el agrupamiento técnico juridico desde
2008° a partir del 2013 se comenzaron a realizar evaluaciones para el agrupamiento
técnico administrativo'® y finalmente en 2014 se incorpord a los servicios auxiliares -
personal de maestranza-. Esto tiene el objetivo principal de garantizar el derecho de todo
ciudadano a tener acceso, en condiciones generales de igualdad, a las funciones publicas de
nuestro pais, conforme lo ordenado por el articulo 16 de la Constitucion Nacional y lo

normado en la Convencion Americana sobre Derechos Humanos.

9 Resolucion DGN 2060/08
10 Resolucion DGN 1544/12
11 Resolucién DGN 75/14
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Otro de los objetivos fundamentales de los cambios en la politica de reclutamiento de
personal realizados en los ultimos afios es garantizar lo establecido en el articulo 34° del
Régimen relativo a la gestion del personal?. Esta normativa establece como requisito para
el ingreso:

Acreditar idoneidad para ser designado en el cargo a desempefiar, aptitud que sera

verificada a través del proceso de concurso y/o evaluacion que la reglamentacion

establezca a tales efectos.

La Defensora General de la Nacién es la encargada de convocar a los concursos y
examenes para todo el escalafén del organismo. La normativa del organismo obliga a que
los llamados deberan efectuarse en forma periddica, en plazos no mayores a tres (3) afios.

Las convocatorias son publicas y abiertas, y son publicadas en el portal web del
Ministerio Pablico de la Defensa®®. Esto permite que una gran cantidad de personas se
inscriba para rendir los examenes. Chiavenato (2007) sostiene que para que el
procedimiento de reclutamiento sea eficaz, se debe atraer una cantidad de candidatos
suficientes para abastecer de modo adecuado el proceso de seleccion.

El caracter publico y abierto de las convocatorias garantiza el cumplimiento de uno
de los principios mas importante en todo sistema de funcion publica, la igualdad. Este se
refiere a la igualdad de todos los ciudadanos, sin discriminacion de género, raza, religion,
tendencia politica u otras. Ademas, se cumple con los principios de publicidad, entendido

como la efectiva difusién de las convocatorias, y libre concurrencia.
Proceso de seleccion

Los candidatos reclutados para ingresar al organismo deben rendir un examen
obligatorio.

Los procedimientos de evaluacién varian en funcion al agrupamiento escalafonario
que corresponda. Para el agrupamiento técnico juridico seran evaluados en una prueba
escrita, que consiste en la elaboracion de una solucion a un problema juridico, en el que se
examinara el grado de conocimiento especifico en el area de derecho que requiera el cargo
a cubrir, y para aquellos postulantes que hubieran alcanzado el puntaje minimo en la
evaluacion, procedera la evaluacion de antecedentes. En el caso del agrupamiento técnico
administrativo, la evaluacion serd individual, escrita y contemplard dos aspectos:

evaluacion de conocimientos tedricos —examen multiple choice- y evaluacion de

12 Resolucién DGN 1628/2010
13 La pagina web oficial del organismo es: www.mpd.gov.ar

54



conocimientos en informatica —examen de tipeo-. Para el agrupamiento de servicios
auxiliares, la evaluacion sera individual y escrita de opciones mdaltiples sobre
conocimientos tedricos y entrevista personal.

El temario para cada categoria del escalafon consiste en:

a) para el escalafén tecnico juridico: 1. Ley Organica del Ministerio Pablico de la
Nacion 2. Excarcelacion. 3. Recursos. 4. Ley 23.737. 5. Trata de personas. 6.
Contrabando. 7. Extradicion. 8. Nulidades y garantias en el Proceso Penal. 9. Leyes
24.390 y 24.660. 10. Amparo y Habeas Corpus. 11. Delitos de lesa humanidad. 12.
Ley Nacional de Migraciones.

b) para el escalafon técnico administrativo: 1. Constitucién Nacional. 2. Ley
orgénica del Ministerio Publico. 3. Régimen Juridico del Ministerio Publico de la
Defensa.

c) para el escalafén de servicios auxiliares: 1. Descripcion y funciones del
Ministerio Publico de la Defensa. 2. Funciones y deberes del agrupamiento
servicios auxiliares. 3. Documentos y Recursos. 4. Sanciones disciplinarias y
penales.

Para el ingreso al organismo es ineludible aprobar estos examenes, tanto para acceder
al agrupamiento técnico juridico, como técnico administrativo y servicios auxiliares. Sin
embargo, su aprobacion no confiere al postulante el derecho a reclamar su designacién en
cargo permanente o no permanente dentro del organismo, sino a integrar una némina de
aspirantes.

El proceso de evaluacion de los aspirantes a ingresar estara a cargo de los siguientes
organos de evaluacion:

a) Las evaluaciones correspondientes al agrupamiento técnico juridico estaran a
cargo de un Tribunal Examinador (TE).

b) Las evaluaciones correspondientes a los agrupamientos técnico administrativo y
de servicios auxiliares estaran a cargo de un Comité Permanente de Evaluacion (CPE).

La funcion de los 6rganos mencionados en los incisos precedentes incluira la tarea de
correccion, calificacion, elaboracién de los dictdmenes y resolucion de las impugnaciones.

Por su parte, la Secretaria de Concursos de la Defensoria General de la Nacién tiene
la funcion de asistir y colaborar con los Tribunales de Concursos designados para
seleccionar las ternas de candidatos a cargos de Magistrados. También asiste y colabora
con los Tribunales Examinadores llamados a intervenir en los exdmenes para el acceso al

agrupamiento técnico juridico, y con el Comité Permanente de Evaluacion que interviene
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en los exdmenes para el acceso a los agrupamientos técnico Administrativo y de servicios
auxiliares; y presta asistencia a otras dependencias y comisiones del organismo, cuando
convocan a concurso o examen para la seleccion de candidatos a vacantes existentes en sus
areas.

Este sistema basado en examenes para el ingreso al organismo, establece estandares
minimos de calidad para la admision de aquellas personas que deseen ingresar a la
institucion. Esto tiende a que la capacidad sea considerada un criterio orientador para el
acceso al organismo.

Oszlak (2002) sostiene que contar con registros de candidatos potenciales a cubrir
cargos publicos, luego de atravesar la etapa de evaluacion inicial, seria un signo de mayor
profesionalizacion de la gestion.

En 2014 se introdujeron importantes cambios en la normativa que regulaba el ingreso
del personal. En tal sentido, con motivo de la sancion de la Ley 26.861 denominada
"Ingreso democrético e igualitario de personal al Poder Judicial de la Nacién y al
Ministerio Publico de la Nacion”, se dictd la Resolucion DGN N° 75/2014 que modificé el
reglamento vigente, establecido por la Resolucion DGN N° 1544/12. Esta nueva ley fijo el
mecanismo de concurso publico para el ingreso de personal al Poder Judicial de la Nacion.

Si bien las nuevas reglas establecidas por la Ley 26.861 confirman la politica de
provision de personal fijada desde 2008 en la Defensoria General, se introducen nuevos
procedimientos y requisitos.

Uno de los cambios fue la introduccion del sorteo de los aspirantes para cubrir las
vacantes ya que con anterioridad a dicha norma, al producirse una vacante permanente o
no permanente, o ante la creacion de un nuevo cargo, el titular de la dependencia
respectiva debia seleccionar al postulante entre quienes integraban la nomina de las
personas gque habian aprobado el examen correspondiente.

Una vez efectuado el sorteo por parte de la Loteria Nacional S.E., se elaboraba el
orden de ingreso de los postulantes.

Siguiendo lo dispuesto en la nueva normativa, el 14 de marzo de 2014, la Defensoria
General de la Nacion realizd el primer sorteo de aspirantes para cubrir vacantes en su
escalafon técnico administrativo en la jurisdiccion de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires.

Esto tenia el objetivo de garantizar la transparencia en la seleccion de personas que
deseen postularse para ingresar al organismo, asi como también garantizar la imparcialidad

y objetividad en el proceso de seleccion de personal.
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Sin embargo, con motivo de la sancion de la nueva Ley Organica del Ministerio
Publico de la Defensa se dispusieron algunas modificaciones al régimen de ingreso®*, entre
ellas, se elimind el sorteo ya que la ley en su articulo 52 establece que los empleados y
funcionarios seran designados por el Defensor General, a propuesta de los respectivos
Defensores Publicos.

En tal sentido, se le vuelve a conferir a los Magistrados la facultad de proponer a los
empleados, pero deberan seleccionar al postulante entre quienes se encuentran dentro de
los diez (10) primeros lugares del orden de mérito correspondiente a su jurisdiccion.

Adicionalmente, de conformidad con lo establecido en la Ley 22.431 y su
modificatoria, que instituyen el sistema de proteccion integral de las personas
discapacitadas, por Resolucion DNG 1548/09 se cred un registro de personas con
discapacidad que se postulen para ingresar en el Organismo, el cual estara a cargo de la
Secretaria General de Superintendencia y Recursos Humanos. En el articulo 29 del
Reégimen Juridico para Magistrados, Funcionarios y Empleados se establece que el cuatro
por ciento (4%) de los cargos a cubrir, sobre el total de los agentes integrantes del
Organismo, como minimo, debe ser ocupado por personas con discapacidad que reinan

condiciones de idoneidad para el cargo y se encuentren inscriptas en el Registro.
Periodo de prueba

El periodo de prueba es de seis (6) meses a partir del comienzo de la prestacion de
servicios en la vacante efectiva, salvo que con anterioridad hubiera cumplido funciones
aun con caracter no permanente por idéntico plazo, en algun otro cargo del escalafon. Para

el computo de este plazo no se tomaran en cuenta las ferias judiciales.
Reclutamiento interno

El reclutamiento interno se basa en que al presentarse una vacante, la organizacién
intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser
promovidos -movimiento vertical-, transferidos -movimiento horizontal- o transferidos
como promocion -movimiento diagonal- (Chiavenato, 2007).

Este autor sefiala que este mecanismo de reclutamiento tiene una serie de ventajas:

e Es mas econdmico ya que evita costos de anuncios en periddicos y
honorarios de empresas de reclutamiento;

e Es mas rapido;

14 Resolucion DGN N° 1124/15
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e Presenta mayor indice de validez y seguridad, dado que el candidato ya es
conocido.

e Es una fuente poderosa de motivacion para los empleados

e Aprovecha las inversiones de la empresa en capacitacion del personal;

e Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal.

Sin embargo, se necesita mayor coordinacion e integracion de las areas, e involucra
varios sistemas ya que exige el conocimiento previo de una serie de datos e informaciones
relacionadas con los otros subsistemas como por ejemplo, resultados de las evaluaciones
de desempefio del candidato, anélisis y descripcion del cargo actual, analisis del cargo que
va a ocupar, etc.

En la Defensoria General este procedimiento se realiza principalmente en la funcion
judicial del Ministerio Pablica de la Defensa, en el caso de los concursos publicos para
magistrados y funcionarios a los que acceden tanto personas externas al organismo como
internas, pero es poco frecuente en la estructura central de la Defensoria.

En los procedimientos para acceder a los cargos de Magistrado®®, Secretario de
Primera Instancia y de Funcionarios Letrados de jerarquia superior'®, a diferencia de los
examenes para ingreso al personal técnico administrativo y de maestranza, se hace saber
los cargos a las que podra aspirar el postulante en caso de aprobar el examen y los
requisitos indispensables para tales cargos exigen.

El mencionado procedimiento permite a aquellos empleados del organismo, que
cuenten con titulo de abogado y cumplan con los requisitos establecidos, puedan acceder a
los cargos mas altos, generalmente para desempefiarse en la funcion judicial.

Para la funcion técnica administrativa, que llevan a cabo las areas funcionales de la
Defensoria General de la Nacion, no existe procedimiento similar. Asi como tampoco, un
plan de carrera para que el personal tanto de las areas teécnico-administrativas como

judiciales promueva al cargo inmediato superior.
Reclutamiento mixto

Chiavenato (2007) considera que en realidad nunca se hace solo reclutamiento
interno ni solo reclutamiento externo, siempre se deben complementar. Cuando se hace

reclutamiento interno, siempre surge una posicion que debe llenarse mediante

15 Reglamentado por Resolucién DGN N° 1146/15, modificatorias Res. DGN N° 1870/15 y 142/16
16 Reglamentado por Resolucién DGN 602/2013.

58



reclutamiento externo, a menos que ésta se cancele. El reclutamiento mixto enfoca tanto
fuentes internas como externas de recursos humanos.
Puede ser adoptado de tres maneras:
« Inicialmente reclutamiento externo seguido de reclutamiento interno, en
caso de que aquel no presente resultados deseables.
« Inicialmente reclutamiento interno seguido de reclutamiento externo, en
caso de que no presente resultados deseables.
» Reclutamiento externo e interno concomitantemente.
En el organismo, se realizan los dos tipos de reclutamiento de manera concomitante.
Chiavenato (2007) sostiene que, por lo general, una buena politica de personal da
preferencia a los candidatos internos sobre los externos, en el caso que haya igualdad de

condiciones entre ellos.

Politica de retencion de los recursos humanos
Compensacion

En cuanto a las politicas de compensacion, el personal del Organismo tiene derecho a
la retribucion de sus servicios, con arreglo a las escalas establecidas y en funcion de sus
respectivas categorias de revista.

Las retribuciones estan compuestas por:

e Salario basico;

e Incentivo mejora al servicio de justicia: A fines de 2011, el organismo se adhiri6 a
lo resuelto por la Corte Suprema de Justicia de la Nacion mediante Acordada N° 34/2011,
por lo que se dispuso el pago de este nuevo concepto;

e Suplemento remuneracion bonificable;

e Suplemento remuneracion Ac. 37/94;

ePermanencia en la categoria: Se abona el 10% del presupuesto de la categoria,
después de los tres (3) afios de servicio en el cargo para los Magistrados y Funcionarios y
dos (2) afos para los empleados;

e Adicional por presentismo: Le corresponde este adicional a los empleados vy
funcionarios con jerarquia igual o inferior al cargo de Prosecretario Jefe que hayan tenido
asistencia perfecta en el mes correspondiente;

e Bonificacion por antigliedad de servicio: Comprende a los servicios no simultaneos

cumplidos en forma ininterrumpida o alternada en organismos de cualquiera de los poderes
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del Estado Nacional o de los provinciales, o en las municipalidades, asi como también los
servicios prestados en entes descentralizados del Estado;

e Bonificacion por titulo: Esta percepcion le corresponde a aquellos agentes que
cuenten con titulo universitario o de estudios superiores cuando las normas lo exijan para
el desempefio de la funcion o cuando los agentes que lo posean cumplan las tareas con
mayor eficacia por aplicar conocimientos adquiridos en la carrera respectiva. Este se paga
desde la fecha de finalizacion de los estudios;

Ademas, para aquellos agentes del Organismo, con cargo equivalente o inferior al de
Secretario de Primera Instancia, que tengan hijos entre los 45 dias y 5 afios cumplidos al 30
de junio de cada afio, concurran 0 no a un jardin maternal, se dispuso el subsidio para
primera infancia-actualmente hasta la suma de setecientos pesos-.

Adicionalmente, al personal que realice tareas en horas extraordinarias percibe una
remuneracién adicional. Esto es aplicable s6lo al personal de las categorias técnico
administrativo y servicios auxiliares. EI otorgamiento de horas extraordinarias se formaliza
mediante resolucion de la Defensora General de la Nacion por si 0 a peticién de los
funcionarios superiores del Organismo, en forma previa a la realizacion de las mismas. Sin
embargo, esto es poco comun ya que en general se cumple con el horario establecido.

No obstante, no existen compensaciones vinculadas al desempefio del personal, que

sirvan como incentivo a mejorar la prestacion de servicios del personal.

Politicas de desarrollo de los recursos humanos
Capacitacion

La Secretaria General de Capacitacion y Jurisprudencia es el area que tiene como
objetivo principal la permanente capacitacion de todos los integrantes del Organismo
adecuarse a las exigencias de las diferentes funciones y puestos de trabajo, efectla
diagndsticos de necesidades a ser satisfechas en este ambito, selecciona capacitadores y
realiza las actividades necesarias para su difusion.

A fines de 2014, por Resolucion DGN N° 2115/14 protocolizada el 16/12/2014, se
reorganizé el programa de capacitacion, atendiendo a los articulos 15 d) y 18 del Régimen
Juridico para magistrados, funcionarios y empleados del Ministerio Publico de la Defensa.
El primero establece el derecho de los integrantes del organismo a la capacitacion y el
segundo “Igualdad de oportunidades” establece que:

“... el personal permanente goza del derecho de igualdad de oportunidades para cubrir los
cargos vacantes del escalafén. Podra ascender a través de los procedimientos establecidos,

atendiendo a los conocimientos adquiridos, su idoneidad, desempefio y antigiiedad. La
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carrera del/de la agente se regird por las disposiciones que se dicten sobre el régimen de
capacitacion, calificacion, promocion y examenes.”

Se establece que, a partir de 2015, el programa de capacitacion para todas las areas
funcionales de la Defensoria General y para defensorias publicas y unidades de letrados
moviles de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y jurisdicciones del Gran Buenos Aires?’
estard integrado por cursos obligatorios y por el cumplimiento de determinados créditos,
también obligatorios, correspondientes a cursos optativos de una oferta que disefiard la
Secretaria General de Capacitacion y Jurisprudencia.

Los cursos obligatorios establecidos para este afio son tres:

e Escritura y Argumentacion (Nivel |y 1)
e Las mujeres frente al derecho

e Acoso Laboral

En relacion a los cursos optativos para obtener créditos, se define que los empleados
con cargo de Auxiliar hasta Jefe de Despacho deberan reunir 8 créditos anuales de la oferta
de cursos especialmente disefiados por la Secretaria General de Capacitacion vy
Jurisprudencia. Para el caso de los nuevos ingresantes del MPD (art. 34 inc. ) del
Reglamento Régimen Juridico para Magistrados, Funcionarios y Empleados del Ministerio
Publico de la Defensa), dichos puntos deberan acreditarse dentro de los seis meses
siguientes a su designacion provisoria. Por su parte, los funcionarios con cargo de
Prosecretario Administrativo en adelante, ademas de los cursos obligatorios dispuestos por
las resoluciones DGN mencionadas, deberan reunir 12 créditos anuales de la oferta de
cursos disefiados por la Secretaria General de Capacitacion y Jurisprudencia.

El célculo de los créditos que se asignaran a cada curso dependera de la cantidad de
horas lectivas brindadas.

Las clases que se dictan en el &mbito de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires
tendran la modalidad presencial. Los participantes deberan contar con un minimo del 75%
de asistencia en cada uno de los cursos.

Si bien en la citada resolucion se menciona que la acreditacion de la asistencia a los
cursos es un antecedente relevante para los ascensos, examenes y concursos, no se regula
como operara. Por tal motivo, en principio no existiria premio para aquellas personas que
cumplen con las exigencias de créditos establecidas, ni castigos para aquellos que no lo

cumplen.

17 Las jurisdicciones del Gran Buenos Aires que quedan comprendidas en la obligatoriedad de la Res. DGN
2115/14 son: Lomas de Zamora, Quilmes, San Martin, Morén, Tres de Febrero, Olivos y San Isidro.
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El entrevistado 13 (comunicacion personal, 8 de abril de 2016), cuando se le consulto
como operan los créditos obtenidos en las capacitaciones para la carrera administrativa,
respondid que la normativa es bastante incongruente por varios motivos. Entre ellos, sefialo
que no conoce algun caso en el que alguien por no tener una capacitacion no haya
ascendido. Por tal motivo, se desprende que no habria una relacion directa entre la
capacitacion y la carrera administrativa.

Ademas, comentd que en el caso de los secretarios letrados!® si bien tienen la
obligacion de capacitarse, no pueden ascender mas. Agregé que: “Por lo que no esta ligado
a mejorar la situacion laboral ni econémica, s6lo hay una sensacion de qué si no cumplen
podria haber alguna sancion por parte de la maxima autoridad.”

Las exigencias de capacitacion deberian tener relacion con las promociones y con la
carrera administrativa del personal de la Defensoria General de la Nacién, de tal modo que
permita garantizar que el personal que mas se capacite y esté mas preparado puede acceder

a cargos mas altos. Esto a su vez generaria motivacion al personal para capacitarse.

Sistema de calificacion del personal
El sistema de calificacion utilizado en la Defensoria General fue regulado en el

articulo 53 del Régimen Juridico del Ministerio Publico de la Defensa y establece que:

Los/as titulares de cada una de las dependencias de este Ministerio Publico de la Defensa,
deberan informar a la Secretaria General de Superintendencia y Recursos Humanos de la
Defensoria General de la Nacion, antes del 1° de noviembre de cada afio calendario, si el
personal de su dependencia estd en condiciones de ascender al cargo inmediato superior,
pronunciamiento que serd vinculante frente a futuras promociones. En caso de que se
informe gque un/a agente no ha demostrado poseer las condiciones de idoneidad y conducta
exigibles para el ascenso, se deberd hacer saber tal circunstancia de manera fundada a la
citada Secretaria y al referido agente.

Anualmente desde la Secretaria General de Recursos Humanos o desde la Direccion
General de Recursos Humanos se remite un oficio a las areas del Organismo en el que se
recuerda lo dispuesto en el mencionado articulo. Consecuentemente, desde las areas
remiten una nota en la que informan si el personal a su cargo se encuentra en condiciones
de ascender al siguiente cargo.

En aquellos casos que el personal calificado como no apto para el ascenso realizé

alguna impugnacion a su calificacion, en general, se resolvio no hacer lugar a la misma.

18 Secretario Letrado: es el maximo cargo que puede alcanzar un agente en el Agrupamiento Técnico
Juridico.
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Esta situacion podria dar lugar a subjetividades y constituir un perjuicio para estas
personas dado que no existen elementos objetivos para evaluar al personal.

En las entrevistas realizadas se consulto si se realiza algin método de evaluacion en
las areas donde trabajan y se obtuvo que el 36% -5 entrevistados- sostuvo que no realiza
ningun tipo de evaluacion del personal que tiene a cargo mientras que el 64% restante -9
entrevistados- considerd que realiza alguna evaluacion.

De los cinco (5) entrevistados que respondié que no, dos (2) sostuvieron que no hay
evaluacion y que solo existe el articulo 53 del Régimen Juridico, dando a entender que éste
no es considerado un método de evaluacion. El entrevistado 12 (comunicacion personal, 14
de enero de 2016) remarcé que “No, s6lo hay una simple nota donde se determina si el
personal est4 apto o no para ascender al préximo cargo.”

En muchos casos, los jefes de area se limitan a informar si el personal esta apto o no
para ascender, para cumplir con la obligacion dispuesta en la normativa.

De los nueve (9) entrevistados que afirmaron realizar algan tipo de evaluacion, tres
(3) manifestaron que la evaluacién consiste en cumplir con lo dispuesto en el mencionado
articulo. Por ejemplo, el entrevistado 9 (correo electronico, 26 de noviembre de 2015)

(13

sostuvo que la evaluacion “...consiste en informar quienes no poseen condiciones de
idoneidad y conducta que no estén en condiciones de ser ascendidos. En los casos que no
esté en condiciones de ascender, se le debe informar al implicado.”. Mientras que los seis
(6) restantes agregaron que realizan evaluaciones informales del trabajo diario que no
queda plasmada en ningin documento.

El entrevistado 5 (comunicacién personal, 28 de octubre de 2015) manifesto:

En forma metodoldgica no. Si se evalla la aptitud para el ascenso y lo que puedo apreciar en
el trabajo diario: el cumplimiento del horario, la predisposicion, idoneidad técnica, los
conocimientos, la responsabilidad del personal.

Ademas, en la practica existen canales informales a través de los que se recomienda el
ascenso 0 no de una persona. En general, se habla personalmente con el Secretario General
de Recursos Humanos. Hay un feedback.

Por su parte el entrevistado 8 (correo electrénico, 17 de noviembre de 2015)

considerd que:

Si bien no existe un método especifico de evaluacion de desempefio en el organismo, en el
reglamento interno se encuentra regulado que debe consignarse obligatoriamente todos los
afios, que agentes estarian en condiciones de ascender al cargo inmediato siguiente durante el
transcurso del afio venidero. Asi como también, que personal no estaria en condiciones de
ascender, debiendo fundamentar la decision y poner en conocimiento del agente dicha
circunstancia. Desde el area a mi cargo, donde trabajan aproximadamente unas 30 personas,
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intentamos realizar una evaluacion a través de una interaccion formal con él empleado,
pudiendo de esta manera evaluar las tareas realizadas. A través de esa interaccion constante,
buscamos apreciar las conductas y el rendimiento para descubrir el potencial de trabajo de
los agentes, intentando motivar a nuestro personal para alcanzar las metas planteadas y poder
tomar decisiones objetivas y fundadas.

Adicionalmente, el entrevistado 13 (comunicacion personal, 8 de abril de 2016)
sefald:

Anualmente, al presentar la nota informando si el personal esta en condiciones de ascender o
no, se trata de exponer con mayor detalle la situacion de cada persona.

Por otra parte, cuando empecé a trabajar en esta area intenté hacer una devolucion periddica
en forma personal acerca de la forma de redaccidn, el trato con sus pares, etc. Se trataba de
una evaluacion permanente sobre el trabajo del personal, sin embargo en algunos casos
generd rispideces y reclamos por parte del personal.

Ademas, se les consultd por qué creen que no se ha implementado hasta la actualidad
una evaluacién formal del desempefio, y se obtuvieron los siguientes patrones generales de

respuestas:

o Caracteristicas propias del organismo: En tres (3) casos lo relacionaron con la
estabilidad laboral, el ambiente organizacional y el reglamento interno.

El entrevistado 2 (comunicacion personal, 15 de julio de 2015) manifestd que “El
organismo tiende a estancar. El ambiente organizacional es el que impide la
implementacién de esta herramienta. Por su parte, los empleados no quieren mejorar, solo
cobrar.

Por su parte, el entrevistado 3 (comunicacion personal, 15 de julio de 2015) sefialo:

Porque el Estado, a diferencia del sector privado, tiende a la estabilidad laboral, lo que
genera que la gente perdure en la Administracion Pablica y no tienda a mejorar. Esto genera
que no haya intencidn de evaluar al personal.

El entrevistado 8 (correo electronico, 17 de noviembre de 2015) también consider6 a
la estabilidad laboral de los empleados como un factor que desalienta la aplicacion de este

tipo de herramientas:

Pienso que para la aplicacion de algin método de evaluacion deberia modificase algunas
variables; como ser: 1) el reglamento interno, que en cuanto a los reconocimientos estd mas
asociado a la antigliedad, que a la propia aplicacién de un método de evaluacién; 2) la
aplicacion de castigos, tornandose dificultosa y muchas veces la misma burocracia dilata la
toma de decisiones. 3) el empleado publico cuenta con estabilidad laboral, lo que muchas
veces, desincentiva la busqueda de resultados o la medicién de los mismos, achatando a todo
el sistema.
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Dificultad de implementacion de la herramienta: En tres (3) casos lo
relacionaron con la herramienta en si.

El entrevistado 4 (comunicacién personal, 23 de septiembre de 2015) manifesto que:

...no se ha implementado porque debe ser muy dificultoso establecer un método debido a las
distintas especialidades y especificidades de las areas del organismo. Deberian tomarse
varios métodos y pardmetros. Creo que todos deben tener interés pero atento a la dificultad
de implementacion y el desconocimiento de la herramienta, no se hace.

Asimismo, el entrevistado 13 (comunicacién personal, 8 de abril de 2016) sostuvo

que se debe a “...la dificultad de implementarla, por el desafio que significa trasmitirla a

nivel

federal, en qué medida se pueden transmitir las practicas y logicas de trabajo a las

provincias.”

Por su parte, el entrevistado 12 (comunicacion personal, 14 de enero de 2016)

explicd que no se ha implementado esta herramienta por dos motivos:

Por un lado, tiene que ver con el jefe de la unidad organizativa que le resulta complejo
evaluar el desempefio de su personal sabiendo que repercute en una posibilidad de ascenso y
puede generar disconformidad entre ellos. Por otro lado, genera rispideces, competencia o
celos entre el personal. Creo que no se supo implementar una herramienta adecuada para
evitar esto.

Apoyo politico: En dos (2) casos se vinculé con la voluntad politica de
implementar la herramienta.

El entrevistado 11 (comunicacion personal, 14 de enero de 2016) comenté que

“...son pautas de las politicas de la Institucién, depende de quienes deciden sobre politicas

de recursos humanos y, en ultima instancia, de la Defensora General.”

El entrevistado 6 (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2015) coincidi6 en

esto, explicando que “No es un tema prioritario en la agenda institucional, no hubo tiempo de

disefarlo”. Ademas, agreg6 otra variable:

No hay una concepcidon de la importancia de la administracion, de las areas no juridicas.
Hasta que no se tome en cuenta que el area de personal no se dedique sélo a liquidar el
sueldo y gestionar las licencias, y realmente sea una Direccion de Recursos Humanos, hasta
que no se tome en serio que Recursos Humanos es tan importante como lo juridico.

Cultura del Poder Judicial: En dos (2) casos se relaciond con la cultura que el
organismo heredé del poder judicial.
El entrevistado 14 (comunicacion personal, 18 de abril de 2016) expresé que no se ha

implementado una evaluacién formal del desempefio por costumbres que traemos del

Poder Judicial.
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Por un lado, el entrevistado 5 (comunicacion personal, 28 de octubre de 2015) sefialo
que “...no existe un metodo formal, por un lado, porque no esta en la cultura judicial ni

siquiera en el sector publico.”. Por otro lado, agreg6 que:

...por la carencia de estrategias de gestion en el ambito de la administracion de justicia. No
es una prioridad conocer la idoneidad de gestién, sino solo los conocimientos tedricos de una
persona. La idoneidad gerencial no tiene importancia en la institucion.

e Otros: Del resto de los entrevistados, el Entrevistado 7 (comunicacion personal, 12
de noviembre de 2015) no especulé con ningun motivo, mientras que el
entrevistado 10 (correo electronico, 1 de diciembre de 2015) apuntdé a que se
confunde evaluacion formal de desempefio con “control” y genera miedo, y el
entrevistado 9 (correo electronico, 26 de noviembre de 2015) a la estructura

verticalista que tiene la organizacion.
1.2. Caracteristicas relativas a la Direcciéon General de Recursos Humanos
Creacion de la Direccion General

En 2010, por Resolucién DGN N° 421/10, se suprime el Area de Personal y el
Departamento de Liquidacion de Haberes, y crea la Direccion General de Recursos
Humanos y Haberes, como unidad organica jerarquicamente dependiente de la Secretaria
General de Superintendencia y Recursos Humanos de la Defensoria General de la Nacion.
Ademas, asigna sus responsabilidades y acciones.

Ubicacion del area

La Direccién General de Recursos Humanos depende jerarquica y funcionalmente de
la Secretaria General de Superintendencia y Recursos Humanos, como fue plasmado en el

organigrama del organismo aprobado por Resolucion DGN 35/2011.

En tal sentido, la Direccion se encuentra en un nivel intermedio y debe reportar a la
Secretaria. Siguiendo a Chiavenato (2007), en estos casos las decisiones tomadas por la
alta direccion no siempre consideran los aspectos relacionados con los recursos humanos

por carencia de un profesional competente.

Martha Alles (2005) sostiene que la ubicacion del area en la organizacion es el
primer elemento que nos dira como piensa una organizacion con respecto a sus recursos
humanos. Si el area tiene un director que reporta directamente al gerente general, y que

tiene el mismo nivel que el industrial, comercial o el de operaciones, nos encontramos con
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una organizacion que valora y cuida sus recursos humanos. En cambio, si el jefe de
personal reporta al gerente administrativo, esto indica que la empresa solo se ocupa de
liquidar sueldos y de tareas administrativas.

Siguiendo esta idea, y aplicandola al ambito del sector pablico, en este caso, vemos
que la Direccion General de Recursos Humanos depende de una Secretaria General y no
directamente de la Defensoria General, a su vez la responsable de la Direccion no tiene el
mismo nivel que, por ejemplo, las &reas de Administracion General, ni Politica

Institucional, ni Capacitacion y Jurisprudencia.
Independencia funcional

En las entrevistas realizadas a personas de la Direccion de Recursos Humanos se
consultd si las decisiones relacionadas con el manejo del personal, por ejemplo las
promociones, son compartidas o impartidas por la Secretaria General de Superintendencia

y Recursos Humanos.

El entrevistado 1 (comunicacion personal, 27 de febrero de 2015) sostuvo que la
Direccién se encarga de preparar los proyectos de resolucion de los ascensos y
designaciones, luego pasa a la Secretaria para que analice la propuesta y, finalmente, se
pasa a la Defensora General, que es quien tiene la decisién final. Ademas, senalo “Aca se
maneja la logistica, se analiza si hay cargo, si el agente puede o no ascender a ese cargo.
Los proyectos pueden firmarse como se envian o modificarse.”. Puntualizando que la

decision final es tomada por la maxima autoridad del Organismo.

El entrevistado 7 (comunicacion personal, 12 de noviembre de 2015) coincidié con
lo manifestado por el entrevistado 1, sefialado que todo se habla con la persona que se
encuentra a cargo de la Secretaria, ya que la Direccion depende de ésta.

Por su parte, el entrevistado 6 (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2015)

sostuvo:

Hay un mix. Para ascender la prioridad la tiene el que tiene el cargo inmediato anterior, para
saltear un cargo se exige unos afios de antigiedad. Si hay dos personas con el mismo cargo
tiene prioridad el que es abogado. La facultad de proponer promociones es del titular de la
dependencia, en Recursos Humanos se ve si cumple con las condiciones.

Adicionalmente, se les pregunt6 a los entrevistados 1 y 7 cuales creen que son las
debilidades o carencias de la Direccion General de Recursos Humanos. El entrevistado 1
puso el foco en la falta de espacio fisico del area. El entrevistado 7 coincidio en este punto
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pero agrego otras debilidades, entre ellas hizo mencion a la falta de independencia de la
Direccion. Este sefialé que la Direccion “...no tiene tanto poder de decision, deberia tener
mas influencia en las decisiones finales. La opinion de la Direccidén deberia ser mas

influyente.”
Responsabilidad primaria y acciones

La responsabilidad primaria asignada al area es entender en la administracion,

desarrollo y organizacion de los recursos humanos del Ministerio Publico de la Defensa.

Las acciones de la Direccidn, aprobadas por Resolucion DGN 421/2010, son:

1) Promover el desarrollo y bienestar de los recursos humanos del Ministerio Publico
de la Defensa, administrando las etapas de ingreso, permanencia y egreso, dirigiendo
los sistemas de personal y liquidacion de haberes en cumplimiento de las politicas y
objetivos emanados del Defensor General de la Nacion.

2) Realizar estudios para proponer politicas de recursos humanos.

3) Proponer medidas para la adecuacion, actualizacion o sustitucion de los
reglamentos en la materia.

4) Llevar un registro informéatico de todos aquellos pedidos formulados por los
Magistrados y funcionarios donde se soliciten asignacién de personal permanente o
transitorio.

5) Elaborar y mantener actualizado el registro informético de los recursos humanos
del Ministerio Pablico de la Defensa.

6) Confeccionar el legajo individual de cada agente y poner a resguardo la
documentacion de respaldo de las designaciones, contrataciones y de la liquidacion
de haberes del personal.

7) Dirigir el registro permanente del personal en el banco de datos para el control
presupuestario de los cargos.

8) Intervenir y registrar las actuaciones relativas a nombramientos, traslados,
transferencias, adscripciones, licencias u otros movimientos de personal.

9) Intervenir y registrar las actuaciones relativas al régimen de sustitucion de
Magistrados.

10) Confeccionar estadisticas sobre la dindmica y caracteristicas de los recursos
humanos.

11) Elaborar y mantener actualizado el "Registro de personas con discapacidad
que se postulen para ingresar en el Ministerio Publico de la Defensa".

12) Calcular la liquidacion de haberes, imprimir las planillas y los recibos
correspondientes, y enviar la informacion necesaria a la institucion bancaria para
efectuar los depositos de los haberes.
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13) Confeccionar la rendicion mensual de haberes, adjuntando la
documentacidon pertinente, para su remision a la Administracion General a fin de que
se emita la orden de pago correspondiente.

14) Emitir informes, con carécter previo al dictado de actos administrativos de
designacion, promocién y en general de todos aquellos que impacten en los haberes
del personal, sobre el monto de la erogacion.

15) Ejecutar los embargos judiciales y descuentos de entidades varias,
relacionadas con el &mbito judicial.

16) Emitir certificacion de haberes y de computo de servicios.

17) Administrar la informacién relacionada con las denuncias de siniestros por

muerte o incapacidad laboral (seguros de vida 'y ART).

18) Intervenir en toda cuestién que sea requerida por el Secretario General de
Superintendencia y Recursos Humanos.

El entrevistado 7 (comunicacion personal, 12 de noviembre de 2015) cuando se le
preguntd si se han modificado las funciones con el transcurso del tiempo manifestd que:

Generalmente, se van incrementando las tareas, por ejemplo con la implementacion de la
nueva ley de ingreso. También el nuevo sistema de recursos humanos tiende a agilizar, la
idea es informatizar los trabajos manuales. Por ejemplo, poder descargar los recibos,
certificados de capacitacion, etc.

Asimismo, el entrevistado 1 (comunicacion personal, 27 de febrero de 2015)
inform6 que hubo modificaciones a partir de la implementacion del Régimen Juridico del
Ministerio Publico de la Defensa y del nuevo procedimiento para el ingreso de personal al
Organismao, pero no se dictd otra resolucién agregando las nuevas funciones.

Por otra parte, se les consultd acerca de cudles son las funciones mas importantes que
realiza la Direccion.

El entrevistado 7 senald que “son las designaciones y promociones de las personas y
la liquidacion de sueldos. Estas requieren mas atencion”; haciendo hincapié en funciones
méas de indole administrativo por sobre funciones como la promocién del desarrollo y
bienestar de los recursos humanos.

En entrevistado 1 sostuvo que, a su criterio, es manejar el movimiento de personal, y
para los empleados, es la liquidacion de sueldo.

De esto podria desprenderse que la Direccion se ocupa, mayormente, de aquellas de
caracter administrativo, dejando de lado las acciones relacionadas a proponer politicas de
recursos humanos, proponer medidas para la adecuacion, actualizacion o sustitucion de los
reglamentos en la materia, y confeccionar estadisticas sobre la dindmica y caracteristicas

de los recursos humanos.
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Distribucion de tareas

Si bien la Direccion General no fue formalmente dividida en dos areas o
departamentos, y la Resolucion DGN N° 421/10 aprueba la responsabilidad primaria y las
acciones que realiza la Direccion en general, en la practica dentro de dicha Direccion
funcionan el Departamento de Personal y el Departamento de Liquidacion de Haberes, y
las acciones que se llevan a cabo estan divididas entre las dos areas.

El informante 1 informé que:

La Direccion se divide en Liquidacion de Sueldos, que se ocupa de:
e Liquidacion especificamente
e Ingreso, impresion de planillas y recibos
e Distribucion y recepcion de los recibos. Esta insume mas tiempo.
e Administrar el sistema de RRHH. Cargar informacion, por ejemplo las
capacitaciones.
Y, Administracion de personal. Las tareas se dividen en:
¢ Movimiento de personal
e Licencias
e Archivo

El entrevistado 7 (comunicacion personal, 12 de noviembre de 2015), cuando se le
preguntd acerca de como se dividen las tareas y quién las distribuye dentro de la Direccién,

contesto:

“Las tareas las distribuyen los funcionarios del 4rea. Estos son quienes realizan los
trabajos de mayor responsabilidad, como la liquidacion de haberes. Ademas, la
Direccion esta separada, la parte de sueldos y la de recursos humanos...”

En la pagina web del organismo se detallan las cuestiones que se tramitan en
“Recursos Humanos” o “Haberes”, incluso se sefiala quién es el responsable de cada una
de ellas.

El personal de la Direccién General de Recursos Humanos y Haberes se encuentra
distribuido entre los dos sectores de la siguiente manera:

e 9 personas trabajan en la parte de Haberes

e 21 personas en Recursos Humanos.
Asignacion presupuestaria del area

El area no cuenta con asignacion presupuestaria propia, no le han sido asignados

gastos de funcionamiento ni caja chica para afrontar gastos menores. En estos casos, la
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Direccion debe solicitar dinero a la Secretaria General de Superintendencia y Recursos

Humanos®® o afrontar los gastos con el dinero de las personas que trabajan alli.

En relacion a la asignacion presupuestaria para la designacion de personal, debe
consultar en cada caso al Departamento de Presupuesto, dependiente de la Administracion

General.
Personal

Al 13/07/15, fecha en la que se consultd el Sistema de Recursos Humanos de la
Defensoria General de la Nacién, la Direccion General contaba con 30 personas
incluyendo a la Directora General del area. Esta planta esta formada por:

e 1 (una) Directora General

e 2 (dos) Secretarios de Primera Instancia
e 1 (un) Subsecretario Administrativo

e 1 (un) Prosecretario Jefe

e 5 (cinco) Jefes de Departamento

e 3 (tres) Prosecretarios Administrativos
e 3 (tres) Jefes de Despacho

e 5 (cinco) Oficiales mayor

e 2 (dos) Oficiales

e 3 (tres) Escribientes

e 4 (cuatro) Auxiliares

El personal del area -30 personas- representa el 1,2 % del total de empleados del
Ministerio Publico de la Defensa que asciende aproximadamente a 2500.

Del total de personal de la Direccion, el 60% -18 personas- tienen titulo secundario,
el 3% -1 persona- tiene titulo terciario y el 37% -11 personas- cuenta con titulo
universitario. En este Gltimo grupo se observé que:

= 1 (una) persona tiene titulo relacionado con recursos humanos —Licenciatura
en relaciones del trabajo de la Universidad de Buenos Aires.

= 6 (seis) personas tienen titulo de abogacia.

19 Por Resolucion DGN N° 1407/15 se le asignaron a la Secretaria General de Recursos Humanos como
gastos por caja chica la suma de $20.000,00 con rendicion mensual.
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= 4 (cuatro) personas otros titulos universitarios, entre los que se encuentran
contador publico, relaciones publicas, ingenieria mecénica y Licenciatura en
Economia.
Es importante mencionar que la responsable del area no tiene titulo universitario ni
terciario relacionado a recursos humanos.
De este analisis, se desprende que el &rea carece de suficiente personal capacitado en
el manejo de recursos humanos que conozca herramientas de gestion del personal para

proponer su implementacion y llevarlas a cabo en el organismo.
Espacio fisico

Actualmente, la Direccion se ubica en el 4to piso de la sede central de la Defensoria
General de la Nacion.

La parte de Recursos Humanos se ubica en el frente del edificio y cuenta con una
oficina en la entrada que actia como mesa de entradas, donde se reciben los formularios de
licencias y deméas documentacion, y dos despachos grandes que son compartidos por varias
personas -5 en cada una-. Este sector se ocupa, entre otras cosas, de confeccionar y
resguardar los legajos individuales de cada agente de todo el Ministerio Pablico de la
Defensa. Estos se archivan en archivos ignifugos de cuatro cajones. Hay aproximadamente
12 archivos y no cuentan con espacio suficiente para guardarlos, por lo que algunos deben

quedar en el pasillo.

La parte de Liquidacion de Haberes se ubica en el contra frente del 4to piso. Tienen

dos oficinas en las que se ubican nueve personas.
Sistemas y Aplicaciones

En el transcurso del 2015, el Departamento de Informética de la Defensoria General
con la colaboracion de personal de la Direccion General ha desarrollado un nuevo Sistema

Informatico de Gestion Integral de Recursos Humanos y Haberes (SURH).

El objetivo de este sistema es optimizar la eficiencia y calidad de los procesos de
gestion de recursos humanos, mediante la sustitucion del uso del papel, correos
electronicos y llamados telefonicos por canales de gestion mas modernos y fluidos que
mejoraran la comunicacion de las areas. Ademas, agiliza los tramites y consultas de los

agentes del Organismo a través del portal del empleado “Mi Portal MPD”.
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El portal es la plataforma informatica a la cual ingresan en forma personal e
individual, a través de la intranet, donde cada persona puede acceder a las siguientes
funcionalidades:

e Legajo Personal;

e Recibos de sueldos: son confeccionados en formato digital y cuentan con los
requisitos de la firma digital establecidos en la Ley N° 25.506;

e Certificaciones de Haberes;

e Capacitacion;

e Licencias;

e Examenesy Concursos.
2. El apoyo politico a la implementacion de una evaluacion

En la nueva ley orgénica del Ministerio Publico de la Defensa se evidencian los
primeros indicios de una voluntad politica de implementar una evaluacion en el organismo,
ya que en su articulo 72 -Empleados y funcionarios del Ministerio Publico de la Defensa-
establece: ““...Dentro del Ministerio Publico de la Defensa se implementa un régimen de
carrera para la promocién y permanencia de los funcionarios y empleados, que se basa en
la capacitacion y la evaluacion con estandares objetivos de la funcién, a través de la
reglamentacién que se dicte a tal efecto...”.

Siguiendo a Madureira (2002) una de las formas de apoyar la implementacion de una
evaluacion es tomarla en cuenta dentro de la politica escrita de la organizacion. Si bien esto
no constituye un indicio por si sélo, es un comienzo, una forma de plasmar la voluntad de

los altos directivos por tener en el organismo una evaluacién del personal.

En relacion al apoyo politico en el organismo, se consulté a uno de los funcionarios
con posibilidad de tomar decisiones vinculadas con la gestion del personal y éste

manifesto:

Tengo pensando implementar una evaluacién de desempefio trimestral, mediante el nuevo
sistema de recursos humanos, en el 2016. La idea es que el resultado de la evaluacién sea
notificado al empleado por correo para darle la oportunidad de ir mejorando durante el afio.

Ademas, el entrevistado 12 (comunicacion personal, 14 de enero de 2016) comentd
gue en reuniones que tuvo con la Defensora General de la Nacién, ésta menciond su interés

por implementar una evaluacion de desempefio en el organismo.
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Por otra parte, el entrevistado 1 (comunicacion personal, 27 de febrero de 2015)
manifestd que estdn comenzando a utilizar un nuevo sistema de gestion de los recursos
humanos, y que incluye un modulo para evaluacion pero por el momento no esta prevista

su utilizacion.

De lo expuesto, se desprende que en el organismo habria apoyo politico de los altos
funcionarios para implementar esta herramienta en el mediano plazo. Sin embargo, hasta la
actualidad no se han tomado medidas mas efectivas relacionadas con esto, ya que todavia

no se ha pensado en la forma de implementar la herramienta.

3. Laevaluacion de desempefio como herramienta de gestion de los

recursos humanos

Percepcion acerca de una evaluacion formal del desempefio como herramienta

adecuada para evaluar el desempefio del personal en la Defensoria General:

Se consult6 a los catorce (14) entrevistados acerca de la evaluacién de desempefio
como herramienta de gestion de los recursos humanos y sobre la posibilidad de adoptarla
en el organismo.

En su mayoria sostienen que la evaluacion de desempefio puede ser una herramienta
util para evaluar a las personas que trabajan en el organismo, conocer debilidades y
fortalezas de los empleados, el grado de responsabilidad y compromiso con sus tareas e
incentivar la reflexidn sobre su desempefio.

Por ejemplo, el entrevistado 1 (comunicacién personal, 27 de febrero de 2015),

sostuvo que:

(...) es una herramienta totalmente adecuada para evaluar al personal; sin embargo, en el
organismo no se le explica a las areas la funcionalidad ni la importancia que tiene la
herramienta, nadie entiende la importancia que tiene y tampoco hay nadie que sepa
explicarlo. Seria necesaria una circular y teleconferencias. No hay una cultura de lo que es
una evaluacion de desempefio.

Algunos coincidieron en que la evaluacion de desempefio seria una herramienta
adecuada ya que sirve para incentivar a mejorar el desempefio, y consecuentemente, la
prestacion del servicio.

El entrevistado 3 (comunicacion personal, 15 de julio de 2015), por su parte,
considerd que una evaluacion de desempefio incentiva a las personas a mejorar y, a su vez,
mejora el servicio que se presta. El entrevistado 5 (comunicacion personal, 28 de octubre

de 2015) coincidio con esto y manifestd que “...es esencial porque contribuye a mejorar el
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servicio de administracion de justicia, desalienta el mal clima laboral ya que evita la
discrecionalidad”.

En concordancia con esto Gltimo, el entrevistado 4 (comunicacion personal, 23 de
septiembre de 2015) sefial6 que “...es una herramienta adecuada porque limitaria la
arbitrariedad absoluta pero deberia dejar un margen de subjetividad, que permita al
calificador considerar otros aspectos y no estar atado sélo a los criterios de evaluacion.”

Por su parte, el entrevistado 11 (comunicacion personal, 14 de enero de 2016)
considerd que la evaluacion de desempefio seria una herramienta totalmente adecuada y

Sostuvo que:

...seria una forma de conocer de manera mas integral a los integrantes del organismo (tanto
en la faz funcional como profesional). Con lo cual se podrian efectuar elecciones mas
acertadas en diferentes sentidos como por ejemplo promociones o cambio de funciones,
convenientes para el logro de los fines de la Institucion.

Por otra parte, el entrevistado 6 (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2015)
considerd a la evaluacion como adecuada y necesaria porque “...Actualmente no sabemos
cuales son los empleados buenos y cuales no.”

El entrevistado 13 (comunicacion personal, 8 de abril de 2016) sostuvo que una
evaluacion formal es una herramienta necesaria porque sirve para guiar el trabajo, “...uno
tiene ciertas variables que te permiten conocer qué parametros evaluar en el personal. Esto
permite hacer una evaluacion mas igualitaria...”. Asimismo, considerd6 que “Para el

personal, sirve para que conozcan los criterios que se evallan y en qué lugar se encuentra cada uno.

Ademas, ambos conocen qué variable se considera importante”.

El mencionado entrevistado agregd que el articulo 53 del Régimen Juridico del
Ministerio Publico de la Defensa no le brinda pautas que lo ayuden a evaluar al personal
que tiene a cargo, y finalmente, determin6 “...es muy rigido.”.

El entrevistado 14 (comunicacién personal, 18 de abril de 2016) consider6 que seria
una herramienta totalmente adecuada porque “Por el lado del trabajador, se defiende el derecho
a la carrera administrativa. Por el lado de la administracion, se obliga a los jefes de &rea a evaluar
adecuadamente al factor humano”.

Cuando se les pregunté a los entrevistados si creian que era conveniente adoptar esta
herramienta en el organismo, todos asintieron. En general, se mostraron partidarios a su
implementacion.

El entrevistado 9 (correo electrénico, 26 de noviembre de 2015) comentd que seria

conveniente implementar la evaluacion de desempefio en la Defensoria General porque se
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podrian obtener resultados que favorezcan al desarrollo laboral de la persona y a la
eficiencia del organismo.

Sélo en dos casos, sostuvieron que si bien la evaluacion de desempefio seria una
herramienta util, antes de implementarla habria que tener en cuenta algunas variables.

Uno de ellos, el entrevistado 4 (comunicacién personal, 23 de septiembre de 2015),
sostuvo que:

Primero hay que debatir, concientizar, recabar evidencia de otros organismos para

determinar si es conveniente la adopcion. Ademas, es importante capacitar al que califica.
Por lo tanto, para adoptar la herramienta hay que hacer muchas cosas.

Asimismo, el entrevistado 8 (correo electronico, 17 de noviembre de 2015) coincidid
y manifesto:
Pienso que siempre es conveniente evaluar al personal, pero para el caso particular de esta

Institucidn, deberian tenerse en cuenta muchos factores antes de aplicar un método de
evaluacion.

Por otra parte, se les consulté si propondrian la implementacidn de esta herramienta,
y contestaron:
e Doce (12) contestaron que si;
e Uno (1) que no sabe;

e Uno (1) que aun no.

é¢Propondria la implementacion de
una evaluacion de desempeno?

ESI ENO MNOSABE EOTRO

7%
7%
0%

Figura 1: Apoyo en la implementacion de una evaluacién de desempefio en el organismo. Fuente:

Elaboracion propia

En conclusién, podria inferirse que la evaluacion de desempefio es considerada por
los entrevistados como una herramienta de utilidad para la gestion del personal, y

propondrian su implementacion en la Defensoria General de la Nacion.
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Percepcion acerca de los efectos que podria tener su implementacion

En las entrevistas se preguntd a trece (13) de los catorce (14) entrevistados qué
efectos podria tener la implementacion de esta herramienta en el organismo, se brindaron
opciones multiples para elegir una o mas y se dejo como opcion “Otro” con el fin de que el
entrevistado pudiera proponer otros efectos.

De las entrevistas se desprende que la opcion méas elegida fue identificar las
fortalezas y debilidades del personal a su cargo, en segundo lugar la retroalimentacion
acerca del desempefio del personal, y en tercer lugar el reconocimiento al buen desempefio

junto con el estimulo a mejorar; conforme se detalla a continuacion:

Tabla 3
Efectos de la evaluacion de desempefio segun los entrevistados
Ventajas %

Identificar fortalezas y debilidades del personal 92%
Retroalimentacion del desempefio 62%
Reconocimiento al buen desempefio 54%
Estimulo a mejorar el desempefio 54%
Otros 23%
Ninguno 0%

Fuente: Elaboracion propia

En la mayoria de los casos, los entrevistados seleccionaron una o mas de las opciones
propuestas, sélo tres entrevistados mencionaron otros posibles efectos:
El entrevistado 1 (comunicacién personal, 27 de febrero de 2015) sostuvo que:

Es una mezcla de todo. La primera —estimulo al desempefio- no tanto. Primero, detectar
necesidades de capacitacion, puntos flacos. La capacitacion deberia redundar en una mejora
del rendimiento. Detectar las necesidades de capacitaciéon para armar un Plan de
Capacitacién.

Este entrevistado consider6 que la evaluacion seria una herramienta Gtil para detectar
necesidades de capacitacion en el personal, y que la capacitacion redundaria en una mejora
del rendimiento de estos en las tareas diarias que realizan.

Por su parte, el entrevistado 5 (comunicacion personal, 28 de octubre de 2015)
considerd que la evaluacion podria contribuir a la armonia laboral porque transparenta las
decisiones sobre promociones y, también, generaria eficiencia porque permite detectar si
una persona es mas apta para otra area.

Adicionalmente, el entrevistado 8 (correo electronico, 17 de noviembre de 2015)

sefialo:
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Teniendo en cuenta la idiosincrasia de los empleados del organismo, seria contraproducente
en la actualidad la aplicacién de algun método de evaluacion, salvo en una forma paulatina,
escalonada, y acompafiada de la modificacion de la normativa (régimen interno,
Castigo/Beneficio, Estabilidad del empleo Pablico). La aplicacion del método de evaluacion
generaria una sensacion de control y esto podria generar una disconformidad y/o una
demanda a querer mejorar en el nivel escalafonario rapidamente y que de no lograrse ello, el
efecto negativo seria categorico.

En este caso, el entrevistado remarcd el efecto negativo que podria tener su
aplicacion en el caso de no ser de manera paulatina.

Por otra parte, se les consulté cuales podrian ser las fallas o problemas que traerian la
implementacion de esta herramienta en el Organismo, y las respuestas mas elegidas fueron
que el superior jerarquico no tome en serio la evaluacion de desempefio y que el personal
resulte reacio a ser evaluado, en segundo lugar que el superior sobrevalué a las personas, y

por ultimo que quien debe realizar la evaluacién carezca de informacién sobre el

empleado.
Tabla 4
Fallas de la evaluacion de desempefio segln los entrevistados
Fallas %
El superior que no tome en serio la evaluacion 62%
El personal resulte reacio a ser calificado 62%
El superior que sobrevalué al personal 46%

El superior carezca del informacién sobre el desempefio
del personal 38%

Fuente: Elaboracion propia

El entrevistado 2 (comunicacion personal, 15 de julio de 2015) agregd que puede
pasar que el superior sobrevalué al personal con la calificacion mas alta para “...sacarse al
empleado de encima porque si calificas bien -a conciencia- y tenes personal que no sirve,
no te lo podes sacar méas de encima.”

Por su parte el entrevistado 4 (comunicacién personal, 23 de septiembre de 2015)
explicé que si no hay reglas claras la principal falla que podria presentarse es que el
personal resulte reacio a ser evaluado.

El entrevistado 5 (comunicacion personal, 28 de octubre de 2015) sostuvo que es
importante trabajar en concientizar a los jefes sobre la importancia de la herramienta para
evitar que el superior que no tome en serio la evaluacién, es fundamental trabajar sobre
esto porque depende de la cultura de la organizacion. Asimismo, descart6 la opcion de que

el jefe no cuente con la informacion necesaria porque en el Organismo las areas son chicas

78



con autonomia funcional, y esto es una fortaleza ya que los jefes tienen buena informacion
sobre el desempefio de las personas que tiene a cargo.

El entrevistado 8 (correo electronico, 17 de noviembre de 2015) sefial6 otro posible
problema ante la implementacion de esta herramienta: “El personal seria renuente a ser
sometido a una calificacion y seguramente habria una importante intervencion del gremio
para la resistencia a la medida.” Este entrevistado identifica al gremio como una amenaza
para la incorporacién de la evaluacion de desempefio.

En dos casos, los entrevistados 11 y 13 explicaron que si la herramienta esta bien
disefiada no deberia tener fallas en la implementacion, y se deberian evitar los problemas

sefialados.
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VII. Conclusiones

Comencé la tesis preguntandome cuéles podrian ser los motivos que explican la
ausencia de una evaluacion formal de desempefio en la Defensoria General de la Nacion.
En tal sentido, del analisis de la evidencia empirica surgieron diferentes factores que
podrian haber dificultado la implementacion de una evaluacion de desempefio en el
Organismo. A continuacion, se detallan las conclusiones arribadas en funcion a los

objetivos planteados.
a) Caracteristicas estructurales inherentes al Organismo

Se evidencia que las estructuras organica y organizativa de la Defensoria General de
la Nacion no se encuentran claramente definidas. Por un lado, la responsabilidad primaria
y las acciones que realizan algunas areas funcionales no se encuentran delimitadas, y en
otras, se encuentran desactualizadas. Esto impide que el personal que se desempefia en
dichos sectores conozca con claridad cual es el objetivo que persiguen. Ademas, en
muchos casos no se encuentran elaborados los manuales de procedimientos en los que se
definan y describan cada uno de los procedimientos administrativos que llevan adelante.

Por otro lado, las personas tampoco tienen definidas especificamente sus funciones,
tareas y obligaciones en el cargo que ocupan. Si bien de manera informal esto es
comunicado cuando ingresan a cada sector, no existe documento escrito que lo especifique,
lo que genera diferencias entre las tareas que realizan las personas que ocupan el mismo
cargo en distintas areas, ya que queda a criterio de cada jefe definir que tareas realiza el
personal. Es decir que, las reglas de juego sobre la divisidn del trabajo y el rol que ocupan
los empleados en los procesos de trabajo, segun las tareas que realizan, no son claras. Esto
imposibilitaria implementar una herramienta que evalGe el desempefio de las personas en
su cargo.

En el caso del Organismo investigado, la cultura organizacional reproduce el
esquema burocréatico formal del poder judicial, dado que se evidencia la centralidad en la
toma de decisiones, lo que representa una debilidad para la aplicacion efectiva del sistema
de evaluacion de desempefio, ya que la ultima decision depende en dltima instancia de la
méaxima autoridad.

En tal sentido, la Defensoria General podria asemejarse a un sistema administrativo
autoritario-benevolente ya que, como se pudo ver, el proceso de toma de decisiones

esté centralizado en la cupula de la organizacion, y ésta permite una reducida delegacion
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de decisiones de pequefia importancia y de caracter meramente repetitivo y burocrético,
que luego estéan sujetas a su posterior aprobacion (Chiavenato, 2007).

En el organismo no se realiza un seguimiento del desempefio de las personas, si bien
la incorporacién de un examen de ingreso para todo el escalafon del Organismo implicé un
avance para lograr la profesionalizacion de los funcionarios y empleados de la institucion,
aun carece de un sistema de evaluacion periodico y de seguimiento del desempefio de las
personas a lo largo de toda su permanencia en la institucion.

Una mayor profesionalizacion de la funcién publica no deberia limitarse al
reclutamiento de los recursos humanos, sino que deberia abarcar otros aspectos como
puede ser establecer un periodo de prueba para los ingresantes, capacitacién constante
segun los requerimientos de cada area que ayuden a mantener actualizados los
conocimientos de los empleados, incorporar una evaluacién de desempefio, analizar la
permanencia en los cargos, entre otros.

Otra caracteristica que podria desalentar la implementacion de una evaluacién es que
la mayoria de los empleados de la Defensoria General es de planta permanente, lo que
garantiza la estabilidad de sus empleados. Esto si bien es una ventaja para el personal,
sumado a que no existe un régimen de carrera, puede generar desinterés de los empleados
por la herramienta y desincentivarlos a la mejora continua de su desempefio.

Oszlak (2002) sostiene que una vez lograda la estabilidad laboral de los empleados,
la inmovilidad de éstos tiende a ser amplia ya que no es habitual que se apliquen medidas
qgue, con motivo de evaluaciones de desempefio negativas, actos de corrupcion,
incumplimiento de deberes de funcionario publico u otros, dispongan la destitucion o
pérdida del empleo. Es por esto, que la estabilidad en el empleo debiera estar vinculada
con los resultados de una periddica evaluacion del desempefio, con lo cual se evitaria la
inamovilidad absoluta del empleado.

Ademas, en el organismo no hay concursos para las areas funcionales de la
Defensoria General de la Nacion para ocupar cargos de alta jerarquia, asi como tampoco
un plan de carrera para ascender. Las promociones quedan supeditadas a la antigliiedad en
el cargo y la voluntad unilateral de una persona. Esto genera casos en los que personas
capacitadas con amplia experiencia laboral y conocimientos no tenga oportunidad de
crecimiento, y permanezcan en el mismo cargo por tiempos prolongados.

Por altimo, las politicas de desarrollo vinculadas al sistema de capacitacion, no

tienen relacién con las politicas de compensacidn ya que actualmente no existe premio o
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beneficio para aquellas personas que cumplen con las exigencias de créditos establecidas,
ni castigos para aquellos que no lo cumplen.

Seria importante que el Organismo cuente con un programa de capacitacion que
contemple las diversas necesidades de las areas funcionales del organismo, y ademas, la
acreditacion de asistencia a estas actividades deberia ser un antecedente relevante para las
promociones, examenes y concursos Yy, en definitiva, para la carrera administrativa del

personal.
b) Caracteristicas de la Direccion General de Recursos Humanos y Haberes:

La Direccion General de Recursos Humanosy Haberes depende jerarquica y
funcionalmente de la Secretaria General de Superintendencia y Recursos Humanos, por lo
que se encuentra en un nivel intermedio y debe reportar a la Secretaria, que es el area que
tiene relacion directa con la maxima autoridad del Organismo.

Una de las debilidades que tiene el area y que podria afectar la promocion e
implementacién de cualquier herramienta de gestion del personal es que no cuenta con
suficiente autonomia funcional ya que, como sefialaron algunos de los entrevistados, las
decisiones finales son tomadas por la maxima autoridad del organismo y la Direccion no
cuenta con demasiado poder de decision.

Ademas, se evidencia que es un area dedicada méas a funciones administrativas y de
mero tramite, mas vinculada a la vieja vision del concepto de administracion de recursos
humanos, que a una concepcién mas actual que considera a la administracion de recursos
humanos como un sistema integrado que apunta a la adecuacion de las personas a la
estrategia de una organizacion (Longo, 2006).

Por otra parte, considero que las politicas de gestion de recursos humanos que se
Ilevan adelante en el Organismo no estan conectadas entre si. Por ejemplo, la politica de
retencion del personal relacionada a las remuneraciones y a como mantener motivada a la
fuerza laboral no tiene relacion con las politicas de desarrollo, asi como tampoco con el
rendimiento del personal. Esto desalienta el crecimiento profesional de las personas, ya que
no tienen una motivacion para mejorar su trabajo diario.

De acuerdo con Longo (2006), es fundamental que todos los subsistemas de gestion
del personal se encuentren operativos, es decir que minimamente existan politicas o
practicas en cada subsistema. Ademas, éstos deberian funcionar interconectados para evitar

que cada subsistema opere de forma aislada, y deberia existir coherencia estratégica con
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los objetivos del Organismo. Se necesitan politicas integrales que consideren todas las
cuestiones vinculadas a la gestién de los recursos humanos.

Otra de las debilidades de la Direccion que afectan la posibilidad de implementar
herramientas de gestion de recursos humanos, tales como una evaluacion de desempefio, es
que carece de suficiente personal capacitado en la administracion de recursos humanos que
conozca dichas herramientas para proponer su implementacién y llevarlas a cabo.

En referencia a su formacion académica, se observo que el 60% del personal tiene
titulo secundario, el 3% tiene titulo terciario y el 37% cuenta con titulo universitario. Cabe
agregar que de estos ultimos, como vimos, una sola persona tiene titulo relacionado con

recursos humanos.
c) Apoyo politico a la implementacién de una evaluacion de desempefio:

Considero que este no es un tema prioritario en la agenda institucional de la
Institucion, ya que si bien algunos entrevistados manifestaron que habria apoyo politico de
los altos funcionarios, incluso de la méxima autoridad del organismo, para implementar
esta herramienta en el mediano plazo, hasta la fecha del presente no se ha reglamentado el
régimen de carrera basado en la capacitacion y en una evaluacion de personal al que se
hace referencia en la Ley Organica del Ministerio Publico de la Defensa, promulgada en
junio de 2015.

En este sentido es importante sefialar que la mayoria de los jefes de las distintas areas
funcionales que fueron entrevistados mostraron apoyo a la herramienta y propondrian su

implementacién en el Organismo.

d) Percepciones de los entrevistados sobre la evaluacion de desempefio como

herramienta de gestion de los recursos humanos:

Se evidencidé un marcado reconocimiento de la herramienta. La misma es
considerada como una herramienta de utilidad para evaluar a las personas que trabajan en
el organismo, conocer debilidades y fortalezas de los empleados, el grado de
responsabilidad y compromiso con sus tareas e incentivar la reflexion sobre su desempefio.

Ademas, los entrevistados coincidieron en que la evaluacion de desempefio seria una
herramienta adecuada ya que sirve para incentivar a mejorar el desempefio, y
consecuentemente, la prestacion del servicio.

Si bien en algunos casos, sefialaron algunas variables a considerar previo a su
implementacion, todos coincidieron en los beneficios que esta herramienta traeria al

Organismo.
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Conclusion General

En una institucion como la Defensoria General de la Nacién que ha instalado una
fuerte politica de transparencia en los sistemas de ingreso de personal en todas sus areas, la
implementacién de un sistema de evaluacion de desempefio acompafiada de una
reglamentacion de carrera administrativa aparece como una necesidad creciente.

No obstante, la complejidad que podria tener encontrar una herramienta apropiada
teniendo en cuenta las particularidades del Organismo, es fundamental instaurar un
régimen de carrera que tenga en cuenta el desempefio de las personas en sus puestos de
trabajo y las capacitaciones realizadas por los empleados con el fin de incentivar a los
empleados a mejorar.

Como se ha dicho, la evaluacion del desempefio es una apreciacion del
desenvolvimiento de una persona en el cargo al cual ha sido asignado, es util para
identificar las necesidades de capacitacion y errores de disefios en los puestos, determinar
politicas de compensacion lo que incentiva a mejorar el desempefio y evitar el
desaprovechamiento del potencial de alguna persona que podria desempefiarse mejor en
otro cargo.

Como vimos, las evaluaciones informales son necesarias pero insuficientes ya que es
imprescindible que se establezcan mecanismos objetivos para efectuar la evaluacion.
(Werther y Davis, 1991). Es por esto, que el articulo 53 del Régimen Juridico del
Ministerio Publico de la Defensa resulta inadecuado ya que los jefes de area se limitan a
informar si el personal estd apto o no para ascender, con el objetivo de cumplir con la
obligacion dispuesta en la normativa.

Esta herramienta no puede reducirse al simple juicio unilateral del jefe con respecto
al comportamiento del empleado sino que se necesitan indicadores objetivos de medicién
que reduzcan la subjetividad y, asimismo, ayuden al superior a evaluar.

Como vengo exponiendo, entre los problemas en torno al sistema actual de
evaluacion de desempefio en la Defensoria General se destacan la subjetividad de las
apreciaciones sobre el desempefio y la forma de determinar las promociones y, en
consecuencia, en las remuneraciones. En este marco, otro factor de incidencia fuerte es la
cultura organizacional que, a través de conductas o procedimientos no formales, influye

positiva 0 negativamente en la evaluacion del personal.
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En conclusion, no se trata solamente de dar el paso de implementar esta herramienta
sino de implementarla correctamente y, en una institucién como la analizada, requerird de
una puesta en comun de las variables que actualmente impiden esto.

Evaluar el desempefio del trabajador no debe ser considerado un ejercicio de examen
anual, ni un procedimiento para juzgar y sancionar, sino fundamentalmente ayudar,
colaborar y mejorar el compromiso de los recursos humanos de la institucion. Es, en

definitiva, un andlisis del pasado, en el momento presente, para proyectar el futuro.
Nuevos interrogantes

A partir del trabajo realizado, surgieron otros interrogantes que merecerian un
analisis complementario.

Una de las cuestiones que resultaria importante analizar es qué rol tendria el
sindicato en el caso de implementar una herramienta de gestion como la evaluacion de
desempefio. Este es un factor que en algunos organismos juega un rol importante en
relacion a los resultados de las evaluaciones del personal. Sin embargo, en el caso bajo
andlisis éste se encuentra en un proceso de consolidacion dentro de la Institucion.

Por otra parte, la ausencia de concursos en las areas administrativas, es otro nudo
problematico, dado que no se ha logrado institucionalizar este mecanismo transparente de
seleccion y progreso de carrera en estas areas. En tal sentido, seria importante analizar las
razones por las cuales se realizan concursos en las areas judiciales del Organismo y no en
las administrativas.

Otro interrogante a plantear es si el cambio de los actuales jefes de areas relacionadas
a recursos humanos facilitard en el futuro la implementacion de la evaluacion como
complemento de la carrera administrativa o debera contemplarse una modificacion
sistémica de estructuras y normativas que, ademas, contemplen tareas de sensibilizacion

en las distintas areas a fin de concientizar de las ventajas y potencialidades del sistema.
Recomendaciones

Si bien este no es el objetivo de esta investigacion, en vista al marco teorico
estudiado y al andlisis realizado, se realizan las siguientes recomendaciones de aplicacion
en el Organismo:

e Actualizar anualmente o cuando se generen cambios estructurales el

organigrama y los manuales de funcionamiento de cada area.
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e Delimitar las tareas y responsabilidades en funcién a los cargos del personal,
asi como también definir la prioridad o nivel de importancia de éstas.

e Implementar un régimen de carrera en la Institucion, que considere a la
capacitacion y al desempefio de las personas como pilares fundamentales.

e Desarrollar una evaluacion formal de desempefio en el Organismo, utilizando
instrumentos fiables y objetivos con indicadores precisos. Para esto serd
necesario fijar los objetivos a alcanzar congruentes con las finalidades del
puesto ocupado y determinar escalas de conducta consideradas adecuadas.

e Concientizar sobre las ventajas de una evaluacion de desempefio a los jefes
de éarea y al personal.

Para el logro de esto, es fundamental que el Departamento de Recursos Humanos y
Haberes cuente con personal que tenga conocimientos acerca de las herramientas de
gestion del personal, y que tenga la independencia funcional necesaria para proponerlas y

ponerlas en préctica.
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VIIIL. Anexo I: Organigrama Defensoria General de la Nacion
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IX. Anexo ll: Entrevistas Realizadas

En este anexo se incluyen las entrevistas realizadas a los informantes clave. La

identidad de los mismos, queda cubierta, para resguardar su derecho a la privacidad,

especialmente durante el proceso de analisis de los datos y en el informe final.

Entrevista N°: 1

Fecha: 27/2/15

Caracterizacion estructural del organismo:

1.

¢El organismo tiene estructura actualizada aprobada por acto administrativo?
Si. La Resolucion DGN N° 75/14 es la altima modificacion. Hay nuevas unidades
que estan dentro de la Secretaria de Coordinacion.
¢Estan regladas en alguna normativa las responsabilidades y funciones de todas las
areas del organismo?
Existen algunas resoluciones sueltas.
¢Existe descripcion de los cargos, de sus tareas y responsabilidades? En caso
afirmativo, ;Ddnde se encuentran?
La estructura no depende de cargos. No hay definicion de tareas por cargo. Hay
personas de cargos bajos que hacen tareas que corresponderian a cargos de mayor
responsabilidad y viceversa. Por ejemplo, personas con cargo de director que no
realizan dicha funcidn, pero al no poder bajarles el sueldo mantienen el cargo.
¢Qué cantidad de empleados conforman la dotacion de personal de la Defensoria
General de la Nacion?
Son 559 aproximadamente. A los 788 hay que descontarle el personal de las
unidades de letrados porque en realidad ayudan con las tareas de defensa. No serian
parte de la funcién de administracion y gobierno.
¢ Qué formas de contratacién utiliza la DGN?

a) Designaciones en planta temporaria

b) Designaciones en planta permanente

c) Contratos

d) Otros. Especificar: ........................

¢Cual es la forma de contratacion predominante? ¢Por qué motivos?
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La mayoria del personal tiene cargo de planta permanente (2300 aproximadamente),
en este se encuentran los efectivos y los que se desempefian interinamente, los
contratados seran 300. Tanto los contratados como aquellos con cargo interino son
de planta transitoria, la diferencia es que en el Gltimo hay que tener una vacante.

7. ¢Actualmente existe algun método de evaluacién del desempefio del personal? ¢Se
encuentra reglamentado? ;Coémo se lleva a cabo?
No, existe solo el articulo 53 del Régimen Juridico (del Ministerio Publico de la
Defensa). La evaluacion de desempefio deberia ser algo a tener en cuenta. Estaria
bueno armar un ranking para ascender lo mas objetivo posible en funcién a la
capacitacion, el rendimiento, la asistencia, comportamiento, entre otros.

8. ¢Existe algln otro tipo de evaluacion?
No.

9. ¢EIl organismo cuenta con un plan de capacitacion? ¢Estos cursos son considerados
para las futuras promociones de los empleados?
No realizan capacitaciones para las areas administrativas, sélo para la parte judicial.
Hay que tener un plan de capacitacion, que cada area plantee sus necesidades de
capacitacion.
Hoy hay capacitacion obligatoria, pero no hay régimen punitorio para el que no
cumple. En algunos casos, se ha promovido a alguien aunque no tuviera un curso
obligatorio y en la resolucién ponen que es condicional al cumplimiento de dichos
Cursos.
Ademas, no hay evaluacion de los cursos, s6lo importa la asistencia. Tampoco hay
evaluacion de los docentes.
Lo ideal seria hacer un relevamiento de las necesidades y con eso hacer la oferta.

Caracterizacion estructural de la Direccion de Recursos Humanos:

1. ¢Qué cantidad de empleados hay actualmente en el area?
Son 27 més 3 locaciones.
2. ¢Laresponsabilidad primaria y funciones del area se encuentran por escrito?
Se encuentran en la Resolucion N° 421/10. Hubo modificaciones con el Régimen
Juridico y con el nuevo régimen de ingreso pero no se modifico esto.
3. ¢Cudl de ellas es a su criterio la mas importante?
Son muchas. Manejar el movimiento de personal.

Para los empleados, es la liquidacion de sueldo.
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4.

¢Cual insume mas tiempo?
Las 2 consumen mucho tiempo. Hay gente especifica para cada una.
¢Quién distribuye las tareas entre el personal? ;Como se dividen dichas tareas?
La Direccion se divide:
Liquidacion de Sueldos: se encuentra a cargo del entrevistado. Las tareas se dividen
en:

e Liquidacion especificamente

e Ingreso, impresion de planillas y recibos

e Distribucion y recepcion de los recibos. Esta insume maés tiempo.

e Administrar el sistema de RRHH y cargar informacion, por ejemplo las

capacitaciones.

Administracion de personal: estd a cargo L., M. 0, en su ausencia, P., L. Las tareas se
dividen en:

e Movimiento de personal

e Licencias

e Archivo
¢El area cuenta con manuales de procedimientos? En caso negativo, ¢considera
importante que se elabore uno?
No. Se esta trabajando en eso a nivel general en el organismo. Esta contratada una
mujer.
¢Las decisiones son compartidas o impartidas por la Secretaria General de
Superintendencia y Recursos Humanos?
La Direccidn prepara los proyectos de resolucion. Esto se habla con la Secretaria y
ésta se los pasa a la Defensora General, que es quien tiene la decision final.
Acd se maneja la logistica, se analiza si hay cargo, si el agente puede o no ascender a
ese cargo. Los proyectos pueden firmarse como se envian o modificarse.
¢ Como se deciden los ascensos? ¢Quién toma la decision final?
La decision final es de la Defensora General.
¢Cuales son, a su criterio, las debilidades y carencias del area?
No tiene tanto poder de decision, deberia tener méas influencia en las decisiones
finales. La opinion de la Direccion deberia ser més influyente.
No esta totalmente reconocida cudl es la funcion.

Falta de espacio.
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Falta de organizacion en la distribucion de tareas.
10. ¢ Tienen asignados fondos, una caja chica o gastos de funcionamiento para el &rea?
No.

La evaluacion de desempefio como herramienta de gestion:

1. ;Como calificaria Ud. a la evaluacién de desempefio como herramienta para evaluar
el desemperio del personal de la DGN?
a) Totalmente adecuada
b) Adecuada
¢) Poco adecuada
d) Totalmente inadecuada
2. En relacién con lo sefiala anteriormente ¢Podria sefialar los motivos de su eleccién?
Es importantisimo. En el organismo no se le explica a las defensorias la
funcionalidad ni la importancia que tiene la herramienta.
Nadie entiende la importancia que tiene y tampoco hay nadie que sepa explicarlo.
Seria necesaria una circular y teleconferencias.
No hay una cultura de lo que es una evaluacion de desempefio.
Hay un nuevo sistema de gestion de los recursos humanos que se esta desarrollando e
incluye un modulo para evaluacion pero no esta revista su utilizacion.
Es como todo proceso de cambio, a la larga la gente se acostumbra a lo nuevo.
3. ¢Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desempefio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
¢) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otros. Especificar: .....
Es una mezcla de todo. La primera —estimulo a mejorar el desempefio- no tanto.
Primero, detectar necesidades de capacitacion, puntos flacos. La capacitacion deberia
redundar en una mejora del rendimiento. Detectar las necesidades de capacitacion
para armar un Plan de Capacitacion.
4. ¢Cuales podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacion

b) El superior que sobrevalué al personal
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5.

c) El personal resulte reacio a ser calificado

d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal

e) Otros. Especificar: .....
Puede pasar que el superior le ponga diez para sacarse al empleado de encima. Si
calificas bien-a conciencia- y tenes personal que no sirve no te lo podes sacar mas de
encima.
¢Ud. cree que seria conveniente su adopcién en la DGN? ¢Por qué?
Si.

Entrevista N°: 2

Fecha: 15/7/15

1.

¢Actualmente utiliza algin método de evaluacion del desempefio del personal a su
cargo?
En el organismo, no. Si, en el Departamento de Compras y Contrataciones
realizamos una evaluacion informal. Se tiene en cuenta la aptitud técnica, el
compafierismo, la predisposicion a resolver dificultades. El seguimiento se realiza
entre los 3 superiores jerarquicos del area, tienen en cuenta el dia a dia.
¢Registran en algun lado la evaluacién que realizan?
No, no llevamos registros en soporte papel ni informatico.
¢Cual es el objetivo/finalidad de la evaluacion que realizan?
Por el momento, tener lo mas claro posible a quienes asignar las labores, segun las
caracteristicas de las mismas, y las que entendemos serian las personas mas
adecuadas para realizarlas.
¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?
El organismo tiende a estancar. EI ambiente organizacional es el que impide la
implementacién de esta herramienta. Por su parte, los empleados no quieren mejorar,
solo cobrar.
Para tener un procedimiento asi tienen que estar claras las reglas, cuales son los
premios y castigos, y ser parejas para todos.
¢Como calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?

a) Totalmente adecuada

b) Adecuada

c) Poco adecuada

d) Totalmente inadecuada
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8.

9.

En relacion con lo sefiala anteriormente ¢ Podria sefialar los motivos de su eleccion?

La herramienta se necesita para que minimamente se cumplan las tareas ¢
desempefian. En mi caso, quiero que saquen bien el trabajo.
¢ Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desemperio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otros. Especificar:
¢ Cudles podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacion
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado
d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal
e) Otros. Especificar:
¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en la DGN? ¢Por qué?

Si, pero con reglas claras, que cumplan todos.

ue

10. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha

herramienta?
Si.

11. ¢Hay algo que no le haya preguntado y considera relevante expresar?

Una herramienta mal aplicada no sirve. Si la usas mal puede traer méas problemas q

ue

soluciones. Considero que la herramienta sirva o no depende de como la transmitan y

que se aplique a todos por igual.

Entrevista N°: 3

Fecha: 15/7/15

1.

¢Actualmente utiliza algin método de evaluacion del desempefio del personal a
cargo?

No.

¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?

Porque el Estado, a diferencia del sector privado, tiende a la estabilidad laboral,

Su

lo

que genera que la gente perdure en la Administracion Publica y no tienda a mejorar.

Esto genera que no haya intencién de evaluar al personal.
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Por otra parte, los incentivos del personal —por ejemplo para capacitarse- en el sector
publico son individuales en cambio en el sector privado son colectivos.
3. ¢Como calificaria Ud. a la evaluacién de desempefio como herramienta para evaluar
el desemperio del personal de la DGN?
a) Totalmente adecuada
b) Adecuada
¢) Poco adecuada
d) Totalmente inadecuada
4. En relacién con lo sefiala anteriormente ¢Podria sefialar los motivos de su eleccién?
Una evaluacion de desempefio incentiva a las personas a mejorar y, a su vez, mejora
el servicio que se presta.
5. ¢Que efectos considera Ud. tendria una evaluacién de desempefio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otros. Especificar: .....
6. ¢Cudles podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacion
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado
d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal
e) Otros. Especificar: .....
7. ¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en la DGN? ¢Por qué?
Si, porque sirve como incentivo a mejorar. Considero que es importante que después
de realizar la evaluacion haya premios y castigos.
8. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?
Si.
Entrevista N°: 4
Fecha: 23/09/2015
1. ¢Actualmente utiliza algin meétodo de evaluacion del desempefio del personal a su

cargo?
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6.

7.

No.
¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?
Considero que no se ha implementado porque debe ser muy dificultoso establecer un
método debido a las distintas especialidades y especificidades de las areas del
organismo. Deberian tomarse varios métodos y parametros.
Creo que todos deben tener interés pero atento a la dificultad de implementacién y el
desconocimiento de la herramienta, no se hace.
¢Como calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desemperio del personal de la DGN?

a) Totalmente adecuada

b) Adecuada

c) Poco adecuada

d) Totalmente inadecuada
En relacion con lo sefiala anteriormente ¢Podria sefialar los motivos de su eleccion?
Considero que es una herramienta adecuada porque limitaria la arbitrariedad absoluta
pero deberia dejar un margen de subjetividad, que permita al calificador considerar
otros aspectos y no estar atado solo a los criterios de evaluacion.
¢ Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desempefio en el organismo?

a) Estimulo a mejorar el desempefio

b) Identificar fortalezas y debilidades del personal

c) Retroalimentacion del desempefio

d) Reconocimiento al buen desempefio

e) Ninguno

f) Otros. Especificar: .....
¢ Cuales podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?

a) El superior que no tome en serio la evaluacion 2°

b) El superior que sobrevalué al personal 3°

c) El personal resulte reacio a ser calificado (Si no hay reglas claras pienso

gue esta seria la principal falla) 1°
d) El superior carezca del informacién sobre el desempefio del personal 4°
(mas remota)
e) Otros. Especificar: Considero que las 4 podrian presentarse en la DGN.

¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en la DGN? ;Por qué?
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Seria conveniente pero aun no, previo hay que evaluarlo. Primero hay que debatir,
concientizar, recabar evidencia de otros organismos para determinar Si €S
conveniente la adopcion. Ademas, es importante capacitar al que califica. Por lo
tanto, para adoptar la herramienta hay que hacer muchas cosas.
8. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?
AUn no, falta mucho para poder proponer esto.
Entrevista N°: 5
Fecha: 28/10/15
1. ¢Actualmente utiliza algin método de evaluacion del desempefio del personal a su
cargo?
En forma metodoldgica no.
Si se evalla la aptitud para el ascenso y lo que puedo apreciar en el trabajo diario: el
cumplimiento del horario, la predisposicion, idoneidad técnica, los conocimientos, la
responsabilidad del personal.
Ademas, en la préctica existen canales informales a traves de los que se recomienda
el ascenso 0 no de una persona. En general, se habla personalmente con el Secretario
General de Recursos Humanos. Hay un feedback.
2. ¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?
Existe un método que consiste en el analisis de la aptitud para el ascenso.
Creo que no existe un método formal, por un lado, porque no esta en la cultura
judicial ni siquiera en el sector pablico. Por otro lado, por la carencia de estrategias
de gestion en el ambito de la administracion de justicia. No es una prioridad conocer
la idoneidad de gestion, sino sélo los conocimientos tedricos de una persona. La
idoneidad gerencial no tiene importancia en la institucion.
3. ¢Cbmo calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?
a) Totalmente adecuada
b) Adecuada
¢) Poco adecuada
d) Totalmente inadecuada
4. En relacién con lo sefiala anteriormente ¢Podria sefialar los motivos de su eleccidén?
Creo que es esencial porque contribuye a mejorar el servicio de administracion de

justicia, desalienta el mal clima laboral ya que evita la discrecionalidad.
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Seria importante que la evaluacion se realice de jefes a empleados, de empleados a

jefes y entre empleados. Las evaluaciones sobre los jefes también ayudan a

incentivarlos a mejorar, por ejemplo como sucede en la docencia. Estas deberian

tenerse en cuenta en los concursos publicos ya que es importante la idoneidad

gerencial.

5. ¢Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desempefio en el organismo?

a) Estimulo a mejorar el desempefio

b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio

d) Reconocimiento al buen desempefio

e) Ninguno

f) Otros. Especificar: Contribuye a la armonia laboral porque transparenta las

decisiones sobre promociones. Genera eficiencia porque permite detectar

gue una persona es mas apta para otra area.

6. ¢Cudles podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?

a) El superior que no tome en serio la evaluacion. Hay que trabajar sobre

esto porque depende de la cultura de la organizacion.
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado

d) EIl superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal. Esta

opcién no creo porque en el Organismos las areas son chicas con

autonomia, y esto es una fortaleza ya que los jefes tienen buena

informacion.
e) Otros. Especificar: ...
7. ¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en la DGN? ¢Por qué?

Si. Por las ventajas que se detallaron anteriormente.

8. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha

herramienta?

Sin duda.
Entrevista N°: 6
Fecha: 11/11/15

Caracterizacion estructural del Organismo y de la Direccion General de Recursos
Humanos:
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1. ¢(Existe una norma que regule la descripcion de los cargos, sus tareas y
responsabilidades?
No, el Régimen Juridico del Ministerio Publico de la Defensa solo describe por
agrupamiento de manera genérica.
Igualmente no sé si podria hacerse cargo por cargo porque no todas las dependencias
tienen todos los cargos, por ejemplo cuando hay 3 personas en una defensoria el
pinche tiene que hacer de todo. En realidad en algunas dependencias seria
conveniente que la planta de personal sea mas jerarquica, que haya mas funcionarios
y menos personal porque veces una persona con cargo del agrupamiento técnico
administrativo (por ejemplo, jefe de despacho) tiene que asistir a juicios y realizar las
mismas tareas que un Defensor, y no cobran lo mismo, entonces es injusto.

2. ¢Como se deciden los ascensos? ¢ Quién toma la decision final?
Hay un mix. Para ascender la prioridad la tiene el que tiene el cargo inmediato
anterior, para saltear un cargo se exige unos afos de antigtiedad. Si hay dos personas
con el mismo cargo tiene prioridad el que es abogado.
La facultad de proponer promociones es del titular de la dependencia, en Recursos
Humanos se ve si cumple con las condiciones.

3. ¢Qué aspectos se tienen en cuenta para decidir las promociones?
Se tiene en cuenta que la persona tenga los cursos de capacitacion obligatoria.
Ademas, tiene que haber vacante, a veces se hacen excepciones y se habilitan nuevos
cargos.

4. ¢Los cursos de capacitacién son considerados para las futuras promociones de los
empleados?
Si, pero se exigen sélo los obligatorios, el resto no son considerados para
promociones si para concursos.

5. ¢Actualmente existe algin método de evaluacion del desempefio del personal? ;Se
encuentra reglamentado? ;Como se lleva a cabo?
Solo estéa el articulo 57 del Régimen, el titular debe informar si el personal esta apto
0 No apto para ascender.

La evaluacién de desempefio como herramienta de gestion:

1. ¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad una evaluacion

formal en la DGN?
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No es un tema prioritario en la agenda institucional, no hubo tiempo de disefiarlo. No
hay una concepcidn de la importancia de la administracion, de las &reas no juridicas.
Hasta que no se tome en cuenta que el area de personal no se dedique solo a liquidar
el sueldo y gestionar las licencias, y realmente sea una Direccion de Recursos
Humanos, hasta que no se tome en serio que Recursos Humanos es tan importante
como lo juridico.

¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en el Organismo? ;Por qué?

Si, pero tiene que cambiar la cUpula que no sea de la corporacién juridica. Es
importante que se va a jubilar la Directora porgue se renueva el area.

¢Ud. considera que una evaluacion formal de desempefio seria una herramienta
adecuada para evaluar el desempefio del personal de la DGN? Si, adecuada y
necesaria.

En relacion con lo sefiala anteriormente ¢ Podria sefialar los motivos de su eleccion?
Actualmente no sabemos cuales son los empleados buenos y cuéles no.

¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?

Si. Tengo pensando implementar una evaluacién de desempefio el trimestral,
mediante el nuevo sistema de recursos humanos, el afio que viene.

La idea es que el resultado de la evaluacion sea notificado al empleado por correo
para darle la oportunidad de ir mejorando.

También me gustaria cambiar la carrera administrativa, generar un ranking que tenga
en cuenta si sos abogado, si tenes capacitacion, entre otras. Que haya una mixtura,

seria bueno que se incorporen los concursos para las areas no juridicas.

Entrevista N°: 7

Fecha: 12/11/15

Caracterizacion estructural del organismo

1.

¢Existe una norma que regule la descripcion de los cargos, sus tareas Yy
responsabilidades?

No, especificamente. Si a grandes rasgos. En la Direccion General, todos hacemos de
todo; solamente se distribuyen los trabajos de responsabilidad entre los funcionarios.
¢ Como se deciden los ascensos? ¢Quién toma la decision final?

La propuesta la realiza el titular del area, en la Direccion se analiza la propuesta, que
la persona propuesta cumpla los requisitos del reglamento, que dentro de la

dependencia no haya alguien que sea mas apto para el ascenso “que no lo puenteen”.
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3.

¢ Qué aspectos se tienen en cuenta para decidir las promociones?

Para mi es importante la parte técnica, que la persona que va ascender sepa realizar
las tareas del cargo que va a ocupar.

La Administracion tiene que aprobar el gasto si se trata de un cargo nuevo.
¢Actualmente existe algin método de evaluacion del desempefio del personal? ;Se
encuentra reglamentado? ;Coémo se lleva a cabo?

Yo evalto de manera informal todo: conocimiento, trabajo en grupo, asistencia,

puntualidad, entre otras.

Caracterizacion estructural de la Direccion General de Recursos Humanos:

1.

¢El area cuenta con manuales de procedimientos? En caso negativo, ¢considera
importante que se elabore uno?

Actualmente no, pero se estan armando.

¢ Cudles son las funciones del area? ¢Estas se encuentran por escrito?

En la resolucion de creacion de la Direccion, Resolucion DGN 421/10.

En caso afirmativo, ¢;Se han modificado dichas funciones en el tiempo o se realizan
las mismas funciones?

Generalmente, se van incrementando las tareas, por ejemplo con la implementacion
de la nueva ley. También el nuevo sistema de recursos humanos tiende a agilizar, la
idea es informatizar los trabajos manuales. Por ejemplo, poder descargar los recibos,
certificados de capacitacion.

¢Cudl o cudles de las funciones del area son a su criterio las mas importantes?
Designaciones, promociones y liquidacion de sueldos. Estas requieren mas atencion.
¢Cual de ellas insume mas tiempo?

Armar los proyectos de resolucion.

¢Quién distribuye las tareas entre el personal? ; Como se dividen dichas tareas?

Los funcionarios del area. Estos realizan los trabajos de mayor responsabilidad,
como la liquidacién de haberes.

La Direccion esta separada, la parte de sueldos y la de recursos humanos pero
superviso todo.

¢ Tienen asignados fondos, una caja chica o gastos de funcionamiento para el area?
No, pagamos nosotros.

¢Las decisiones son compartidas o impartidas por la Secretaria General de

Superintendencia y Recursos Humanos?
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Todo se habla con quien esta a cargo de la Secretaria, la decision final la toma él. La
Direccién depende de la Secretaria.

9. ¢Cudles son, a su criterio, las debilidades y carencias del area?
La parte edilicia.

La evaluacion de desempefio como herramienta de gestion:

1. ¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad una evaluacion
formal en la DGN?
No sé.
2. ¢Ud. cree que seria conveniente su adopcién en el Organismo? ¢Por qué?
Si, de hecho lo propuse a la Secretaria hace un afio pero no se implemento.
3. ¢Cbmo calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?
a) Totalmente adecuada
b) Adecuada
c) Poco adecuada
d) Totalmente inadecuada
4. ¢Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacién de desempefio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otros. Especificar: .....
5. ¢Cudles podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplicara esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacion
b) El superior que sobrevalué al personal
¢) El personal resulte reacio a ser calificado
d) Otros. Especificar: Ninguna, en el caso de mi area ninguna es aplicable.
6. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?
Si.
Entrevista N°: 8

Fecha: 17/11/15
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1.

¢Actualmente utiliza algin método de evaluacion del desempefio del personal a su
cargo?
Si bien no existe un método especifico de evaluacion de desempefio en el organismo,
en el reglamento interno se encuentra regulado que debe consignarse
obligatoriamente todos los afios, que agentes estarian en condiciones de ascender al
cargo inmediato siguiente durante el transcurso del afio venidero. Asi como también,
que personal no estaria en condiciones de ascender, debiendo fundamentar la
decision y poner en conocimiento del agente dicha circunstancia.
Desde el area a mi cargo, donde trabajan aproximadamente unas 30 personas,
intentamos realizar una evaluacion a través de una interaccion formal con él
empleado, pudiendo de esta manera evaluar las tareas realizadas.
A través de esa interaccion constante, buscamos apreciar las conductas y el
rendimiento para descubrir el potencial de trabajo de los agentes, intentando motivar
a nuestro personal para alcanzar las metas planteadas y poder tomar decisiones
objetivas y fundadas.
¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?
Pienso que para la aplicacion de algin método de evaluacion deberia modificase
algunas variables; como ser: 1) el reglamento interno, que en cuanto a los
reconocimientos esta mas asociado a la antigliedad, que a la propia aplicacion de un
método de evaluacidn; 2) la aplicacion de castigos, torndndose dificultosa y muchas
veces la misma burocracia dilata la toma de decisiones. 3) el empleado publico
cuenta con estabilidad laboral, lo que muchas veces, desincentiva la busqueda de
resultados o la medicion de los mismos, achatando a todo el sistema.
¢Como calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?

a) Totalmente adecuada

b) Adecuada

¢) Poco adecuada

d) Totalmente inadecuada
En relacion con lo sefiala anteriormente ¢ Podria sefialar los motivos de su eleccion?
Para que tenga una utilidad totalmente aprovechable, deberia modificarse las
variables expuestas en el punto 2); por ello entiendo que ante estas reglas de juego no
podria aplicarse otro tipo de evaluacion mas profunda que la comentada en el punto
1).
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Las reglas en la Administracion Publica son muy rigidas y basicamente son muy
dificiles de aplicar beneficios y castigos.
5. ¢Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desempefio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otro: Teniendo en cuenta la idiosincrasia de los empleados del organismo,
seria contraproducente en la actualidad la aplicacién de algin método de
evaluacion, salvo en una forma paulatina, escalonada, y acompafiada de la
modificacion de la normativa (régimen interno, Castigo/Beneficio,
Estabilidad del empleo Publico). La aplicacion del método de evaluacién
generaria una sensacion de control y esto podria generar una
disconformidad y/o una demanda a querer mejorar en el nivel escalafonario
rapidamente y que de no lograrse ello, el efecto negativo seria categorico.
6. ¢Cuales podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacion
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado. El personal seria renuente a ser
sometido a una calificacion y seguramente habria una importante
intervencion del gremio para la resistencia a la medida.
d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal
e) Otros. Especificar: .....
7. ¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en la DGN? ¢Por qué?
Pienso que siempre es conveniente evaluar al personal, pero para el caso particular
de esta Institucion, deberia tenerse en cuenta muchos factores antes de aplicar un
método de evaluacion.
8. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?
Si, aplicaria un metodo de evaluacion si fuera viable en la Institucion.
Entrevista N°: 9

Fecha: 26/11/15
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6.

7.

¢Se implementa algin método de evaluacion del desempefio del personal en el area a
su cargo? En caso afirmativo, ¢En qué consiste?
Si, consiste en informar quienes no poseen condiciones de idoneidad, y conducta que
no estén en condiciones de ser ascendidos. En los casos que no esté en condiciones
de ascender, se le debe informar al implicado.
¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad una evaluacion
formal del desempefio en la DGN?
Porque se trata de una estructura verticalista, que tiene en cuenta, la carrera judicial
donde se considera el crecimiento, aprendizaje y buen desempefio del empleado
desde que ingresa como meritorio hasta que es promovido.
¢Como calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?

a) Totalmente adecuada

b) Adecuada

c) Poco adecuada

d) Totalmente inadecuada
En relacion con lo sefiala anteriormente ¢ Podria sefialar los motivos de su eleccion?
Porque depende de cémo se implemente, por parte del calificador, podria ser
contraproducente.
¢ Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desempefio en el organismo?

a) Estimulo a mejorar el desempefio

b) Identificar fortalezas y debilidades del personal

c) Retroalimentacion del desempefio

d) Reconocimiento al buen desempefio

e) Ninguno

f) Otros. Especificar: .....

¢ Cuales podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacion
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado
d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal
e) Otros. Especificar: .....

¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en la DGN? ;Por qué?
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Si, seria conveniente. Porque se pueden obtener resultados que favorecen al
desarrollo laboral de la persona y a la eficiencia del organismo.

¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?

No lo sé, Previamente deberia evaluar su implementacion, y que resultados podria
obtener.

Ejemplo. Se deberia capacitar a los niveles calificadores, también calificar a los
calificadores, que se respalde cada calificacion, evitar que se transforme en una
herramienta sindical de pedidos de aumento, que sea un tramite agil y que no se

transforme en un foco de conflicto interno.

Entrevista N°: 10
Fecha: 1/12/15

1.

6.

¢Se implementa algin método de evaluacion del desempefio del personal en el area a
su cargo? En caso afirmativo, ¢ En qué consiste?
No.
¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad una evaluacién
formal del desempefio en la DGN?
Porque se confunde evaluacion formal de desempefio con “control” y genera miedo.
¢Cdémo calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?

a) Totalmente adecuada

b) Adecuada

c) Poco adecuada

d) Totalmente inadecuada
En relacion con lo sefiala anteriormente ¢ Podria sefialar los motivos de su eleccion?
Todavia en los 4ambitos judiciales no hay definiciones claras de “buen desempefio”
¢Que efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desempefio en el organismo?

a) Estimulo a mejorar el desempefio

b) lIdentificar fortalezas y debilidades del personal

c) Retroalimentacion del desempefio

d) Reconocimiento al buen desempefio

e) Ninguno

f) Otros. Especificar: .....

¢ Cuales podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
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7.

8.

a) El superior que no tome en serio la evaluacion
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado
d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal
e) Otros. Especificar: .....
¢Ud. cree que seria conveniente su adopcién en la DGN? ¢Por qué?
Si, porque la distribucion del personal no esta optimizada.
¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementaciéon de dicha
herramienta?
Si.

Entrevista N°: 11
Fecha: 14/01/16

1.

¢Actualmente utiliza algin método de evaluacion del desempefio del personal a su
cargo?
Si, se utiliza una especie de evaluacion que pide la Direccion General de Recursos
Humanos cada afio. El objetivo es determinar si el personal esta apto o no para el
ascenso.
¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?
No sé. Entiendo que deberia existir. Pero son pautas de las politicas de la Institucion,
depende de quienes deciden sobre politicas de recursos humanos y, en ultima
instancia, de la Defensora General.
¢Como calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?

a) Totalmente adecuada

b) Adecuada

c) Poco adecuada

d) Totalmente inadecuada
En relacion con lo sefiala anteriormente ¢ Podria sefialar los motivos de su eleccion?
Seria una forma de conocer de manera mas integral a los integrantes del organismo
(tanto en la faz funcional como profesional). Con lo cual se podrian efectuar
elecciones mas acertadas en diferentes sentidos como por ejemplo promociones o
cambio de funciones, convenientes para el logro de los fines de la Institucion.

Deberian implementarse distintos tipos de evaluaciones.
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Si conoces mejor a la persona, podes hacer mejores elecciones sobre el recurso
humano. También es una cuestion de justicia, porque actualmente el mero hecho de
estar en una silla por determinado tiempo te da lugar a ocupar el lugar que sigue.
5. ¢Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacién de desempefio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otros. Especificar: Por un lado, seria méas justo para los empleados y por el
otro, para la institucion, porque ayuda al logro de sus objetivos.
6. ¢Cuales podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacién
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado
d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal
e) Otros. Especificar: Si se implementa bien, no deberia tener ninguna falla.
7. ¢Ud. cree que seria conveniente su adopcién en la DGN? ¢Por qué?
Si, porque es imprescindible. Por el reconocimiento, cumplimiento de los objetivos
de la institucién mas eficaz.
8. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?
Si.
Entrevista N°: 12
Fecha: 14/01/16
1. ¢Actualmente utiliza algin método de evaluacion del desempefio del personal a su
cargo?
No, s6lo hay una simple nota donde se determina si el personal esta apto o no para
ascender al proximo cargo.
2. ¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?
Creo que por dos motivos. Por un lado, tiene que ver con el jefe de la unidad
organizativa que le resulta complejo evaluar el desempefio de su personal sabiendo
que repercute en una posibilidad de ascenso y puede generar disconformidad entre

ellos. Por otro lado, genera rispideces, competencia o celos entre el personal.
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Creo que no se supo implementar una herramienta adecuada para evitar esto.
3. ¢Como calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?
a) Totalmente adecuada
b) Adecuada
¢) Poco adecuada
d) Totalmente inadecuada
4. En relacién con lo sefiala anteriormente ¢Podria sefialar los motivos de su eleccién?
Es muy dificil establecer una herramienta totalmente objetiva para evaluar.
5. ¢Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desempefio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio (més capacitacion)
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otros. Especificar: .....
6. ¢Cuales podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacion
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado
d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal
e) Otros. Especificar: .....
7. ¢Ud. cree que seria conveniente su adopcién en la DGN? ¢Por qué?
Si.
8. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?
Si, lo he propuesto varias veces.
9. ¢Hay algo que no le haya preguntado y considera relevante expresar?
La Defensora General ha manifestado en reuniones su interés por empezar a utilizar
una evaluacién de desempefio en el organismo.
Entrevista N°: 13
Fecha: 8/4/16
1. ¢Actualmente utiliza algin método de evaluacion del desempefio del personal a su

cargo?
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Anualmente, al presentar la nota informando si el personal esta en condiciones de
ascender o no, se trata de exponer con mayor detalle la situacion de cada persona.
Por otra parte, cuando empecé a trabajar en esta area intenté hacer una devolucion
periddica en forma personal acerca de la forma de redaccion, el trato con sus pares,
etc. Se trataba de una evaluacién permanente sobre el trabajo del personal, sin
embargo en algunos casos generd rispideces y reclamos por parte del personal.
2. ¢Por qué cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?
Por la dificultad de implementarla, por el desafio que significa trasmitirla a nivel
federal, en qué medida se pueden transmitir las practicas y légicas de trabajo a las
provincias.
3. ¢Como calificaria Ud. a la evaluacién de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?
a) Totalmente adecuada
b) Adecuada
c) Poco adecuada
d) Totalmente inadecuada
4. En relacidon con lo sefiala anteriormente ¢Podria sefialar los motivos de su eleccién?
Es necesario porque sirve para guiar el trabajo. Uno tiene ciertas variables que te
permiten conocer qué parametros evaluar en el personal. Esto permite hacer una
evaluacion mas igualitaria en la sede central.
Para el personal, sirve para que conozcan los criterios que se evaltian y en qué lugar
se encuentra.
Ademas, ambos conocen qué variable se considera importante.
El art. 53 del RIMPD no te da pautas, es muy rigido.
5. ¢Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacién de desempefio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otros. Especificar: .....
6. ¢Cuales podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacién

b) El superior que sobrevalué al personal
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7.

10.

c) El personal resulte reacio a ser calificado

d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal

e) Otros. Especificar: (depende de como se implemente)
¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en la DGN? ¢Por qué?
Si, creo que son mas las ventajas que las desventajas.
¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?
Si.
En relacion a la capacitacion en el organismo, ¢Cémo operan los créditos obtenidos
en las capacitaciones para la carrera administrativa?
La normativa es bastante incongruente por varios motivos.
Por un lado, los secretarios letrados tienen la obligacion de capacitarse pero no
pueden ascender mas. Por lo que no estd ligado a mejorar la situacion laboral ni
econémica, sélo hay una sensacion de qué si no cumplen podria haber alguna
“sancion” por parte de la maxima autoridad.
Ademas, creo que no pasd que una persona por no tener una capacitacion no haya
ascendido.
Por otra parte, la capacitacion esta pensada para mejorar el servicio de defensa y no
para las areas no juridicas.
¢Los cursos de capacitacion, especializaciones o posgrados realizados fuera de la
oferta de la Defensoria General son considerados para la carrera administrativa?
Se acord6 una equivalencia, lo que sucede es que lo que se entiende por capacitacion
es distinto a actividad académica, como por ejemplo una maestria. La capacitacion
apunta a un enfoque mas practico porque darle equivalencia a os posgrados no

conlleva a que la persona trabaje mejor.

Entrevista N°: 14
Fecha: 18/4/16

1.

¢Actualmente utiliza algin método de evaluacion del desempefio del personal a su
cargo?

Si. Se realiza una evaluacién informal porque no esta prevista en la normativa. Se
evalla el trabajo en equipo, la puntualidad, las ideas innovadoras para solucionar
cuestiones juridicas, también se verifica la realizacion de cursos de posgrados.

¢Por que cree usted que no se ha implementado hasta la actualidad en la DGN?

Por costumbres que traemos del Poder Judicial.
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3. ¢Cbmo calificaria Ud. a la evaluacion de desempefio como herramienta para evaluar
el desempefio del personal de la DGN?
a) Totalmente adecuada
b) Adecuada
c) Poco adecuada
d) Totalmente inadecuada
4. En relacion con lo sefiala anteriormente ;Podria sefialar los motivos de su eleccion?
Por el lado del trabajador, se defiende el derecho a la carrera administrativa. Por el
lado de la administracion, se obliga a los jefes de area a evaluar adecuadamente al
factor humano.
5. ¢Qué efectos considera Ud. tendria una evaluacion de desempefio en el organismo?
a) Estimulo a mejorar el desempefio
b) Identificar fortalezas y debilidades del personal
c) Retroalimentacion del desempefio
d) Reconocimiento al buen desempefio
e) Ninguno
f) Otros. Especificar: .....
6. ¢Cudles podrian ser a su criterio las principales fallas si se aplica esta herramienta?
a) El superior que no tome en serio la evaluacion
b) El superior que sobrevalué al personal
c) El personal resulte reacio a ser calificado
d) El superior carezca del informacion sobre el desempefio del personal
e) Otros. Especificar: .....
7. ¢Ud. cree que seria conveniente su adopcion en la DGN? ¢Por qué?
Si, porgque primero motiva al personal, le da una razén de ascenso o0 no, conocer qué
puntos tiene que mejorar y a la organizacion le sirve porque conoce fortalezas y
debilidades del factor humano.
8. ¢Si estuviera dentro de sus posibilidades propondria la implementacion de dicha
herramienta?
Si.
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