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1. Introduccién

A lo largo de los ultimos afios, se ha observado un incremento vertiginoso del
estudio de las organizaciones y mucho mas de sus recursos humanos, producto de los
avances tecnologicos y digitales, sociales, econémicos, culturales, organizacionales. Esto
se debe a los cambios que van incidiendo en la gestion de las organizaciones y de los

recursos humanos, los cuales generalmente los afectan, ya sea poco o en demasia.

Contar con los recursos humanos adecuados para ir acompafiando estos avances
resulta fundamental, y ello depende de ambas partes, primero de la organizacién y luego de
los recursos humanos que componen esa organizacion. Ello implica hacer hincapié en la
posibilidad de desarrollar profesionalmente a estos recursos humanos, a través de las
herramientas que les pueda dar la organizacién y otras que pueda captar del entorno.

Este desarrollo profesional corresponde en su gran mayoria a la planificacion de la
carrera de los agentes en la organizacion. Como se menciond anteriormente, es la
organizacion quien debe disefarla, a través de capacitaciones sobre las actualizaciones de
cada especializacion en particular, evaluaciones en funcion de lo realizado para definir
fortalezas y debilidades y de alli buscar oportunidades de mejora, progresos en cuanto a
tareas y funciones, todo ello impactando de manera directa en sus respectivas

remuneraciones.

Es por ello, que en esta oportunidad se intenta conocer y describir este desarrollo de
carrera ya descripto, en los Organismos de Control del Sector Puablico Nacional,
particularmente en la Sindicatura General de la Nacion y en la Auditoria General de la
Nacion, atento a que este desarrollo cruza transversalmente a todas las organizaciones, ya
sea gue pertenezcan al ambito pablico o privado. Si bien este ultimo puede resultar ser el
ambiente mas estudiado, no debemos olvidar la funcion de los organismos del ambito
publico, principalmente los elegidos en este trabajo de investigacion, atento su funcién de
controlar y rendir cuentas sobre los fondos publicos utilizados en cada caso.

Si bien estos organismos cuentan con su “carrera administrativa” definida mediante
sus respectivas regulaciones, ésta se encuentra relegada desde hace afos, por lo que surge
la necesidad de pensar y actuar en consecuencia en el desarrollo profesional de sus

respectivos agentes.
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Es por ello, que se presenta este trabajo de investigacion, que incluye los siguientes

capitulos:

En el Capitulo 1 se presenta la definicion del problema de investigacion, siendo
éste el objeto establecido y los objetivos generales y especificos. Ademés de ello, se
expone la justificacion y viabilidad del presente proyecto, los supuestos de trabajo
establecidos y se presentan las principales variables de analisis con sus respectivos

indicadores de medicion.

En el Capitulo 2 se encuentran los Antecedentes y el Estado del Arte. En los
Antecedentes se enuncia una breve descripcién de la constitucion de los sistemas de
control, las principales normas que regulan el empleo puablico, asi como también la
evolucion vy distribucion de este empleo. El Estado del Arte incluye aquellas
investigaciones respecto el desarrollo de carrera de otros organismos del Sector Publico
Nacional, puesto que no se han encontrado estudios similares respecto los organismos

elegidos para el actual trabajo.

El Capitulo 3 se encuentra dedicado al Marco Tedrico. En este apartado, se
incluyen los diversos aportes y perspectivas tedricas de las variables estudiadas, se aborda
la temaética del empleo puablico, del derecho a la estabilidad y la convivencia con el
personal de planta no permanente. Sumado a ello, se analiza el desarrollo de carrera con el
estudio de los roles de los agentes de recursos humanos, recorriendo aspectos como la
medicién del desempefio laboral, los procesos de capacitacion, su efecto en las
remuneraciones y las dificultades que pueden atravesar los agentes a lo largo de su
permanencia en las organizaciones. Finalmente, se intenta conocer la carrera administrativa

en otros paises de Latinoamérica.

En el Capitulo 4 se puede apreciar la Estructura Metodolégica de la Investigacion.
En ella se define y justifica el tipo de estrategia elegida, el disefio de la investigacion, las
fuentes de los datos utilizadas, las técnicas de recoleccion de datos y la identificacion de la

unidad de andlisis estudiada.

El Capitulo 5 abarca una Presentacion de los organismos elegidos. De cada uno de
los organismos, se realiza una breve descripcion de su historia, se caracteriza en funcion de
sus recursos humanos y de cada una de las variables estudiadas en el presente trabajo,

basadas en sus respectivas regulaciones.

-10 -
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Finalmente, en el Capitulo 6 se encuentra el Analisis de los resultados obtenidos.

Alli en funcion de cada aspecto, se expone lo recabado en la recoleccién de los datos.

Es por todo ello, que los invito a recorrer las siguientes paginas, con el objeto de

conocer un poco Mas a estos organismos, a sus recursos humanos, su desarrollo de carrera.

-11-
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2. Capitulo 1

2.1. Problema de Investigacion

En la actualidad, el desarrollo de la carrera laboral en las organizaciones resulta un
proceso de suma importancia, toda vez que permite a los empleados proyectar y realizar
una planificacion de hacia dénde quiere llegar durante su permanencia en las
organizaciones. Los organismos que cumplen las funciones de controlar las cuentas
publicas del Sector Pdblico Nacional tampoco quedan exentos de tal proceso. Por tal
motivo y consultando la normativa vigente que rige el desarrollo de carrera de la
Sindicatura General de la Nacion (SIGEN) siendo éste el 6rgano de control interno y la
Auditoria General de la Nacion (AGN) el 6rgano externo, en el presente trabajo me
propongo analizar el siguiente problema: ¢(Como es el desarrollo de carrera
administrativa de los empleados de los Organismos de Control del Sector Publico
Nacional en la actualidad y cuales son los desafios que afrontan, teniendo en cuenta

su normativa vigente?
2.2.0Dbjetivos
2.2.1. Objetivo General

Describir el desarrollo de la carrera profesional y los desafios de los empleados que
se desempefian en la actualidad en los Organismos de Control del Sector Publico Nacional.

2.2.2. Objetivos Especificos

+ Indagar sobre los procesos de carrera administrativa de la Sindicatura General de la
Nacion (SIGEN) siendo éste el 6rgano interno y la Auditoria General de la Nacién
(AGN) el érgano externo, de acuerdo a su normativa vigente, distinguiendo las
similitudes y diferencias entre ambos organismos.

¢+ Describir las modalidades de contratacion que aplican los Organismos
mencionados Yy el desarrollo de carrera existente.

+¢ Describir las evaluaciones de desempefio que se implementan en cada organismo.

% Analizar las capacitaciones brindadas por los Organismos de Control del Sector
Publico Nacional, identificando el impacto de ellas en la carrera administrativa de
los agentes.

+« Examinar el sistema de remuneraciones que se aplica en cada organismo y su

importancia en el desarrollo de carrera.

-12 -
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¢ Identificar las dificultades que atraviesa el personal a lo largo del desarrollo de su

carrera.

2.3. Justificacion y viabilidad del proyecto

El presente trabajo pretende dar un aporte a la comunidad educativa sobre el
desarrollo de los recursos humanos en los Organismos de Control del Sector Publico
Nacional, atento a la falta de investigacion y analisis respecto el tema indicado. A partir de
la caracterizacion de la Sindicatura General de la Nacién (SIGEN), siendo éste el 6rgano
de control interno y de la Auditoria General de la Nacion (AGN) el érgano de control
externo, se intenta dar a conocer la metodologia de desarrollo de carrera que implementa
cada organismo asi como también los desafios y/o dificultades que afrontan, de acuerdo a
cada marco legal que los acompafa. Cabe indicar que, si bien ambos organismos fueron
creados en el mismo periodo, la SIGEN cuenta con su convenio homologado por el
Ministerio de Trabajo, no siendo de esta manera para la AGN, por lo que resulta de

importancia considerar los casos propuestos en esta oportunidad.

Trabajar en las debilidades y amenazas que sobresalen de su normativa vigente,
permitira posteriormente analizar las politicas en el marco de la economia, eficacia y

eficiencia en sus procesos de gestion de los Recursos Humanos.

Respecto su viabilidad, resulta posible su andlisis dado que se cuenta con cierto
acceso a los organismos mencionados, siendo las restantes fuentes de analisis distintas
publicaciones de paginas web de los organismos y trabajos de investigacion realizados

sobre la materia en estudio.

2.4. Supuestos de trabajo

En funcion de las caracteristicas de la presente investigacion, de caracter
descriptivo, se plantean los siguientes supuestos de trabajo, definidos por el investigador
previamente al trabajo de campo, y que pueden luego corroborarse, corregirse o bien ser

cuestionados en los apartados siguientes.

% En primer lugar, se considera que los empleados de los dos colectivos se asemejan
en cuanto a su composicion. Ambos organismos fueron creados en periodos

similares vy, si bien absorbieron personal de otros organismos, se puede suponer que

-13 -
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fue superior la incorporacion de personal nuevo a partir de su creacion, siendo
actualmente personal joven y de mediana edad -30 a 45 afos-, que tiene entonces
similares oportunidades de crecer profesionalmente.

« En segundo lugar, puede advertirse que al coexistir diversas generaciones, ello se
vea reflejado en la necesidad de ir progresando y buscando la manera, a través de
los recursos existentes en cada organismo, de crecer profesionalmente. Ello no solo
implica contar con un desarrollo de carrera en el organismo, sino tener la
posibilidad de participar de concursos, de poder capacitarse para encontrarse
actualizado ante los rapidos cambios que el entorno exige, de evaluarse y ser
evaluados para mejorar los aspectos que se encuentran débiles para la funcién que

se desempefia, etc.

Cabe mencionar que, no se incorporan Hipotesis puesto que el objeto del presente
trabajo no es buscar una explicacion, motivo o causa de los fendmenos planteados, sino

describirlos en un tiempo y espacio determinado.

2.5. Principales variables de analisis

Las variables a ser consultadas a los agentes encuestados, se mencionan a

continuacidn con el objeto de tener presente aquellos aspectos que serén evaluados:

7

+ Modalidad de contratacion: En el presente andlisis se describiran las caracteristicas

del personal que cuenta con estabilidad asi como también aquellos de carécter
contratado, siendo éstos los regimenes laborales mas comunes del Sector Publico

Nacional.

++ Posibilidades de carrera: Con esta variable se pretende analizar las posibilidades de
promocidn, siendo horizontal aquella que permite avanzar a través de grados pero
que no afecta la actividad que se desempefia; vertical, cuando implica un cambio en
el nivel, y funcional, cuando involucra el desarrollo de tareas distintas a las
realizadas. Con ello, se hace referencia a las oportunidades para desarrollar
habilidades y de avanzar en la carrera profesional.

¢+ Proceso de capacitacion: Incluye las actividades en las cuales se producen

intervenciones de caracter educativas, formales y/o aquellas que son requeridas por

los empleados de los organismos.

-14 -
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+«+ Evaluacion de desempefio: Corresponde a la instancia formal de evaluacion por

parte del organismo, en la cual se miden las funciones y responsabilidades de cada
puesto de trabajo.

+ Remuneraciones: Hace hincapié en la estructura salarial que rige en cada uno de los

organismos, siendo éste un elemento de relevancia al momento de efectuar el

desarrollo de carrera de los empleados.

2.6. Indicadores

Con el objeto de poder medir las variables ya indicadas, se plasman lo indicadores
que seran transformados luego en preguntas a realizarles a los agentes de los colectivos

mencionados.

Tabla 1: Indicadores disefiados para cada variable.

Variables Indicadores (Medicién anual)
Modalidad de
Contratacion o Régimen laboral actual.
L o Existencia de desarrollo de carrera.
Posibilidad de < Existencia de concursos.
promocion X Participacion en concursos.
o Traslado automatico, en funcién de condiciones.
X Nivel de formacion de los empleados.
X Porcentaje de empleados que participan en
Proceso de g ¥
actividades de formacion.
Capacitacion X Aprendizaje de los temas: posibilidad de trasladarla
a las tareas.
X Motivos de las capacitaciones realizadas.
Evaluacion de o Existencia de Evaluaciones de desempefio.
desemperio X Porcentaje de evaluaciones de desempefio
P favorables.
Politica de < Nivel de satisfaccion de los empleados.
remuneraciones
Obstaculos de < Dificultades encontradas en la permanencia en el
desarrollo de carrera | organismo.

Fuente: Elaboracion propia.

-15-
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3. Capitulo 2
3.1 Antecedentes
3.1.1 Constitucién del Sistema de Control del Sector Publico Nacional

Primeramente y a fin de comprender en una linea temporal el origen de los
organismos que se pretenden analizar en el presente trabajo, es dable mencionar el rol de la
Constitucion Nacional Argentina. Esta maxima norma juridica, modificada por Gltima vez
en 1994, incita en su Art. 14 bis a la regularizacion del trabajo, toda vez que sera protegido
por las leyes, en lo relativo a las condiciones dignas y equitativas de labor, jornadas
limitadas, retribucion justa, control de la produccion y colaboracion en la direccion,
estabilidad en el empleo publico, entre otros aspectos. Concertar convenios colectivos de
trabajo y otros puntos hace hincapié en la participacion de los gremios, ademas de
establecer beneficios que el Estado otorgara.

Este trabajo y relacion con otras partes, tales como los gremios, organismos, etc., se
encuentra cubierta y protegida por institutos que regulan la actividad. He aqui la existencia
de entidades que pretenden revisar el estado de situacidn y gestion de los organismos que
luego son objeto de auditoria.

El Tribunal de Cuentas de la Nacién, por su parte, como 6rgano de control externo de
la hacienda publica, ejercia entre sus funciones jurisdiccionales los Juicios de Cuentas y los
Juicios Administrativos de Responsabilidad de los funcionarios publicos, y un control
previo de los actos administrativos producidos por los érganos del Estado vinculados a la
gestion econdmico-financiera. Esta intervencion previa implicaba, en los hechos, la
potestad de observar los actos administrativos, y por lo tanto suspender en todo o en parte
el acto observado. En este sentido, el Poder Ejecutivo Nacional podia insistir en el
cumplimiento de los actos observados, bajo su exclusiva responsabilidad.

Este procedimiento de control previo de los actos administrativos vinculados a la
gestion econdémico-financiera del Estado Nacional que efectuaba el Tribunal de Cuentas de
la Nacion, en su momento, fue seriamente cuestionado por considerar que entorpecia el
funcionamiento de la Administracion, es decir, de la gestion, alegando que su intervencion
previa en la practica implicaba una forma de cogobierno. Por ello, creen que se necesitaba
cambiar el paradigma del control publico por un nuevo sistema que no se centrara en la
intervencion previa del érgano de control —lo cual en la practica implicaba que se requeria
una suerte de consentimiento previo del érgano de control para la aprobacion de los actos

de gobierno—, por un nuevo sistema o paradigma de control, ya no centrado en el control
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previo y concomitante, sino en el control posterior de la gestidn, controlando la economia,
eficacia y eficiencia de la gestion piblica.
Es por ello que posteriormente aparece el Sistema de Control del Sector Pablico

Nacional, conformandose éste Gltimo de la siguiente manera:

Figura 1: Composicion del Sector Pablico Nacional.

ADMINISTRACION CENTRAL

R/
0.0

< ADMINISTRACION ’f’ ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS
NACIONAL <> INSTITUCIONES DE LA SEGURIDAD
SOCIAL
SECTOR s SOCIEDADES Y
PUBLICO — EMPRESAS PUBLICAS

NACIONAL

s OTROS ENTES DEL
SECTOR PUBLICO
NACIONAL Y FONDOS
FIDUCIARIOS

Fuente: Cuadro de elaboracion propia a partir de Google.

El sistema creado para controlar estos entes y organismos, fue disefiado por la Ley de
Administracion Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico Nacional, Ley
24.156 (B.O. 29/10/1992)*

Crea, por un lado, como drgano de control interno, a la Sindicatura General de la
Nacion (SIGEN), siendo éste el organismo descentralizado de Presidencia de la Nacién y
el 6rgano normativo, de supervision y coordinacion; y las Unidades de Auditoria Interna
(UAI) que seran creadas en cada jurisdiccion y en las entidades que dependan del Poder
Ejecutivo Nacional (PEN). Si bien estas unidades dependeran, jerarquicamente, de la
autoridad superior de cada organismo, actuaran de forma coordinada técnicamente por la
Sindicatura mencionada. La SIGEN tuvo como antecedente inmediato —previo a la reforma
constitucional de 1994- el sistema de control de la hacienda publica que ejercian el
Tribunal de Cuentas de la Nacién y la Sindicatura General de Empresas Publicas,

organismos derogados por la Ley 24.156 mencionada. Es dable mencionar que este

! Rosatti, Horacio (2016); EI Control de la Actividad Estatal I; Asociacion de Docentes de la
Facultad de Derecho y Ciencias Sociales; 12 Edicién; CABA.

?Ley 24.156. Disponible en Pag. Web: http:/servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/0-
4999/554/texact.htm, recuperado el 07/10/2017.
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organismo forma parte de la Administracion Central, de acuerdo a la figura expuesta
anteriormente.

Por otro lado, crea como drgano de control externo, a la Auditoria General de la
Nacion (AGN) dependiente del Congreso de la Nacion Argentina, siendo éste un
Organismo Descentralizado del Sector Publico Nacional. Si bien en apartados posteriores
se describird cada uno de estos organismos, es importante mencionar que, posee personeria
juridica propia, independencia funcional y financiera. Tiene a su cargo el control de
legalidad, gestion y auditoria de toda la actividad de la administracion publica centralizada
y descentralizada, cualquiera que fuera su forma de organizacion.

La Ley 24.156 mencionada, en su articulo 2° conceptualiza a la administracion
financiera como el conjunto de sistemas, Organos, normas Yy procedimientos
administrativos que hacen posible la obtencion de los recursos publicos y su aplicacion
para el cumplimiento de los objetivos del Estado, mientras que en su articulo 3° a los
sistemas de control, siendo éstos las estructuras de control interno y externo del Sector
Publico Nacional, incluyendo el régimen de responsabilidad de las obligaciones de los
funcionarios de rendir cuentas de su gestion. El articulo 8° expresa los sectores sujetos de
auditoria de los organismos de control interno y externo del Sector Publico, los cuales se

encuentran compuestos de la siguiente manera, ya mencionados brevemente en una figura:

Figura 2: Sectores sujetos de auditoria.

Empresas y Sociedades del Estado
(Empresas del Estado, Sociedades del
Estado, Sociedades Andnimas con
Participacion Estatal Mayoritaria,
Sociedades de Economia Mixta y aquellas
otras organizaciones empresariales donde
el Estado Nacional tenga participacion
mayoritaria en el capital o en la formacion
de las decisiones societarias)

Administracion Nacional
(Administracion Central y los Organismos
Descentralizados, comprendiendo las
Instituciones de la Seguridad Social)

Entes Publicos excluidos expresamente
de la Administracion Nacional
(Organizacion estatal no empresarial, con
autarquia financiera, personalidad juridica Fondos Fiduciarios

y patrimonio propio, donde el Estado (Fondos integrados total 0

Nacional tenga el control mayoritario del mavoritariamente con bienes vio fondos
patrimonio o de la formacion de las y s
del Estado Nacional)

decisiones, incluyendo aquellas entidades
publicas no estatales donde el Estado
Nacional tenga el control de las
decisiones)

Fuente: Cuadro de elaboracion propia a partir del Art. 8 de la Ley 24.156.
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Afade, ademaés, que seran aplicables las normas de esa Ley, en lo relativo a la
rendicion de cuentas de las organizaciones privadas, a las que se haya acordado subsidios o
aportes y a las instituciones o fondos cuya administracién, guarda o conservacion esta a
cargo del Estado Nacional a través de sus jurisdicciones o entidades.

Por todo lo expuesto, es necesario mencionar que el control interno resulta ser
actualmente un examen posterior de las actividades financieras y administrativas de las
entidades, incluyendo los aspectos presupuestarios, econémicos financieros, patrimoniales,
normativos y de gestion. Mientras que el control externo, previo y concomitante que
efectuaba el Tribunal de Cuentas de la Nacion, es sustituido en la Ley de Administracion
Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico Nacional por un control externo
y posterior.

Al dia de hoy, se debate el rol de estos organismos en la gestién de los sujetos

obligados, toda vez que el periodo de ejecucion ya paso y por tanto, no puede alterarse.

3.1.2 Marco normativo del empleo publico argentino: régimen juridico y

escalafonario.

A lo largo del presente apartado, se busca enunciar y analizar el marco normativo,
esto es, el “paraguas legal” que regula el trabajo publico, el cual incluye la participacion de
diversos regimenes escalafonarios.

En nuestro pais, el articulo 14 bis de la Constitucion Nacional encabeza por sobre
las leyes y decretos que regulan el empleo publico a nivel nacional, puesto que establece la
estabilidad del empleo puablico. El articulo 16 por su parte introduce la equidad en materia
de empleabilidad para todos los ciudadanos sin otra condicion que la idoneidad. Sin
embargo, se han creado a lo largo de los afios otros regimenes, de modo de sustraerse de

los mandatos constitucionales mencionados.

Regimenes juridicos®

A lo largo de estos ultimos 35 afios, se han realizado cambios notables en lo
relativo a la normativa aplicada al empleo publico. Iniciando el analisis en 1983, momento

en que se restablecido la democracia, las leyes y decretos que formaban parte de la

3 Pomares, J.; Gasparin, J. y Deleersnyder, D. (septiembre de 2013). Evolucion y distribucion del
empleo publico en el sector publico nacional argentino. Una primera aproximacion. Documento de
Trabajo N° 117. Buenos Aires: CIPPEC.
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normativa eran sancionados unilateralmente por el Estado empleador, sin participacion
alguna de los empleados publicos. La ley que regia esta relacion era la Ley 22.140 del
Régimen Juridico Bésico de la Funcion publica, sancionada ésta en plena dictadura militar
en 1980, periodo en el que se efectud un imponente retroceso en los derechos laborales.

Ya con el retorno de la democracia, en 1987, mediante el Decreto 2098, se
constituy6 el Cuerpo de Administradores Gubernamentales, el cual formaba funcionarios
altamente capacitados, y se aprobd su estatuto y escalafén.

Posteriormente, en 1992, en el marco de una importante reduccion del empleo
publico se sanciona la Ley 24.185, que establece las disposiciones por las que se regiran
las negociaciones colectivas que se celebren entre la Administracion Publica Nacional
(APN) y sus empleados. Era un cambio importante en términos del paradigma que reglaba
las relaciones entre el Estado y sus empleados. Si bien esta ley solo rige para las
negociaciones mencionadas, se invita a las jurisdicciones de nivel provincial a adherir
voluntariamente a este sistema de negociacién. Esta ley, comprende cuestiones laborales
que inciden en la relacion de empleo (tanto salariales como lo relacionado a las
condiciones de trabajo), solo con algunas excepciones tales como la estructura organica,
las facultades de direccion del Estado, entre otras.

Fue a través del Decreto 214/2006 que se homologd el Convenio Colectivo de
Trabajo General para la Administracion Publica Nacional, habiendo ya empleos publicos
que se regian por la Ley 14.250 de Convenciones Colectivas de Trabajo, sancionada en
1953, que norma las convenciones colectivas de trabajo que se celebren entre una
asociacion profesional de empleadores, un empleador o un grupo de empleadores y una
asociacion sindical de trabajadores con personeria gremial, bajo un régimen de negociacion
colectiva privado. A partir de las reformas estatales mencionadas, se agrup6 bajo esta
modalidad juridica al personal convencionado de distintos organismos y entes, tales como
la Administracion Nacional de Seguridad Social, Direccién General Impositiva, Direccién
General de Aduanas, Servicio de Transportes Navales, Direccion Nacional de Vialidad y
Talleres Gréaficos.

Otra normativa importante para el Sector Publico Nacional es la Ley 25.164, Ley
Marco de Regulacién del Empleo Publico de 1999, que reemplazé a la mencionada Ley
22.140 de 1980. Se destaca por ser de caracter general, pues sus disposiciones se podran
adecuar para sectores de la APN con caracteristicas diferentes, a través de la negociacion

colectiva prevista por la Ley 24.185.
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Esta Ley Marco establece tres grandes regimenes de empleo: de estabilidad, de
contrataciones por tiempo determinado y de prestacion de servicios al personal de gabinete
de las autoridades superiores.

Por un lado, el régimen de estabilidad comprenderia al personal que ingrese, por
los mecanismos de seleccion que se establezcan, a cargos pertenecientes al régimen de
carrera cuya financiacion serd prevista para cada jurisdiccion u organismos
descentralizados en la Ley de Presupuesto.

Por otro, el régimen de contrataciones por tiempo determinado comprenderia a la
prestacion de servicios de caracter transitorio o estacional, que no puedan ser cubiertos por
el personal de planta permanente bajo régimen de estabilidad mencionado, e incluye al
personal comunmente denominado “de planta transitoria”. ES dable indicar que, estos
empleados publicos son equiparados en nivel y grado a los de planta permanente, y reciben
una remuneracion acorde a la funcion.

Por dltimo, se encuentra el régimen de prestacion de servicios del personal de
gabinete de las autoridades superiores, que solo comprende a las funciones de
asesoramiento o asistencia administrativa. Por tal motivo, el personal incluido en esta
modalidad cesa en sus funciones al mismo tiempo que la autoridad cuyo gabinete integra, y
su designacién puede ser cancelada en cualquier momento.

Esta norma enuncia varios derechos para el personal que desempefia funciones en el
ambito del sector publico. Entre ellos, es importante mencionar el derecho a la estabilidad,
el cual se encuentra a la par con el articulo 14 bis de la Constitucion Nacional, que se
define como el derecho a conservar el empleo, el nivel y el grado de la carrera alcanzados.
Otro de los derechos es la igualdad de oportunidades para acceder a los cargos, que se
realiza a través de concursos, y el derecho a la capacitacion para los empleados publicos de
planta permanente. Ya luego aparecen otros derechos que implican a los tres regimenes
mencionados y que son el derecho a la jubilacion, a las licencias, a renunciar, a la higiene y
seguridad en el lugar de trabajo, a la libre afiliacion sindical y negociacion colectiva, a una
retribucion justa y a la interposicion de recursos.

Siguiendo con la evolucion de la normativa, en 2001 se sanciond el Decreto 1184,
sustituyendo el Decreto 92/95, que establece el régimen de otro tipo de contratos: por
ejemplo para la prestacion de servicios profesionales a titulo personal, la aplicacion de los
contratos de locacion de servicios y de obra intelectual prestados a titulo personal en el

marco de convenios para proyectos o programas de cooperacion técnica con
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financiamiento externo, bilateral o multilateral y a los administrados por organismos
internacionales, siempre que éstos impliquen erogaciones para el Estado Nacional.

En este sentido, el Decreto 1421 del 2002 reglamento la Ley 25.164 y estableci6 las
condiciones para las contrataciones (Art. 9), definidas en el Marco de Regulaciéon de
Empleo Publico Nacional, es decir, indico los requisitos necesarios para poder ingresar a la

administracion publica.

Regimenes escalafonarios*

Teniendo en cuenta el contexto con todos los regimenes mencionados, los
regimenes escalafonarios buscan organizar la carrera profesional y otros aspectos
relacionados con el desempefio laboral de los empleados publicos.

Hasta el afio 1991, el escalafén de la mayor parte de los empleados publicos de la
Nacion estaba pautado por el Decreto 1428 de 1973 y comprendia a todas las personas que
prestaban servicios remunerados en dependencias del Poder Ejecutivo Nacional (PEN),
con excepcién de los cargos electivos (ministros del PEN y secretarios de la Presidencia,
subsecretarios, Personal del Servicio Exterior de la Nacion, entre otros).

Este decreto establecia los regimenes escalafonarios para el personal permanente y
distinguia tres categorias para el personal no permanente. Por un lado, el personal de
gabinete (con funciones de colaboracion o asesoria directa a ministros o secretarios de la
Nacion), por otro el personal contratado y por ultimo el personal transitorio. Ademas
indicaba los derechos y deberes del personal permanente, junto con las condiciones de
ingreso y los mecanismos disciplinarios en caso de infracciones o incumplimientos.

A partir de 1991 se intentd unificar la diversidad de escalafones que se habia
generado bajo el Régimen Juridico Béasico de la Funcion Publica vigente (hasta su
reemplazo por la Ley Marco de 1999) y a través del Decreto 993/91, se cre6 el Sistema
Nacional de Profesién Administrativa (SINAPA). Si bien se aspir6 a reducir los regimenes
escalafonarios, no se puedo llegar a uno solo.

Posteriormente, mediante el Decreto 2098 del 2008, se homolog6 el Sistema
Nacional de Empleo Publico (SINEP), comprendido en el Convenio Colectivo de Trabajo
General para la APN. Ademas, se reviso y actualizo el SINAPA, y se lo reemplazé por el
SINEP.

*Pomares, J.; Gasparin, J. y Deleersnyder, D. (septiembre de 2013). Evolucion y distribucion del
empleo publico en el sector publico nacional argentino. Una primera aproximacion. Documento de
Trabajo N° 117. Buenos Aires: CIPPEC.
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Este nuevo régimen define cuatro tipos de agrupamientos, es decir, categoriza al
personal en funcién del rol principal, que implica desarrollar funciones con una finalidad
similar y ocupar puestos de trabajo de una misma naturaleza. Se agrupan en: general,
profesional, cientifico-técnico y especializado. EIl ingreso a cada uno implica diferentes
requisitos, sin embargo, dentro de ellos existen los distintos niveles en funcion de la
complejidad, responsabilidad y autonomia de la funcién o puesto de trabajo para el que
haya sido seleccionado el empleado publico, y de acuerdo con su grado de educacion
formal y experiencia laboral. Son 6 niveles que van de la A a la F, en sentido decreciente
de jerarquia. A su vez, existen grados de manera de poder promocionar horizontalmente,
sujetos a los niveles de capacitacion, desempefio y competencias de los agentes. Cabe
mencionar que la promocion vertical permite el acceso a niveles superiores mediante
procesos de seleccion para ocupar cargos que impliquen mayor responsabilidad y
complejidad.

Pero todo ello no es equitativo para todos los organismos y entidades de la
administracion publica. Existen diversos marcos normativos que regulan la planta y cada
uno de ellos se ajusta a la funcién del organismo o entidad, con solo un detalle en comin:
el mayor déficit encontrado reside en la escasa capacidad para planificar la politica de
recursos humanos: esto se da tanto en los puestos de trabajo como en los perfiles para
ocuparlos.

En funcion de todo lo mencionado, es necesario indicar que los cambios producidos
a lo largo de los ultimos 30 afios 0 un poco mas, resultan escasos, limitados, rigidos, que
poco se ajustarian a la realidad que hoy dia necesita una planta de personal de la
administracion publica para poder desempefiar sus funciones en términos de eficacia y

eficiencia.

3.1.3 Evolucion y distribucién del empleo en el Sector Publico Nacional.

A fin de tomar conocimiento de la situacion que atraveso los Gltimos afios el Sector
Publico Nacional en términos de empleo, se intenta describir brevemente su evolucion y
distribucion entre los afios 2003-2014, de acuerdo al anélisis efectuado por Andrea
Magdalena Lépez y Norberto Zeller (2017) en su articulo “El empleo publico en

Argentina: tendencias histéricas y configuracién actual™.

> Lopez, A y Zeller, N (2017) El empleo publico en Argentina: tendencias historicas y
configuracion actual. Revista Horizontes Sociol6gicos (5) 9, 28-50.
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A lo largo de dicho periodo se concretaron un conjunto de politicas publicas que
estarian orientadas hacia el crecimiento econémico, entre otros aspectos, que expresaron
un cambio sustancial en las prioridades de asignacion del gasto publico. Cabe indicar que,
si bien no comparto la idea de que los recursos humanos del Estado Nacional representan
un gasto, a los fines de la explicacién del apartado, se encontrara definido e incluido en ese
término.

Tal como se observa en la siguiente tabla, el total de cargos para el sector publico
nacional en el afio 2014 alcanzé a los 736.566. Desde el 2003 al 2014, el crecimiento del
empleo publico es de 259.028 cargos, que representa un aumento de 23.548 cargos

promedio por afio y un incremento del 54,24 % en todo el periodo que abarca 12 afios.

Tabla 2: Recursos Humanos del Sector Publico Nacional en el periodo 2003-2014.

Recursos Humanos del Sector Pdblico Nacional

Sector 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 %

Administracion
Nacional
Universidades
Nacionales
Sistema
Financiero
Empresas y
Sociedades del|  9.500 21.927 23.752 29.233 35.488 38.117 40.250 44.022 47.852 55.581 62.288 65.278 8,9%
Estado
Otros Entes
Publicos

Total 477.538 | 500.061 | 527.668 | 553.346 | 566.702 | 601.723 | 623.162 | 641.770 [ 661.238 | 687.369 | 709.714 | 736.566 [100,0%

266.221 | 269.654 | 284.480 | 290.159 | 295.404 | 303.947 | 315.767 | 325.817 | 334.601 | 347.590 | 359.227 | 377.225 51,2%

163.215 167.738 177.958 192191 192.761 216.487 223.694 227.112 233.195 238.836 242.820 247.829 33,6%

18.917 19.482 19.452 19.887 20.888 21.401 21.015 20.922 21.606 21.770 22.530 23.056 31%

19.685 21.260 22.026 21.876 22.161 21.771 22.436 23.897 23.984 23.592 22.849 23.178 31%

Fuente: Extraido de la Revista de la Asociacion Argentina de Sociologia, (2017).

Si queremos inmiscuirnos en la composicién de esa cantidad de agentes destinados
al SPN, se evidencia que el personal de la Administracién Nacional (AN) constituye, para
el aflo 2014, la mitad de los agentes del Estado Nacional (377.225 cargos), vinculados en
su mayoria a las fuerzas de seguridad interior y a los planteles militar y judicial.

Del mismo modo, las Universidades Nacionales tienen un peso significativo, dado
que representa alrededor de una tercera parte del total de agentes publicos; supera el 33%.
En este sentido, el personal docente y no docente de las Universidades crece en ese periodo
en 84.614 cargos (el 50,44 %), con un incremento casi similar al promedio de la AN.

En el sector de las Empresas y Sociedades del Estado los recursos humanos casi se
quintuplican, sin embargo, representa en 2014 el 8,9 %, siendo su expansién de 55.778

cargos.
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Por su parte, el personal de los Otros Entes Publicos se mantiene estable y aumenta
en sblo 3.493 cargos, experimentando una baja en términos porcentuales del 4,12% en
2003 al 3,1% en el afio 2014. Del mismo modo se puede observar en el Sector Financiero,
el cual representa a entidades como el Banco Central, Banco Nacion, Banco de Inversion y
Comercio Exterior y Banco Hipotecario, de propiedad mixta, el cual tuvo una suba de
4.139 cargos, sin embargo - en términos porcentuales- reduce su participacion relativa del
4 % en 2003 al 3,1 % en el afio 2014, tal como se puede deducir de la tabla.

Finalmente, los autores mencionados indican lo siguiente:

Como sintesis, puede resaltarse que, sobre el total de los recursos humanos para el
periodo, el sector de mayor crecimiento -en términos absolutos- fue el personal
universitario (50,44%) seguido de los agentes de la Administracion del Estado Nacional
(41,7%) con 111.004 cargos. El Sistema Financiero Publico y el de los Otros Entes
Publicos se mantienen estables y pierden participaciéon relativa, en tanto que las
Empresas y Sociedades del Estado evidencian el mayor aumento en términos
porcentuales, como resultado de las politicas de re-estatizacion de empresas de servicios
publicos, asi como por la creacion de nuevos complejos vinculados al sector energético,
tecnoldgico y productivo, entre las ramas de mayor preponderancia. (Zeller, 2017, pag.
36)

Por otra parte, siguiendo con la correlacion temporal, se expone la siguiente tabla
donde consta la evolucion de los puestos de trabajo en el mismo dmbito, Sector Pablico
Nacional, con el objeto se poder visualizar qué sucedid en los afios siguientes. Dentro del
SPN se incluye a los tres poderes del estado, a los organismos publicos de la
Administracion Pablica Central, sus organismos descentralizados, empresas del Estado
Nacional, entes reguladores y al sector financiero, al igual que en el analisis anterior. Sin
embargo, aqui es dable agregar la salvedad de que se incorporan los puestos de trabajo
como sindnimo de empleo, refiriéndose a ellos en funcion de la contabilizacion de
relaciones entre los trabajadores, de acuerdo a su CUIL, y a los empleadores, de acuerdo a
su CUIT.
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Tabla 3: Evolucion y variacion de los puestos de trabajo en el Sector Publico
Nacional, en el periodo Dic 2014-Dic 2017.

Puestos de trabajo Variaciones %

Sector Publico Nacional dic-14 dic-15 dic-16 dic-17 dic-15 f dle- dic-16/  dic-17/ dic-

14 die-15 16
Poder Ejecutiva Nacional 414.813 434,897 428.857 402,580 48 -14 -6,1
Safud 12.867 14.819 14.140 13.773 143 -4, -2.6
Fuerzas Armodos 116.329 121.395 120.448 114331 4.4 -0.8 -52
Fueraas de Seguridad 119.329 124852 127.841 112657 4.6 25 -11,9
Adm. Pablica Central 46.871 50.079 471863 45.449 &8 -5,.8 -3.6
Org. Descentralirados 81.3486 85422 B1.006 FOEES 5.0 -5,2 -1.7
DOtros Entes def Seh. Pub. Mac. No Financiero 37.971 38330 38.163 35.805 a9 -0.4 -35
Poder Judicial Nacional 30.798 31480 31.587 32.855 2,2 0,3 4,0
Poder Legislative Nacional 13.253 15.016 13.822 13.828 13,3 -8.0 0,0
Bancos Nacionales 21.928 22,606 22.426 21.945 31 -0,8 -41
Empresas Publicas 27.701 30.911 31908 31375 116 3.2 -17
Universidades Nacionales 177.685 182.892 185.934 189,544 2,9 17 19
Entes reguladores 17.062 17.964 19,580 19.857 53 9,1 1.4
Entes cooperadores 4.497 4.832 4.760 4.543 7.4 -1,5 -4,6
Total 707.737 740.588 738.894 716.537 46 -0,2 -3,0
Fuente: MTEySS, sobre la base de los registros administrativos de los sistemas de |a seguridad social (AFIP)

Fuente: Extraido del Seguimiento Empleo Publico Nacional del Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad social (Ministerio de Trabajo, 2018, pag. 4).

En funcion de la tabla, se indica:

En diciembre de 2017 se registraron 716.537 puestos de trabajo en el total del Sector
Publico Nacional (SPN). Este numero implica una caida del 3,0% con respecto a
diciembre 2016 (22.357 puestos menos) siendo el afio con mayor disminucion del
empleo del SPN en comparacion con las variaciones de dic-15/dic-14 (aumento de
4,6%) y dic-16/dic-15 (caida de 0,2%). (Ministerio de Trabajo, 2018, pag. 4)

Esta tabla muestra las variaciones que ha atravesado cada sector a lo largo de los

periodos mencionados.

La caida en el SPN total se ve explicada en mayor medida por el Poder Ejecutivo
Nacional (PEN) que presentdé una disminucion de 26.287 puestos (-6,1%). Es
importante aclarar que dentro del PEN las Fuerzas de Seguridad redujeron 15.284
puestos, explicados por un traspaso de aproximadamente unos 18 mil agentes de la
Policia Federal a la Ciudad de Buenos Aires. Dentro del PEN, también se registré una
marcada disminucion de puestos de trabajo en las Fuerzas Armadas con 6.217 puestos
menos (-5,2%) y en la Administracion Pablica Central y Otros Entes que se redujeron
en 1.714 y 1.364 puestos respectivamente (-3,6% en ambos casos). (Ministerio de
Trabajo, 2018, pag. 4)
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Por su parte, “Las Universidades Nacionales fueron ¢l sector de mayor creacion de
empleo en el Gltimo afio presentando 3.610 puestos de trabajo mas que en diciembre 2016
(1,9%). Junto con el Poder Judicial Nacional (4%) y los Entes Reguladores (1,4%).”
(Ministerio de Trabajo, 2018, pag. 4)

Como se evidencia en lo expuesto, los incrementos de planta mayormente se
producen a lo largo de los afios, independientemente de las decisiones politicas,
econdmicas y sociales del pais. No es erroneo el incremento, sino que se espera que él
venga acompafiado de politicas que acomparien ese proceso. EI SPN es el mismo a lo largo
de los afios en cuanto a funciones, aproximadamente, por lo que estas incorporaciones 0
bajas, dependiendo el area, van atada al funcionamiento y a la gestion eficiente y eficaz
que el sector por el valor que tiene, deberia aportar a la ciudadania.

Lo interesante, pero no objeto del analisis del presente trabajo, es el analisis de esos
agentes a lo largo de los afos, si fueron desarrollados, motivados, si crecid su capacidad de
resiliencia producto de la lucha entre la nueva dinamica de las empresas privadas y la

mecanica atonita, rigida de estos organismos publicos.

3.2 Estado de Arte

A partir de la investigacion en distintas fuentes, cabe indicar que ain no se han
realizado investigaciones que delaten el desarrollo de carrera de los organismos elegidos.
Por ello, se ha recabado informacién sobre investigaciones realizadas de la tematica
elegida aplicada en otros organismos del sector publico, las cuales se exponen a
continuacion.

En primer lugar y respecto el desarrollo de carrera en el ambito pablico, es dable
destacar la investigacion efectuada por Barreiro, Rodrigo (2016)°, cuyo objeto de estudio
fue describir el desarrollo de la carrera profesional del personal administrativo
perteneciente al Sistema Nacional de Empleo Publico y del personal contratado al amparo
del articulo 9° de la Ley Marco de Regulaciéon del Empleo Publico Nacional N° 25.164,
que se desempefiaba en el Polo Cientifico Tecnoldgico, teniendo en cuenta la vision de los
propios trabajadores; como asi también la de los representantes o delegados gremiales y

del Estado Empleador.

® Barreiro, Rodrigo (2016); “La carrera profesional en la Administracion Publica. Una
aproximacion al personal con y sin estabilidad en el ambito cientifico-tecnologico”; disponible en
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tpos/1502-1051 BarreiroR.pdf, recuperado el
03/11/2017.
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Esta investigacion ha arrojado diferentes conclusiones, que incluyen los siguientes
puntos, entre otros:

¢+ Los grupos analizados difieren en cuanto a su composicion, pues el personal
permanente presentd mayores niveles de edad y antigiiedad laboral, toda vez que el
personal SINEP presentd un promedio de edad de 51 afios y mas de 20 de
antigliedad mientras que el personal contratado contd con un promedio de casi 35
afios y menos de 4 de antigiiedad. Ademas, ambos colectivos representan
generaciones laborales distintas.

¢ El personal SINEP de planta permanente presenta un promedio de edad y de
antiguedad laboral alto, escasa experiencia previa, niveles de formacion aceptables
y de rotacién practicamente nulos. Se le garantiza el derecho a la carrera, la cual
consta de: un nivel, un grado y la posibilidad de acceder a un agrupamiento y un
tramo determinado. Sin embargo, las posibilidades de promocion son sumamente
reducidas.
Su evaluacion de desempefio constituye una instancia obligatoria y anual, por lo
que el 945% de los encuestados reconocié que su desempefio es evaluado
formalmente de manera anual. Al limitarse las evaluaciones a lo que ha sucedido en
el pasado, no existe referencia alguna al potencial de los empleados.
Respecto las actividades de capacitacion, el 100% de los agentes SINEP
encuestados manifesto haber participado en actividades de formacion en los Gltimos
2 afios, aunque con diferentes frecuencias.

¢ EIl personal contratado bajo el Articulo 9° de la Ley Marco de Regulacion del
Empleo Publico resulta ser un grupo cada vez mas numeroso (que casi cuadriplica
al personal con estabilidad), con promedios bajos de edad y escasa antigiiedad en el
empleo, pero altos niveles de formacion y de experiencia laboral previa.
Se evidencia la evolucion normativa pensada para el personal contratado, que se
encuentra excluido del régimen de carrera, a fin de asegurarle no sélo la promocién
horizontal, sino también ciertos adicionales salariales de los cuales habia sido
originalmente excluido.
Respecto las evaluaciones de desempefio, el 90,8% de los contratados encuestados
afirmé que nunca evaluaron su desempefio de manera formal en la organizacion
(esto significa que solo el 9,2% asegurd haber atravesado por alguna instancia

formal de evaluacion).
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El nivel de participacion de este grupo en los cursos ofrecidos de capacitacion
ascendio al 40,8%, del cual el 5,3% manifestd haberlo hecho frecuentemente (el
18,4% asegurd haberlo hecho algunas veces y el 17,1% muy pocas veces). El
59,2% manifestd no haber participado nunca en actividades de capacitacion en los
ultimos dos afios.

En lo relativo al nivel salarial, los organismos publicos se encuentran
imposibilitados para desarrollar una politica salarial que genere una equidad interna
y competitividad externa de los salarios, pues la remuneracion fija de los
contratados se encuentra determinada por las asignaciones correspondientes de las
evaluaciones de desempefio y las capacitaciones brindadas méas las compensaciones
que correspondan (compensacion por titulo terciario o universitario o

compensacion operativa para los agentes sin formacion superior).

En segundo lugar, la tesista Rueda, Carmen Olga (2016)’, ha efectuado su trabajo de
investigacion, con el objeto de determinar la manera en que se gestionan las competencias
en el Convenio Colectivo de Trabajo del Sistema Nacional de Empleo Publico, ademas de
como se articulan los diferentes sistemas de recursos humanos y si existe una vision

estratégica del Estado con respecto a ellos.

A través de un andlisis documental, elabord las siguientes conclusiones, entre otras:
% Respecto el enfoque de gestion por competencias, indica que: “(...) es una
herramienta estratégica que permite elevar el nivel de excelencia, integrando
aspectos importantes como son las necesidades de la organizacion, alineadas en
torno a su estrategia de gestion, y la administracion del potencial de las personas.”

(Rueda, 2016, pag. 92). En este sentido, expresa que:

Las tradicionales estructuras jerarquicas han ido cambiando por grupos de trabajo cuya
actuacion se mide en relacion al cumplimiento de la mision (...), con un correcto
manejo de la informacion y una cultura que aprecie y valore las iniciativas para asumir
riesgos calculados. (Rueda, 2016, pag. 92)

" Rueda, C. O. (2016). Gestion por Competencias. Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial
Decreto 2098/2008. Sistema Nacional de Empleo Publico. Buenos Aires: Universidad de Buenos
Aires. Facultad de Ciencias Econdémicas. Escuela de Estudios de Posgrado.
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Sumado a lo mencionado, considera necesario modernizar el sector publico, hacerlo
més eficiente, sumando al trabajador, de manera de reducir los conflictos y
aumentar las posibilidades de sumar su conocimiento y experiencia.

¢+ Reconoce un grado alto de complejidad el hecho de implementar el modelo de
gestion de competencias, atento a la “disparidad normativa”, falta de definiciones,
falta de capacitaciones a los actores implicados, ausencia de compromiso y
conocimiento de las altas autoridades de los organismos asi como también de los
titulares de las areas de recursos humanos.

¢+ Agrega gue a partir de su estudio:

(...) pone al descubierto que en los procesos de capacitacion en primera instancia,
seleccidn, carrera y compensaciones es en donde existe una mayor aplicacion practica
de la gestion por competencias, y el proceso de evaluacion es el menos adaptado para
tal fin. (Rueda, 2016, pag. 94)

(...), se deduce que tedricamente los procesos de recursos humanos se encuentran
definidos con un alto grado de aplicacion de la gestion por competencias. Sin embargo
lo plasmado en el espiritu de la norma no se pone de manifiesto en la realidad, ya que el
grado promedio de aplicacion préactica de los diversos sistemas de recursos humanos se
acerca al nivel medio/bajo. (Rueda, 2016, pags. 94-95)

Considera que “(...) el Grado de aplicacion de la Gestion por competencias en el

Convenio Colectivo de Trabajo del Personal del Sistema Nacional de Empleo

Pubico de la Administracion Pubica Nacional el Medio.” (Rueda, 2016, pag. 95)
(...) la mayoria de los organismos no han definido sus planes estratégicos, y si lo han
hecho, no hicieron referencia a cuales son las competencias que los agentes deben
desarrollar para enfrentar los desafios futuros. Tampoco existe un plan nacional
definido a mediano y largo plazo, ni metas e indicadores que permitan medir el
desempefio gubernamental. (Rueda, 2016, pag. 95)

Reconoce que existe un Nomenclador Clasificador de Puestos y Funciones o

Directorio Central de Competencias Laborales que se encuentra en formacion, con

un nivel nulo de descripcion de competencias requeridas.

Existe un fraccionamiento del sector publico al haber una escasa interaccion de los

organismos o entre los distintos niveles de la administracion. La evolucion y

distribucion del fuerte incremento, a través de los afios, de la dotacion de

empleados de la Administracion Publica Nacional ha sido poco estudiada, siendo la

informacion existente fragmentada y no homogénea.

La introduccion de la gestién por competencias modificara sustancialmente los

procedimientos, haciendo mas efectivos los resultados finales. De esta manera, se
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pasara de una concepcion administrativa de los procesos de personal, a una de
gestion integral de los recursos humanos.

Respecto a ello, en la mayoria de las organizaciones publicas, no se encuentran
descriptas ni documentadas las competencias, lo cual dificulta determinar el
personal que se requiere. Partiendo de la definicion de cargos y puestos, se planifica
el mecanismo de seleccidn, con competencias y perfil del agente, siendo este ultimo
definido en términos de competencias cognitivas, practicas, sociales, éticas. Si ello
no se encuentra especificado, los recursos invertidos en capacitacion pueden no dar
los resultados esperados, atento a que el personal no cuenta con determinadas
competencias.

Finalmente, indica que:

“(...) no se implementa un sistema de informacion que permita realimentar el sistema
de gestién de presupuesto y programas para posibilitar la correccion de desvios y
efectos no deseados, para mejorar el vinculo y la cooperacion entre los niveles politicos
y administrativos, y desarrollar las competencias de los agentes publicos. Tampoco se
han elaborado tableros de comando que permitan monitorear en tiempo real los
resultados de avance y toma de decisiones.

Competencias como negociacion, capacidad para cerrar transacciones y maximizar
oportunidades son altamente valoradas, sin embargo en la préctica los acuerdos se
cierran a nivel netamente politico, sin intervencion de los agentes de carrera. Y muchas
veces las decisiones carecen de aparente logica. El poder se basa en la necesidad y la
urgencia de los hechos, perdiendo la politica su potencialidad transformadora.

Las decisiones parecen mostrar la impotencia para asumir la complejidad de la realidad,
efectuando analisis reduccionistas sustentados en visiones lineales, la dificultad de
proponer respuestas innovadoras, recurriendo a formulas ensayadas en el pasado. Un
cambio de situacion conlleva un cambio de mentalidad en la sociedad argentina que se
haga extensible a la politica.” (Rueda, 2016, pag. 99)

En tercer lugar, resulta interesante mencionar el trabajo de investigacion realizado

por Sanz, Paula Vanesa (2015)2en el cual se estudia como es la actual gestién de Recursos

Humanos en la Administracion Publica Nacional y si se ajusta a un modelo de

gerenciamiento orientado por resultados.

De este analisis, se destacan los siguientes comentarios y/o conclusiones:

8 Sanz, P. (2015). La gestion del capital humano en el 4mbito de la administracion piblica: su
importancia para la implementacion de un modelo de Gestién por Resultados. Buenos Aires:
Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Econémicas. Escuela de Estudios de Posgrado.
Disponible  en  http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tpos/1502-0397 SanzPV.pdf
recuperado el 03/11/2017.
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No se ha logrado que la gestion de recursos humanos se oriente al modelo de
gerenciamiento por resultado que se pretende implementar en las Administraciones
Publicas, ni tampoco a los objetivos estratégicos de la organizaciéon. Sanz indica
que las funciones centrales del sistema de gestion de personal no estan articuladas
entre si y que existe una falta de orientacion estratégica de las normas y practicas
que conforman la gestion de los recursos humanos en relacion con los objetivos y
planes de la organizacion.

El actual modelo de gestion de recursos humanos que predomina en la
Administracion Puablica, no guarda correlato con un modelo de Gestion por
Resultados, pues responde a cuestiones burocratizadas y no a una politica pensada
y planificada en materia de recursos humanos que posibilite mejoras en los
resultados.

Las evaluaciones de desempefio se encuentran estandarizadas en relacion a las
funciones que se desarrollan y a la categoria del trabajador; y no reflejan los
objetivos del puesto. Estas son todas cuestiones que le restan importancia a la
evaluacion del desempefio como herramienta de gestion, ya sea para el evaluado
como para el evaluador.

Respecto el sistema de remuneraciones, se observa que al interior de la
Administracion Publica no existe una politica de remuneracién y beneficios que
permita el establecimiento de un sistema que funcione bajo la I6gica de premios y
castigos. Opera de acuerdo a las normativas que rigen al empleo publico nacional
(incluye asignaciones basicas para cada escalafon, adicionales, suplementos,
incentivos y bonificaciones).

De los andlisis de los planes de capacitacion, no se identifica un correlato entre los
objetivos estratégicos de la organizacion y las actividades de capacitacion
disefiadas. El rol de los convenios colectivos en cuanto a la regulacion de la carrera
del personal fue burocratizar la idea de carrera administrativa y es por ello que la

capacitacién no resulta una herramienta motivadora.
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4. Capitulo 3
4.1. Marco Tedrico
4.1.1. Empleo publico

Con el objeto de introducirnos en lo que representa el empleo publico, resulta
necesario conceptualizarlo, partiendo de que es aquel que se presta en las diferentes
dependencias de la administracion central, en los organismos descentralizados y las
empresas 0 sociedades propiedad del Estado. Si tomamos la definicion realizada en la Ley
de Etica de la Funcion Publica N° 25.188, entendemos a la funcion publica como “toda
actividad temporal o permanente, remunerada u honoraria, realizada por una persona en
nombre del Estado o al servicio del Estado o de sus entidades, en cualquiera de sus niveles
jerarquicos”.’

Ahora bien, en la actualidad y practicamente desde hace décadas, se han planteado
diferencias en cuanto al rol del estado, partiendo de si se considera empleador o no. En este
sentido, la doctrina parece estar de acuerdo — unanimemente- en considerarlo una especie
completamente diferente, en principio por los intereses opuestos que conllevan. Si bien
pueden existir muchas diferencias entre el Estado y la empresa privada, he aqui un aspecto
muy diferenciador: el fin de la empresa es ganar dinero, en cambio, el Estado presta un
servicio a la comunidad. En este sentido, la empresa reconoce el lucro econémico, pues
realiza una actividad comercial, industrial o de otra indole para satisfacer aquel objetivo. El
Estado, en cambio, se maneja a la inversa. Su objeto es la produccién de servicios, tales
como seguridad, justicia, defensa, educacion, salud o cualquier otro que se identifique
como comunitario, pero a la vez toma de la sociedad los fondos necesarios para llegar a
ello, bajo la forma de impuestos, tasas, (...) o el modo que estime adecuado para
adquirirlos.’?

Ademas de lo mencionado, otro punto a considerar son las normas que rigen estos
ambitos, las cuales resultan ser distintas para estos casos. EI empleo privado, por un lado,
se encuentra regulado en funcién de la Ley de Contrato de Trabajo N° 20.744 como base,
la cual establece taxativamente que sus normas no se aplican a los dependientes de la

administracion publica nacional, excepto que por acto expreso se los incluya en la misma o

? Ley de Etica en la Funcién Plblica N° 25.188; art. 1.

% Barreiro, Rodrigo (2016); “La carrera profesional en la Administraciéon Publica. Una
aproximacion al personal con y sin estabilidad en el ambito cientifico-tecnologico”; disponible en
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tpos/1502-1051 BarreiroR.pdf, recuperado el
03/11/2017.
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en el régimen de las convenciones colectivas de trabajo.™* Si bien se reconoce el derecho
de que los empleadores y los trabajadores, representados por las asociaciones sindicales
con personeria gremial, celebren sus propios Convenios Colectivos de Trabajo, de forma
que regulen los derechos y deberes de las partes para la actividad y/o empresa en cuestion;
éstos no podran vulnerar el orden publico laboral. Por tal motivo, las condiciones que
pacten no podran encontrarse en desventaja de los derechos garantizados por las normas
que regulan el trabajo en relacién de dependencia - Ley de Contrato de Trabajo-.*

Por lo expuesto, los empleados publicos se regirdn por las normas de derecho
publico (administrativo) y excepcionalmente por la Ley de Contrato de Trabajo (casos que
deberan enumerarse expresamente). Ello se debe al trato diferenciado que se enunciaba en
parrafos anteriores, que afecta a todos los roles que puedan tener los agentes en una
organizacion.

No caben dudas que ante una misma tarea, deberia haber una misma remuneracion;
un mismo rol, mismas obligaciones, mismo salario; y asi continuar con todas las
alternativas de funciones que en el empleo pueda haber, sin embargo, ello no es asi para el
empleo publico y privado. Dependiendo de donde se ejerza el rol, seré aplicable un marco
o el otro, con las diferencias que ya resultan de conocimiento publico y que no merecen ser

desarrolladas en el presente trabajo de investigacion.

4.1.2. Derecho a la Estabilidad

Este derecho a la estabilidad representa un principio relevante para los empleados
de la Administracion Publica. Fue incorporado a nuestro ordenamiento constitucional de
1957, quedando expresamente en el articulo 14 bis a partir de 1994. Por su parte, el
articulo 8 de la Ley 25.164 respecto el Marco de Regulacién de Empleo Publico Nacional,
indica que: “El régimen de estabilidad comprende al personal que ingrese por los
mecanismos de seleccion que se establezcan, a cargos pertenecientes al régimen de carrera
cuya financiacién sera prevista para cada jurisdiccién u organismos descentralizados en la

Ley de Presupuesto.”13

' Ley de Contrato de Trabajo N° 20.744; art. 2.

» Barreiro, Rodrigo (2016); “La carrera profesional en la Administracion Publica. Una
aproximacion al personal con y sin estabilidad en el ambito cientifico-tecnologico™; disponible en
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tpos/1502-1051 BarreiroR.pdf, recuperado el
03/11/2017.

Y Ley 25.164, Art. 8.
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Sin embargo, puede tener diversas aristas, tal como consta a continuacion:

El concepto de estabilidad se presenta como consustancial al empleo publico, y asi se
encuentra frecuentemente refrendado en los estatutos de funcionarios. No obstante que
la estabilidad no es absoluta, porque al menos se encuentra supeditada a que las
conductas de los servidores publicos sean conforme a las leyes (estabilidad propia), el
principio es cuestionado porque en la practica deviene en inamovilidad, que a su vez
alienta conductas carentes de motivacion para mejorar el desempefio. Frente al
argumento de considerar a la estabilidad como un principio constitucional inamovible y
absoluto que pone a los trabajadores a resguardo de la arbitrariedad, se presenta otro que
entiende que existe una “estabilidad impropia” que da lugar a la denuncia del contrato
de trabajo y esta subordinada a las leyes que reglamentan su ejercicio; finalmente una
posicion “anti-garantista” considera pertinente invocar la primacia del “orden publico
econoémico” sobre el “orden publico laboral”, incluyendo la “teoria de la emergencia”,
que se ha aplicado tanto en el &mbito privado como publico, y en este caso, en el marco
de los procesos de reforma estructural. (Bonifacio J. A., 2002, pag. 6)

El término “estabilidad” se encuentra adherido al establecimiento del empleo
publico, condicion que se encuentra sujeta al accionar del funcionario publico, puesto que
la realizacion de acciones inadecuadas a la funcion mencionada puede acarrear a una
exoneracion, cesantia, u otra modalidad de egreso del organismo.

Del pérrafo expuesto, surgen los términos “estabilidad propia e impropia”.
Generalmente, cuando se ingresa al sector, se halla cierta tranquilidad por la funcion
misma de estabilidad, permanencia casi eterna en el ambito, determinada —frecuentemente-

ya meses posteriores al ingreso al organismo. Respecto la primera, se indica que:

(...) la extincidn de la relacion no puede disponerse aunque se indemnice al sujeto ya que
Unicamente cesara el derecho a la estabilidad en la medida que se dé una circunstancia
prevista por el legislador dentro del llamado “derecho a la carrera”, es decir, por declarar
cesante al empleado por no haber cumplido con los deberes establecidos en su estatuto, por
disponerse su jubilacion, etc... (Aberastury, 2012, pag. 4)

En cambio, en la estabilidad impropia, también llamada como relativa, “(...) el
empleado publico puede perder su derecho a la permanencia en el cargo a través del pago
de una indemnizacion” (Aberastury, 2012, pag. 5).

Si bien surgen estas alternativas, a lo largo de las Gltimas décadas, se ha debatido
sobre lo mencionado, analizando mediante la jurisprudencia la funcion de ese principio que
afecta a los empleados publicos. Diversos articulos se hallan, sin embargo, a fin de no
ahondar especificamente en el analisis, solo puntualizamos en los conceptos ya

mencionados.
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4.1.3. Convivencia con personal no permanente

En la actualidad, diversas modalidades de contratacion existen: Personal en planta
permanente, transitoria, no permanente, contratados, etc.

En este sentido, la Ley 25.164, siendo ésta la Ley Marco de Regulacion de Empleo
Publico Nacional, de caracter general, expone en sus articulos 9 y 10 el régimen de
contrataciones por tiempo determinado y de prestacion de servicios de gabinete de las
autoridades superiores, respectivamente. Respecto el primero, se indica que:

(...) comprenderéd exclusivamente la prestacion de servicios de caracter transitorio o
estacionales, no incluidos en las funciones propias del régimen de carrera, y que no
puedan ser cubiertos por personal de planta permanente.

El personal contratado en esta modalidad no podra superar en ningin caso el porcentaje
que se establezca en el convenio colectivo de trabajo, el que tendra directa vinculacion
con el nimero de trabajadores que integren la planta permanente del organismo.

Dicho personal sera equiparado en los niveles y grados de la planta permanente y
percibira la remuneracion de conformidad con la correspondiente al nivel y grado
respectivo.

La Ley de Presupuesto fijard anualmente los porcentajes de las partidas
correspondientes que podran ser afectados por cada jurisdiccibn u organismo
descentralizado para la aplicacion del referido régimen.**

Respecto lo expuesto, cabe indicar que este personal contratado no cuenta con la
posibilidad de ir creciendo en la pirdmide jerarquica del organismo, asi como también
deberia ejercer funciones que no pueden ser cubiertas por algun motivo por personal ya
incorporado, de caracter permanente. El porcentaje de personal con estas caracteristicas es
limitado en funcion de cada convenio o estatuto o marco legal, por lo que los ingresos no
pueden ser discrecionales, sino incorporados en funcion de la necesidad y posibilidad del
organismo.

A su vez, el articulo 10, correspondiente al régimen de prestacion de servicios de
gabinete de las autoridades superiores, revela que: “(...) sera reglamentado por el Poder
Ejecutivo, solamente comprende funciones de asesoramiento, o0 de asistencia
administrativa. El personal cesaré en sus funciones simultdneamente con la autoridad cuyo
gabinete integra y su designacion podré ser cancelada en cualquier momento.”*®
Este grupo de personas se encuentra sujeto a las funciones y actividades propias de

la autoridad para la cual representan, por lo que no realizan las funciones que los

" Ley 25.164, Articulo 9.
' Ley 25.164, Articulo 10.
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empleados de planta permanente e incluso contratada, desarrolla. Se encuentran adheridas
a la autoridad y su vida en la organizacion estara condicionada por la durabilidad de este
ser. Una vez que este rol desaparece, el grupo asignado bajo esta modalidad puede
desvanecerse.

Hoy dia estos colectivos se encuentran integrados con aquellos de planta
permanente, con la salvedad de las condiciones que le dan origen a esas modalidades de
contratacion. Décadas anteriores la situacion no era asi, pues tareas diferentes, horarios
diversos a los agente de planta, remuneracion inequitativa, eran las caracteristicas que

representaban a la interaccion en el ambito laboral de estos segmentos.

4.1.4. Desarrollo de carrera

En base a los organismos tratados en el presente trabajo, se intenta describir como se
manifiesta el desarrollo de la carrera administrativa de los empleados, el cual
tradicionalmente consistia en una dualidad entre la caracterizacién del puesto de trabajo y
la del empleado.

Para comenzar, definimos “Desarrollo” como la “serie de procesos que se llevaran a
cabo con el propdsito de identificar el potencial requerido para enfrentar los desafios
futuros, y elaborar los planes necesario para contar con las personas preparadas para
asumirlos”. (Van Morlegan, 2016, pag. 253)" Las organizaciones a la hora de definir
quienes tendran un plan de desarrollo, pondran su atencién en aquellas personas con alto
desempefio y potencial, y ello colisiona con la necesidad de las nuevas generaciones de
enfrentar nuevos desafios, crecer, aprender constantemente, ganar experiencia, tener
reconocimientos.

Fitz- End (1999) suponia ya la necesidad de establecer nuevos métodos e ideas
respecto de lo que definimos como “Carrera profesional” y cémo podemos y debemos

desarrollar al personal. Este autor sugeria tres puntos a tener en cuenta:

% La necesidad de comprender los procesos de una organizacion, toda vez que
ingresan insumos a la organizacion, se procesan, dando luego un resultado al

cliente. En este sentido, estos organismos interactian con informacion, datos,

'*\VAN MORLEGAN, Luis (2016); Recursos Humanos Area clave en la gestion de la empresa; 12
edicion, La Ley; Ciudad Autonoma de Buenos Aires, Argentina.

YEITZ-ENZ, Jac (1999); Cémo medir la gestion de los Recursos Humanos; Ediciones Deusto S.A.;
Bilbao; Espafia.
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recursos humanos, financieros, que al ser analizados y procesados dan lugar a
conclusiones y recomendaciones a sus clientes, que permiten mejorar el desempefio
y rendimiento de la gestion observada.

% La exigencia necesaria de las aptitudes interpersonales. Generalmente en estos
organismos se realizan diversos proyectos y procesos en simultdneo que requieren
de la formacion de grupos y de trabajos integrados y coordinados entre quienes
forman parte de ese equipo, por lo que se requiere de capacidad para interactuar
con iguales y no tan iguales, quedando poco espacio para el trabajo individual.

«+ EIl poder de desarrollar la capacidad analitica. Si bien actualmente se cuenta con
una mayor cantidad de datos disponibles, esto no va en concordancia con el
desarrollo de esta aptitud, puesto que no se estan formando a los recursos humanos

lo necesariamente para comprenderlos.

Al relacionar estas cuestiones podemos ver que se trata de un analisis macro a micro
de la organizacion, toda vez que se parte del entendimiento de los procesos, esto es, cuales
son los insumos de los que se nutre la organizacion, qué actividades y procesos se efectian
para analizar las entradas, todo ello acompafiado de la capacidad de los que forman parte
de la organizacion para analizar estratégica, de gestion u operativamente lo que
corresponda de acuerdo a la funcion que se desempefie.

Respecto lo mencionado, cabe indicar que resulta relevante que las organizaciones
ofrezcan oportunidades de carrera que resulten atractivas para el personal, pues
dependiendo de la estructura de la organizacion se encausara el desarrollo. Garone, en su
518

capitulo del libro “Recursos Humanos, Area clave en la gestion de la empresa”*® indica

que:

En estructuras piramidales la concepcion de carrera se asocia con pasos ascendentes,
nuevas posiciones de mayor jerarquia, que traen aparejado mayor status, poder y
compensacion. En estructuras planas, los puestos superiores son escasos, especialmente
luego de haber dado el primer paso hacia un nivel gerencial inicial. Los puestos a los
que se podia aspirar son pocos y muchos los candidatos posibles. (Van Morlegan, 2016,
pag. 219)

® an Morlegan, Luis (2016); Recursos Humanos Area clave en la gestion de la empresa; 12
edicion, La Ley; Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Argentina.
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Por su parte, Fernandez Losa (2002) *° indica que:

El desarrollo profesional es el proceso por el que las personas progresan a través de una
serie de etapas caracterizadas por distintas tareas de desarrollo, actividades y relaciones.
Es importante sefialar que existen diferentes modelos de desarrollo profesional y que la
literatura de investigacion no se pone de acuerdo sobre cual es el mejor. (Fernandez
Losa, 2002, pag. 67)

Resulta ser un proceso que conlleva afios de trabajo, esfuerzo y planificacion. Se
trata de una carrera de fondo, no de velocidad, en la que es fundamental contar con una
planificacion y una estrategia ordenada. A través de esta planificacion, se construye la
carrera de los empleados en funcion del potencial que retnen, con el objeto de que lo
plasmen en la organizacién que se encuentran.

Cabe mencionar que, en principio, la iniciativa deberia ser responsabilidad de cada
persona, no de la empresa, pues finalmente quienes no desarrollan su propia carrera
terminan siendo menos competitivas y suelen ser las que pierden sus empleos. Sin embargo
y a pesar de que el desarrollo de carrera en el nuevo mileno es responsabilidad de cada
persona, las empresas tienen algunas responsabilidades complementarias, tales como
comunicar su estrategia corporativa, proveerlos de la informacion necesaria acerca del
negocio, responder a las iniciativas de los empleados, ofrecer retroalimentacion sobre su
rendimiento, es decir, generarles alternativas para que puedan ir caminando por un sendero

que los motive en su estadia en la organizacion.
Necesidad de motivacion de los empleados

Todos los agentes de una organizacion deberian poder desarrollarse
profesionalmente, en su actual organizacion o en la que desee. Sin embargo, pareceria que
aquellos que resultan ser mas capacitados son el blanco a la hora de elegir quienes tendrian
las condiciones para lograrlo. Los rapidos cambios tecnoldgicos, la tendencia de sumar
mas responsabilidades a quienes ejecutan sus tareas adecuadamente, la obligacion de lograr
la satisfaccion de los clientes de nuestro trabajo, entre otros aspectos, hace que tanto
trabajadores como organizaciones descuiden la planificacion profesional que merece. Este

descuido, puede producir efectos negativos, como:

9 Fernandez Losa, Nicolés (2002); El desarrollo profesional de los trabajadores como ventaja
competitiva de las empresas, disponible en
http://www.ehu.eus/cuadernosdegestion/documentos/214.pdf , recuperado el 12/11/2017.
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X/

& “Desde la perspectiva de la empresa, la falta de ayuda en la planificacion
profesional puede provocar el desinterés de los empleados por cubrir los puestos
vacantes.

++ Desde la optica de los trabajadores, los resultados son frustracion y sentimientos

de no estar valorados por la empresa.” (Fernandez Losa, 2002, pag. 66)

Este autor, menciona la importancia de que los agentes sean motivados a dirigir y

gestionar su carrera profesional e indica 3 aspectos:

% Resistencia profesional, que representaria el grado en que las personas son
capaces de hacer frente a los problemas que afectan a su trabajo.

¢+ Perspicacia profesional, siendo ésta el grado de conocimiento de los trabajadores
sobre sus intereses, fortalezas y debilidades, y sobre como estas percepciones
afectan a sus metas profesionales.

+« ldentidad profesional, haciendo referencia al grado en que los trabajadores

definen sus valores personales conforme a su trabajo.

Respecto lo expuesto, indica que:

“las personas con alta resistencia profesional son capaces de superar los obstaculos de
su entorno laboral y de adaptarse a acontecimientos inesperados (cambios en los
procesos de trabajo o en las demandas de los clientes); son capaces de desarrollar
nuevos modos de utilizar sus habilidades para enfrentarse con los problemas y los
sucesos inesperados. Los trabajadores con elevada perspicacia profesional se fijan
objetivos profesionales y participan en actividades de desarrollo que les ayuden a
alcanzarlos; toman medidas para evitar que sus habilidades queden obsoletas. Los
trabajadores con alta identidad profesional estan comprometidos con la empresa, son
capaces de hacer lo que sea necesario (como trabajar durante largas horas) para terminar
un proyecto o atender los pedidos de los clientes y estan orgullosos de trabajar en la
empresa.” (Ferndndez Losa, 2002, pag. 66)

No caben dudas de que el profesional ideal se encuentra atrapado mezclando estos
tres componentes, sin embargo, lidiar con la gestion del trabajo diario sumado a la
necesidad de uno de buscar un camino por el cual poder recorrer en la organizacion de

manera ascendente, resulta algo complejo.
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Un modelo de desarrollo profesional

En funcidon del concepto de desarrollo profesional indicado en el presente capitulo,
resulta interesante exponer el analisis de Fernandez Losa (2002)% respecto la tematica en
cuestion, teniendo en cuenta que existen diferentes modelos y que la literatura de
investigacion aun hoy no se pone de acuerdo sobre cudl seria el mejor. Este autor menciona

los siguientes como modelos:

%+ Modelos de ciclo de vida: Este modelo se basa en que los trabajadores hacen

frente a tareas de desarrollo en el transcurso de su profesion; pasando por
distintas etapas personales o profesionales.

% Modelos basados en la organizacion: Si bien también sostienen que las

profesiones pasan por varias fases, en esta oportunidad afirman que el desarrollo
profesional implica el aprendizaje para realizar tareas definitivas. Ademas,
supone que cada etapa involucra cambios en las actividades y en las relaciones
entre comparieros/jefes.

%+ Modelo del patrén de direccidn: Este modelo trata de describir aspectos tales

como: como contemplan las personas su profesion, como deciden sobre la
rapidez con que quieren avanzar por las etapas profesionales y en qué punto

desean regresar a una fase anterior.

La motivacion por ascender en la organizacion se ve directamente relacionada con
los planes y objetivos que cada uno de nosotros tenemos a la hora de ingresar a una
organizacion. Algunos pueden planificar permanecer en un determinado puesto o empleo
durante toda su vida y no entra en sus planes cambiar de trabajo; tiene un concepto lineal
de sus profesiones. Otros pueden considerar sus profesiones como un espiral: permanecen
durante un tiempo en un determinado puesto o empleo y luego pasan a un area
completamente diferente.

Finalmente y relacionado al punto que nos amerita, el ya mencionado autor
presenta un modelo integrado de desarrollo profesional que incorpora las contribuciones

mas importantes de cada uno de los modelos expuestos. Indica que los investigadores

?° Fernandez Losa, Nicolas (2002); El desarrollo profesional de los trabajadores como ventaja competitiva de
las empresas, disponible en http://www.ehu.eus/cuadernosdegestion/documentos/214.pdf , recuperado el
12/11/2017.
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suelen reconocer cuatro etapas profesionales, caracterizadas por distintas tareas de

desarrollo, actividades y relaciones, tal como consta en la siguiente tabla:

Tabla 4: Modelo integrado de desarrollo profesional.

Etapas Profesionales

Incorporacion Crecimiento Madurez Maestria
Identificar Ascenso, I.Dlar."f'??r la
. . los Jubllac?lon y
Tareas de hlntt_er_eses y crecimiento, Mantener los cambiar el
Desarrollo abl!ldades, seguridad, logros y _a_ctuallzar equilibrio entre lo
encajar en el desarrollo de un las habilidades.
trabajo estilo de vida laboral y lo no
' ' laboral.
Ayudar, aprender _— Formacion, .
Actividad séguir ’ _Contrlbu_ldor apoyo, Retiro gra(_jual del
instrucciones independiente. elabor,ag:lon de trabajo.
' politicas.
Relaciones
con otros Aprendiz. Compaiiero. Tutor. Consejero.
trabajadores
Edad Menqs de 30 Entre~30 y 45 Entre~45 y 60 Mas de 60 afios.
afios. afios. afios.

Antigiledad | Menos de 2 afios. | Entre 2y 10 afios. | Mas de 10 afios. Maés de 10 afios.

Fuente: Elaboracion propia, extraido de “El desarrollo profesional de los trabajadores como
ventaja competitiva de las empresas”, (Fernandez Losa, 2002, pag. 68).

La investigacién tradicional apunta que la etapa profesional en que se encuentran
los trabajadores influye en sus necesidades, actitudes y conductas laborales. Relacionado a
ello, por ejemplo la edad y la antigiiedad en el puesto de trabajo son buenos indicadores de
la etapa profesional en que se encuentran los trabajadores, sin embargo, con estos dos
factores no se puede concluir sobre sus necesidades profesionales. La mayoria de los
cambios que los trabajadores mas antiguos realizan en sus profesiones implican un
“reciclaje” hacia una etapa profesional anterior, lo que supone cambiar la actividad laboral
principal después de haber permanecido en un campo especifico. El reciclaje va
acompafiado de una re exploracion de valores, habilidades, intereses y potenciales
oportunidades de empleo. También es frecuente en las personas que consideran realizar
cambios en sus carreras profesionales, mantener entrevistas informativas con directivos y
otros empleados que ocupan puestos en areas funcionales que creen que pueden ser
coherentes con sus intereses y actitudes.

De manera muy sintética, se intenta entonces describir cada una de estas etapas:
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X Etapa de incorporacion: El autor que se estd desarrollando indica lo siguiente

respecto esta etapa:

Cuando se aproxima el acceso al mundo del trabajo, los individuos intentan identificar
el tipo de trabajo que les interesa considerando sus intereses, valores y preferencias
laborales, solicitando informacion sobre puestos de trabajo, profesiones y empleos de
conocidos, amigos y familiares y centrandose posteriormente en la formacion o el
aprendizaje necesarios. (...) En la mayoria de los casos, los empleados nuevos en un
trabajo no estan preparados para encargarse de las tareas y roles del trabajo sin la ayuda
y direccion de otros; en muchos trabajos se les considera aprendices. Desde la
perspectiva de la empresa, para que los nuevos trabajadores puedan empezar a
contribuir a los objetivos de la organizacién, necesitan actividades de orientacion y
socializacion que les ayuden a sentirse lo mé&s a gusto posible con sus nuevos
compafieros y tareas (...). (Fernandez Losa, 2002, pag. 69)

Los profesionales que se inician en el mercado laboral, por supuesto que lo hacen a
una temprana edad, por lo que sus inicios seran a través de sus contactos cercanos,
familiares, amigos. Una vez ingresados se encuentran en la mira del equipo donde se
encuentran y hasta de la misma organizacion, que espera que ya se encuentre produciendo.
Recibe en la mayoria de los casos el acompafiamiento de éstos, mediante técnicas de
induccidn, la explicacién de herramientas informaticas, el apoyo en la consecucion de las
tareas que serian totalmente nuevas para el acabado ingresante. Aqui el “Aprendiz” esta
motivado, quiere especializarse, aprender el como y para qué se hacen las cosas, es decir,
cuenta con una iniciativa que luego se va perdiendo con el correr de los afios, en la mayoria

de los casos.

X Etapa de crecimiento: En la presente el autor establece que:

Durante este periodo, los individuos encuentran su lugar en la empresa, realizan una
contribucion independiente, consiguen mayor responsabilidad y éxito financiero y
establecen un estilo de vida atractivo. Les interesa ser vistos como contribuidores al
éxito de la compafiia y, a través de una interaccién informal con compafieros y jefes y
de un feedback recibido por medio de un sistema de medicién del rendimiento,
descubren como se valoran sus contribuciones (...). La empresa debe desarrollar
politicas que ayuden a equilibrar los roles laborales y no laborales de las personas que,
durante esta etapa, también necesitan comprometerse mas activamente en actividades de
planificacién de carrera profesional. (Fernandez Losa, 2002, pag. 69)

En esta etapa, generalmente entre los 30 y 45 afios de edad, el personal interactia
en la organizacién de manera activa, esperando el reconocimiento de ésta por el trabajo
realizado y el aporte que le confiere. En funcion de la mayor responsabilidad, esperan una

devolucion de sus superiores. Comienzan a pensar en la carrera que quieren realizar dentro
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de la misma y hacia donde quieren llegar, cuales son los obstaculos, cuales serian las
alternativas para lograrlo, sin dejar de tener en cuenta el estilo de vida que quieren llevar,
pues este aspecto resulta un punto interesante en sus vidas, que debe ir acompafado del

trabajo que realice.

X Etapa de madurez: A este momento, se lo puede definir de la siguiente manera:

En esta fase, las personas se preocupan por mantener actualizadas sus habilidades y por
ser percibidos como trabajadores que todavia realizan importantes contribuciones a la
empresa. Tienen muchos afios de experiencia laboral, un amplio conocimiento del
puesto de trabajo y una profunda comprension de las expectativas de la compafiia
respecto al manejo de los negocios; por ello, pueden ser valiosos formadores o tutores
para los nuevos trabajadores. Se interesan por el analisis o el desarrollo de las politicas
de objetivos de la empresa y sus opiniones sobre los procesos de produccidon, problemas
y otras cuestiones importantes a cerca del trabajo que desarrolla la unidad pueden ser
muy solicitadas (...). Desde la 6ptica de la empresa, el asunto mas importante en esta
fase consiste en evitar el estancamiento de los empleados y asegurarse de que sus
habilidades no quedan obsoletas. (Fernandez Losa, 2002, pag. 69)

Aqui, el personal con vasta experiencia se transforma en guias para los nuevos
ingresantes, se especializan para no perder el hilo de los temas de interés y profesionales,
participan en los lineamientos de los objetivos o bien, cuentan con el deber de planificarlos
puesto el rol o cargo que pueden tener en la organizacion. Se encuentran en su mayoria en
pleno periodo de desarrollo de su carrera profesional, en caso que haya sido posible, por su
interés o por oportunidad. La organizacién los observa, con el temor de que pierdan sus
habilidades, aptitudes y competencias. Por supuesto existen los que no llegaron, los que
prefirieron continuar con sus procesos laborales intactos desde afios. Estos no estarian

incluidos en la etapa que describimos.

X/

< Etapa de maestria: En este momento:

(...) las personas se preparan para un cambio del equilibrio entre actividades laborales y
no laborales. Al hablar de maestria, se suele pensar en trabajadores mayores que se
jubilan y se dedican exclusivamente a actividades no laborales (deportes, hobbies,
viajes, trabajo voluntario). Sin embargo, para muchas personas esta etapa no implica
una reduccion completa de su jornada laboral, ya que deciden permanecer en la empresa
a tiempo parcial trabajando como asesores. Por otro lado, sin importar la edad, los
trabajadores pueden decidir abandonar la compafiia para cambiar de empleo o puesto de
trabajo; algunos se ven obligados a ello a causa de reducciones de plantilla o fusiones.
Las personas que dejan la empresa suelen reciclarse volviendo a la etapa de
incorporacion; necesitan informacion sobre nuevas areas profesionales y deben
reconsiderar sus intereses y fortalezas profesionales. Desde la perspectiva de la
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empresa, la principal actividad de gestion profesional en esta etapa se centra en la
planificacion de la jubilacion. (Fernandez Losa, 2002, pag. 69; 70)

Esta etapa abarca de los 60 afios en adelante. Se comienza a lidiar con la reduccion
horaria, con el pensamiento del dejar de trabajar o no, con la posibilidad de transmitir todo
el conocimiento a quienes continuaran con las actividades laborales. De esta manera, el
personal va planificando su retiro y lo que continuarad realizando una vez que ello se
produzca.

Sin embargo, esta fase puede ir atada a la de incorporacion, como el autor
menciono anteriormente. Es alli donde algunas cosas vuelven a repetirse en lo relacionado
a la actividad laboral. La iniciativa, las ganas y motivaciones por aprender son otras, pero
habra un motivo por el cual volver a empezar. Algunos no necesariamente llegan a esta
etapa para luego volver a comenzar. Todo depende.

En funcién de lo expuesto, los empleados de una organizacion deben lidiar con
varias cuestiones profesionales. Necesitan desarrollarse profesionalmente - para maximizar
su nivel de motivacion profesional-, a través de politicas y programas que las
empresas/organizaciones pueden ofrecerles. Partiendo de un sistema de planificacion de
carreras, las organizaciones pueden ayudar a sus empleados y directivos a identificar
necesidades de desarrollo profesional. Solo resta comenzar para que el proceso inicie y

continte.

Reinventar la propia carrera profesional

En funcion de las etapas descriptas, es dable mencionar la importancia de
reinventar el camino laboral en pos de las nuevas profesiones y tecnologias, que agregan
aun mas valor a las organizaciones, reemplazando tal vez diversas tareas que se venian
realizando hasta la fecha. En este sentido, diversos autores se refirieron al tema.

Los autores Alejandro Melamed y Fabian Jalife presentaron su libro “Disefia tu
cambio” y mediante una entrevista pudieron expresar algunas ideas a desarrollar en los
capitulos del mencionado libro. Entre diversos puntos relevantes, se pueden indicar los
siguientes, que se relacionan con la necesidad de cambiar ante las transformaciones
digitales que hoy dia atraviesan las organizaciones: (Krizanovic, 2019)

¢+ Las personas invierten energia en resistirse, porque quedarse en ese lugar es lo

que se denomina “zona de confort”. Pero insisten en que termina siendo una
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“zona de disconfort”, porque al resistirse a cambiar lo que hacen es cambiar para
peor.

Depende de cada persona el tiempo de cambio, porque en el momento en el que
haces el “click”, empezas a cambiar, lo haces consciente. Reconoce que hay
muchos que se manejan en piloto automatico, persisten en un mismo lugar,
independientemente de su voluntad.

Hay quienes trabajan en organizaciones siendo esclavos, condicionados por
cierto salario o beneficios, por lo que proponen que vean de qué manera pueden
aduefarse del proyecto para encontrar asi la significatividad y poder hacer cosas
que les den placer.

Una vez que se toma consciencia del cambio para traducirlo en accion y en
consecuencia aduefiarse del propio tiempo, otro paso es “cambiar con sentido”.
Este aspecto viene relacionado con poder entender que la educacién recibida no
es el techo, sino la base, puesto que lo aprendido ya no se adapta a las nuevas
profesiones. Es necesario adoptar un enfoque de “long life learners”, es decir, de
ser estudiantes a lo largo de toda la carrera, 1o que permitira que nos adaptemos a
los nuevos trabajos y profesionales.

Melamed indic6 que muchas organizaciones comienzan a trabajar en el cambio
partiendo de un disefio funcional del destino a donde se quiere llegar, no
considerando las barreras y resistencias de los propios conductores de la
organizacion — que han sido exitosos en el modelo que los llevo hasta donde
estan- para apoyar o boicotear el proyecto.

Finalmente, hace hincapié en la necesidad de no retener a las personas que
trabajan en una organizacion, area, etc., sino en invitar a que se unan, a que
formen parte, a que se adhieran al proyecto, a que se reinventen, a que a partir de

sus valores y capacidad de aprendizaje comiencen a volar.

Estos puntos son solo disparadores que se abren en el libro mencionado, cuya

tendencia se observa en la realidad de las organizaciones y que seguramente todos
palpamos en nuestra labor diaria. Los estudios alcanzados pueden ser aun de relevancia
pero resultan ser la base para sostener los nuevos aprendizajes, para poder ser resiliente
ante los desafios que se vienen y que nos encontramos atravesando. Los cambios

personales y laborales nunca fueron faciles de tolerar, siempre hay cierta resistencia. El
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tema se halla en encontrar la capacidad de adaptarse para no quedar atrapado, obsoleto, a
un lado, sino que se debe buscar la manera de permanecer, de aprender y re-aprender, a lo

largo de la carrera, como mencioné Melamed.

4.1.5. Roles de los agentes de Recursos Humanos

Por tal motivo y por las diversas generaciones que interacttan en el mercado laboral,
independientemente del tipo de organizacion, el rol del agente de recursos humanos toma
diferentes aristas. El rol tiene que reinventarse, rotar de determinada manera para que sea
capaz de interactuar y dirigir a todas las generaciones. Ulrich (1999)% hacfa referencia a
los cuatro roles que podia atravesar el profesional de RRHH para desempefiarse con éxito
en toda organizacion y ésta poder ser competitiva, incluso con un desarrollo de carrera

tentador y atractivo. Se mencionan a continuacion:

Figura 3: Roles del agente de Recursos Humanos.

ATENCION CENTRADA EN EL FUTURO -ESTRATEGICO-

Management de recursos Management de la
humanos estratégicos transformacion y el cambio
(Socio Estratégico) (Agente de Cambio)
Management de la
infraestructura (Experto
Administrativo)

PROCESOS GENTE

ATENCION CENTRADA EN LO COTIDIANO -OPERATIVO-

Fuente: Cuadro de elaboracion propia a partir de “Recursos Humanos Champions” de Ulrich.

Con el fin de crear valor, los profesionales que forman parte de las organizaciones y
organismos pueden realizar diversos aportes. En este sentido, el “socio estratégico” es el
encargado de convertir la estrategia en accién —diagndstico de la organizacién-?, ayudando
de esta manera a cumplir los objetivos propuestos. Sin embargo no resulta facil, se requiere

de esfuerzo para que la organizacién opere en los términos de lo planificado, manteniendo

2LULRICH, Dave (1999); Recursos Humanos Champions; Editorial Granica; Buenos Aires;
Argentina.

?Llamese Diagndstico de la Organizacion a la evaluacion y alineamiento sistematico de las
practicas organizativas con los objetivos, de acuerdo a lo expresado por Dave Ulrich en Recursos
Humanos Champions.
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la coordinacion de los planes de un area y otro en funcién de las capacidades y aptitudes de
los recursos humanos. Un aporte importante suele ser el benchmarking o el conocimiento
de las buenas practicas en determinada materia, pues permite analizar otras opciones,
tomar una postura mas abierta frente al cambio y establecer condiciones delimitadas que
sirvan de base para medir luego el avance y/o transformacion.

Respecto a este rol, es dable mencionar que también es llamado HRBP (Human
Resources Business Partner) y se trata de una funcion creada para entender el negocio y
para interactuar con todos los individuos de la organizacion, llamense directivos, clientes

internos y externos, grupos de interés, entre otras.

Los recursos humanos se vuelven “expertos administrativos” a la hora de redisefiar
sus servicios, realizando las llamadas reingenierias, a fin de generar estructuras e
infraestructuras mas eficientes en pos de los objetivos. Ello implica participar en el disefio
del proceso de negocios, esto es repensar como se trabaja en la organizacion, y en el disefio
propio del area de recursos humanos, donde se intenta modernizar, automatizar y mejorar
la eficiencia de las practicas de RH, todo ello a fin de que la consecucion de éste también
ayude al cumplimiento del primero.

Estos procesos se llevan a cabo como consecuencia del cambio que se produce en la
sociedad y en donde las organizaciones deben estar preparadas para adaptarse, acompafnar
el cambio o bien transformarse de alguna manera. Ulrich (1999)?* mencionaba tres tipos
generales de respuestas:

¢ Las iniciativas del cambio comprenden la implementacion de nuevos programas,
proyectos y procedimientos, a través de una previa planificacion estratégica.

¢+ Los cambios de procesos se enfocan en la forma en la que se desarrolla el trabajo o
la tarea. Se identifican procesos centrales y luego se intenta mejorar sus procesos
especificos, tratando de simplificarlos, y asi considerar el valor agregado que
aportan.

«+ Los cambios culturales, finalmente, se dan cuando se replantea la idea de negocio,
el motor de la organizacién, el motivo que da origen a su funcionamiento y no solo

incluye a los directivos, sino también a empleados y clientes.

#ULRICH, Dave (1999); Recursos Humanos Champions; Editorial Granica; Buenos Aires;
Argentina.
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Cuando se cuenta con “agentes de cambio”, se torna un ambiente mucho mas dosil

para que estos cambios se puedan manejar y no afecten las actividades de la organizacion.

En concordancia con lo mencionado, se requiere de empleados que sepan adecuar sus
capacidades a los recursos de las organizaciones, especificamente que puedan desarrollar
sus tareas con los recursos disponibles, que habitualmente resultan ser escasos. Es por ello,
que ya Dave Ulrich reconocia cierta relacion y vinculo entre los empleados y la
organizacion misma, esto es que los empleados se sientan libres de compartir sus ideas,
valorados y que a su vez sean escuchados y tenidos en consideracion. Este vinculo en
principio comienza cuando los profesionales a cargo de los recursos humanos son “Adalid
de los empleados”, pero luego resulta ser consecuencia de las mismas relaciones que se

establecen.

Afos mas tarde (2008), y relacionado a la tematica del asunto, la compariia Price
Waterhouse Coppers, que ofrece servicios de consultoria, entre otros, realizé un estudio a
fin de disefiar escenarios sobre el futuro de la gestién de las personas (Price Waterhouse
Coppers , 2008). De esta manera, identificaron tres posibles mundos o tres futuros, para los
cuales crearon un contexto en el cual encuadrar las operaciones del futuro.

Partieron con algunas ideas sobre como seria ese futuro. Este futuro seria el 2020, ya
préximo. El ritmo del cambio en los proximos 10 afios de realizado el estudio serian méas
fuertes que hasta esa fecha, influenciados por la tecnologia, la globalizacién, la demografia
y otros factores que a su vez intervienen en las culturas y estructuras empresariales. En este
sentido, recursos humanos se convierte en uno de los retos mas importantes, puesto que las
empresas cuentan con escases de personas con habilidades concretas y con trabajadores

idoneos en periodos de cambio. El estudio indica que:

(...) en 2020, el cambio radical en los modelos empresariales se traducird en que las

empresas se enfrentaran a temas como:

¢ La desaparicion de los limites entre la vida laboral y la personal porque las
empresas asumirdn una mayor responsabilidad en el bienestar social de sus
empleados.

+ Rigurosas técnicas de control de personal para vigilar y hacer un seguimiento de la
productividad y el rendimiento. (Price Waterhouse Coppers , 2008, pag. 2)

Generalmente, recursos humanos es percibido como un area pasiva, de apoyo,

orientada a la prestacion de servicios, sin embargo, teniendo en cuenta el contexto
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empresarial y laboral del futuro, esta compafiia cree que esta area tiene ante si tres caminos

posibles:

Puede convertirse en el centro de la organizacion, adoptando nuevas atribuciones
relacionadas con el personal, incorporando muchos otros aspectos de la empresa y
ejerciendo una gran influencia. Para ello, debera hacer gala de una vision proactiva y un
enfoque en la estrategia de negocio.
Puede convertirse en el motor de la agenda sobre responsabilidad social corporativa

dentro de la organizacion.

Puede convertirse en un mero gestor transaccional, externalizado casi por completo. En
este escenario, habrd funciones de RRHH que se desarrollaran desde fuera de la
empresa y un RRHH interno que se limitard a las contrataciones de personal. (Price
Waterhouse Coppers , 2008, pag. 3)

Los profesionales que realizaron el estudio consideran que los modelos propuestos

a continuacion seguramente existan en el futuro, en algin momento, en algun lugar y en

cierta medida. Ejemplo de ello, indican que algunas multinacionales se dirigen hacia el

mundo azul; el sector energético, ha dado muestras del mundo verde en algunos casos y

estdn convencidos de que, conforme con el rol de la responsabilidad social y la

sostenibilidad vayan cobrando importancia, muchos otros sectores (y puntos geograficos)

adoptaran las caracteristicas del mundo verde. Los modelos son los siguientes:

Figura 4: La gestion de las personas en el 2020.

Caracteristicas
de la gestién
de personas

en 2020

Contratacion
y Sucesion

Carreras largas y planificacion
profesional.

Planes de sucesion para los que
obtengan los mejores resultados.

Enfoque helistico de la compafiia
para la planificacion de recursos
humanos.

Carrera a corto plazo.
Muchos contratos de RRHH se
centran en cubrir vacantes por
plazos determinados.

pre nales
con talento

Cobra importancia el rendimiento
a todos los niveles.

Los mejores tienen coaches
personales.

Compromiso
de los
empleados

Compromiso con el rendimiento y
las métricas de rendimiento.
Fuerte promocion de los atributos
y comportamientos de la cultura
corporativa.

Compromiso con el equilibrio entre
vida laboral y profesional y
responsabilidad social.

Compromiso a corto plazo con los
proyectos.

Retribucion y
rendimiento

Fuerte relacion con el rendimiento.

Pago por resultados.
Muy estructurado segin la
segmentacion por puestos.

Aprendizaje y
desarrollo

Empieza en la escuela.

Se hace hincapié en las
habilidades para el puesto de
trabajo.

Las métricas son importantes.

Enfoque holistico del aprendizaje,
proporcicnado sobre todo
internamente. Son habituales las
misicnes y los pericdos sabaticos
remunerados para causas nobles.

Minima provision interna.
La formacion se lleva a cabo a
través de los gremios.

Fuente: Extraido de “La gestion de las personas en 2020”. (Price Waterhouse Coppers , 2008, pag. 4)
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Con el correr de los afios, el mundo laboral se va a complicar ain mas. Por ello, es
necesario estudiar con calma los modelos de cada empresa/organismo y las estrategias
actuales de gestion de personas. Aspectos como la remuneracion, la movilidad interna, la
movilidad internacional, el compromiso de los empleados, la posibilidad de desarrollo,
crecimiento y formacion, todos ellos pueden cambiar y es necesario entonces pensar de si
la estrategia actual resulta valida para ese mafiana, si resulta sostenible en el tiempo.

A fin de conocer mas qué representa “cada mundo”, intentaré describir brevemente

de que se trata:

Modelo de gestion de personas para el mundo azul

En este mundo, el modelo de rendimiento y de personas se basa en relacionar las
acciones de RRHH con las mejoras en el rendimiento de las empresas, mediante datos de
capital humano maés especificos, lo que implica evaluar la actividad corporativa. Aqui
podemos identificar como los roles utilizados van cambiando hasta transformarse en roles
mas puntuales:

Figura 5: Modelo de gestion de personas en el mundo azul.

Recursos humanos: el modelo actual Personal y rendimiento: el modelo de 2020
Gestores Servicios Gestion profesionales | Servicios compartidos
de RRHH compartidos con talento de personas
de RRHH Identificacion (incluyendo Gestion de retribuciones:
contratacion) ingresos actuales, diferidos y

Gestion de carrera profesional deepuss de la jubilacion

Vivienda, sanidad, escuelas y

Aprendizaje y desarrollo otros benaficios

Movilidad internacional o
Historial de empleo

Centros de excelencia | Agentes de cambio Datos e informes Compensacién
especializados sobre los empleados | y rendimiento
Compensacion Consultoria de desarrollo Sistemas de informacién de Gestién del rendimiento
Politica organizativo gestion de personal (relacionar objetivos con
Contratacion Aprendizaje y desarrollo Datos, analisis y comparativas métricas)

Planes y estrategias de
compensacion

\. J/

Informes externos

Fuente: Extraido de “La gestion de las personas en 2020”. (Price Waterhouse Coppers , 2008, pag. 13)

En este mundo, la gestion de personal abarca numerosos aspectos que antes
pertenecian a la esfera privada de los empleados. Las politicas de personal aspiran a retener

a los mejores, aunque esos profesionales destacados siguen siendo dificiles de conseguir y
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de retener; apelando a técnicas para lograrlo. Por su parte, los equipos de liderazgo se
centran en la evolucion de la cultura corporativa, con rigurosos procesos de contratacion
para garantizar que los nuevos empleados se adecuen al perfil corporativo. El personal
debe participar de manera obligatoria en programas de desarrollo y de formacion en torno a
la cultura corporativa, lo que luego va a aportar a los resultados. EI compromiso, el
rendimiento y la productividad de cada uno se cuantifican de manera sistemética. La
tecnologia invade todos los aspectos de la vida. La linea que estaba dividida entre trabajo y
vida personal parece borrarse. Lo que se realiza desde dentro y desde fuera de la empresa
suele quedar difuminada por la tecnologia, y son las empresas las que proporcionan las

plataformas.

Modelo de gestidn de personas para el mundo verde

En este mundo, las empresas desarrollan una fuerte conciencia social y un
sentimiento de responsabilidad medioambiental. Los consumidores exigen en este sentido
y la sociedad y las empresas ven que sus prioridades van a la par. La agenda de
responsabilidad social se fusiona con la de la gestién de personas. La vida sostenible va
forzando a que la sostenibilidad sea tratada como parte de la gestion de personal y de
gestion de talento, por lo que las empresas deben comprometerse aportando a la misma
sociedad en este sentido. Con el mismo criterio que en el mundo azul, se observa la

transformacion del modelo:

Figura 6: Modelo de gestion de las personas para el mundo verde.

Recursos humanaos: el modelo actual Personas y sociedad: el modelo de 2020
Gestores Servicios Compromiso de las Servicios compartidos
de RRHH compartidos personas de personas

de RRHH Planificacion de la plantilla y Retribucion y beneficios

gestion de carrera profesional Datos de empleo

Educacién

Comunicacion

Centros de excelencia | Agentes de cambio Compromiso con Sostenibilidad
especializados la sociedad

Compensacion Consultoria de desarrollo Desarrollo de redes Programas

Politica organizativo

Compromiso con la comunidad | Cumplimiento

- Aprendizaje y desarrollo —
Contratacion P ey Comunicacion Riesgos

Fuente: Extraido de “La gestion de las personas en 2020”. (Price Waterhouse Coppers , 2008, pag. 19)
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Un punto de relevancia a indicar es el rol de los profesionales jovenes, puesto que
actualmente buscan empresas con fuertes valores sociales y medioambientales; por lo que
el drea de RRHH deberia hacer hincapié también en el desarrollo de la responsabilidad
social corporativa (RSC). En algunos casos, los viajes de negocios para tratar con clientes
y colegas se sustituyen por los medios tecnoldgicos que hoy dia existen, que reducen la
necesidad del trato cara a cara. EI home office permite que el trabajo en equipo se realice
desde varias ubicaciones, lo cual resulta un gran reto para las multinacionales, cuya
funcién de RRHH dedica considerables esfuerzos en generar redes sociales virtuales dentro
de la empresa y con los clientes, ademas de programas de fortalecimiento institucionales y
otros relacionados a la integracion de los empleados en las distintas herramientas y
tecnologias que interactdan en el mercado laboral.

A continuacion, se describe el tercer mundo posible: el mundo naranja.

Modelo de gestion de personas para el mundo naranja

El tercer mundo seria el mas radical. Las economias estdn compuestas basicamente
por un intenso mercado, conformado por pequefias empresas, contratistas y de trabajadores
“de portfolio”. La gestion de personas en este mundo intenta garantizar que cuenten con el

personal que necesitan para desarrollarse de manera competitiva.

Esto hace que RRHH logre una posicion dominante, pues la cadena de suministros de
trabajadores es un componente critico de la empresa y se ocupa de ello de forma
estratégica la funcion de RRHH. Pero la otra cara de la moneda es que también puede
suceder que los RRHH internos se conviertan en un departamento de compras, y los
aspectos de desarrollo de personal mas importantes se lleven a cabo externamente en los
gremios. (Price Waterhouse Coppers , 2008, pag. 25)

En funcion de lo mencionado, a continuacién se puede visualizar la transformacién

de los modelos:
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Figura 7: Modelo de gestion de personas para el mundo naranja.

Modelo actual Modelo operativo en el 2020
Actividades Plantilla flexible

A subcontratadas
]
- ! A
v 1 1

1 1

1 1

\J \J

Operaciones clave del negocio
Estrategia
Cadena de suministros y recursos (incluyendo personal)

Relaciones con clientes y Marketing

-<+--p

Fuente: Extraido de “La gestién de las personas en 2020”. (Price Waterhouse Coppers , 2008, pag. 25)

En este dltimo mundo, se reconoce la importancia de los recursos humanos. Es
decir, las organizaciones reconocen que sus empleados y los contactos son la base del éxito
empresarial. En este sentido, las compafiias intentan fomentar y mantener las redes de
contactos, a través de incentivos. Aqui aparecen los gremios. A medida que cobran
importancia, asumen muchas de las responsabilidades que antes correspondian a las
empresas, entre ellas la localizacién de talento, los seguros médicos, los planes de
desarrollo y de formacién. Respecto el empleo, los contratos de trabajo son flexibles para
adaptarse al movimiento del personal y al elevado Indice de rotacion.

Por supuesto que los modelos planteados son opciones de nuevas culturas de
trabajo. El 2020 que, en el trabajo mencionado suele ser “el futuro”, ya es un futuro muy,
muy cercano. Los roles de recursos humanos van cambiando con el tiempo, los roles de
Ulrich se profundizaron y merecerian un profundo estudio respecto la actualidad que, por
motivos de objeto, no se investiga en el presente trabajo. No obstante, los modelos
planteados parecerian mezclarse en la actualidad, un poco de los tres mundos estan
conviviendo actualmente, por lo que queda en las empresas poder gestionar sus recursos

humanos de la manera mas optima posible en funcion de sus objetivos estratégicos.

Actualmente, se podria adicionar otro papel para los profesionales en recursos
humanos, de acuerdo a lo publicado en un articulo digital por Ulrich (Ulrich, 2019). En él

reconoce la necesidad de cuidar el bienestar de los demés, siendo lo mas volétil hoy dia. Al
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existir organizaciones que experimentan cambios cada vez mas rapidos y perturbadores,
necesitan de personal que dé la primera respuesta. Si bien, considero, que en las
organizaciones de caracter pablico estos cambios se observan y suceden a una velocidad
menor a la de las privadas, no resulta un aspecto a dejar de lado.

En este articulo entonces, expresa que los profesionales de recursos humanos se
vuelven socorristas, héroes; pues enfrentan diversas situaciones profesionales y personales
para ayudar a este capital humano a comprender y gestionar los desafios que trae este
cambio.

¢Qué pueden hacer estos profesionales para convertirse en cuidadores efectivos y
ayudar a otros a entender y gestionar el cambio?

Varias dimensiones aparecen a fin de darle respuesta a esta pregunta:

<> En lo fisico, el cuidado permite que los empleados tengan un estilo de vida
que permita no solo la asistencia sino también la productividad en el trabajo. En este
aspecto, se pueden establecer entornos de trabajo saludables, ciertos recursos que permitan
promover las finanzas personales de una manera inteligente, controlar y flexibilizar sobre
las demandas de tiempo de trabajo, entre otras.

X Respecto lo emocional, se puede mencionar el rol del estrés, toda vez que
agota mentalmente a todo ser humano. En este sentido, los profesionales de recursos
humanos comprenden y valoran estas emociones de los empleados, incitdndolos a
reconocer sus fortalezas, relacionar sus debilidades con los trabajos, utilizar el error como
una oportunidad de mejora, proporcionar empatia al escuchar sus preocupaciones, logrando
de esta manera crear un ambiente positivo.

<> En lo social, las personas necesitan de relaciones para compartir
experiencias, sentimientos, sensaciones, decepciones, entre otras, que en una organizacion
se traslada a un é&rea, equipo de trabajo, sélo dos personas, etc. Sin embargo, los
profesionales mencionados, crean un sentido de comunidad y pertenencia donde los
empleados se sienten comprometidos y unidos entre si en este sentido.

<> En el ambito intelectual, invierten en el aprendizaje de los empleados, pues
esa agilidad les dara la capacidad de crear el futuro, anticipar oportunidades, adaptarse
rapidamente a los cambios y principalmente a aprender siempre. El aprendizaje de los
empleados incrementa cuando los recursos humanos crean experiencias de aprendizaje
personalizadas, disefian y ofrecen programas de capacitacion con un impacto personal,

reconocen a ese aprendizaje personal como parte de la estrategia organizacional.
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X Finalmente, respecto lo espiritual (significado o propdsito), se hace
mencién al sentido de significado o propdsito de sus vidas. Los profesionales en recursos
humanos pueden ayudar a identificar o descubrir sus valores personales y como de esa
manera se ajustan a la organizacion.

El profesional en recursos humanos se encuentra al servicio de los integrantes de la
organizacion, pero también forma parte de las decisiones estratégicas que se toman.
Muchos de estos aspectos hoy no son tenidos en cuenta en las organizaciones, sin embargo,
son las demandas que la sociedad hoy dia tiene, a fin de que sus empleados logren
permanecer en un ambiente sano y motivador de trabajo. Si los empleados no se
encuentran comodos, reconocidos, valorados, ayudados por sus profesionales en recursos
humanos y no observan en su ambito laboral un aire de cambio, lo harén de alguna manera

cambiando su ambiente laboral.

4.1.6. Mediciones del desempefio laboral

En el presente trabajo, se estudia el desempefio en las organizaciones, el cual resulta
un aspecto bésico para la gestién de los recursos humanos, pues a pesar de que se han
producido cambios en las Gltimas décadas en los procesos, no ha sido de la misma manera
al momento de establecer las pautas de evaluacion.

Primeramente, es dable mencionar la conceptualizacion que esta autora expone sobre

las Evaluaciones de desempefio laboral:

Lo podemos considerar como un procedimiento estructural y sistematico para medir,
evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el
trabajo, asi como el grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué medida es
productivo el empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro, que permite implantar
nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones de
ascensos o de ubicacion, permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar,
detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas
personales que afecten a la persona en el desempefio del cargo. (Montejo, 2001, pag. 2)
Atento a lo indicado, esta herramienta incide en diversas variables que pululan en
una organizacion. Por ello, el desempefio no siempre fue ni es igual, y las diferentes
contribuciones de esta evaluacion se relacionan con los incentivos, las politicas de
compensacion, las decisiones de los superiores en todos sus aspectos, la necesidad de
capacitacion, la existencia de satisfaccion o insatisfaccion, etc., todo ello sujeto a la

naturaleza y las caracteristicas de cada uno de los puestos de trabajo.
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Las mejores evaluaciones tienen una incidencia en la promocién mas rapida al grado
siguiente en la estructura de carrera horizontal, es decir, donde existe una mejora dentro
del mismo puesto de trabajo sobre la base de considerar el tipo de desempefio del
agente. Ello conlleva una mejora salarial, que se obtiene més tarde o mas temprano
seglin el desempefio demostrado (Bonifacio, 1995, pag. 6)**

Actualmente, se sostienen programas de evaluacion de desempefio que no se adecuan
a los nuevos modelos de gestion del trabajo y que serian relevantes para la toma de
decisiones en procesos tales como planes de capacitacion, rotacion de puestos, reemplazos,
programas de sucesion, entre otros.

La falta de efectividad y confiabilidad en estos procesos es ocasionada por diversos
factores, tales como las calificaciones, la autoevaluacion, la preparacion gerencial, la
distribucion forzada, entre otros. Por ejemplo, al contar con la necesidad de obtener una
calificacion final respecto un proceso, se pierde la posibilidad de enfocarse en otros
componentes mas soft, ocasionando malestar, desmotivacion, competencia injustificada. O
el hecho de que los gerentes no se encuentren preparados —en lo atinente a habilidades y
aptitudes- ni con el compromiso suficiente para asumir las responsabilidades y el
profesionalismo respecto el disefio de los objetivos y la valoracion de competencias que
dan lugar a los planes de desarrollo.

Por tal motivo, las organizaciones asumen el desafio de crear una cultura orientada
mas al desarrollo que a la medicidn del desempefio de la gestion, pero para ello se necesita
“entender el negocio”, disefiar estrategias de mediano y largo plazo, analizar el lugar que
cada persona ocupa en esas estrategias. En este aspecto, intervienen las areas de recursos
humanos para proponer politicas y practicas innovadoras que estén alineadas con las
estrategias mencionadas. En este sentido, si bien los organismos de control, que en esta
oportunidad se analizan, cuentan con un proceso de desarrollo de sus recursos humanos
mas estable, lineal —determinado hace afios-, en el sentido de que los cambios que se
producen se implementan con una lentitud innecesaria, van incorporando politicas que

acomparian a los empleados a ir creciendo en su ambito laboral.

*Bonifacio, José Alberto (1995), La experiencia argentina en materia de profesionalizacion de la
funcién publica y la capacitacion, disponible en
file://IC:/Users/INF/Desktop/Maestria/experiencia%20arg%20adm%20p%C3%BAblica.pdf,
recuperado el 27/10/2018.
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Tendencia de la practica de la evaluacion de desempefio

A lo largo de la historia, con el objeto de lograr mayor productividad, surgieron las
“evaluaciones de desempefio”, de manera de poder identificar en quée se estaba fallando.
Garone, en el libro “Recursos Humanos Area clave en la gestion de la empresa” (Van

Morlegan, 2016), indico que:

La evaluacion formal de desempefio se caracteriza por responder a una politica que

define cual sera su proposito, quiénes evaluaran, con qué periodicidad, qué herramienta

se utilizard, cuél sera la escala y el criterio de evaluacion, qué rol tendra el jefe directo y

su superior, cudl sera el rol de RH y como se manejara el circuito del registro de la
informacion. (Van Morlegan, 2016, pag. 226)

En este sentido, se mencionan los aspectos a tener en cuenta por las

empresas/organizaciones a la hora de planificar el Programa de Gestién de Desempefio

(PGD):

Figura 8: Aspectos a considerar para actualizar sus PGD.

Abierto a la
opinion de
colegas

Comunicacién
clara de metas
estratégicas

Reconocimiento
y valoracion

Competencias
de alto impacto

Nuevos PGD

FE e Objetivos
mSt.a,ntanEO/ Orientacion a individuales y
Dialogos la mejora y al grupales
sinceros y desarrollo prioritarios

frecuentes

Fuente: Elaboracién propia a partir del libro “Recursos Humanos Area clave en la gestion de la
empresa”. (Van Morlegan, 2016, pag. 266)
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Estos programas producen informacion y datos claves para el area de recursos
humanos, por lo tanto son fundamentales para agregar valor al &rea. La comunicacion
abierta permite transmitir a todos los objetivos estratégicos, tacticos y operativos; el
establecimiento de objetivos permite conocer hacia donde vamos; las conversaciones y
encuentros formales e informales frecuentes dan lugar a charlar sobre el rendimiento y el
desempefio logrado, del mismo modo que el feedback instantdneo admite correcciones o la
posibilidad de reforzar ciertos puntos. La orientacion a la mejora y al desarrollo pone su
foco en el futuro, en optimizar estos aspectos; la definicion de competencias claves puede
agregar valor al negocio y el reconocimiento de los logros y la valoracion de los aportes de
los trabajadores les da satisfaccion y logra estimularlos.

Como se puede observar, seria importante poder incorporar estos puntos, atento a
que son aspectos simples, que agregarian mucho valor a la gestion en general, no solo a la
del area de recursos humanos.

En relacion a lo expuesto, la evaluacién de desempefio no se encuentra entre las
principales prioridades de la agenda de los Recursos Humanos, a pesar de la influencia en
aspectos tales como: analisis del clima laboral, identificacion de talentos, necesidad de
motivacidn o retencion, entre otros; por lo que serd necesario considerarla a fin de poder
analizar los resultados y poder tomar decisiones al respecto que permitan optimizar la

gestion que se realiza de las tareas/objetivos/planes.
Interesante propuesta de evaluacién de Adobe

Un ejemplo atractivo que es dable incorporar al presente analisis es la propuesta de
evaluacion de desempefio que esta empresa de software estadounidense decidid
implementar. En 2017, la revista gerencial “Hardvard Business Review” en espafiol
reconocio la dificultad de los managers para evaluar a sus subordinados al llegar al limite
con los plazos, evitar conversaciones que pueden ser incomodas referidas al desempefio del
afio en cuestion. (Burkus, 2017)

Por ello, esta compafia decidi6 abandonar las tradicionales evaluaciones de
desempefio e incorporar otra metodologia, realizar conversaciones informales de estilo
“Check-in” o como lo denominan “control de acceso”, pudiendo de esta manera efectuarlas

en cualquier situacién que pretenda cierta valoracion.
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Este nuevo método consta de tres aristas, considerando que deben darse en su

totalidad para que las partes —jefes y subordinados- reconozcan que han tenido una

conversacioén valiosa.

X/
L X4

X/
L X4

Revision de expectativas: Este elemento hace referencia a la necesidad de

establecer, seguir y revisar los objetivos, de manera de que ambas partes
concuerden sobre el rol de cada una y las responsabilidades que tienen para
poder alcanzar los objetivos. Al poder definirlos, los check in permiten
controlar los avances para su cumplimiento.

Evaluacion del desempefio: Este aspecto es el més relevante de los tres, pues

implica un entrenamiento continuo, reciproco y de regularidad. El poder
evaluar, realizando feedback, los objetivos y tareas planteadas permite a la
parte actuante a pararse y observar cémo estd cumpliendo o no con lo
propuesto, y de qué manera puede encaminarse, tomando como eje las
evaluaciones recibidas.

Crecimiento y desarrollo de la carrera profesional: La mejora en los

conocimientos, destrezas y habilidades permiten a los trabajadores poder
desempefiar su labor, y que los superiores conozcan los objetivos a largo
plazo de su equipo de trabajo es fundamental para poder alinearlos a los
objetivos y oportunidades de la organizacién. Este aspecto asegura una
evaluacion de lo que los trabajadores realizan actualmente asi como también

lo que esperan del futuro, o bien les gustaria que suceda.

El autor indica la importancia de la continuidad de la realizacion de los check in

para gque resulten exitosos, para que las partes implicadas puedan identificar el progreso

obtenido en un determinado periodo de tiempo. A la vez reconoce la técnica como mas

motivadora, al rever y analizar los avances de cara al futuro, para mejorar lo realizado,

pero sin enfocarse en las actividades realizadas en un pasado. Esto no implica abandonar

las demas herramientas, pero considera que ésta particularmente da lugar a tener una

conversacion mas significativa, evaluando los aspectos en periodos cortos de tiempo.

Al principio pareceria inadecuado poder aplicar este tipo de herramientas en el

sector publico, teniendo en cuenta la dindmica con la que se trabaja. Sin embargo,

considero que incorporando estos pequefios encuentros, permite afianzar la relacion entre

los jefes y subordinados, la cual resulta necesaria a la hora de avanzar en objetivos y
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proyectos. Hoy dia, estimo que este tipo de conversaciones no se dan, no se tiene en cuenta
lo que piensan los subordinados, las expectativas, los deseos, las necesidades de
crecimiento, el por qué se realizan las tareas/actividades de una u otra manera y ello se
puede ver reflejado en el dia a dia y en la jornada laboral, incluido el desempefio de los
trabajadores.

Modalidades de trabajo tradicionales abundan en los organismos del sector publico
nacional, aferrados con el “las cosas siempre se hicieron asi”. No obstante, las culturas que
las nuevas generaciones traen consigo producen un choque con la implantada, en este
sentido.

Finalmente, resulta interesante analizar alternativas que se puedan incorporar para
evaluar distinto a los trabajadores, de manera que dicha evaluacion no sea tediosa,
angustiosa, sobrevalorada, incomoda para las partes que participan, de manera que pueda

ser productiva y de base para pensar de cara al futuro.

4.1.7. Procesos de capacitacion

Otro aspecto de relevancia es la posibilidad de brindar capacitaciones a los
empleados, herramienta que permite adquirir conocimientos técnicos, tedricos y tacticos
que contribuyen en el desarrollo del desempefio que mencionaba anteriormente. Entre los
beneficios que adquieren las organizaciones y los empleados, se pueden indicar: el
incremento de la productividad y la calidad del trabajo, eleva la moral de la fuerza de
trabajo, mejora las relaciones interpersonales, crea una mejor imagen de la organizacién y
tiende un sentido de progreso. Es por ello que se debe tomar el aprendizaje como una
forma de desarrollar procesos, y ello implica también considerar la incidencia del trabajo
en la vida personal.

Actualmente, la mayoria de las organizaciones y organismos plantean y llevan a cabo
acciones de capacitacion. Sin embargo y a pesar del cuidado con que los capacitadores
pueden encarar su labor, persiste cierto escepticismo acerca de la contribucion real de esta
préactica profesional para la organizacion. La causa de este argumento reside en que los
planes de formacion, aunque pueden encontrarse didacticamente bien disefiados, no se
"arraigan” al contexto, y por ello el problema organizativo que les da origen se desdibuja y
el contenido se "absolutiza”. En este sentido, los capacitadores solo se transforman en

profesores que ensefian un tema a un grupo de gente. (Vazquez Manzini, 1996)
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Por ello, el punto de partida debe ser un diagndéstico de la situacion en funcion de dos
dimensiones: el grado de acuerdo y el grado de factibilidad. La combinacion de estas
variables da lugar a cuatro tipos basicos de intervencion del capacitador, de los cuales s6lo
uno se relaciona con el concepto tradicional de capacitacion. Las capacitaciones pueden ser
de diferente indole, pero solo el diagndstico de la situacion de la organizacion daréa indicios
de qué intervencién realizar para obtener determinados resultados. (Vazquez Manzini,
1996)

En méas de una oportunidad se habra escuchado que los programas no funcionaron
debido a que no se adaptaron a las condiciones de trabajo de los destinatarios, no se
encontraban alineados con las politicas de trabajo, no contaban con la intervencién de los
superiores, no se pudo trasladar lo aprendido a las tareas diarias o simplemente no se sabia
que se esperaba del programa y mucho menos poder asi evaluar los resultados de esa
capacitacion.

En funcion de lo comentado previamente, podemos identificar cuatro posibilidades
de intervencion por parte de los capacitadores, una vez realizado el diagndstico, de acuerdo
a lo que establece Vazquez Manzini (Vazquez Manzini, 1996):

Figura 9: Grados de intervencion de los capacitadores.

+
CONCERTAR ENTRENAR

Grado de
Factibilidad

SENSIBILIZAR

Grado de Acuerdo

Fuente: Cuadro de elaboracion propia a partir del informe “Capacitacion Laboral: Diferentes
posibilidades de intervencion” (Vazquez Manzini, 1996).

El grado de factibilidad hace referencia a la posibilidad real de que las personas
puedan aprender y aplicar en la tarea lo que se demanda, mientras que el grado de acuerdo
refiere a la percepcion compartida dentro de la organizacion, de que hay un problema a
resolver y de que la capacitacion puede contribuir a la solucion. En los casos que falta el

acuerdo, el "no va a andar/funcionar” se convierte en la profecia que se cumple; sin
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embargo cuando falta la factibilidad, los acuerdos no terminan siendo productivos para el

fin por el cual son llevados a cabo. (Vazquez Manzini, 1996)

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

SENSIBILIZAR: Bajo nivel de acuerdos, bajo nivel de factibilidad: Este tipo
de capacitacion tiene como objeto instalar un tema en una organizacion a fin de que
se convierta en contenido de las conversaciones, sea percibido como relevante,
implique la mayor cantidad de personas y niveles. Esta sensibilizacion puede
realizarse a través de campafias comunicacionales con soporte grafico, a través de
talleres de discusion, a través de reuniones informativas.

CONCERTAR: Bajo nivel de acuerdos, alto nivel de factibilidad: En la
presente situacion, el problema se halla en la falta de acuerdos y no en la
factibilidad o no, por lo que desde el &rea capacitador se debera incitar a realizar
reuniones para unir a las partes y presentar el objeto y beneficios de determinado
proyecto, de manera que luego se presenten las objeciones y necesidades de las
partes. Es decir, en esta clase de capacitacion se intenta concertar e interceder entre
quienes se encuentren involucrados con un proyecto a fin de que logren encontrar
puntos solidos en comun. Para ello, serd necesario: generar ambitos de encuentro
para dialogar sobre el proyecto, invitar a todos los involucrados y traer en debate
aquellos puntos sensibles. Se debera establecer vinculos donde todos puedan
analizar no solo su perspectiva, sino pensar en la de aquel de otra area.
CONCRETAR: Alto nivel de acuerdos, bajo nivel de factibilidad: Este caso se
presenta a la inversa del anterior, en el cual se realizan acuerdos solidos, pero
resultan ser poco ejecutables debido a que no estdn dadas las condiciones de
implementacion. Aqui se propone ayudar a concretar, a generar las condiciones
necesarias para que lo que la gente aprenda pueda ser trasladado a la tarea —
garantizar un contexto para poder aplicar lo aprendido- y producir un determinado
resultado. Para ello, el area de capacitacion puede realizar reuniones entre los
involucrados con el proyecto para tomar decisiones y trazar planes de accion, por
ejemplo.

ENTRENAR: Alto nivel de acuerdos, alto nivel de factibilidad: Este momento
de la organizacion resultaria ideal para que la capacitacion sea un entrenamiento,
puesto que los acuerdos resultan ser concretos y con alta posibilidad de factibilidad

en la obtencion del resultado esperado. Los contenidos se encuentran alineados con

-63 -



“El Desarrollo de Carrera en Organismos de Control del Sector Publico Nacional.
Casos SIGEN y AGN. ”

las politicas de Recursos Humanos y las condiciones de trabajo. La capacitacion
puede llevarse a cabo en el puesto de trabajo, en el lugar de trabajo o bien en un
ambito ajeno, con el acompafiamiento de un instructor que facilite y colabore con el

aprendizaje.

Es dable mencionar que, cuando la capacitacion puede llevarse a cabo en el puesto de
trabajo, puede pensarse en una “transferencia automatica” del conocimiento, pero cuando
se da en un lugar diferente, las herramientas de aprendizaje y la actividad coordinada por el
facilitador deben prever un puente, una conexion que permita al personal percibir el
beneficio del contenido, no solo para el individuo sino también para la organizacion, las
condiciones de aplicacion del contenido aprendido -cudndo, cdmo, con qué, con quién-, las
condiciones que permitan la autoevaluacion.

En las ultimas décadas se identifica una repeticion a hacer siempre lo mismo,
quebrantando la posibilidad de innovar, de que surjan nuevas alternativas de construccion
y andlisis, alejando a las personas capacitadas de su contexto real. Pero se necesita lo
contrario, formar a las personas de acuerdo a las necesidades estratégicas de la
organizacion, y éstas, surgen de la deteccion de los Factores Criticos de Exito que definen
los gerentes o superiores.

Estos Factores Criticos de Exito (FCE) se pueden identificar a través del analisis de
los procesos, justamente en los puntos donde se originan cuellos de botella o restricciones,
ademas de aquellos puntos de re orden, de inflexion en la gestién. Murillo (2003) ?° estable
que “(...) son el conjunto minimo (limitado) de areas (factores o puntos) determinantes en
las cuales si se obtienen resultados satisfactorios se asegura un desempefio exitoso para un
individuo, un departamento o una organizacion.” (Murillo, 2003, pég. 3)

Definitivamente, determinar cuales son los FCE de los procesos permitira dar lugar
al andlisis de las alternativas y poder asi hacer foco en aquellos aspectos en los que

realmente se necesita intervenir como capacitador.

Otra forma de encarar esta herramientas y que ha surgido desde hace ya unos afios,
es el modelo 70/20/10, que pone énfasis en la necesidad de generar el aprendizaje informal

y colaborativo. En este sentido, es dable mencionar algunos temas expuestos en una

“Murillo, Arturo (2003), ;Qué son los Factores Criticos de Exito y como se vinculan con el BSC?,
disponible en http://www.deinsa.com/cmi/documentos/Los_factores criticos_del exito.pdf,
recuperado el 27/10/2018.
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Revista Vasca (Martinez Marin & Mufioz Moreno, 2017) respecto la formacion en la
Administracion Publica que, si bien puede tener diferencias respecto la administracion
argentina, se considera que la necesidad de desarrollo profesional y organizacional es
comun a todos los paises.

Esta revista toma como base diferentes razones para creer en la necesidad de ir

incorporando el modelo, que luego seré explicado, que se mencionan a continuacion:

¢ Necesidad de formacion diferente, tales como aprender en el puesto de
trabajo, aprender entre iguales, la mentoria®, las comunidades de practica.

% La basqueda activa de alternativas para enfrentar desafios. Ejemplo de ello es
la reduccién de la inversion presupuestaria, ausencia de reemplazos de
personal, calidad de los servicios prestados.

¢+ Las sensaciones de frustracion ante expectativas en determinadas tecnologias,
que luego no llegan o bien, no se cumplen.

% Hoy dia las organizaciones no establecerdn un desarrollo de carrera, por lo
que quedara como impulso de los empleados el buscar desarrollarse a través

de la formacion continua.

Por estos motivos, la formacién en la Administracion Publica debe ser estudiada.
Poder ponerse a pensar en los modelos de formacion existentes, tales como el modelo

1*" 0 por competencias®, permite ahondar en aquellos aspectos que atin no se han

tradiciona
analizado. Por este motivo, se expone el modelo de aprendizaje social y colaborativo.

La revista mencionada indica que “Es una formacion menos burocratizada, mas
flexible, desarrollada en el puesto de trabajo, con discentes que actlan de aprendiz y de

experto, una evaluacion centrada en procesos y resultados y con otras plataformas

26| a mentoria es la relacion creada entre el mentor y el aprendiz, en la cual el primero comparte su
experiencia y conocimientos con la persona que solicita sus servicios —aprendiz- para asi
desarrollarse a nivel personal, profesional, etc. Puede aplicarse a distintos &mbitos pero su eje se
basa en la comunicacién y en la transmision de conocimientos para avanzar en una determinada
materia.

” Modelo tradicional: Los planes de formacion surgian a partir de necesidades detectadas por
diferentes colectivos, siendo los directivos los que establecian los objetivos de formacion. Se
fragmenta la formacion en instancias y niveles, basdndose solamente en la transmision del
conocimiento.

*® Modelo de competencias: Establece que el disefio, el desarrollo y las evaluaciones deben ir de la
mano de un conjunto de capacidades y recursos. Se definen competencias adheridas a
comportamientos, en funcion de niveles de desempefio, y luego se agrupan teniendo en cuenta los
puestos de trabajo. Resulta un modelo complejo, dificil de implementar.
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apoyadas en Internet (blogs, foros, etc.).” (Martinez Marin & Mufioz Moreno, 2017, pag.
51) Resulta ser un modelo que busca dar apoyo y soporte a un aprendizaje activo y
personalizado, basado en mentores y facilitadores, ademas de que demanda cierta
participacion desde la base, puesto que los propios trabajadores son quienes impulsan y

legitiman el aprendizaje a través de las acciones en consecuencia realizadas.
Por otra parte, indica que:

Los departamentos de formacion y recursos humanos deben aportar valor a las
organizaciones (...). Hay que superar la supervision y direccion de equipos en la
ejecucion de tareas y la adquisicion de competencias. En la aceleracion tecnoldgica, las
tareas mas basicas pasan a manos de sistemas informaticos complejos y de inteligencia
artificial. Los desafios estratégicos para los departamentos tienen que ver, en estos
momentos, con contribuir a la actualizacion estratégica, la productividad
organizacional, la transformacion organizacional y el crecimiento y desarrollo de las
personas (...). (Martinez Marin & Mufioz Moreno, 2017, pag. 51)
Si bien algunos autores sostienen que es complicado introducir estas practicas por
sobre las ya existentes, pueden buscarse alternativas para allanar estas resistencias o
barreras. Entre ellas, se puede mencionar el cambio cultural y de mentalidad respecto el
aprendizaje, crear espacios para la comunicacion y la interaccion, de manera de mantener
incentivados a los trabajadores; generar “comunidades de practica” para que en los
agrupamientos se “aprenda haciendo”, aportar recursos de alta calidad que sean valorados
por los empleados. Estos detalles, permiten que los trabajadores interactlien, se motiven,

aprendan, tengan compromiso, piensen en su desarrollo.

En funcion de lo expuesto, es dable sefialar las actuaciones posibles para incorporar

el 70/20/10 en la practica, ubicadas en el siguiente cuadro:

Tabla 5: Actuaciones para incorporar el 70/20/10 en la practica.

Aprendizaje en el flujo

Flujo de trabajo de trabajo

Aprendizaje Social Aprendizaje Formal

Asegurar que las personas

. Involucrar a los lideres
reconozcan a partir de

organizacionales y

Definir la
necesidad de
aprendizaje

autoevaluaciones como
mejorar su propio
desempefio personal,
como contribucion a la
eficacia y eficiencia
general de la
organizacion.

Identificar a los
expertos en la materia
y conectar al personal

CON esos expertos.

gerentes de linea en la
planificacion y disefio
de las soluciones de
aprendizaje que
utilizan para su
trabajo.
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Fomentar el
aprendizaje social a
través del uso de los

medios sociales,
mejorando el trabajo
en red, trabajando en
voz alta 'y con
compartir social.

Celebrar y reconocer
el logro de quien
aprende, a través de
distinciones,
certificacion o el
cumplimiento de
metas de evaluacion.

Confiar en la propia
capacidad de los
trabajadores de apropiarse
de su aprendizaje, pero
apoyarlos y animarlos, a
través de procesos de
gestion de desempefio.

Crear el
contexto
adecuado para
el aprendizaje

Construir el
. . Mapear los recursos de
Equipar a los gerentes de aprendizaje y el o
. aprendizaje a los
linea para apoyar el desarrollo en la
o o - marcos de
Contexto de aprendl_zaje en el lugar de polltlc_a de medios competencias y
- trabajo y alentarlos a sociales de la .
trabajo ermitir que el personal organizacion. Alentar capacidades con
P 9! P g ' objetivos y vias claras
tenga tiempo para a los gerentes a apoyar
S . para cada rol de
aprender. el aprendizaje social y .
A trabajo.
en equipo.
Asegurarse de que el
departamento de
Animar a los trabajadores | formacion y desarrollo
mantener registr lidere con el ejemplo —
a mantener egsto_sde dere con el ejemplo Formar a los
L aprendizaje reflexivo, usando canales
Construccion de 1 . formadores para
. utilizando las redes sociales para . .
capacidades ; X . ampliar el aprendizaje
sociales para compartir lo comunicarse con . .
; . mas alla del aula.
gue han aprendido en aprendientes y
blogs y foros. gerentes respondiendo
rapidamente a sus
inquietudes-.
. Utilizar todos los Involucrar a los
Asegurar que el trabajo . . .
.S canales sociales para | directores de lineay a
diario y los proyectos .
. fomentar el los propios
. ofrezcan oportunidades de . . ;
Garantizar el . . intercambio y la aprendientes en el
. aprendizaje y crecimiento. . -
compromiso 27 colaboracion, estando disefio de las
El rendimiento y el : L
. enfocados a mejorar el experiencias de
compromiso aumentan N o
desempefio y aumentar aprendizaje formal
cuando lo hacen. . - .
el compromiso. mas apropiadas.
Fomentar la
Indagar cuanto tiempo retroalimentacion

Quitar contenido de

tarda la gente en entre pares y las .
~ . . aprendizaje cuando ya
Demostrar los desempefiarse bien en sus | conversaciones sobre no es relevante o
funciones profesionales y lo aprendido, . .
valores . S . simplemente no esta
darles retroalimentacion utilizando .
i : funcionando como se
en tiempo real sobre el herramientas de
. . esperaba.
progreso. medios sociales

cuando sea apropiado.

Fuente: Elaboracion propia, extraido de la Revista VVasca de Gestion de Personas y Organizaciones
Publicas. (Martinez Marin & Mufioz Moreno, 2017, pag. 55)

Como se puede observar, todas las acciones mencionadas implican la participacion
de todos los trabajadores de una organizacion, que es totalmente viable para las entidades
publicas. Solo se necesita del compromiso de todos ellos, de la motivacion que se puede
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mejorar trabajando en conjunto, en red, no como nodos aislados. Enfocarse en la formacion
y desarrollo de los trabajadores abre luego las puertas a la utilizacion de otras herramientas

que, le seran utiles no solo a la organizacién sino a los trabajadores, en todos los niveles.

4.1.8. Administracion de las remuneraciones

Entre las variables a estudiar, también nos encontramos con la administracion de las
remuneraciones, entendida esta Gltima como la contraprestacion que debe percibir el
trabajador como consecuencia del contrato de trabajo, no pudiendo ser inferior al salario
minimo vital. Por su parte, el empleador debe al trabajador la remuneracion, aunque éste
no preste servicios, por la mera circunstancia de haber puesto la fuerza de trabajo a su
disposicion.®

Si bien esta variable resulta de importancia para la gestion estratégica de los recursos
humanos en las organizaciones, se observa que las costumbres no se corresponden con
dicha relevancia, pues se utilizan modelos externos, existe poco desarrollo interno en las
propias organizaciones o bien, las politicas de remuneraciones siguen las decisiones de
terceros.

Gil Ravelo (2010) *° consideré relevante tomar un enfoque estratégico para
establecer la politica de remuneraciones. Partiendo de la misidn y vision, su cultura, su
estrategia de negocios, su estructura organizacional y su estrategia de personal, deberia
posibilitar integrar las remuneraciones con el desarrollo de sus recursos humanos. Entiende
que “(...) la coherencia y consistencia de todos estos elementos, condicionados e
influenciados por factores del entorno y de la propia organizacién, resultaran claves para
formular una politica de administracion de las remuneraciones que resulte exitosa.” (Gil
Ravelo, 2010, pag. 43)

Una vez establecida la politica, se determina como se vuelve operativamente, es
decir, qué sistema se utilizara para llevarla a cabo. El sistema es la herramienta y puede ser
conformada por los siguientes subsistemas: remuneraciones fijas, variables y beneficios
adicionales.

Este factor de la gestibn de recursos humanos refleja los valores de las

organizaciones, la relevancia de la equidad interna, asi como también la importancia que

#* Ley de Contrato de Trabajo, Ley 20.744, Titulo IV, Capitulo 1, Art. 103.
%GIL RAVELO, Carlos Alberto (2010); La retribucion justa. Un enfoque estratégico para la
administracién de las remuneraciones; Editorial AV Ediciones; Buenos Aires; Argentina.
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cada puesto tiene en la organizacion. Contar con politicas en estos terminos permite dirigir
una organizacion con recursos humanos que deciden y eligen continuar prestando servicios
alli.

En este sentido, Legorburu menciona en el prologo del libro “La retribucion justa.
Un enfoque estratégico de la administracion de las remuneraciones” de Gil Ravelo (2010)31

que:

La tarea de pagar con justicia la inteligencia y el esfuerzo, se verd frente a serias
dificultades si la organizacion no hizo los deberes previos para construir un sistema de
remuneraciones que contemple tanto las fijas como las variables e incluso los beneficios
adicionales. (Gil Ravelo, 2010, pag. 4; 5)

Agrega la necesidad de integrar estos elementos, poder alinearlos con la estrategia
organizacional para que, de esa manera, podamos pensar en un futuro y como nos
encontraremos en cinco o diez afios. La organizacion retribuye a sus recursos humanos
respetando las disposiciones legales y regulaciones vigentes, de acuerdo a criterios que
reconozcan las diferentes funciones y responsabilidades, como base. Si pueden, luego
aspiran a mantener cierto nivel de competitividad salarial que le dé un margen para atraer y
retener a las personas que considere necesarias para el desarrollo y ejecucion de su
estrategia.

Siguiendo con la funcién de la remuneracién, a continuacion se expone la relacién
entre ésta y la satisfaccion laboral y diferentes teorias que hemos estudiado a lo largo de

los afios, que se considera oportuno analizar.

Aumentar la efectividad de la retribuciobn como herramienta para atraer, retener,
motivar, comunicar objetivos, orientaciones estratégicas y valores corporativos, e
incrementar la satisfaccion de los empleados con respeto al salario reduciendo la
conflictividad laboral relacionada con este tema, son los dos objetivos que se consiguen
profesionalizando la gestion del sistema retributivo. (Pujol, 2003, pag. 74)

Tal como los autores lo mencionan, el impacto motivacional de las remuneraciones
es un aspecto significativo a tener en cuenta, considerando que a lo largo de los afios tuvo

un rol poco relevante en las teorias clasicas de la motivacion.

S'GIL RAVELO, Carlos Alberto (2010); La retribucion justa. Un enfoque estratégico para la
administracién de las remuneraciones; Editorial AV Ediciones; Buenos Aires; Argentina.
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Ejemplo de ello, es la Teoria de
Autorrealizacion

Maslow, que parecia colocar a la
Estima/reconocimiento

remuneracién en un rol secundario que

Sociales )
solo satisfacia “necesidades econdmicas”, e e e
Seg u rl d a d Seguridad fisica, de empleo, de recursos,
ubicadas en las capas inferiores de su o RS
Fisiologicas
conocida pirdmide. De esta manera,
parecia que una vez cubiertas las necesidades Fuente: Google.
fisioldgicas, la retribucion dejaba de tener
importancia.
El Modelo de Herzberg, por su Teoria
parte, también interpretaba a la Factores de Higiene: de la Motivacion
FAchoies scomiincos: EskIck: s de Herzberg

prestaciones.

remuneracion como un aspecto de

Condici borales: iluminacién y tem-
peratura adecuados, entorno fisico seguro.

higiene, no motivacional, por tratarse Factores de Motivacion:

pré'cedlmle;tos s:bre que]as:' reglas de
trabajo justas, politicas y procedimientos Trabajo estimulante: posibilidad de manifestar
la propia p lidad y de d\ I
plenamente.

Sentimi de lizacién: la certeza de
contribuir en la realizacion de aigo de valor.

R imi de una labor bien hecha:

la confirmacién de que se ha realizado un
trabajo importante.

Logro o cumplimiento: la oportunidad de llevar
a cabo cosas interesantes.

Responsabilidad mayor: la consecucion de
nuevas tareas y labores que amplien el puesto
y brinden al individuo mayor control del mismo.

de una especie de recompensa

I de la compania.

|| Factores sociales: oportunidades para
interactuar con los demas trabaj Yy
para convivir con los companeros de trabajo.
Categoria: titulos de los p ficil
propias y con ventanas, acceso al bano de los
|| directivos.

extrinseca. Bajo este pensamiento,

cualquier decisibn que se tome en
términos de mejorar y motivar la

performance de los trabajadores,

resultaria en vano.
Fuente: Google.

Producto de estas teorias clasicas, los autores Pujol y Osorio, realizaron una revision
del marco tedrico existente, identificando los siguientes puntos:

% La remuneracién que un empleado recibe de su empresa es mucho méas que dinero.
No solo satisface necesidades econdmicas, sino que incorpora otros valores asociados
que afectan a elementos de rango superior en la piramide de necesidades: seguridad,
reconocimiento, status, indicador de éxito, autoestima, etc.

¢ Hay que separar claramente los conceptos de “satisfaccion” y “motivacion”. Una
persona puede estar muy contenta con su salario, pero este sentimiento de satisfaccion
no se traduce necesariamente en un mayor rendimiento si la percepcion economica no
se halla vinculada al esfuerzo y los resultados alcanzados. Es decir, el impacto
motivador de la retribucion no depende tanto de “cuanto” se paga como de los criterios
de remuneracion (“cémo” y en funcidon de que se paga).

+« El valor de los factores de motivacion varia sensiblemente de unas personas a otras.
Un empleado puede conceder mucha importancia al salario y poca a la flexibilidad de
horario, y viceversa. El reconocimiento de esta diversidad de valores y preferencias se
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halla en la base de los “planes de remuneracion personalizados” actualmente estan en
boga.

% El sistema de remuneracion debe ser entendido como una parte del concepto méas
amplio del “sistema de reconocimiento”, que debe incluir tanto elementos econdomicos
(retributivos) como no econdmicos.

% La compensacion es un elemento clave en la satisfaccion y la motivacion de los
empleados, pero puede perder gran parte de su efectividad si no se halla integrada en
una politica global que incorpore los tres motivadores esenciales: desarrollo,
participacion y reconocimiento. Por ejemplo, el efecto motivador de una remuneracion
atractiva puede verse en gran parte arruinado por la ausencia total de posibilidades de
desarrollo y promocion. (Pujol, 2003, pag. 74; 75)

Personalmente, adhiero a todos y cada uno de los aspectos mencionados, puesto que
la retribucion no implica solo los billetes que se reciben a fin de mes, sino que va unido al
deseo de desarrollarse y de proyectarse en la organizacion y al reconocimiento del
desempefio que se efecttia con la labor diaria.

Siguiendo con el andlisis, estos autores simpatizan con la “Teoria de la equidad” y la
“Teoria de las expectativas”, para explicar mejor la relacion existente entre salario-

satisfaccion y salario-motivacion, respectivamente.

Teoria de la equidad (J. S. Adams)
Teoria de la equidad

, A J. Stacy Adams
Esta teoria, aplicada a |Ila
remuneracién, sugiere que un sujeto
percibe que existe una relacion de igualdad
en términos de aportes/resultados, en - e —
-, . propios del otro
relacion a otro sujeto, con el cual se Inversion 92 Iversion
insumos propios . msunos del ofro
compara, ya sea de la propia organizacién —
equidad interna- o bien de otra —equidad
externa-. En este sentido, ante situaciones APORTES PROPIOS _ APORTES DEL OTRO
. ., RESULTADOS PROFIOS - RESULTADOS DEL OTRO
de desigualdad, se produce una tension
negativa que el trabajador buscara resolver de Fuente: Google.

diferentes maneras, atento a sus sentimientos de
injusticia: reduce su rendimiento, aumenta su absentismo, presiona para tener un
incremento de sueldo, abandona la organizacion, etc. Estas acciones son producto de la

percepcion del sujeto, de su realidad, pero puede no ser la realidad en si misma; por lo que
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sera necesario que el sistema retributivo se comunique o transparente, de manera que no

sea percibido como injusto y falto de equidad. (Pujol, 2003)
Teoria de las expectativas (V. Vroom)

Esta teoria tiene un factor muy sensible

como son las expectativas de los

Esfuerzo  Deam Al mmta | fri‘:"_i'_)IJJ}_)’:?IJii: . ' )
trabajadores. Si llevamos la teoria a la

politica retributiva se puede indicar que

la remuneracién serd un elemento

Fuente: Google.

motivador siempre y cuando se den las siguientes

condiciones:

% EIl empleado debe percibir que incrementando su esfuerzo mejorara sus resultados
(instrumentalidad).

s Le empleado debe percibir que mejorando sus resultados obtendrd una mayor
recompensa (expectativa).

% La recompensa debe ser importante para el empleado en su escala de valores
(valencia). (Pujol, 2003, pag. 76)

Resulta esencial considerar estos aspectos al momento de disefiar un sistema
retributivo, principalmente en los criterios utilizados para remunerar, en el sentido de cémo
y en funcién de qué se paga un salario. La forma en que cada trabajador percibe su
remuneracion, incide en el plano motivacional y de satisfaccion. Por ello, la existencia de
un plan de comunicacion de tal informacién cumple un rol fundamental. (Pujol, 2003)

Finalmente, y con el objeto de relacionar esta variable con la organizacion en
términos estratégicos, considero necesario traer al analisis el concepto de “‘efectividad
organizacional”, el cual, en cierto modo, se encuentra atado a la forma en la cual se disefia
el sistema de retribucion. “(...) la efectividad organizacional es el grado en el cual una
organizacion hace efectivas sus metas, (...)” (Segovia, 2011, pag. 18) y se basa

principalmente en dos enfoques:

++ Basado en las metas: Consiste en identificar las metas organizacionales y evaluar el

modo en que se estdn logrando. Generalmente hace hincapié en niveles de
produccion, de ingresos, de satisfaccion, entre otras metas que son faciles y

posibles de medir.
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+«+ Basado en el proceso interno: Implica el analisis de ciertos indicadores que dan

lugar al uso eficiente de recursos y al equilibrio del funcionamiento interno, entre

los que se pueden mencionar:

- Solida cultura corporativa y clima laboral positivo.

- Espiritu de equipo, lealtad del grupo y trabajo en equipo.

- Comparierismo, confianza y comunicacion entre los trabajadores y los directivos.

- Toma de decisiones cercana a las fuentes de informacion, sin importar la ubicacion
de esas fuentes en el organigrama.

- Comunicacion vertical y horizontal sin distorsiones; participacion de los hechos y
sentimientos relevantes.

- Recompensas a directivos por su desempefio, crecimiento y desarrollo de los
subordinados y por crear grupos de trabajo efectivo.

- Interaccion entre la organizacion y sus partes, con la resoluciéon de conflictos que
ocurren sobre los proyectos resueltos al anteponer los intereses organizacionales.
(Segovia, 2011, pags. 19-20)

Aqui se complejiza un poco el anélisis, puesto que indicen muchos elementos que
no resultan tan faciles de medir. Pero, ¢qué se pretende indicar con lo expuesto?

Hasta hace muy pocos afios, la evaluacion de puestos era la base de la
administracion de las remuneraciones y compensaciones, sin embargo, hoy dia, solo es una
variable méas a analizar en el sistema integral, que también est4d compuesto por
evaluaciones de desempefio, competencias adquiridas, capacitaciones realizadas, todo ello
rodeado de un contexto apto para que se desarrollen esos aspectos. Y aqui entran a jugar
los aspectos y enfoques mencionados anteriormente, puesto que todos ellos afectan directa

o indirectamente la percepcion del trabajador en términos remunerativos.

4.1.9. Dificultades a lo largo de la carrera administrativa

Una vez analizadas las variables anteriores, resulta interesante poder identificar
cuéles son los obstaculos que el personal atraviesa en las organizaciones al momento de
querer encarar un desarrollo de carrera. Cada etapa cuenta con sus especificidades y con
incidencias externas e internas, sin embargo, podemos mencionar algunos puntos que una
compafiia espafiola de Recursos Humanos reconoce como barreras para el desarrollo del
talento® y que pueden trasladarse a las etapas que los agentes atraviesan durante su carrera

administrativa;

*Grupo Actual, es una compafiia espafiola de Recursos Humanos especializada en evaluacion y
gestion del talento. RRHH Digital (2016), Los 10 obstaculos que impiden el desarrollo del talento,
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o Existencia de Jefes gue no lideran: En todas las empresas y por ende grupos de

trabajo debe haber personas que guien a sus equipos hacia el cumplimiento de los
objetivos y estrategias definidas, manteniéndolo cohesionado y motivado. Cuando
los jefes dejan de lado su labor de guia y se enfocan en otras cuestiones como la
obtencion de resultados a corto plazo o la gestion del detalle, tareas secundarias,
entre otras, es un obstaculo en el desarrollo de su personal.

En este sentido, es relevante identificar el rol que cumplen estos jefes dentro de su
equipo, puesto que al no tener una presencia activa o bien, no dirigir al equipo, los
individuos actian como islas, no integramente, lo que se va a ver arrastrado al
trabajo que deberian realizar como “equipo”.

Por ultimo, considero de importancia pensar, ;para qué queremos 0 necesitamos
en nuestra organizacion un jefe que no lidera ni dirige a su equipo? ¢No seria mas

prudente otorgarle otra funcion?

e Ausencia de trabajo en equipo: Existen tareas que requieren de la formacion de

equipos, y poder establecer dindmicas de trabajo es esencial y beneficioso tanto
para la organizacion como para los empleados. El trabajar en equipo ayuda al
desarrollo individual, pues permite aprender de los demas y desarrollar
habilidades y aptitudes. Un ejemplo de ello resulta el trabajo colaborativo. El
hecho de que las partes de este equipo comiencen a funcionar de manera
independiente, sin contar con los demas, puede producir trabajos repetidos,
malentendidos, dispersién en los focos del trabajo, es decir, resultados no
deseados.

Unido de la mano del obstaculo mencionado anteriormente, un grupo de personas
pertenecientes a un area gue trabaja de manera aislada, no puede aprovechar las
herramientas que como equipo de trabajo pueden obtener: mejores alternativas de
hacer las cosas, reuniones de “lluvia de ideas”, identificar procesos similares,
tareas que se realizan mas de una vez, entre otras. Sin embargo, considero que el
clima de equipo en principio tiene que surgir del jefe a cargo, puesto que todos
trabajan para el cumplimiento de los objetivos del area, por lo tanto, es el jefe
quien deberia incentivar primeramente a que ello se desarrolle en funcién del

cumplimiento colectivo.

Disponible en http://www.actualgrupo.com/project/10-obstaculos-impiden-desarrollo-talento/ y
recuperado el 01/01/2019.
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Ausencia de objetivos: Respecto este punto, indica que:

El establecimiento de metas definidas permite que nuestros esfuerzos se focalicen
y sacar el maximo partido de nuestras competencias y habilidades. Pero si a la
hora de ponernos en marcha no tenemos claro a dénde pretendemos llegar, seréd
complicado que podamos poner al servicio de la causa nuestro talento en su
totalidad. (Digital, 2016)

La presencia de objetivos permite saber hacia donde vamos, qué tenemos que
hacer para llegar a cumplimentarlos, y representan la guia del trabajo a realizar.
Muchas veces en las organizaciones se entiende que los objetivos de un grupo,
area, etc. estan ya definidos, lo dan por hecho, y que sus subordinados también lo
saben. Ello es un error, dar por sentados los lineamientos, no establecer reuniones
para identificar si todos los conocen, comprenden y trabajan en pos de ellos. Peor
aun, es cuando no hay objetivos establecidos formalmente, cuando solo hay una
especie de guia a seguir. Esta situacion es la compleja, la que pone en un lugar
extrafio a quienes trabajan en el dia a dia. La ausencia de ellos puede llevar al
personal a trabajar en incertidumbre, desconociendo el valor de su labor en la

organizacion y porque no desmotivandolos en el producir diario.

Falta de autoconocimiento y poca autocritica: Un aspecto relevante a tener en

cuenta es reconocer en uno mismo las fortalezas y areas de mejora, hacia donde
preferimos ir. Por su parte, la organizacion, a través de las evaluaciones de
objetivos, puede ayudar e identificar en sus empleados su potencial, pues de lo
contrario queda en pos de los jefes su identificacion a través de los procesos de
retroalimentacion.

Al mismo tiempo, es necesario ser criticos con nosotros mismos, tanto para lo
bueno como para lo malo. Los profesionales deben ser mas conscientes de sus
acciones y del impacto que tienen en sus organizaciones. Los errores son
necesarios para evolucionar, pero requiere saber reponerse de esas equivocaciones
para aprender de ellas.

En determinados momentos resulta dificil detenerse y ponerse a pensar, ¢qué
deberia mejorar para realizar mejor mi trabajo?, ;qué aspectos puedo compartir
para facilitarle al otro su trabajo?, ¢en qué soy bueno trabajando y qué

herramientas aun me faltan aprender para optimizar mi labor diario?, ;en qué me
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equivoco?, ¢podria evitar mis errores?, ;me encuentro satisfecho con mi trabajo o
preferiria hacer otra tarea o desempefiarme en otro lugar?

En la rutina que llevamos, pocas veces seguramente nos ponemos a pensar en las
respuestas a estas preguntas. Sin embargo, seria necesario tomar un momento para
pensarlas, porque ellas nos marcaran aquellos puntos fuertes y positivos que
tenemos como agentes/jefes, aquellos negativos o débiles a mejorar, los errores
que deberiamos evitar, como manejamos hoy tal situacion, si me encuentro

satisfecho con lo que realizo hoy, si me encuentro donde quiero estar.

Trabajar en proyectos inadecuados/no deseados: ¢Cuantas veces intervenimos

en proyectos de trabajo con los cuales no estamos a gusto? Siempre contamos con
tareas y proyectos que no se corresponden con lo que queremos realizar en la
organizacion. Este inconveniente resulta mas comun de lo que creemos. Se crean
equipos de trabajo y ellos son los “peones del ajedrez” que deberian ser aptos para
participar de cualquier tipo de proyecto, independientemente de las aptitudes de
sus integrantes, por supuesto dentro de la rama que puede trabajar el equipo.

Sin embargo, resulta importante poder desarrollar la labor profesional en el
proyecto o la faceta que mejor se adecue a nuestro perfil, competencias y
conocimientos. En el caso de continuar realizando tareas que no se corresponden
con el perfil, se corre el riesgo de quedar atrapados en un trabajo que no permite
sacar lo mejor de nosotros mismos, ocasionando luego otros desenlaces como
malestar, cambio de puesto, de trabajo, de empresa.

Este es un aspecto de relevancia pues afecta considerablemente hacia donde
queremos ir en el desarrollo de nuestra carrera en la organizacion. Nos coloca en
un lugar para considerar si debemos capacitarnos en nuevas herramientas o temas,

si continuar en el &rea o ir a otro, si continuar en la empresa o irnos.

No adaptarse a los cambios: Las organizaciones en la actualidad se encuentran

en un continuo proceso de transformacion, por ende los profesionales de todos los
niveles organizaciones trabajan en un entorno de incertidumbre que requiere saber
gestionar. Creatividad, flexibilidad y tolerancia al cambio son esenciales, por lo
gue no estar dispuestos a amoldarnos y meternos en esa rueda del cambio,

producira que se queden atras en el proceso.
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Los cambios siempre interactian con la vida laboral, las atraviesa sin pedir
permiso, las invade. El tema crucial es adecuar la actividad laboral a esas
modificaciones que se van produciendo para que el choque cultural posterior no
sea de gran impacto. Si queremos avanzar en la organizacion, crecer, ocupar
nuevos espacios, debemos estar preparados, de manera que no nos tome de
sorpresa, independientemente de que estar actualizados e incorporar esas “nuevas
formas de hacer las cosas” permita optimizar nuestra labor, nuestra gestion. En
sintesis, si queremos desarrollarnos, necesariamente tenemos que adaptarnos a la

realidad del momento.

Falta de compromiso _con _nuestro propio desarrollo: Este aspecto es de suma

relevancia. Nosotros mismos podemos convertirnos en un obstaculo insuperable
para nuestro propio desarrollo profesional. Si los agentes no cuentan con la
iniciativa e intencion de realizar la carrera, no existe empresa ni jefes que puedan
ayudar a desarrollarla. La organizacién puede y debe ayudar y proporcionar
medios para favorecer esa evolucion, pero no se le puede trasladar la
responsabilidad total de hacer crecer nuestro talento.

Pero ello dependera de lo que queremos, dependera de a donde queremos llegar,
del horizonte que queramos tener en la organizacion, de los objetivos personales y
profesionales. Como se ha mencionado, este punto es el mas importante, pues
resulta la palanca para poder superar los obstaculos mencionados anteriormente.

Estos elementos que tienden a obstaculizar el recorrido de los empleados a lo largo

de su estadia en el organismo 0 empresa, se corresponde a lo que el profesor y consultor

Andrés Hatum menciona en su articulo “Suicidio profesional: el sindrome de las vacas

muertas y otros blogueadores de la carrera” (Hatum, 2018). En él establece una serie de

limitaciones al desarrollo de carrera, que tiene relacién a lo desarrollado anteriormente.

En primer lugar, reconoce como bloqueador relevante la carencia de pensamiento

estratégico, toda vez que los empleados pueden sentirse mas atraidos por las actividades

operativas Y tacticas, en lugar de poner su foco en lo estratégico y complejo del asunto. De

este modo, no se contaria con un ser visionario que pueda mirar mas alla a la empresa.

Varias veces nos encontramos rodeados de personas que dicen y hacen lo que nadie

se anima a decir o hacer, justamente para evitar inconvenientes. Esa capacidad de actuar es
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producto de la carencia de sensibilidad y a veces del respecto de las politicas
organizaciones, lo que produce que sea un impedimento para el avance en la carrera
profesional.

El contar con jefes o personas que no cuentan con herramientas personales para
desarrollar colaboradores internos o externos, hace que el area donde trabajan se vuelva un
lugar con fuertes incompetencias, con personal que sea igual —caracteristicas personales- al
jefe mencionado, incapaz de entender las necesidades que sus subordinados acarrean. Ello
genera un circulo vicioso que atrae a personas no competentes a realizar tareas que
terminan siendo de la misma manera.

A su vez, existen jefes que no pueden o no saben armar equipos de trabajo, puesto
que entienden que no hay nadie mejor que ellos para realizar el trabajo. No suelen creer en
el valor del equipo, por lo que seleccionan a personas competitivas que puedan trabajar
solitariamente. Estos jefes no celebran logros en comdn, no hay reconocimientos para los
que se destacan.

Por altimo y en honor al titulo de su articulo, este autor, identifica la existencia de
profesionales inertes, a los que cubre bajo el bloqueador “sindrome de las vacas muertas”.
Estos no quieren o no les interesa aprender, carecen de curiosidad para entender los nuevos
desafios, suelen ser personas apaticas, sin interés por instruirse en nuevas habilidades y
competencias. Considera que se sienten mas comodos con el statu quo que en los procesos
de cambio, puesto que ese cambio les exige ampliar sus expectativas, ser mas sensibles, en
fin, movilizarse del lugar en el que se encuentran.

Cada uno de estos puntos se puede facilmente relacionar con los enumerados al
inicio del apartado, y resultan ser dificultades que los empleados encuentran a lo largo de
su desarrollo de carrera administrativa, independientemente de si se trata de una
empresa/organismo privada o publica. Nos desarrollamos entre grupos de trabajos,
intervenidos por diferentes y cambiantes practicas a la hora de efectuar las tareas, sin
embargo, nosotros, los empleados, estamos ubicados en el mismo espacio frente a las
mismas tareas. Queda a disposicion de cada uno poder superarse y atravesar las barreras

que pueden paralizarnos e impedir el avance que queremos hacer.

4.1.10. Carrera administrativa en otros paises

Si bien el desarrollo de carrera de los agentes de un organismo debe ser definido en

funcién del pais de ejercicio, es menester conocer las gestiones realizadas en otros paises,
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limitrofes 0 no, de modo de ubicarnos en el espacio y poder hacer una introspeccion con el
objeto de mejorar lo que hoy tenemos como posibilidad para poder crecer en el &mbito
publico, con las herramientas legales y normativas establecidas para el proceso en cuestion.

Por ello, a continuacion, se menciona brevemente la carrera administrativa de

diversos paises:

Colombia

Para los colombianos, la carrera administrativa resulta ser un sistema técnico de
administracion de personal, cuyo objeto es garantizar la eficiencia de la administracion
publica, ofreciéndoles igualdad de oportunidades para acceder al servicio publico, la
capacitacion y estabilidad en los puestos de trabajo, con la posibilidad de poder hacer
carrera con el correr de los afios.

Sanchez Salcedo (2017), en su trabajo de investigacion, indicé que el diagnéstico
realizado por el Grupo Multidisciplinario de Politicas Pablicas, perteneciente a la Escuela
de Gobierno de la Universidad de los Andes, relacionado al estado de la fuerza laboral del
sector publico concluye que éste es el sector menos valorado por los colombianos, puesto
que su trabajo es el que tiene menos credibilidad frente a la sociedad, sumado a que se
halla “envejecido”. A ello se le adiciona que un 31% de los empleados publicos no confia
en la transparencia de las convocatorias, ni se desarrollan en un &mbito de igualdad.

Ante lo indicado, el estudio determina que las mayores problematicas de la carrera
administrativa se corresponden con la falta de informacién consolidada sobre el total de
agentes que trabajan en el sector publico, sumado a problemas para desvincular a
funcionarios con bajo desempeiio y la baja movilidad de los servidores de carrera. La
gestion de la administracion publica en su mayoria no funciona completamente y su grado
de eficiencia no es el mas alto, en relacion con las metas y objetivos planteados;
concretamente en el desarrollo del empleo publico en el &mbito de la modernizacion frente
a la carrera administrativa, derivandose ello en la productividad.

(...) desde el método de evaluacion de los empleados de carrera, el cual consiste segun
lo establecido en la Ley 909 de 2004 y el Acuerdo 565 de 2016, se encuentra que: la

evaluacion del desempefio es una herramienta que valora el desempefio de los
empleados que han accedido a la carrera a través del mérito con la finalidad de

¥ Sanchez Salcedo, Laura Andrea (2017), ¢EL SISTEMA DE CARRERA ADMINISTRATIVA
EN COLOMBIA, UN APORTE EFICIENTE FRENTE AL PROCESO DE MODERNIZACION
DEL EMPLEO PUBLICO?, Universidad Militar Nueva Granada, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Céjica.
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determinar su ascenso y permanencia en este sistema. Dicha evaluacion se basa en el
cumplimiento de metas, objetivos y compromisos previamente establecidos entre el
empleador, el jefe inmediato y el empleado de carrera; cabe resaltar que el alcance de
los compromisos definidos se basa en la misionalidad de la Institucion y de las
actividades establecidas en el manual de funciones y competencias laborales del cargo a
evaluar. (Sanchez Salcedo, 2017, pag. 10)

El ente autébnomo de origen constitucional, encargado de la administracion y
vigilancia del sistema de carrera administrativa, que asi también cuenta con la competencia
de verificar los compromisos establecidos y el cumplimiento de ellos en pro de la mision y
la vision de la Institucion que emplea al servidor publico, es la Comision Nacional del
Servicio Civil. Para la evaluacion del desempefio ya mencionada, existe un formato
establecido por CNSC, el cual deberd diligenciarse en su totalidad, en los periodos
establecidos en el Acuerdo 565 de 2016, con previos seguimientos a los compromisos y
metas antedichos.

En la siguiente figura, se resume el proceso de evaluacion del desempefio

mencionado, realizada por el Departamento Administrativo de la Funcién Publica:

Figura 10: Evaluacion de desempefio en Colombia.

Fuente: *Elaboracién propla a partir de informacién
institucional del Departamento Administrativo de la Funcion . . 2 TODOS PORUN

Pablica —~DAFP ® - : — NUEVO PAIS

Fuente: Extraida de “/El sistema de carrera administrativa en Colombia, un aporte eficiente frente
al proceso de modernizacion del empleo publico?” (Sanchez Salcedo, 2017, pag. 12)

Son diversas las situaciones y debilidades que la carrera administrativa colombiana
ha debido enfrentar y estd enfrentando en relacion con el proceso de modernizacion a lo
largo de la historia. Frente a ello, es importante sefialar la necesidad de replantear la
normativa que regula esta carrera administrativa, debido a que cuenta con vacios que dan
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lugar a situaciones adversas e interpretaciones acomodadas —subjetivas- de lo que es el
sistema desde el plano juridico, especialmente si se enmarca en la vision de la permanencia
del empleado publico de carrera administrativa perpetuado, sin importar su deficiente

desempefio en sus labores asignadas.

Al momento de desarrollar el proceso colombiano, resulta muy fécil pensar en lo
que sucede en nuestro pais, puesto que muchas de las debilidades que los mismos
empleados reconocen, también se pueden observar e identificar en los procesos argentinos.
Definitivamente somos uno mas de los paises latinoamericanos que debemos trabajar en
desarrollos de agentes més transparentes, claros, eficientes y eficaces para que no solo los
agentes sientan el mejor rendimiento en una organizacion, sino para que ello se vea

reflejado en su labor diaria. Veremos que sucede con los demas paises.

Chile

A partir de la consulta a un informe sobre determinadas investigaciones del empleo
publico en diferentes paises, realizado por el Instituto Nacional de la Administracion
Publica (INAP), se puede describir la carrera administrativa del pais indicado®. Alli, La
Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la Administracion del Estado chilena,
Ley 18.575, sancionada en 1986, establece algunas condiciones y principios generales
respecto el ingreso en el Estado para los trabajadores de planta, es decir, aquellos que
acceden a través de un concurso publico. Este personal tendra derecho a una carrera basada
en el mérito, la antigliedad y la idoneidad.

Concomitantemente, el Estatuto Administrativo, correspondiente a la Ley 18.834,
de 1989, regula las relaciones entre el Estado y el personal de la Administracién Central.
Cabe mencionar que, este estatuto, opera supletoriamente respecto de Leyes especiales,
pues en Chile cada servicio es autbnomo en materia de gestion de personas.

Por tanto, en ese pais existen basicamente dos tipos de modalidades contractuales:

los funcionarios permanente, en planta, y los transitorios, bajo contrato anual renovable

** Allega, L., Arkus, M., Astarita, M., Ayala, C., Grottola, L., Rey, M., Zin, M., (2018), Serie de
investigaciones empleo publico: servicio civil comparado y evaluacion de impacto de la
capacitacion, Médulo 1, 1la ed. - Ciudad Auténoma de Buenos Aires: Instituto Nacional de la
Administracion Publica — INAP, péaginas 25-32. Libro Digital: online. Disponible en
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/inap_serie_investigaciones_empleo publico _2018.
pdf, recuperado el 11/03/2019.
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(Contratados). Coexisten, ademas, otras modalidades pero en baja proporcién, como lo son
los Cédigos de trabajo para casos especificos, y los Honorarios por servicios.

Al mencionar la estructura chilena, podemos indicar que, el Gobierno Central
contaba para el 2016 con 249.595 funcionarios en total, incluidos la Administracion
Central, la Contraloria, el Poder Judicial, el Congreso y el Ministerio Publico, excluyendo
a profesores, empleados municipales, fuerzas armadas y carabineros. Particularmente en la
administracion central, trabajan 230.461 agentes - incluye 21 ministerios mas presidencia,
32 subsecretarias, 252 organismos publicos y 135 servicios publicos-.

Respecto el régimen de promocion, tiene sus inicios con el ingreso en calidad de
titular a un cargo de planta y se extiende hasta los cargos de jerarquia inmediatamente
inferior a los de exclusiva confianza. Ejemplos de ese rango, serian los agentes de la planta
de la Presidencia de la Republica; en los Ministerios, los Secretarios Regionales
Ministeriales y los Jefes de Division o Jefaturas de niveles jerarquicos equivalentes o
superiores a dichas jefaturas, entre otros. “De acuerdo con el Estatuto Administrativo, la
promocion se efectia por concurso interno en las plantas de directivos de carrera,
profesionales, fiscalizadores y técnicos, y por ascenso en el respectivo escalafon en las
plantas de administrativos y de auxiliares (...).” (Allega, 2018, pag. 29) En estos concursos
internos, deben considerarse aspectos como la capacitacion pertinente, evaluacion del
desempefio, experiencia calificada y aptitud para el cargo.

También, los agentes chilenos pueden promocionar via ascenso, esto es acceder a
un cargo superior en la linea jerarquica de la respectiva planta, sujetdndose estrictamente al
escalafon, tomando como base para poder hacerlo sus evaluaciones de desempefio y
antiguedad. Ello no resulta de manera igual para los agentes contratados, puesto que no
habria mecanismos de ascenso formal, reduciéndose a la voluntad de una autoridad
superior el ofrecerle un grado superior al que tenga.

Sumado a ello, la capacitacion es otro requisito para poder concursar. El Estatuto

Administrativo reconoce estos tipos de capacitacion para aquellos funcionarios de planta:

¢ Perfeccionamiento, pretende mejorar el desemperio en el cargo que ocupa;
¢+ Promocién, apto para aquellos que aspiran a ocupar cargos superiores;
« Voluntaria, es aquella que no esté sujeta a un cargo determinado, ni resulta

habilitante para un ascenso.
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Finalmente, el requisito menos alagado por los agentes, es la Evaluacion de
desempefio. Todos los funcionarios, sean de planta o contratados, son calificados
anualmente, de manera obligatoria, salvo excepciones, y tiene impacto en ascensos y
remuneraciones. En este sentido, la Ley 19.553, sancionada en 1998, creo la Asignacion de
Modernizacion/Programa de Mejoramiento de Gestion (PMG) vy estipul6 una vinculacién
entre remuneracion y desempefio en todo el sector publico. Esta asignacion cuenta con
esquemas de mejoramiento relacionados con el cumplimiento de metas institucionales e
individuales.

Como se puede identificar, requisitos esenciales a la hora de evaluar un ascenso
parecen replicarse de un pais a otro. Las capacitaciones son necesarias para empoderar a
los agentes, de manera que estén preparados para los cargos que enfrentaran con las
respectivas responsabilidades que conllevan. Las evaluaciones resultan imprescindibles a
fin de que cada agente sea evaluado por su superior y hasta sus subordinados, con el objeto
de identificar debilidades para trabajar y fortalezas para desarrollar. Todo ello va atado a la

remuneracion, o deberia.

Brasil

Del mismo modo que con los paises anteriores, intentaré describir muy brevemente
qué sucede en el pais brasilero respecto la carrera administrativa en la administracion
publica.®®

Este pais se encuentra normado en sus grandes lineamientos por la Constitucién
Federal, a pesar de las numerosas enmiendas que ha tenido desde 1988. Un aspecto
importante para la organizacion de los ingresos es la determinacion del concurso publico
abierto, donde se determinan los requisitos e impedimentos y se enumeran los derechos
fundamentales del servidor pablico, como por ejemplo la legitimidad de la agremiacién o
el derecho de huelga.

La segunda normativa de importancia se estima es la Ley 8.112 (1990), pues
dispone el régimen juridico de los servidores publicos, de las autarquias y de las
fundaciones publicas federales. Ademas de ello, reglamenta las atribuciones, derechos y

* Allega, L., Arkus, M., Astarita, M., Ayala, C., Grottola, L., Rey, M., Zin, M., (2018), Serie de
investigaciones empleo publico: servicio civil comparado y evaluacion de impacto de la
capacitacion, Médulo 1, 1la ed. - Ciudad Auténoma de Buenos Aires: Instituto Nacional de la
Administracion Pablica — INAP, paginas 10-24. Libro Digital: online. Disponible en
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/inap_serie_investigaciones_empleo_publico_2018.
pdf, recuperado el 11/03/2019.
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deberes de los agentes publicos, constituyéndose asi en el régimen béasico de la
Administracion Publica brasilefia.

En Brasil hay diferentes categorias de empleados publicos: politico * |
administrativos®’, honorificos®®, delegados® y acreditados*°. Por lo indicado, se hallan
diferentes segmentos de servidores publicos en la Administracion Publica, que poseen una
relacion de trabajo de naturaleza profesional y no eventual. Son servidores estatutarios o
contratados para un cargo publico conforme el régimen estatutario unico, reglamentado por
el Estatuto del Servidor Publico, Ley 8.112/1990.

Respecto la promocién de los agentes publicos, la Constitucion Federal establece

que:

La Unidn, los Estados, el Distrito Federal y los Municipios instituiran, en el ambito de
su competencia, un régimen juridico unico y planes de carrera para los servidores de la
administracion publica directa, de las autarquias y de las fundaciones publicas
(Constitucion Federal, art. 39). (Allega, 2018, pag. 18)

Sin embargo, ello se da, luego de un periodo de prueba de 24 meses, en los cuales
se evalua su aptitud y desempefio en el cargo, todo ello en funcion del presentismo,

disciplina, capacidad de iniciativa, productividad y responsabilidad. Antes de finalizar ese

% Los “agentes politicos” representan quienes componen el Gobierno distribuidos en cargos,
funciones, mandatos o comisiones por eleccion, nominacién, designacién o delegacién para el
gjercicio de atribuciones constitucionales. Los cargos por designacion o delegacién se entienden
como “cargos de confianza”.

% Los “agentes administrativos” son los vinculados al Estado o a sus entes autarquicos y
fundacionales por relaciones profesionales, sujetos a una jerarquia funcional y al régimen juridico
determinado por la entidad estatal a la que sirven. No forman parte de ningun poder del Estado, ni
lo representan, ni ejercen atribuciones politicas o gubernamentales; son Unicamente servidores
publicos.

% Los “agentes honorificos” son ciudadanos convocados, designados o nombrados para prestar en
forma transitoria determinados servicios al Estado, en razén de su condicién civica, de su
honorabilidad o de su notoria capacidad profesional, pero sin algun vinculo laboral o estatutario v,
normalmente, sin remuneracion.

% Los “agentes delegados” son particulares que reciben la incumbencia de la ejecucion de
determinada actividad, obra o servicio publico y lo realizan en nombre propio, por su propia cuenta
y riesgo, pero siguiendo las normas del Estado y bajo la permanente fiscalizacion del delegante.
Estos agentes no son servidores publicos, ni honorificos, ni representantes del Estado; constituyen
una categoria aparte de colaboradores del poder publico.

* Los “agentes acreditados” son los que reciben una acreditacion de la Administracién para
representarla en determinado acto o practicar cierta actividad especifica, mediante remuneracion
del poder publico acreditante.
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periodo, una comision puede exonerar al agente, reubicarlo en el cargo anterior o bien
promocionarlo.

En caso de promociones, de acuerdo al tipo de trabajo y carrera, pueden
diferenciarse en “ascensos”, que son los avances que tienen lugar dentro del mismo cargo -
se dan por tiempo de servicio, por mérito, o por accion de ambos-, y “promociones”, que
representan el pase desde una ultima clase o categoria dentro de su cargo a la primera clase
o0 categoria del cargo inmediato superior.

Como requisito para las promociones mencionadas, también la Constitucion
Federal incita a la existencia de “Escuelas de Gobierno” para la formacion y
perfeccionamiento de los servidores publicos, condicionando su carrera a un proceso
continuo de capacitacion. Es asi como aparece la Escuela Nacional de Administracién
Publica (ENAP) (Escola Nacional de Administracdo Puablica) para las capacitaciones,
siendo ésta una fundacion publica, vinculada al Ministerio de Planificacion, Presupuesto y
Gestion (MP) (Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo), con la mision de
desarrollar competencias en los servidores publicos para aumentar la capacidad de
gobierno en la gestién de las politicas publicas. Sin embargo, es cada organismo el
encargado de determinar la obligatoriedad de los cursos en su reglamento, en funcion de la
etapa que atraviese el agente en su carrera y de las necesidades de formacion en el servicio.

Finalmente, y no por ello de menor importancia, se hallan las evaluaciones de
desempefio, cuyo sistema basico para quienes ocupan cargos efectivos y los ocupantes de
los cargos en comisién en la Administracion Pablica fue instituido por la Ley 11.784
(2008).

La evaluacion consiste en un monitoreo continuo tanto de la actuacién individual del
servidor como institucional de los organismos y de las entidades que componen la
administracion, teniendo como referencia las metas globales e intermedias de los
organismos y entes que componen el Sistema de Personal Civil. La evaluaciéon de
desempefio individual se articula en torno a criterios y factores que reflejen las
competencias del servidor publico, referidas a su desempefio individual de las tareas y
actividades a él atribuidas (arts. 141 a 143). (Allega, 2018, pag. 23).

Esta evaluacion individual, en caso de ser negativa, resulta causal de remocién de
un servidor publico con estabilidad, y analiza aspectos tales como la productividad en el
trabajo, el conocimiento técnico y de metodologia, compromiso y trabajo en equipo,

cumplimiento de normas y procedimientos, ademas de la conducta en el desempefio de las
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atribuciones del cargo, con la posibilidad de afiadir otros items que se consideren de
relevancia.

Respecto lo comentado, una salvedad resulta de importancia destacar.
Generalmente, no se critica el método de la evaluacién sino al evaluador, puesto que, la
mayoria de las veces, los cargos gerenciales y de jefaturas estan cubiertos por funcionarios
de confianza que no llegaron a ellos por su competencia de gestion, y son ellos hoy dia los
encargados de evaluar a sus subordinados, teniendo en sus manos —Ila posibilidad de
remocion de un agente ante una evaluacion con calificacion negativa- el destino laboral de
los servidores publicos.

Resulta inevitable describir lo que sucede en el pais brasilefio y la posibilidad de
hacer carrera de sus agentes publicos, y no pensar en lo que sucede en el nuestro. Algunas
diferencias como la Escuela de ensefianza, aplicada a todos los agentes publicos para su
permanente capacitacion, y similitudes como las promociones y formas de evaluacién a los
agentes, con las caracteristicas de este Ultimo aspecto descriptas —sin contar la remocion,

claramente-.
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5. Capitulo 4
5.1. Estructura metodologica de la investigacion
5.1.1. Tipo de estrategia elegida

La investigacion que se desarrolla presenta un enfoque cuantitativo, atento a que
tiene su origen en una idea de pensamiento, luego se va acotando, limitando, se traza un
plan para probarla, se miden las variables definidas en un contexto determinado, se
analizan y concluye sobre lo recabado. La informacion es obtenida a través de
procedimientos estandarizados y sus datos son expuestos mediante nameros, utilizando
para su analisis de métodos estadisticos. Resulta ser una investigacion objetiva, sin
intervencion del investigador, toda vez que se produce la recoleccion de datos via el mismo
método para ambos organismos, con preguntas semi-cerradas a fin de acotar las respuestas
de los encuestados.

En funcion de lo expuesto, se indica que no hay manipulacion deliberada de las
variables a estudiar (disefio no experimental); puesto que se realiza una investigacion

transversal, donde los datos son recogidos en un inico momento dado (actualidad).
5.1.2. Disefio de investigacion

En concordancia con el enfoque elegido, se presenta un disefio de investigacion de
caracter descriptivo, toda vez que el andlisis se basa en el estudio de la carrera
administrativa y profesional de los empleados de la SIGEN y de la AGN, partiendo de la
normativa vigente que rige en cada organismo. En este sentido, se intenta describir los
fendmenos, situaciones, contextos, tal como lo expresan los agentes incluidos. De esta
manera, se estdn especificando las caracteristicas y perfiles de las personas, grupos,

procesos que interactdan en los organismos mencionados.
5.1.3. Fuentes de datos

Las fuentes de datos provienen principalmente de datos secundarios, siendo parte de
ellos los resultantes de cuestionarios realizados a ambos organismos; mientras que los
demas surgen de consultas a los mencionados y de publicaciones web y/o péaginas, asi

como también de la normativa interna de cada uno en cada aspecto analizado.
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5.1.4. Técnicas de recoleccion de datos
Cuestionarios estructurados

A fin de poder recolectar los datos, se implementd un cuestionario con preguntas
cerradas (con opciones de respuesta delimitadas) al personal de ambos organismos, siendo
estos realizados en forma andénima y auto-administrados. Esto ultimo quiere decir que
fueron enviados por correo electronico a los agentes que pertenecen a los colectivos
mencionados oportunamente. Si bien se estima que otros métodos pudieron ser mas
enriquecedores al momento de la obtencion de la informacion, resulto pertinente apuntar a
obtener un mayor nimero de respuesta por parte de los participantes y a poder estandarizar
y codificar los resultados.

Un punto relevante a mencionar es que el presente trabajo solo pretende describir el
desarrollo de carrera que cada organismo atraviesa, en sus diversos aspectos, pero no

medirlo, ni calificar su metodologia.
5.1.5. Identificacion de la unidad de analisis

En funcion del tema de estudio, las poblaciones de cada organismo (que serian las
unidades de andlisis) se encuentran compuestas por todos los empleados que prestan
servicios en cada uno de esos organismos.

Los cuestionarios realizados fueron disefiados para ambos organismos y aplicados en
relacion a una muestra probabilistica; puesto que todos los elementos de las poblaciones
mencionadas tienen la misma posibilidad de ser escogidos para responder el cuestionario.
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6. Capitulo 5

6.1. P

6.1.1

mediante la Ley 24.156*, se crea la Sindicatura |
General de la Nacién como o6rgano de control

interno del Poder Ejecutivo Nacional, que cuenta

con

administrativa y financiera.

tres S

resentacion de los organismos elegidos

Sindicatura General de la Nacion (SIGEN)

Como se ha expresado anteriormente,

personeria juridica propia, autarquia # VR TR 13 TRl sincicatura Genersl de s Nacion

Entre sus funciones*, se destacan las siguientes:

Fuente: Google.

Dictar y aplicar normas de control interno;

Realizar o coordinar la realizacion por parte de estudios profesionales de auditores
independientes, de auditorias financieras, de legalidad y de gestion, investigaciones
especiales, pericias de caracter financiero o de otro tipo, asi como orientar la
evaluacion de programas, proyectos y operaciones;

Instar al cumplimiento de las normas contables, emanadas de la Contaduria General
de la Nacion y establecer requisitos de calidad técnica para el personal de las
unidades de auditoria interna;

Visar los planes anuales de trabajo de las unidades de auditoria interna, asi como
también supervisar su ejecucion y resultado;

Comprobar la puesta en préactica, por los organismos controlados, de las
observaciones y recomendaciones efectuadas por las unidades de auditoria, entre

otras.

Su estructura organizacional actual se compone de un Sindico General de la Nacion,

indicos Generales Adjuntos, un Instituto Superior de Control de la Gestién Publica, la

Unidad de Auditoria Interna, un Gabinete de Asesores, cuatro Secretarias, nueve Gerencias

y la Coordinacion del Sector Sumarios; de acuerdo al siguiente organigrama:

ey 24.156, Titulo VI, art. 96 a 115.

2 gy

24.156, Titulo VI, art. 104.
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Figura 1: Organigrama SIGEN

Sindico General de la Nacion
I !

Sindico General Adjunto Sindico General Iu:lhunm Sindico General ﬁiwrm |

Instituto Superior de Control | Unidad de Auditaria Gabinete de Asesores

¥ ¥ L

Secretaria Tecnica Secretaria Secretaria se:reu_r}ia de
Legal y Técnica General P

de Control y
iscalizacic

1

Garsncizde Gerenciade Gerencia de EErencia de
s Asistencia TEcnicay Maormativa = Asuntos | u  Gestion del
romeEne || o ' | cofalramre |

GErendca de

I

Gerencia de
—» Control Interno |

Gerencia de
—| Control Intema I

Coordinacian

del Sector

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la pagina web del organismo en

“Argentina.gob.ar”®,

Este organismo se encuentra regulado en funcion de la Ley Marco de Regulacién
de Empleo Puablico, Ley 25.164, por pertenecer a la administracion pablica. En dicha ley se
establece en forma general el marco normativo, los requisitos para el ingreso asi como
tambien sus impedimentos, las diversas modalidades de empleo, derechos y deberes,
prohibiciones e incompatibilidades, regimen disciplinario, motivos de egreso, entre otros
aspectos.

43

Argentina.gob.ar, estructura de la SIGEN. Disponible en Pagina Web:
https://www.argentina.gob.ar/sigen/institucional/estructura. Recuperado el 09/10/2017.
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Si bien la Ley 24.185, relacionada a las Convenciones Colectivas de Trabajo,
expresa que las negociaciones colectivas estaran regidas bajo las disposiciones de esa ley,
exclusiones, forma de representacion de los empleados publicos y del Estado, ambito de
aplicacion, términos, entre otros puntos; no fue hasta el afio 1999 que se homologé el
Convenio Colectivo de Trabajo General. Abarca la Administracion Publica Nacional —
incluye SIGEN- y al igual que en la ley mencionada previamente, incluye el detalle de las
condiciones de ingreso, aspectos relacionados a la relacion del empleo — condiciones de
trabajo, derechos, deberes y prohibiciones, causas de egreso-, carrera administrativa del
personal, formas de representacion gremial, ambiente de trabajo, entre otros.

El siguiente Convenio Colectivo de Trabajo General se homologa mediante el
Decreto 214/2006 sustituyendo el anterior mencionado.

Haciendo foco en lo relacionado a la carrera del personal, alude a la modalidad de
seleccion y la posibilidad de promocion a través del establecimiento de niveles, grados,
categorias, agrupamientos /funciones en funcion de pautas generales determinados en el
convenio y en normas que se dicten en la materia. Otros aspectos que indica, son la
evaluacion de desempefio y capacitaciones a realizarse. El primero implica evaluacion de
competencias, aptitudes, actitudes y logro de objetivos o resultados del agente. El segundo,
hace referencia a la elaboracion de planes estratégicos y operativos anuales, de caracter
general y especifico, que permitan la formacion, el desarrollo y perfeccionamiento de
aquellas competencias laborales, necesarias para elevar su profesionalizacién y su acceso a
nuevas tecnologias de gestion, de acuerdo con las prioridades que el estado empleador
establezca, en este sentido. Respecto esto Ultimo, mediante el decreto mencionado, se crea
la Comision de Administracion del Fondo Permanente de Capacitacion y Recalificacion
Laboral a fin de gestionar todo lo relativo a capacitacitaciones —identificacion de
necesidades y demandas de formacion, colaboracién en formulacion y disefio, ejecucion,
administrar recursos financieros, entre otras funciones-.

Unos afios mas tarde, en noviembre de 2010, se homologé mediante el Decreto
1714/2010 el Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial para el personal de la SIGEN,
aplicable a los trabajadores designados bajo el régimen de estabilidad para prestar servicios
en Planta Permanente, Planta Transitoria y todo aquel comprendido en el régimen de
contrataciones de conformidad con el articulo 9 del Anexo de la Ley 25.164.

En este decreto consta el regimen escalafonario y carrera administrativa que todo

agente que desempefie funciones en este organismo puede desarrollar a lo largo de su
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estadia en el mismo. Establece que el personal comprendido bajo el régimen de estabilidad
ingresa y progresa en Grados, Tramos, Niveles y Agrupamientos Escalafonarios, asi como
el acceso a cargos incorporados al Nomenclador de Funciones Ejecutivas, como resultado

de su idoneidad, formacion academica y rendimiento laboral.

Grados, Tramos, Niveles y Agrupamientos Escalafonarios

Se conceptualiza, a continuacién, cada uno de estos conceptos a fin de inmiscuirnos

en la tematica especifica:

Tabla 6: Régimen Escalafonario de la SIGEN.

Régimen L :
: Conceptualizacion-implicancia
Escalafonario

"PROFESIONAL": Desarrollo de puestos de trabajo o funciones
que exijan necesariamente acreditar la posesién de titulo de
grado universitario correspondiente a carreras con ciclo de
duracién no inferior a 4 afios, reconocidas oficialmente. El
personal de este Agrupamiento revista en los Niveles
Escalafonarios "A" a "D".

"TECNICO, ADMINISTRATIVO Y AUXILIAR": Corresponde
AGRUPAMIENTO | para puestos o funciones que comporten realizar tareas que, no
requiriendo acreditar posesion de titulo de grado universitario
correspondiente a carreras de duracién no inferior a 4 afios,
tengan como finalidad y naturaleza funcional dar apoyo a la
gestion a cargo del personal del Agrupamiento PROFESIONAL
en materias tales como asistencia técnica, administrativa, de
servicios complementarios, de mantenimiento o generales, o
equivalentes. El personal de este Agrupamiento revista en los
Niveles Escalafonarios "B" a "E".

"A": Comprende al personal que desarrolle tareas profesionales
altamente especializadas en materia de control y de apoyo de la
SIGEN, que comporten el estudio, asesoramiento o0 ejecucion de
acciones complejas y/o de planes y proyectos de especial
NIVEL relevancia para el cumplimiento de los objetivos de la misma;
participacion en la formulacion y propuestas de politicas
especificas, planes y cursos de accion para el conjunto de la
Sindicatura; y/o tengan asignadas la organizacion y/o direccion
de unidades organizativas criticas de la SIGEN. Conlleva
responsabilidad sobre el cumplimiento de objetivos y resultados
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con sujecion a politicas generales de la SIGEN, con alto grado de
autonomia profesional dentro de la competencia asignada.

"B": Comprende al personal que se desempefie en el ejercicio
profesional especializado en materias criticas o el ejercicio de
tareas técnicas especializadas en materias de control y de apoyo
de la Sindicatura, las que pueden implicar la participacion en la
formulacién y/o en la direccion y ejecucion de planes y
proyectos determinados; cumplimiento de tareas de control,
supervisién y coordinacién en materia de control interno en
jurisdicciones ministeriales y entidades descentralizadas del
Sector Publico Nacional, el ejercicio de la representacion de la
SIGEN ante empresas y sociedades del Sector Publico Nacional,
o el ejercicio de tareas administrativas de gran complejidad y/o
responsabilidad asi como de la supervision de gran alcance de las
tareas propias de los servicios generales de apoyo al
funcionamiento de la SIGEN; la organizacion y/o la direccion de
unidades organizativas complejas de la SIGEN. Implica
responsabilidades sobre el cumplimiento de objetivos vy
resultados con sujecion a Politicas organizacionales.

"C": Implica funciones tales como el cumplimiento de tareas de
control, supervision y coordinacién en materia de control interno
en jurisdicciones ministeriales o en entidades descentralizadas
del Sector Pablico Nacional; la representacion de la SIGEN ante
empresas y sociedades del Sector Publico Nacional de menor
criticidad y/o la asistencia al ejercicio de la representacién de la
Sindicatura ante las deméas empresas y sociedades del Sector
Publico Nacional; aplicacion de conocimientos, métodos vy
procedimientos especificos de la profesion, técnica o
especialidad exigida por el puesto de trabajo o funcion; o la
aplicacion de técnicas y/o procedimientos administrativos
complejos, lo que puede implicar la participacién en la
formulacién y desarrollo de planes operativos especificos, asi
como en aquellas tareas de servicios que por su complejidad
requieran experiencia significativa; y/o la responsabilidad en
tareas de organizacion y conduccion, de unidades organizativas
de menor complejidad relativa de la SIGEN. Supone
responsabilidad profesional, técnica, administrativa o de oficio
por el estricto cumplimiento de lo realizado en las tareas
individuales o grupales.

"D". Alcanza al personal que ejecute tareas profesionales, o
servicios técnicos, administrativos o generales que requieran
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conocimientos, habilidades o pericias determinadas para la
aplicacion de normas, métodos técnicas, procedimientos o rutinas
especificas, bajo la coordinacion o supervision de personal de
mayor nivel escalafonario.

"E". Comprende al personal a cargo de tareas de auxiliaria
administrativa general o especifica, o relativas al buen
funcionamiento, conservacion, resguardo y operacion de los
recursos fisicos o de los servicios generales de apoyo a la
SIGEN.

Dentro de cada nivel, se encuentran los siguientes tramos:

GENERAL: Debe acreditar capacitacion, experiencia y demas
competencias laborales que le permiten realizar las tareas propias
de ejecucion del puesto o funcion, implicando responsabilidad
por el resultado y por la correcta aplicacion de los métodos,
técnicas, procedimientos o pericias en la realizacién de tareas
individuales o grupales. Comprende los 10 Grados de los Niveles
Escalafonarios "A™" a "E".

INTERMEDIO: Debe acreditar la capacitacion, experiencia y
competencias laborales correspondientes al tramo anterior,
ademaés de habilitarlo para realizar actividades mas complejas o
TRAMO menos  habituales;  afrontar  situaciones extraordinarias;
monitorear situaciones; ejecutar directivas o tareas con menor
supervision; colaborar con el disefio de sistemas, métodos,
normas, procedimientos, rutinas y/o  programas de
implementacién de los trabajos asignados; para conducir equipos
de trabajo o wunidades organizativas y la consecuente
transferencia de conocimientos y técnicas al resto del personal.
Alcanza desde el grado 4 al 10 de los Niveles Escalafonarios.

AVANZADO: EIl personal, supeditado al tramo Intermedio,
puede supervisar o dirigir personal y/o unidades organizativas de
mayor nivel jerarquico y efectuar la transferencia de
conocimientos y técnicas acordes. Implica desde el grado 7 al 10
de promocion de los Niveles Escalafonarios "A™" a "E".

El personal promueve dentro de su Nivel Escalafonario en una
GRADO escala de grados ordinarios identificados desde el 1 o inicial,
hasta el 10.

Fuente: Informacion extraida del Decreto 1.714/2010.
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Respecto el nivel escalafonario, es dable mencionar que se hallan requisitos
minimos para el acceso a cada nivel, ademas de las funciones asignadas y mencionadas
precedentemente, relacionados con la experiencia laboral profesional, necesidad de
especializaciones, titulos y/o haber desempefiado funciones con equipos de trabajo.

El ingreso del personal se efectia en el Grado inicial y en el Tramo General del
Nivel y del Agrupamiento Escalafonario correspondiente al puesto de trabajo para el que
haya sido seleccionado, siendo el érgano selector el apto para estimar las condiciones de
idoneidad y asi recomendar la incorporacion en el Grado siguiente al establecido
precedentemente.

En funcion de lo mencionado, se expone a través de los siguientes graficos la
dotacion de personal que se desempefia a diciembre 2018 en el organismo -564 agentes en
total-, con la discriminacion en sexo y nivel de categoria, que atraviesan los agentes

mencionados:

Gréfico 1: Dotacién de la planta de la SIGEN. Diciembre 2018.

m Planta Permanente

Planta Contratada

m Agentes designados
transitoriamente en cargos
de Planta Permanente

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por el Organismo.
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Gréfico 2: Sexo de la planta de la SIGEN.

259 ]
® Femenino

305 Masculino

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por el Organismo.

Gréfico 3: Cantidad de Agentes en cada Nivel Escalafonario.

mA "B mC WD WE 255

3 19

177

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por el Organismo.

En funcion de la cantidad de agentes del organismo expuesta y si queremos

proyectar al afio siguiente, podemos indagar en el Presupuesto 2019* de la Ley 27.467

** El Presupuesto contiene una prevision anual de los ingresos y gastos relativos a una determinada
actividad economica. Constituye, por lo regular, un plan financiero anual. “Los Presupuestos
Generales del Estado constituyen la expresion cifrada, conjunta y sistemética de las obligaciones
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incluido en la pagina de consulta de la Oficina Nacional de Presupuesto (ONP)*, que
establece los gastos y recursos de la Administracion Nacional para el periodo mencionado.
Alli se exponen los recursos humanos, en cantidad, cuyo cupo es disponible para cada
organismo. En el caso de la SIGEN, en las Planillas Anexas del presupuesto, denominadas
“Recursos Humanos - Jurisdiccion-Entidad Anexa al Art 6% y “Recursos Humanos-
Reserva de Cargos Vacantes Anexa al Art. 6B” se establece una planta permanente de 407
agentes y una reserva de cargos vacantes por 114 agentes, tal como consta en el anexo 1.

Régimen de Promociones

En el organismo se puede promocionar al grado y/o tramo inmediato. Para el primer
caso, dependera de la acreditacion de ciertos requisitos relacionados con las calificaciones
de la Evaluacion de Desempefio anual y de las capacitaciones realizadas, de acuerdo a lo
establecido en el plan operativo en funcion del nivel que tenga el agente. Para el segundo
caso, se puede acceder en dos meses especificos del afio (enero o julio), una vez cumplidos
los requisitos para la promocion al grado inicial de dicho Tramo y certificada la
capacitacion, experiencia y competencias laborales mediante el régimen de valoracion de
méritos que el Estado empleador establezca al efecto.

Respecto la posibilidad de promocion del tramo, el organismo aprob6 su
reglamento a través de la Resolucién SGN 84/2013, teniendo como base de aplicacion la
Resolucion SGN 6/2011, que establecia ya un “Régimen Transitorio para la Promocion de
Tramo Escalafonario”. El “Régimen Ordinario para la Promociéon de Tramo
Escalafonario”, indicado primeramente, enumera los requisitos para su postulacion,
establece el formulario pertinente para su inscripcion - Anexo 2-, indica la carga horaria de
capacitacion necesaria de acuerdo al nivel del Tramo del agente en cuestion, tal como
consta en la siguiente tabla, y el modo de valoracion de sus competencias laborales, entre
otras especificidades. Cada exigencia mencionada se encuentra descripta en la resolucion
de manera de que cada agente pueda conocer la metodologia de promocién indicada.

que, como maximo, pueden reconocer el Estado y sus Organismos Auténomos y los derechos que
se prevean liquidar durante el correspondiente ejercicio” (Ley General Presupuestaria, articulo
48). Disponible en http://www.economia48.com/spa/d/presupuesto/presupuesto.htm, recuperado el
01/05/20109.

* Oficina Nacional de Presupuesto, Ley de Presupuesto 2019, recuperado el 07/04/2019 en la
pagina web: https://www.minhacienda.gob.ar/onp/documentos/presutexto/ley2019/ley/dec2019.pdf
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Tabla 7: Carga de Créditos.

Tramo Niveles I quaria @
creditos)

AyB 88

Intermedio CyD 72
E 48

AyB 98

Avanzado CyD 82
E 58

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Resolucion SGN 84/2013.

Adicionalmente, meses més tarde a la aprobacion de la Resolucién SGN 84/2013,
se aprueba el reglamento para la tramitacion de las postulaciones para la Promocién de
Tramo para el personal de la SIGEN, incluyendo ademas los formularios necesarios para la
presentacion de evidencias, de acuerdo a las modalidades de valoracion, y otros aspectos
como una guia de disefio de actividades de capacitacion, aptas para los tramos. No resulta
adecuado adentrarnos en estos puntos especificamente, pues su andlisis resultaria extenso,
sin embargo es dable destacar la especificidad de la tematica de manera que el personal
pueda conocer la metodologia y las oportunidades de avanzar en su carrera dentro del
organismo.

Por ultimo, se puede promocionar a un nivel escalafonario superior a través del
Régimen de Seleccién dispuesto en el convenio sectorial, el cual permite comprobar la
idoneidad, méritos, experiencias y competencias laborales adecuadas para el ejercicio de
las funciones correspondientes a dicho Nivel, siempre que exista cargo vacante financiado
y fuera declarada necesaria su cobertura.

Es posible realizar cambios en el agrupamiento escalafonario, sin embargo, estos
resultan ser situaciones especificas:

% El personal que se encuentre en los Niveles D o E del Agrupamiento Técnico,
Administrativo y Auxiliar que reuniese los requisitos para el acceso al Nivel D del
Agrupamiento Profesional, podré solicitar por escrito el cambio.

« Por su parte, el personal que revistara en los niveles B o C del Agrupamiento
Técnico, Administrativo y Auxiliar y reuniera las condiciones exigidas para el
Agrupamiento Profesional podra también solicitar su cambio.

El Sindico General de la Nacién es el funcionario encargado de autorizar el cambio de

agrupamiento, si existieren necesidades fundadas en los servicios correspondientes. En el
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caso de haber varios interesados, se cubrird mediante un orden resultante de un régimen de
valoracion de méritos.

En este sentido, el organismo decidié aprobar el Régimen para el Cambio de
Agrupamiento Escalafonario, a traves de la Resolucion SGN 82/2015, en el cual consta la
metodologia aplicada al respecto, lo que implica un relevamiento de las necesidades de las
unidades organizativas, la posibilidad de postulacion personal a un nivel superior, el
andlisis y tratamiento de los postulados y las evaluaciones aplicables realizadas por el
Comité Examinador. Los formularios para las postulaciones mencionadas se encuentran en
el anexo 3.

En funcion de todo lo mencionado y a partir de consultas al organismo, es dable

mencionar la no existencia de concursos durante el afio calendario 2018.

Régimen de Capacitacion y Desarrollo del Personal

El convenio sectorial establece en su articulo 43 que el Estado deberd definir un
Régimen de Capacitacion y Desarrollo, habiéndole consultado a las entidades gremiales
correspondientes, que permita actualizar y mejorar las competencias laborales del personal
en funcion de las necesidades y prioridades y del correspondiente Plan Estratégico
Institucional, de los objetivos planificados para el buen desempefio de los agentes, de las
calificaciones obtenidas, a fin de cumplir con las exigencias que el régimen de promocion
establece. Ello, busca incentivar el desarrollo técnico profesional y general.

Las actividades mencionadas podran desarrollarse tanto como modalidad formal o no
formal, presencial o no, de conformidad con lo que fije el régimen a establecerse, y seran
requisitos para la promocion de Grado y Tramo Escalafonarios sélo las actividades
incluidas en los Planes Anuales de Capacitacion, formuladas y aprobadas de conformidad
con lo establecido en el articulo 74 del Convenio Colectivo de Trabajo General para la
Administracion Publica Nacional.

En funcién de consultas realizadas al organismo, se indican los principales
cursos/actividades de capacitacion jurisdiccional, realizados durante el 2018, que afecto a
maés de 1.000 agentes, entre la SIGEN, UAISs y otros.
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Tabla 8: Cursos realizados en 2018.

Capacitacion Jurisdiccional 2018
-Auditoria. -Planificacion Estratégica en la
-Normas Generales de Control Interno Administracion Publica Nacional- APT.
para el Sector Publico Nacional. -Charlas: Prevencion y Seguridad Contra
-Prevencion de Lavado de Activos y Incendio/ Ergonomia/ Actitudes
Financiacion del Terrorismo. Proactivas.
-Curso autogestionado de Carrera -Big Data y el Control Interno.
Administrativa. -Sistema de gestion anti-soborno basado
-Desarrollo de Competencias para Mejorar | en ISO 37001:2016.
el Ambiente de Trabajo APT. -Procedimientos Administrativos |.
-Calidad en el servicio publico. -Papeles de trabajo.
-Control Ambiental. -Diplomado Integridad y Transparencia
-Herramientas para la verificacion de la | en el Servicio Publico.
Elaboracion de la Cuenta de Inversion. -Cuadro de mando integral para las UAL.
-Introduccion a la Funcién de Sindico | -Excel, Nivel avanzado.
Societario. -Formacion de auditores en la gestion de
-Desarrollo de Indicadores de Gestion. compras y contrataciones-ONC.
-SISAC- Sistema de Seguimiento de -Desarrollo de Gestion de la Calidad en
Acciones Correctivas. Organismos Publicos.
-Primeros Auxilios. -Sinergia entre la Integridad, la Etica y el
-Curso para Auditores de la Inspectoria Control Interno.
General del Ejército. -Jornada de sensibilizacion sobre la
-Herramientas de Control y Auditoria- agenda 2030.
APT, -Dialogo acerca de los
-Técnicas de Redaccion de Textos y Enfoques Ambientales aplicados al
Escritura. Control sobre la APN.
-Evaluacién de Riesgos.
-Word, Nivel avanzado.

Fuente: Cuadro de elaboracién propia con informacion proporcionada por el organismo.

En funcion de lo indicado, puede apreciarse la variabilidad y diversidad de cursos de
capacitacion proporcionados a los agentes del organismo en cuestion, toda vez que
reconoce la importancia de poder adquirir conocimientos y habilidades que permitan
gestionar de una manera mas 6ptima el tiempo destinado a la jornada laboral. EI hecho de
estar actualizados en las tematicas especificas que cada &rea trabaja, resulta
imprescindibles a la hora de ofrecer un mejor servicio. Si bien se trata de un organismo de
la Administracion Pablica Nacional, no debemos olvidar la necesidad de cumplir con las
obligaciones de funcionario publico ante una sociedad que reclama por la rendicion de

cuentas.
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Régimen de Evaluacion de Desempefio Laboral

Al igual que en el sector privado, los organismos publicos también cuentan con
evaluaciones del desempefio de los agentes. En el caso de la SIGEN, es el Estado
empleador quien determina el régimen aplicable, en funcién de lo establecido por el
Convenio Colectivo de Trabajo General, previa consulta a las entidades sindicales
correspondientes. Esta evaluacion implica la valoracion del cumplimiento de los objetivos
y resultados, responsabilidades, competencias, actitudes, aptitudes, condiciones y recursos
aplicados, en el ejercicio de sus funciones. Los instrumentos de evaluacion seran
especificos para cada Nivel, Tramo y Agrupamiento escalafonarios.

El desempefio mencionado serd calificado por el superior inmediato a cargo de la
unidad organizativa o bien por una Comision de Evaluacion asignada e integrada de
acuerdo al Régimen indicado precedentemente.

La calificacion debe ser informada por un medio fehaciente solo en los casos
autorizados por el titular del organismo, pues de lo contrario se lo debe notificar mediante
entrevista personal con constancia escrita de lo comentado en la misma. Las calificaciones
pueden ser: "DESTACADOQ", "BUENQO", "REGULAR" o "DEFICIENTE". En los casos
que dicha calificacion sea inferior a “BUENQO”, los responsables de la evaluacién junto con
quien se encuentre a cargo de la unidad organizativa, deberan establecer un plan de
recuperacion — puede incluir actividades especificas de capacitacion, asistencia en el
servicio u otro- y una tutoria para acompafiarlo en su cumplimiento.

El organismo mencionado cuenta con su propia normativa, reguladora de este tipo de
evaluaciones. Mediante la Resolucion SGN 102/2007, el Sindico aprueba el Sistema de
Evaluacion de Desempefio en funcion de la gestion por competencias y del cumplimiento

de objetivos. En ella, se plasma lo siguiente:

Caracteristicas del sistema:

7

++ Descripcion del método: Evaluacion anual correspondiente al afio calendario al

personal de planta permanente, realizada de manera colegiada por un Organo
Evaluador, cuyo resultado global se encuentra definido como “Minimo
necesario”, “Bueno” y “Muy bueno” en funcion del nivel cumplido de

competencias y objetivos.
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«» Competencias a evaluar en los distintos tramos del escalafén: Se definen las

competencias necesarias para cada tramo, de acuerdo a las funciones
establecidas para cada uno en el Decreto 1640/2005.

¢+ Procedimiento de notificacidn y apelacién: La calificacion es comunicada por

los evaluadores y el agente debe notificarse en la misma evaluacion de
desempefio. En caso que éste no se notifique, los evaluadores daran curso al
gerente correspondiente y a recursos humanos para su notificacion en el
domicilio u otro medio fehaciente.

El agente puede apelar la calificacion mediante un Recurso de Reconsideracion,
resultando éste ser de caracter optativo, efectuado ante el Organo Evaluador e
implicito ante el Sindico General de la Nacion — mediante un recurso

jerarquico-.

Detalle de Formularios:

La resolucion mencionada cuenta con los formularios de evaluacion de desempefio
para cada tramo, en los cuales constan las funciones de cada uno.

Cada formulario cuenta con el detalle del evaluado, del evaluador, la posibilidad de
elegir el nivel de desempefio para cada competencia establecida y cumplimiento de
objetivos, fortalezas y debilidades observadas, espacio para establecer actividades de
capacitacién —definidas por el evaluado y evaluador-, dando lugar todo ello a una
calificacion final y global. Finalmente, incluye la etapa correspondiente a la respectiva
notificacién. A fin de poder visualizar un formulario con las caracteristicas mencionadas,
se adjunta en el anexo 4 el modelo correspondiente al “Formulario de Evaluacion Tramo
A”.

De la misma manera que para el personal de planta permanente, mediante
Resolucién SGN 48/2014 se aprueban los formularios de Evaluacion de Desempefio para
el personal de planta no permanente, para los niveles A a E del Convenio Colectivo de
Trabajo Sectorial mencionado oportunamente, toda vez que comparte el proceso de
Evaluacién con aquellos de la planta permanente —Resolucion SGN 102/2007 -. Cada uno
de estos formularios, cuenta con la posibilidad de completar datos del evaluado, del
evaluador, evaluar los niveles de desempefio de cada competencia asignada a la funcién, el
cumplimiento de los objetivos, el espacio suficiente para expresar las causas del

incumplimiento de éstos, la calificacion global del evaluado y la notificacion pertinente. A
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modo de ejemplo, se halla en anexo 5 el modelo de Evaluacion de Desempefio para los
agentes que se desempefien en los niveles A.

Con respecto a lo expuesto, muchas veces vemos que el momento de la evaluacion
formal resulta invasivo, desafiante, pues pone en el ojo de la tormenta lo que cada agente
realiza o bien realizd en un periodo de tiempo determinado. Otras veces, la metodologia
aplicada no resulta adecuada para la dinamica del organismo, area, equipo de trabajo; lo
que provoca en los agentes cierto malestar al momento de realizarla, sin contar las
variables que entran a jugar en funcion de su implementacion. Técnicamente, resulta ser
una herramienta que mide comportamientos en un periodo de tiempo, pero se realiza con
cierta posterioridad, cuando se realiza. Pocas veces se encuentra bien vista, pero todo ello
es producto de malas implementaciones, errores en los evaluadores, acuerdos silenciosos a
fin de que dé un buen resultado final, etc.

Esto Gltimo provoca que el objeto de la realizacion de estas evaluaciones se vea
alterado, es decir, se obtienen resultados que no logran medir el desempefio real de los
agentes y, en consecuencia, da lugar a la creacion de politicas erréneas a fin de mejorar un
comportamiento inexistente en los agentes. Muchas veces, y en funcién de que no se puede
generalizar, los organismos se pierden de aplicar adecuadamente la herramienta, y por ende

de conocer el estado de desempefio laboral real de los agentes.

Régimen retributivo

El personal que desempefie funciones en este organismo percibe una Asignacién
Bésica equivalente a su Nivel Escalafonario y los Adicionales, Suplementos,
Bonificaciones, Incentivos y Compensaciones establecidos en sus regimenes vigentes.
Comprende:

¢+ Asignacion Basica del Nivel Escalafonario.

% Adicionales de Grado y de Tramo, de caracter remunerativo.

% Suplementos por Agrupamiento Profesional, por Capacitacion Terciaria, por
Funcion Ejecutiva, por Responsabilidad de Coordinacion, por Funcion de Sindico
Jurisdiccional, por Funcion de Sindico de Empresas, Sociedades y/o Entidades, por
Funcion Especifica, en los casos que corresponda, de caracter remunerativo.

+«+ Bonificaciones por Desempefio Destacado, por Servicios a Terceros, ambos de

caracter remunerativo.
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¢+ Incentivos por Cumplimiento del Plan Operativo Anual, por Innovacién y Mejoras
a los servicios de la SIGEN.

¢+ Compensaciones por Servicios Cumplidos.

En el caso de la Asignacion Bésica del nivel escalafonario serd un monto establecido
del producto entre las Unidades Retributivas que para cada caso se establece y el valor de
la Unidad Retributiva definido. A continuacion se expone la cantidad de UR para cada

nivel del organismo:

Tabla 9: Unidades Retributivas para cada nivel escalafonario.

Nivel Unidades
Escalafonario | Retributivas
A 1.950
B 1.550
C 1.048
D 565
E 348

Fuente: Elaboracion propia a partir del Decreto 1.714/10, Articulo 59.

De igual modo, los conceptos adicionales por Grado también se determinan en funcién
del producto del valor de la Unidad Retributiva por la cantidad de Unidades Retributivas,
de acuerdo al siguiente detalle:

Tabla 10: Conceptos adicionales.

Nivel Adicional por Grado (en unidades retributivas)

Escalafonario 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

182 | 294 | 406 | 518 | 640 | 775 | 854 | 966 | 1078 | 1190

155 | 260 | 335 | 407 | 500 | 575 | 680 | 795 | 892 | 989

94 | 176 | 258 | 315 | 455 | 585 | 670 | 700 | 760 | 820

48 106 | 173 | 240 | 307 | 375 | 441 | 508 | 575 | 642

m|ol0|w|>

34 78 | 121 | 164 | 207 | 250 | 300 | 350 | 400 | 450

Fuente: Elaboracién propia a partir del Decreto 1.714/10, Articulo 60.

En el caso de los suplementos mencionados, cada uno cuenta con un tratamiento

distinto:
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Por Agrupamiento Profesional: Consiste en una suma equivalente al 25% de la

Asignacion Basica del Nivel Escalafonario.
Por Capacitacion Terciaria: Implica una suma equivalente al 10% de la Asignacion

Basica del Nivel Escalafonario y corresponde al Agrupamiento Técnico,
Administrativo y Auxiliar con titulo terciario o de pregrado universitario,
reconocido oficialmente a nivel nacional de carreras de duracion no inferior a 3
afios que, revistando en los niveles B, C o D desarrollen funciones propias o
inherentes a las incumbencias del titulo.

Por Funcion Ejecutiva: Este suplemento es resultante del producto entre el valor y

la cantidad de Unidades Retributivas, para aquellos agentes que tomen un cargo o

cumplan cierta funcion, hasta su finalizacion.

Por Responsabilidad de Coordinacion: Corresponde al producto entre el valor y la
cantidad de Unidades Retributivas —estas Ultimas dependen del tipo de
Coordinacion- y serd percibido por agentes de la planta permanente que se
encuentran formalmente a cargo de una Unidad Organizativa.

Por funcién de Sindico Jurisdiccional: Suplemento asignado a quien se desempefie

como Sindico Jurisdiccional, compuesto de multiplicar el valor de la Unidad
Retributiva y 235 UR.
Por Funcion de Sindico de Empresas, Sociedades y/o Entidades: Suplemento no

superior a 235 UR conforme lo reglamentado al respecto por el Sindico General de
la Nacion.

Por Funcion Especifica: Corresponde a una suma equivalente entre el 10% y 70%

de la Asignacion Basica del Nivel Escalafonario y se abona a aquellos que ejercen
un puesto de trabajo o funcion incorporado al Nomenclador fundado en razones de
dificultad de reclutamiento de personal en el mercado laboral, circunstancias
laborales de particular criticidad, o servicios técnicos especializados, a establecer a
tal efecto por el Estado empleador, previa consulta a las entidades sindicales. Este
concepto, si bien se encuentra incluido en la normativa, no se encuentra

reglamentado, por lo que no se esta abonando a los agentes que corresponde.

Adicionalmente, los agentes podrian percibir, cuando se reglamente, una bonificacion

por Desempefio Destacado, que consiste en un pago Unico equivalente a la Asignacion

Basica del Nivel Escalafonario, mas los Adicionales y Suplementos que percibiera, o bien,
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una bonificacion por Servicios a Terceros, de caracter no remunerativo, no regular y no
permanente, dictaminado por el titular de la SIGEN con su consulta previa a las entidades
sindicales.

Finalmente, también se liquidan los incentivos. Pueden ser por el Cumplimiento del
Plan Operativo Anual —relacionado con el grado del logro de objetivos, metas, resultados y
abonado a la totalidad de la planta- y/o por Innovacién y Mejoras a los Servicios de la
SIGEN -establecidas las condiciones por el titular del organismo y los sindicatos
correspondientes, de manera que permitan determinar las caracteristicas de este incentivo,
relacionadas con acciones y aportes que denoten en un mejor funcionamiento de las areas
y/o procedimientos aplicados en la gestion del organismo-. Estos incentivos, a la fecha, no
se estan empleando atento a que no se encuentra reglamentada su aplicacion.

Esta estructura disefiada, tal cual consta en la normativa vigente, considero que busca
establecer un margen en el cual el agente puede moverse con el fin de “crecer” o
“desarrollarse”, en principio econdomicamente y luego profesionalmente. Toda
remuneracion resulta ser un punto relevante a considerar, puesto que vivimos en funcion de
ella. Todo impacto que repercuta en el salario, afecta la jornada laboral y la personal, tanto
positivamente como negativamente. Resulta ser un componente determinante en el
desarrollo de carrera de los agentes, donde a medida que se profesionalizan cambian las

pretensiones, se vuelven méas concluyentes.

6.1.2 Auditoria General de la Nacion (AGN)

La Auditoria General de la Nacion ha sido creada por el articulo 116 de la Ley

2546

24.156 en 1992 para constituirse en un “organismo descentralizado”™ con autonomia

funcional, que asiste técnicamente al Congreso de la Nacion en el ejercicio del control

* Organismo descentralizado: Se encuentran separados de las dependencias de la Administracion
Central, poseen personalidad juridica propia, por lo cual estan habilitados para actuar en juicios,
celebrar contratos en su nombre, entre otros, cuentan o han contado con una asignacion legal de
recursos, sea que tienen por ley la percepcion de algun impuesto o tasa, o reciben sus fondos del
presupuesto general, su patrimonio es estatal lo cual implica que el Estado puede eventualmente
suprimir el ente y establecer el destino de sus fondos como desee, tienen capacidad de
administrarse a si mismos sin tener que recurrir a la administracion central, mas alla de los casos
que expresa y excepcionalmente se establezcan en sus estatutos y estan sometidos al control de la
administracion central en cuanto a su presupuesto (autorizacion o aprobacion), la inversion a través
de organismos especificos, y la designacion del personal directivo del ente (presidente y directorio,
quienes luego nombran al resto del personal). Disponible en https://www.cippec.org/wp-
content/uploads/2018/03/176-DPP-GP-Organismos-descentralizados-en-el-Estado-nacional2c-
administraci%C3%B3n-centralizada-por-otros-medios_-Jimena-Rubio2c-Enero-2018-VF.pdf,
recuperado el 01/05/2019.
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externo del Sector Publico Nacional, mediante la

realizacion de auditorias y estudios especiales.

Resulta ser un drgano colegiado con Auditoria General
o . . _ de la Nacion
personeria juridica  propia e independencia A REPUBLICA ARGENTINA

funcional y financiera, al cual se le encomienda

el control de la legalidad, gestion y auditoria de

toda la actividad que ejerce la Administracion Fuente: Google.

Centralizada y descentralizada, con excepciones tales como el Presidente, Vicepresidente,
Ministros, Jueces de la Corte Suprema y Tribunales inferiores*’. En 1994, en la reforma
constitucional se incorpora a la Constitucion Nacional en el Art. 85, mencionando lo

siguiente sobre su funcionamiento:

El examen y la opinién del Poder Legislativo sobre el desempefio y situacion general de
la administracion publica estaran sustentados en los dictamenes de la AGN. (...)Tendra
a su cargo el control de legalidad, gestion y auditoria de toda la actividad de la
administracion publica (...) (Constitucion Nacional, Articulo 85.).

Su ley de creacion establece en los art. 118 y 119 las funciones que debe desarrollar
la AGN, que incluye la fiscalizacion de la utilizacion de los recursos del Estado, la emision
de dictdmenes sobre los estados contables financieros de diversos organismos, el control de
la aplicacion de los recursos provenientes de las operaciones de crédito puablico, la
confeccion de examenes especiales de actos y contratos de significacién economica,
ademas de la confirmacién de que los drganos de la Administracién mantengan el registro
patrimonial de sus funcionarios publicos.

Como se ha mencionado en una oportunidad, la reglamentacion del art. 85 al dia de
la fecha no se ha realizado y si bien hubo varios proyectos presentados, nunca llegaron a
tratarse en el Parlamento. Ello no impidié la posibilidad de crecimiento de este organismo,
al contrario, pudo incursionar en temas inauditos, en las estructuras de los Tribunales de
Cuentas, como lo son las cuestiones de género, la gestion del conocimiento, la degradacion
de la bidsfera, entre otros.

El organismo cuenta con profesionales independientes, teécnicos e idoneos

administrativos, contratados en el marco del articulo 81 de la Ley Complementaria

*"Circulo de Legisladores de la Nacién Argentina, Asociacion Argentina de Administracion
Publica; “Organizacion del Estado y de la Administracion Publica Nacional”; Revista Digital,
Segunda Edicién, 2014.
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Permanente de Presupuesto —Ley 11.672 (t.0. 2014), ordenamiento actualizado mediante el
Decreto 740/2014, los cuales cuentan con todos los derechos del personal incluido en la
planta permanente, salvo el principio de la estabilidad, por lo que se encontrarian bajo un
contrato en relacion de dependencia. Sin embargo, este organismo también cuenta con
agentes que pertenecen al Registro de Auditores y Consultores Externos*®, Illamados
RACE, que prestan servicios al organismo ante requerimientos especificos en funcion de
determinadas auditorias, bajo la modalidad de locacion de servicios.

Su estructura se compone de siete Auditores Generales, siendo el presidente
designado por resolucién conjunta de los presidentes de las Camaras de Senadores y de
Diputados y los demas auditores por cada Camara en partes iguales. El presidente —séptimo
auditor- representa y ejecuta las decisiones de los auditores. Ademéas del Colegio de
Auditores, la AGN cuenta con: Secretaria Ejecutiva, Auditoria Interna, Oficina de
Actuaciones Colegidas, nueve gerencias y una secretaria, tal como se expone en el
siguiente organigrama:

Figura 2: Organigrama AGN

Colegio de Auditores |

Presidencia (1)

Auditores Generales (6)
Auditoria Secretaria Secretaria Gerencia de Oficina de
Interna Legal Ejecutiva de Coordinacidn Actuaciones
Presidencia Colegiadas
| Comisiones de Supervisidn ‘
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia de Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
de Control || deControl || de Control Cogtrtc" 2 de de Control Gerencia de de
- - ntes . - .
de Financiero del Sector FeorhriTies Control de de Control Planificacion Adminis-
Gestion delSector || Financiero (| yEmpresas el Transferen- de la v tracién y
del Sector No ¥ FEELIEE Deuda ?Esdde Cuentade || Proyectos Finanzas
P onaos :
No Financiero Recursos de Servicios - : Inversign Especiales
- Piblicos Publica Nacionales

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion de la pagina web del organismo™.

* La AGN, en su pagina web, da lugar a que los RACE puedan inscribirse, completando diferentes
aspectos, tales como: Declaracion Jurada de Incompatibilidades, Datos Personales, Formacion,
Experiencia Laboral y Académica. Pag. Web.: https://www.agn.gov.ar/inscripcion-al-registro-de-
auditores-y-consultores-externos (Consulta realizada el 02/03/2019).

* Organigrama Institucional. Péagina Web: https://www.agn.gov.ar/files/files/organigrama.pdf.
Recuperado el 19/04/2019.
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Luego de varios afios de la normativa dispuesta por la Comision Parlamentaria
Mixta Revisora de Cuentas™, relacionada al Estatuto del Personal, se actualizé su version.
Ella se aplica a todo el personal que presten servicios remunerados por esta AGN, con
excepcion de los Auditores Generales.

El estatuto mencionado describe las condiciones de ingreso, los derechos, deberes y
prohibiciones, las incompatibilidades y compatibilidades relacionadas con la acumulacion
de posibles cargos, su régimen disciplinario, descripcion de la jornada laboral, régimen de
licencias, franquicias y justificaciones, carrera adminitrativa, sistema de evaluacion,
extincion de la relacion laboral, entre otros aspectos.

Respecto la carrera administrativa, el estatuto indica que puede realizarse mediante
el ascenso por progresion en la categoria o bien por promocion. Cada empleado al
momento de su ingreso se le asigna una categoria de acuerdo a su nivel de contratacion,
por tanto su ascenso se puede dar de las siguientes maneras, ya mencionadas:

++ EIl ascenso por categorias se realiza en funcion de la idoneidad —medida en una
evaluacion-, la formacion profesional —determinada por los cursos de capacitacion
efectuados- y por la antigliedad —esto es el tiempo de permanencia en la categoria
actual-.

¢+ La promocion hace referencia a la posibilidad de ascender una o mas categorias a

través de un examen técnico y profesional y de aptitudes.

En lo relacionado a la evaluacion de los agentes, la normativa establece que debe
realizarse sobre el desarrollo de su actividad individual y en relacion a su equipo de
trabajo, por lo menos una vez cada dos afios. Entre dos evaluaciones se puede efectuar una
revision del desempefio de las tareas, de acuerdo a los objetivos establecidos, de manera de
modificar lo que resulte necesario.

Posteriormente, por el afio 2011, la AGN dicto la Resolucion AGN 189/2011 en la
cual se describe el Escalafon para el Personal e incluye el cuerpo normativo, nomenclador
de cargos y funciones, valorizacién de categorias y tabla de requisitos para la promocion
de categoria y grado.

Iniciando en el cuerpo normativo de la mencionada disposicion —Anexo | de la

Resolucion AGN 189/2011 -, se encuentra una descripcion de la carrera administrativa. Se

0 CPMRC: Comisién conformada por seis senadores y seis diputados, encargada de aprobar el
programa de accién anual del control externo que desarrolla la AGN, analizar su presupuesto anual,
encomendarle estudios, investigaciones y dictdmenes especiales, analizar sus informes de
cumplimiento del trabajo que realiza y su memoria anual.
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halla conformada en base a seis categorias y cada una de ellas desagregada en grados, de

acuerdo a lo que a continuacion se expone:

Tabla 11: Categorias y grados existentes.

Categorias
A B,CDEF

Grados para cada categoria
54,321

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Resolucion AGN 189/2011 y Disposicion AGN 13/2015 -
ésta ultima incorpora el grado 5-.

La codificacion de cada categoria se menciona en el siguiente cuadro, el cual tuvo

sus inicios en el Anexo Il de la mencionada normativa y luego fue perfeccionado de

acuerdo a los puestos y funciones, establecidos mediante la Disposicion AGN 35/2012.

Tabla 12: Nomenclador de funciones.

Agrupamientos
Categoria Control Técnico- Administrativo | Sistemas Logistico
Auditor Experto . Profesional
A . perto, Profesional Experto.
Profesional Experto. Experto.
Auditor Mayor,
Encargado de . . .

B S, Profesional Profesional Profesional
Auditoria, Especialista Especialista Especialista
Profesional P ' P ' P '
Especialista.

Profesional Senior,
. . Especialista . Experto, Jefe de

C Auditor Senior, p . Especialista P .

. . Administrativo o .. Servicio,
Profesional Senior. Informatico. .
Encargado Logitica.
Administrativo.
Técnico
Auditor Semi Senior, Profesional Semi e Especialista,
D . . . .. Técnico
Profesional Semi Senior, Técnico . Encargado de
. L . Informatico. L
Senior. Administrativo. Servicio,
Logistica.
Técnico
. . Profesional Junior, e Especialista,
E Auditor Junior, .. . Técnico P
) . Administrativo L Encargado de
Profesional Junior. Informatico. ..
Ayudante. Servicio,
Logistica.
. . Auxiliar de
= Auxiliar de Auxiliar .
o, . . . Servicio,
Auditorfa. Administrativo. .
Logistica.

Fuente: Cuadro elaborado a partir del Anexo de la Disposicion AGN 35/2012.

-110 -




“El Desarrollo de Carrera en Organismos de Control del Sector Publico Nacional.
Casos SIGEN y AGN.”

En relacion al detalle expuesto, es importante mencionar que se encuentra la
Categoria X, que corresponde a los cargos de Planta No Permanente, pero que se los
discrimina con otra letra en funcion de la existencia de una responsabilidad jerarquica
frente a otros agentes que no la tienen.

Lo descripto manifiesta una estructura medianamente plana, con pocos cargos
jerarquicos, una numerosa base. Si bien existen grados con los cuales los agentes pueden
avanzar, se encuentran facilmente trabas en este sentido para poder crecer en cuanto a las
categorias. Una vez que se llega al grado 5, s6lo se puede acceder a la siguiente letra a
través de un concurso, lo que provoca que haya cuellos de botellas en los grados
mencionados. Esa sensacion de querer avanzar y no poder puede ocasionar muchos
sentimientos y derivar en comportamientos inesperados o tal vez esperados, pero dan lugar
a ambientes de frustracion y de estancamiento que podrian evitarse.

Por todo lo expuesto anteriormente, se informa mediante los siguientes graficos la

dotacion del organismo, con su apertura por sexo y categorias implicadas®":

Graéfico 4: Dotacion de la planta de la AGN. Septiembre 2018.

63 1
44 Y

m Auditores Generales
Planta Permanente

® Planta Contratados
Modalidad 1.8.1.

m Planta No Permanente

Planta Transitoria
1149

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos extraidos de la pagina web del organismo.

*'Dotacion de la AGN: Informacion extraida de la pagina web del organismo. Disponible en
https://www.agn.gov.ar/personal, recuperado el 21/01/2019.
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Gréfico 5: Sexo de los agentes de la AGN. No incluye Auditores Generales.

622

635

= Femenino Masculino

Fuente: Elaboracion propia a partir de la consulta de la pagina web del organismo.

Tabla 13: Cantidad de agentes por categoria y grado.

Categoria

Cantidad de
Grado agentes por
grado

Cantidad de
agentes por
categoria

13

16

8

15

15

67

18

14

18

24

30

104

19

50

20

54

31

174

19

107

17

24

36

203

63

179

68

111

78

499

29

64

31

2

21

147

31

11

14

5

AR IWIN|P[OR]|WIN(P[OR|WIN|IP|ORIOIN|IP[O|R|WIN(P[ORWIN(POR]WIN |-

2

63

1257

1257

Fuente: Elaboracion propia a partir de la consulta de la pagina web del organismo..

>2 Dotacion de la AGN: Cantidad de agentes y grados al 09/09/2018, recuperado el 21/01/2019 en la pagina
web del Organismo: https://www.agn.gov.ar/personal.
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Cabe mencionar que los agentes incluidos en el detalle anterior pertenecen a la
Planta de Contratados 1.8.1., Planta Permanente, No Permanente y Transitoria; de manera
que no incluye a los siete Auditores Generales.

Al momento de ingresar al organismo, los agentes ingresan con una categoria F
grado 1 cuando no poseen titulo profesional universitario y con una categoria E grado 1
para los profesionales. Luego de 6 meses de su incorporacion, el agente debe rendir un
examen que al ser aprobado les permite adquirir el derecho a la estabilidad y promover a la
categoria siguiente: F2 y E2 respectivamente. En caso contrario, se da la posibilidad de un

nuevo examen y luego la baja de su nombramiento.

Finalmente, si queremos ir mas alla y proyectar la planta de personal al afio
siguiente, podemos indagar, tal como se expuso para la SIGEN, el Presupuesto 2019 de
la Ley 27.467 incluido en la pagina de consulta de la Oficina Nacional de Presupuesto
(ONP)>*, que establece los gastos y recursos de la Administracién Nacional para el periodo
mencionado. En €l se exponen los recursos humanos en cantidad, cuyo cupo se encuentra
disponible para cada organismo. En el caso de la AGN, en las Planillas Anexas del
presupuesto, denominada la especifica “Recursos Humanos - Jurisdiccion-Entidad Anexa
al Art 6%, se establece una planta permanente de 1529 agentes y una planta temporaria de
66 agentes, tal como consta en el anexo 6.

Las dotaciones de personal estan variando de un afio al otro, y se alimentan de
diversos tipos de contratacion. La estructura se agranda en cuanto a la cantidad de agentes
pero no asi los niveles y grados. Veremos a continuacion las posibilidades de promocion
con los que cuentan los agentes a fin de que puedan marcar la diferencia respecto sus

colegas.

> El Presupuesto contiene una prevision anual de los ingresos y gastos relativos a una determinada
actividad economica. Constituye, por lo regular, un plan financiero anual. “Los Presupuestos
Generales del Estado constituyen la expresion cifrada, conjunta y sistematica de las obligaciones
que, como maximo, pueden reconocer el Estado y sus Organismos Auténomos y los derechos que
se prevean liquidar durante el correspondiente ejercicio” (Ley General Presupuestaria, articulo
48). Disponible en http://www.economia48.com/spa/d/presupuesto/presupuesto.htm, recuperado el
01/05/2019.

> Oficina Nacional de Presupuesto, Ley de Presupuesto 2019, recuperado el 07/04/2019 en la
pagina web: https://www.minhacienda.gob.ar/onp/documentos/presutexto/ley2019/ley/dec2019.pdf
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Modalidades de promocion

Como se ha expuesto anteriormente, puede promocionarse de una categoria a otra
superior a través de la presentacion a concursos en funcion de las vacantes que pueden
producirse. Este procedimiento cuenta con su propia normativa especifica, siendo el Anexo
de la Disposicion AGN 23/2011% la que establece las pautas de los procedimientos
detinados a valorar los conocimientos y aptitudes de los agentes que se presenten conforme
el perfil de la funcion que se trate, de manera de establecer el mérito correspondiente para
la cobertura de las vacantes en planta permanente que se requiera. En este sentido, se inicia
mediante la evaluacion de antecedentes (experiencia laboral, titulos, capacitaciones, entre
tras), y luego se evalla mediante exdmen escrito y oral las aptitudes. Respecto lo
mencionado, se considera necesario no describir aun mas la metodologia aplicable por su
respectiva especificidad, ya mencionada, que no resulta de relevancia ni aporta al
desarrollo que se pretende realizar a lo largo del presente trabajo.

Con el objeto de tomar conocimiento cuantitativamente de los concursos realizados,
se consulto al organismo y se obtuvo la siguiente informacion respecto lo mencionado-

concursos iniciados, en tramite y finalizados en el 2018:

Tabla 14: Concursos iniciados, en tramite y finalizados en el afio 2018.

Estado del concurso e informacion Categoria | Categoria | Categoria
.. Total
adicional D C B
Concursos 12 4 il 20
Iniciad Vacantes 29 4 8 41
nIC;E(l)l(;S en En etapa de inscripcion 8 1 4 13
Postulantes 33 23 0 56
Finalizados 1 0 0 1
En tramite Concursos 1 2 1 4
durante el Vacantes 3 2 1 6
2018 Postulantes 15 19 14 48
Iniciados con Concursos 2 5 0 7
anterioridad y Vacantes 5 0 9
finalizados en

2018 Postulantes 9 28 0 37

Fuente: Cuadro de elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la

Auditoria General de la Nacion®®.

>El anexo de la Disposicion AGN 23/2011 incorpora el texto ordenado del Régimen General de
Concursos actualizado, teniendo sus origenes en la Disposicion AGN 183/2009 y AGN 108/2010.

** Informacion proporcionada al investigador mediante Nota.
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Asimismo, se puede realizar una progresion entre grados, esto es en funcion de los
afios que estuvo en determinada situacion de revista, las evaluaciones de desempefio
positivas y el cumplimiento de los requisitos que requiere el puesto. Un aspecto importante
es el limite de esta carrera dentro de la organizacion, puesto que los profesionales puede
extenderse hasta la categoria A grado 2, mientras que los no profesionales pueden acceder
hasta la categoria C grado 5. Otras especificidades se hallan en el cuerpo del anexo
descripto, sin embargo no resulta necesario mencionarlos a los fines del desarrollo que nos
encontramos realizando.

Este es el limite que se mencionada en apartados anteriores, cuando se expuso el
techo a partir del cual solo se puede avanzar participando y ganando el concurso que
habilita a otra letra. Esta metodologia de carrera administrativa, puede resultar funcional
para algunos pero para otros se encuentra obsoleta, toda vez que no le da las herramientas
suficientes para poder progresar al ritmo que cada agente desea. Al limitar de este modo el
crecimiento, no se le da la oportunidad a los agentes que si estan dispuestos a desarrollarse
a un ritmo acelerado, que si deciden crecer profesionalemnte, que si esperan superarse a

partir de su accionar y no de la espera por normativa vigente la llegada de su ascenso.
Actividades de capacitacion

Los procesos de capacitacion cumplen un rol importante en este organismo, por lo
que propone que los agentes puedan inmiscuirse en procesos internos o bien, puedan
realizar cursos externos. Consideran que es un proceso de caracter estratégico, que permite
adquirir o desarrollar conocimientos y habilidades especificas relativas al trabajo,
ayudando a modificar actitudes frente a aspectos de la organizacion, el puesto o el
ambiente laboral. Entre los beneficios que trae consigo, se indican los siguientes: Ayuda a
lograr las metas individuales, brinda herramientas para solucionar problemas y tomar
decisiones, favorece la confianza y desarrollo personal, aumenta el nivel de satisfaccion
con el puesto, favorece la promocién hacia puestos de mayor responsabilidad, entre otros
que tienen que ver con los beneficios que aporta al equipo de trabajo. (Auditoria General
de la Nacion, 2019)

En el caso de las actividades internas de capacitacion, éstas se dictan en funcion de
la deteccién de necesidades de las diferentes areas que componen este organismo,
partiendo de una Encuesta de Deteccion de Necesidades de Capacitacion anual aplicada a

todos los agentes del organismo, via correo electronico. Estas capacitaciones pueden ser
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dictadas por agentes de la Casa, 0 bien por Instituciones Educativas 0 docentes externos
contratados para tal ocacion, asimismo de caracter presencial o mediante la herramienta de
e-learning.

Se clasifican en distintos niveles, de acuerdo a la complejidad de los aspectos
tedricos y practicos incluidos (Auditoria General de la Nacion, 2019), siendo los

siguientes:

< BASICO: Induccion, adquisicion y mejoras de habilidades técnicas.
< INTERMEDIO: Desarrollo y aplicacion de metodologias, y profundizacion de
conocimientos béasicos.

% AVANZADO: Actualizacion y perfeccionamiento técnico.

Para ello, se publican las distintas alternativas via intranet, correo electrénico o
cartelera y luego mediante el Formulario de Alta para Inscripcion en Actividades de
Capacitacion el agente se puede inscribir al curso que desee. EI Formulario mencionado se
encuentra en el anexo 7 a fin de que el lector pueda visualizar el documento que se debe
completar y presentar.

A partir de la consulta al organismo, se indican las siguientes capacitaciones
internas con la cantidad de agentes implicados, efectuadas durante el afio 2018, que

alcanzo un total de 555 agentes:

Tabla 15: Capacitaciones brindadas durante el 2018.

. Cantidad de agentes
Curso de Capacitacion :
capacitados

Resolucion 186/2016 AGN, Presencial 67
Resolucion 187/2016 AGN, Presencial 142
Resolucion 26/2015 AGN, E-Learning 267

RCP Galeno, Presencial 79

Fuente: Cuadro de elaboracién propia a partir de informacion proporcionada por la

Auditoria General de la Nacion®’.

*” Informacion proporcionada al investigador mediante Nota.
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Los agentes de este organismo, también pueden realizar Actividades de
Capacitacion Externa, con previa autorizacion de su Gerente o bien, Auditor General. La
seleccion para participar de este tipo de actividad esta a cargo de las Gerencias o de los
Sres. Auditores Generales, en oportunidad de efectuarse la deteccion de necesidades de
capacitacion, ya mencionada. Primeramente se debe presentar en tiempo y forma la ficha
de inscripcion y la carta compromiso (solo para actividades pagas) que establece el
organismo, con el compromiso de que al terminar la actividad se presente el certificado
obtenido. Generalemente corresponden a cursos pedidos a los agentes, que parten de sus

areas a fin de satisfacer necesidades puntuales de capacitacion.

Evaluaciones de Desempefio a los agentes

Un requisito de relevancia para poder promocionar resulta ser contar con
evaluaciones de desempefio positivas. Para ello, es necesario contar con determinada
cantidad de evaluaciones segun la categoria de revista del agente, tal como se expone en la

siguiente tabla:

Tabla 16: Cantidad de evaluaciones/Concurso por categoria.

, Evaluaciones anuales de desempefio con
Categoria Grados o
resultados positivos/Concurso
5
4
A 3 3
2
1 Concurso
5
4 3
B 3
5 2
1 Concurso
5
4
C 3 2
2
1 Concurso
5
4
D 3 2
2
1 Concurso
5
E 4 2
3
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6 Meses+Capacitacion y Evaluacion para los
que ingresaron por la categoria E/2 afios a
los que vienen de la F
Concurso/ Ingreso Profesionales

N

2

6 Meses+Capacitacion y Evaluacion
Ingreso No Profesionales

RINW A~ O

Fuente: Cuadro elaborado a partir del Anexo de la Disposicion AGN 13/2015, mod. de la
Resolucion AGN 189/2011.

En funcion de lo antes mencionado, el organismo dispone, mediante la Disposicion
AGN 22/2015, un proceso de Evaluacion de Desempefio, con el objeto de detectar la
idoneidad funcional, las necesidades de capacitacion y de desarrollo de competencias de
los agentes, todo ello para mejorar su actual desempefio y proporcionar oportunidades de
crecimiento y condiciones de efectiva participacién en los objetivos organizacionales. En
ella se menciona el periodo de evaluacion, quienes seran evaluados y los evaluadores, la
metodologia a aplicar a partir de la remision, a cada gerencia, de formularios al “Personal

con personal a cargo” %8 » 59

, “Profesional sin personal a cargo y al “Personal no
profesional”®. Estos formularios son distribuidos para que cada agente se autoevalue,

respecto la siguiente tabla de valoracion:

Tabla 17: Calificaciones de la autoevaluacion.

Calificacion Descripcion de la calificacion

Excelente: Cumple de forma excelente el aspecto a evaluar.

5 Supera y generalmente se anticipa a los requerimientos del puesto
o funcion.

4 Muy Bueno: Cumple sobradamente el aspecto a evaluar. Supera la
mayoria de las veces los requisitos del puesto.

3 Bueno: Cumple bien el aspecto a evaluar. Alcanza todos los
requisitos esperados del puesto, cumple con las expectativas.

2 Podria mejorar: Considera que si bien cumple el aspecto a evaluar
podria mejorar. Requiere capacitacion y seguimiento.

1 Bajo: Considera que necesita asistencia, capacitacion o recursos
para cumplir con el aspecto a evaluar.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Disposicion AGN 22/2015.

Aplicado a Gerentes, Subgerentes, Jefes de Departamento, Jefe de Division, Supervisores y Jefes
de Equipo.

*Aplicado a los agentes con titulo profesional, nivel universitario o terciario.

®Aplicado a los agentes con titulo secundario o primario deben efectuar este modelo.
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El evaluador en base a la informacion aportada por el evaluado y las consultas que
resulten necesarias a sus superiores, debera definir la calificacion del agente, también
segregada en “Excelente”, “Muy Bueno”, “Bueno”, “Podria mejorar” y “Bajo”.
Recordemos que, dichas evaluaciones de desempefio, deber ser realizadas anualmente
como requisito para que los agentes puedan promocionar. A modo de ejemplo, solo se
incorpora en anexo 8 un modelo de formulario de Evaluacion de Desempefio para el

agente con personal a cargo.
Régimen Retributivo

Otro aspecto de relevancia en el analisis de este trabajo son las remuneraciones que
los agentes perciben. En este organismo, se encuentran conformadas por la asignacion de
la categoria mencionada, los adicionales generales y particulares que correspondan de
acuerdo a su situacion de revista y las condiciones personales.

Las categorias y los adicionales estan determinados en funcion de determinada
cantidad de Unidades Retributivas (UR), las cuales se detallan a continuacion, para el

Gabinete de los Auditores Generales y Secretaria Privada. No podran superar estas

cantidades:
Tabla 18: Asignaciones de Unidades Retributivas.
Asignaciones de despacho Cantidad de
UR
Gabinete del Presidente de la AGN 7.330
Gabinete de cada Auditor General 9.330*
Secretaria Privada de cada Auditor General 2.060**
Gabinete Colegio de Auditores Generales 2.074

*Cantidad de UR asignadas por Disposicion AGN 150/2013, mod. con
Disposicion AGN 286/2016 y AGN 100/2017.

**Cantidad de UR asignadas por Disposicion AGN 150/2013, mod. con
Disposicion AGN 100/2017.

Fuente: Elaboracidon propia a partir de la Disposicion AGN 150/2013.

Estas UR son multiplicadas por el valor hora determinado por disposicion del
Colegio de Auditores Generales, a fin del calculo de los distintos conceptos que forman

parte de la liquidacién final del agente.
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La asignacion de la categoria se integra con el sueldo basico y la dedicacion

funcional, en la proporcion del 30% y 70%, respectivamente. Entre los adicionales

generales, podemos mencionar la responsabilidad jerarquica, funcion superior, funcion de

control; mientras que los particulares hacen referencia a la antigliedad, titulo, presentismo,

experiencia en organismos de control, progresion en la carrera, funcion especifica, y otros

que pueda establecer el organismo, todos ellos liquidados en los casos que correspondan.

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

A continuacion, se explican cada uno de ellos:

Adicionales generales

Responsabilidad Jerarquica: Es percibido por el personal que ejerza funciones de
jefatura de una unidad organica o de supervision o conduccion de equipos de
auditoria.

Funcion Superior: Adicional liquidado a los agentes con categorias A y B, asi como

también quienes son Gerentes, Secretarios, Auditor Interno, Subgerentes,
Prosecretarios y Jefe de Departamento.

Funcion de Control: Abonado a agentes con situacion de revista en la categoria A a
E.

Adicionales particulares

Antigledad: Corresponde al 1% de la asignacion de categoria por afio de servicio o
rango mayor a 6 meses.

Titulo: Adicional abonado a todo el personal que cuente con el diploma que

acredite su condicion. Corresponde el 20% a quienes posean titulo universitario no
inferior a 4 afios, 15% con titulo universitario no inferior a 3 afios, nivel superior no
universitario y otras especificidades; y 10% a los agentes con titulo secundario y
polimodal, pagandose el adicional de mayor porcentaje cuando presente varios
titulos.

Presentismo: Este concepto es liquidado a aquellos que revisten categorias D, E y
F, siempre que no revisten inasistencias en el mes calendario, no teniendose en
cuenta las ausencias por licencia ordinaria, afecciones de salud del agente,
accidentes de trabajo, maternidad, paternidad, guarda con fines de adopcion,

asuntos de familia y razones particulares.
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¢+ Experiencia en organismos de control: Abonado al personal que prestd servicios en

los organismos comprendidos en la Ley 24.156, equivalente al 0,5% de la
asignacion de la categoria por afio de servicio o fraccion mayor a los 6 meses.

¢+ Progresion en la carrera: En los casos que no se hubiera Ilamado a concurso en la

categoria inmediata superior y el agente permanezca por 3 afios consecutivos en
determinada situacién de revista, se pagara el 10% de la diferencia entre la
categoria de revista y la inmediata superior grado 1. De ahi en mas, por cada afio
que transcurra sin convocatoria de recursos, se adicionara un 10% de la diferencia
entre las categorias hasta un tope del 80%. La condicién que debe acreditar el
agente para su percepcion son las evaluaciones de desempefio positivas, en cada

afio.

¢+ Funcion especifica: Este concepto es liquidado a quienes son miembros de las
comisiones de preadjudicacion® y recepcion definitiva®, instructor sumariante®®,
capacitador interno, secretario de Comisién de Supervision, y otras que puede

determinar el Colegio de Auditores Generales.

Si bien no es objeto del presente trabajo evaluar la idoneidad de los conceptos que
se abonan en términos de remuneracion, si es dable destacar y rescatar la importancia de la
remuneracién como un todo en el desempefio de la labor de cada trabajador. Como en toda
actividad laboral, esa remuneracion seguramente permite ser la base de subsistencia a
partir de la cual puede despegar hacia arriba en términos monetarios.

Con lo antedicho, pretendo indicar la relevancia de poder crecer monetariamente,

personalmente y profesionalmente en una organizacion, a través de la existencia de

®' LLa Comision Asesora de Preadjudicacion constata que la documentacion contenida en el sobre
cumpla con lo exigido por el Pliego y emite dictamen fundado sobre las ofertas declaradas
inadmisibles, las aceptadas y las que fueran rechazadas o desestimadas, el cual queda plasmado en
el Acta de Preadjudicacion, todo ello en una contratacion o bien licitacion. Disponible en
https://www.economiangn.gob.ar/contenido/file/3039, recuperado el 01/05/2019.

®2 La recepcion definitiva en una contratacion o licitacion se realiza cuando pueda constatarse que
los bienes entregados o servicios prestados coinciden con los incluidos en la orden de compra
(ofertados y aceptados por el organismo contratante) o contrato suscripto. Disponible en
https://www.economiangn.gob.ar/contenido/file/3039, recuperado el 01/05/2019.

® El instructor sumariante es el funcionario que lleva a cabo la investigacion del sumario. Puede
encomendarse al jefe de la Oficina de Asuntos Legales o al que correspondiere. Disponible en
http://escuela.asesoria.gba.gov.ar/documentos/77/E1%20Procedimiento%20Sumarial.pdf,
recuperado el 01/05/2019.
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herramientas que si bien pueden captarse del contexto, otras dependen del mismo

empleador.
Y es aqui donde intento que las organizaciones reconozcan el rol que tienen al

emplear, puesto que determinan el “techo” que pueden tener sus trabajadores, al solo
limitar sus remuneraciones a lo basico, sin proponer posibles alternativas para que sus

agentes crezcan en todos sus niveles posibles.
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7. Capitulo 6

7.1. Andlisis de los resultados obtenidos

Como se ha expresado en el capitulo relativo a la metodologia del trabajo de
investigacion, se ha aplicado un cuestionario autoadministrado a ambos organismos,
logrando arribar finalmente a 185 respuestas, siendo 138 correspondientes a agentes que se
desempefian en la AGN y 47 en la SIGEN, tal como se expresa en el apartado “Resultados
del Cuestionario”.

A fin de exponer de una manera mas clara la informacion, se segregaron las
respuestas por organismo Yy por pregunta, lo que nos permitird realizar algunas

comparaciones entre las respuestas proporcionadas por un organismo y otro.
Datos demograficos

En funcién de las respuestas recibidas, se expresa lo siguiente respecto las
caracteristicas definidas.

En cuanto al rango etario, se identificd cierta dispersion entre determinadas edades,

por lo que se agruparon los resultados de acuerdo a los siguientes segmentos:

Gréfico 6: Rangos etarios de los encuestados.

80 - 7

60 -

50 -

40
40 - m AGN

20 - SIGEN

20 - 16

18 a 29 afos 30 a 45 afios 46 a 65 afios

Fuente: Elaboracion propia.
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Tal como se puede observar en el grafico, la mayor cantidad de respuestas proviene
de agentes de ambos organismos con una edad comprendida en el rango de 30 a 45 afios -
54% del total-, siendo el 15,7% inferior al pardmetro definido y el 30,3% superior. A fin de
poder establecer esta segmentacion, no se ha disefiado en el cuestionario las respuestas por
segmentos, sino que a través de las respuestas de los participantes, se analizo su dispersion
y se constituy6 la segmentacién mencionada anteriormente.

A su vez, los agentes que participaron de este trabajo de campo son en su mayoria
femeninos en ambas organizaciones, siendo el 56,5% (78) de la AGN y 55,3% (26) de la
SIGEN. Por tanto, el porcentaje restante corresponde a agentes de sexo masculino.

El total cuenta con un nivel secundario o superior, lo que permite visualizar cierta

profesionalizacion de los comprendidos, siendo la siguiente la distribucion:

Grafico 7: Nivel de estudio alcanzado por los encuestados.

70,0% - -
60,0% - —
50,0% -
40,0% -
30,0% - L
e SIGEN
0 -
20,0% 13,0% 12.8% 0%
10.0% - l8,5% 9,4%
0,0% . . | | |
Secundario Terciario Universitario Posgrado
(especializacion,
maestria,
doctorado)

Fuente: Elaboracion propia.

Sumado a lo indicado, es dable mencionar que un promedio del 28% de los
encuestados, se encuentra estudiando, ya sea una carrera de grado o posgrado, porcentaje
que resulta interesante a fin de medir los progresos pero que deberia ser acompafiado con
el objeto de que mas agentes se sumen a continuar sus estudios, no solo en pos de

optimizar su labor en el organismo, sino como desarrollo y crecimiento personal.
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Ambos organismos merecen encontrarse profesionalizados en funcion del rol que
cumplen en la sociedad, por lo que resulta interesante que solo el 13% y 8,5% de la AGN y
de la SIGEN, respectivamente, cuente con agentes que alcancen su nivel de secundario
completo. Cabe agregar que, en lo posible, se deberia incentivar a que este ultimo
segmento mencionado logre avanzar en el estado educativo.

Continuando con el analisis, estos agentes consultados presentan cierta similitud en
lo relativo a su permanencia, puesto que méas de la mitad de ellos cuenta con 10 0 menos
afios de antigiiedad, como empleados de los organismos ya mencionados en varias
oportunidades. A dicha informacidn no es posible extrapolarla al resto de la poblacion, sin
embargo, si denota que la mayor intencién de participacion fue de parte del segmento
joven. En el siguiente gréfico, se expresa en rangos, la antigiiedad de los participantes de

este estudio de investigacion:

Graéfico 8: Afos de antigliedad de los encuestados en su organismo (en afios).

70,0% -
60,9%
60,0% - 55,3%

50,0% -
40,0% -
31,9% = AGN

30,0% - 26,8% SIGEN

20,0% -
12,3% 12,8%

10,0% - .
0,0% . .

Hasta 10 afos De 11 a 20 afios Mas de 20 afos

Fuente: Elaboracion propia.

Ello también puede estar relacionado con el puesto que ocupan estos agentes. Como
se puede visualizar en el grafico que a continuacién se agrega, en la AGN han sido en un
74,6% analistas, administrativos o bien auditores de campo, siendo éstos las bases de la
pirdmide; siguiendo en un menor porcentaje (18,8%) los Jefes de equipos y/o Supervisores.
De la misma manera, en la SIGEN, participaron en un 51,1% los primeros ya mencionados

-125-



“El Desarrollo de Carrera en Organismos de Control del Sector Publico Nacional.
Casos SIGEN y AGN.”

y en un 31,9% los segundos. Podria deducirse que los agentes de los puestos base de las
organizaciones pueden tener pocos afios de antigiedad, que son los que decidieron

participar, siendo ésta una mera deduccion.

Gréfico 9: Puesto de los agentes que participaron del estudio.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

i 1,4%

Aut. Sup./Cargos Directivos
2,1%

. 2,2%

Gerente/Subgerente 8.5%

[ | 2,9%

Jefe de Departamento 21%

18,8%
Coord./Jefe de equipo/Supervisor [

31,9%
4 74,6%
<t Admi I
Anal. Prof./ Asist. Admin./ Aud. de campo 51.1%
o 0,0%
tro 43%

mAGN = SIGEN

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien lo indicado no se puede polarizar, representa las caracteristicas generales de

los participantes, por lo que continuamos con las variables consultadas:
Modalidad de contratacion existente

De modo de conocer un poco mas sobre su ingreso al organismo, se consult6 a los
participantes sobre su modalidad de contratacion actual, si habian trabajado en otros
ambitos publicos o privados con anterioridad, sobre sus relaciones con los demas agentes;
todo ello a fin de identificar las caracteristicas de esta muestra, respecto tales puntos.

Del total de los agentes, el 89,2% se encuentra en planta permanente; por lo que el

resto se encuentra en planta contratada, no teniendo estos ultimos el tan utilizado concepto
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de “estabilidad” en el empleo publico. Ello puede deberse a que en ambos organismos
predominan los agentes en planta permanente por sobre los restantes modelos de
contratacion. Sin embargo, puede observarse en el siguiente grafico como varia la
experiencia laboral, es decir, que estos agentes se han desempefiado mayormente en un
ambito laboral privado con anterioridad al ingreso al organismo actual, siendo un

porcentaje bastante inferior el correspondiente a la experiencia en el publico.

Graéfico 10: Participacion en otros ambitos laborales. Experiencia en el ambito
publico y privado.

90,0% - 83,3%
80,0% -
0,
70.0% - 68,1%
60,0% -
50,0% -
40.4% m AGN
40,0% - 34,8% SIGEN
30,0% -
20,0% -

10,0% -

0,0% -

Empleo Pdblico Empleo Privado

Fuente: Elaboracion propia.

La SIGEN cuenta con poco méas del 40% de estos agentes con experiencia en el
ambito publico y del 68% en el privado; teniendo la AGN poco mas del 34% y del 83%,
respectivamente. Al no indagar en profundidad sobre los afios desempefiados en esos
ambitos, modalidad de contratacion, tipo de actividad, no se puede profundizar un poco
mas en este aspecto, por lo que solo denota cierta relacion con los &mbitos laborales y
experiencia.

Cabe mencionar que, casi la totalidad de los mencionados, reconocen una excelente
-49,2%- y buena -49,2%- relacion con aquellos que no pertenecen a su misma modalidad
contractual, situacion que permite deducir que las relaciones no se fundan en la forma de

ingreso —contratacion- sino en otros aspectos. Sin embargo, al momento de indicar la
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existencia de diferencias en las tareas y responsabilidades, estos agentes expresaron lo

siguiente:

Gréfico 11: Existencia de diferencias en tareas y responsabilidades entre personal
permanente y contratado.

80,0% - 8,1%

70,0% -

9
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41,3%
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21,3%
20,0% -

10,0% -

0,0% - :
Sl NO

Fuente: Elaboracion propia.

En este sentido, poco mas de la mitad -50,8%- de los agentes encuestados considera
que existen diferencias respecto lo expuesto, siendo el 41,3% del personal de la AGN vy el
78,7% del personal de la SIGEN que han expresado su pensar en su momento, tal cual
consta en el grafico anterior. Por lo mencionado, el resto indico no ser asi en funcion de su
experiencia.

De este 50,8% que halla desigualdad, el 69,1% reveld que las tareas son similares
pero el personal permanente tiene mayor nivel de responsabilidad, mientras que el 16%
apuntd que las tareas eran diferentes debido a la modalidad de contratacion. El 14,9%
restante se disipa entre otras opciones como tareas similares con mayor responsabilidad del
personal contratado, responsabilidades diferentes y No sabe/No contesta. Este panorama
denota ciertas distinciones entre ambos sujetos, aun coexistiendo en el mundo laboral, que
no se veria expresada en las normativas vigentes de cada organismo en lo relativo a los
temas tratados en el presente trabajo. Por lo mencionado, estas diferencias que surgen o
pueden llegar a surgir son producto de la percepcion de los agentes que, en esta

oportunidad, decidieron participar del estudio de campo.
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Posibilidad de promocionar: por concurso o por determinados afios (Normativa)

Tal como se ha desarrollado a lo largo del trabajo sobre las posibilidades de
promocionar en los organismos, también se ha intentado mediante las preguntas conocer
estas posibilidades y lo que piensan los agentes respecto la tematica mencionada.

En este aspecto, los organismos cuentan con diversas posibilidades de promocionar,
uno mas que otro en este caso, en funcién del cumplimiento de diferentes requisitos.

Respecto su presentacion a algun concurso publico en el periodo de los dos Gltimos
afios para poder cambiar de nivel, el 43,8% del total de los consultados expresd su
inscripcion, no siendo asi para el 56,2% restante. Ello, pudo deberse a varios aspectos que
no han sido consultados en esta oportunidad, que puede ser producto de no haber
concursos, de la eleccion misma de no presentarse u otro. Respecto a ello, cabe mencionar
que los concursos para avanzar de nivel se abren en funcidn de las vacantes que haya en
dicho nivel, por lo que se encontrard sujeto a la posibilidad de esa existencia, con las
caracteristicas que le son propias a cada nivel.

Sin embargo, se ha solicitado su opinidn respecto lo siguiente, que a fin de la
presente exposicion ha sido segmentado en encontrarse de acuerdo (DA) o en desacuerdo
(EDA), respecto los mencionados concursos y cada punto en especifico. Cabe mencionar
que esta pregunta de opinién fue respondida por 139 agentes® del total (75,1%), puesto
que podian existir agentes que consideraran no adecuado responderla, atento a la no
participacion de concursos. Por ello, se decidié en su momento dar la opcion a la no

respuesta de la consigna.

. Son transparentes: DA: 43,9%; EDA: 56,1%.

Respecto este porcentaje de agentes en desacuerdo con la afirmacion, cabe
mencionar que el 83,3% corresponde a agentes que se desempefian en la AGN, siendo el
restante 16,7% en la SIGEN.

o Solo de trata de una formalidad para lograr la estabilidad/ascender de categoria:
DA: 71,2%; EDA: 28,8%.

* 139 agentes: De estos agentes consultados, el 73% corresponde a personal que desempefia

funciones en la AGN, siendo el 27% al personal de la SIGEN.
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En funcion del 71,2% que se encuentra de acuerdo, se indica que el 71,7% ha sido
expresado por personal de la AGN, mientras que el 28,3% por la SIGEN. En este aspecto,
es oportuno mencionar que el “concurso” representa la Unica herramienta para avanzar de

nivel principalmente, he aqui su importancia.

o Permite que los mejores agentes logren mejores puestos/niveles: DA: 31,7%; EDA:
68,3%.

Los agentes que expresaron su desacuerdo, provienen en un 76,8% de la AGN y en
un 23,2% de la SIGEN. Este aspecto puede referirse a la metodologia del concurso y
requisitos, lo cual puede derivar que de dos sujetos logre avanzar al siguiente nivel el que

menos lo mereceria, teniendo en cuenta su desempefio real.

o Fomenta la integracion, al poder participar en ellos agentes de otro sector u
organizacion: DA: 31,7%; EDA: 68,3%.

Se indica que del 68,3% que se encuentra en desacuerdo con la aludida afirmacion,
el 67,4% corresponde a empleados de la AGN vy el 32,6% de la SIGEN. Cualquier agente
del organismo se puede presentar a un concurso en particular, sin embargo, ello luego se
vera reflejado en los puntajes del referido concurso, dandole mayor crédito a los agentes

que se desempefian en el area generador del concurso.

o Genera una competencia negativa innecesaria entre pares: DA: 53,2%; EDA:
46,8%.
o No tiene sentido concursar, debido a que ya se desempefia informalmente en el

puesto o bien las tareas no se modifican: DA: 57,6%; EDA: 42,4%.

o Existieron varias oportunidades para presentarse (en los ultimos dos afios): DA:
19,4%; EDA: 80,6%.

Respecto el enunciado, se indica que el 68,8% fue expresado por personal de la
AGN, mientras que el restante 31,3% de la SIGEN. Ello va unido a lo mencionado
anteriormente, en lo referido a que los concursos se abren cuando existe una vacante en el
nivel a concursar. En este sentido, puede que en los ultimos afios no haya habido lugares

vacantes en demasia.
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Respecto lo expuesto, es dable mencionar que los porcentajes son determinados en
funcion de los agentes que decidieron participar del estudio y que no corresponden a una
muestra compuesta por igual cantidad de agentes de un organismo y otro. Sin embargo, y
respecto las afirmaciones enunciadas, resulta conveniente destacar ciertas respuestas de
estos agentes que se fundan en la percepcion que tienen de la herramienta.

Especificamente y como se ha mencionado, los concursos resultan herramientas
para poder ascender formalmente a una categoria/nivel, por lo que al surgir una vacante, se
abre el proceso concursal para cubrirla. Resulta ser un proceso largo, pues implica varios
meses, de presentacion de antecedentes, de realizacion de examenes, lo que deriva en la
definicion de esa vacante. Tal como han informado los organismos, no existen en demasia,
por lo que los agentes deben aprovechar las oportunidades siempre que se les presenten,
teniendo en cuenta que muchos de ellos deciden no hacerlo, aun cumpliendo con las
condiciones.

En este sentido, pueden existir agentes que se encuentren desmotivados, por
desconocimiento o bien por experiencia propia, y que no confien en el proceso. He aqui la
funcion de los profesionales en recursos humanos para transmitirle transparencia a este
proceso, previa evaluacion de la metodologia, pues existiendo el estudio de ella, pueden
identificarse aspectos que deberian modificarse a fin de que el efecto de ese proceso, sea la
eleccion adecuada del agente.

Tal vez la metodologia de los mencionados no resulta lo mas adecuada para evaluar
las condiciones de los agentes que merecerian avanzar de nivel, sin embargo, con ella se
buscan establecer pardmetros para poder medir cada requisito y asi llegar a un resultado de
evaluacion. No es objeto del presente trabajo evaluar el proceso de concurso de los
organismos, no obstante resulta un aspecto a tener en cuenta a la hora del analisis de las
respuestas recibidas.

Siguiendo con el analisis, se pueden observar en el siguiente grafico los cambios o
avances que han tenido los agentes, desde su ingreso al organismo al dia de su consulta,

habiendo distinciones entre las vivencias de un organismo y otro:
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Graéfico 12: Modificaciones que han tenido los agentes en su carrera administrativa.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se visualiza, los agentes han cambiado de grado en un 71,7%, porcentaje
sumamente superior a las otras modificaciones producidas en los agentes de la AGN. En
cambio, para los empleados de la SIGEN, ha implicado alteraciones en los Agrupamientos
y Tramos (46,8% cada uno), siendo el resto levemente inferior.

Respecto estos cambios, también se les consultd su percepcion, su significatividad,
siendo el 62,2% una mayor remuneracion, el 25,4% un crecimiento personal, es decir, un
desafio y el 23,8% el reconocimiento formal de una tarea y/o responsabilidad que ya venia
desempefiando. El resto ha expresado que no ha tenido diferencia en el producto de ese
cambio (14,1%), no ha atravesado cambios (6,5%) o bien no ha contestado (9,2%).
Generalmente un ascenso, sea de la indole que sea, resulta un incremento salarial, no
obstante, es necesario indicar el bajo porcentaje de agentes —-menos de un cuarto de ellos-
que relaciona el avance en la carrera en este aspecto con un crecimiento profesional,
personal, de reconocimiento a la labor diaria. Tal vez puede estar sujeto a la no
variabilidad de su condicién, sin embargo, uno como agente de cierto organismo debe
velar por su satisfaccion, crecimiento personal y profesional, bienestar, etc., de manera que
una promocion deberia producir cierta satisfaccion.

Ademas de lo antedicho y en funcién de la experiencia de los participantes, el

77,3% de los agentes ha trabajado en otras funciones/equipos de trabajo a lo largo de su
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permanencia en el organismo, siendo el 89,4% personal de la SIGEN y el 73,2% personal
de la AGN. De estos agentes que se han desempefiado en otras funciones o grupos, el
68,5% ha manifestado que dicho cambio fue deseado, considerando el restante 31,5%
como una modificacion no deseada. Sin embargo, el 57,8% del total de los agentes hoy dia
no cambiarian ese lugar de trabajo o funcién.

Particularmente, respecto las promociones de carrera, que son realizadas en funcion
de la normativa pertinente, se han intentado conocer la percepcion de transparencia de los
agentes de cada organismo, dandose como resultado una opinién favorable, tal como se

puede visualizar a continuacion:

Grafico 13: Percepcion de transparencia respecto las promociones de carrera.

70,0% -
60,0% 29.6%
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50,0%
50,0% -
0,
40.0% - 38,4%
30,0% -
21,3%
20,0% ~ 14,9%
6,5%
10,0% - 2 43%  5.1%
oo, Y Y . ‘
Si En algunos casos No No sabe/ No contesta
EAGN = SIGEN

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, respecto las formas de promocionar, se solicitd que expresen y
describan el desarrollo de carrera y las posibilidades de crecimiento en su organizacion,
exponiendo por lo tanto los datos de acuerdo a las elecciones de los agentes, pudiendo cada

uno elegir mas de una opcion:

. No existe desarrollo de carrera formalmente: AGN: 53,6%; SIGEN: 40,4%.

o Los cambios se dan unicamente por lo establecido en la normativa: AGN: 29,7%;
SIGEN: 36,2%.
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. Las autoridades deciden los cambios arbitrariamente: AGN: 71,7%; SIGEN: 46,8%.

o Los agentes que son promovidos suelen ser los mas destacados en sus tareas: AGN:
8%; SIGEN: 2,1%.

o Los requisitos de los distintos niveles no resultan ser cumplidos por la totalidad de
agentes: AGN: 45,7%; SIGEN: 38,3%.

o Existe igual posibilidad de desarrollo para todos los agentes: AGN: 5,8%; SIGEN:
21,3%.

o Se priorizan las necesidades personales, intereses y rasgos personales por sobre las
capacidades y aptitudes para decidir las promociones y transferencias: AGN: 23,2%);
SIGEN: 21,3%.

Esta percepcion que tienen los agentes, a veces compartida entre los organismos
estudiados y otras veces no, merece atencion a fin de identificar cuales son los aspectos
que se deberia mejorar y/o profundizar. Particularmente respecto el desarrollo de carrera y
en funcién de las respuestas recibidas, pareceria que ella no existiera, y que si bien se
encuentra reconocida en los organismos mediante su normativa, tal vez no se logra percibir
del otro lado.

En este sentido, y especificamente en este trabajo de investigacién, resulta
complicado analizar la metodologia, la percepcion, las formas de realizar las herramientas,
puesto que uno solo puede describir lo que los agentes respondieron en cierta cantidad de
encuestas, que se limitan a las respuestas, sin poder incorporar un desarrollo que amplie la

tematica del asunto.

Evaluaciones de desempefio

En funcion de lo expuesto en el desarrollo de los organismos, las evaluaciones son
un aspecto complejo de aplicar, debido a la evaluacion misma que se debe realizar. Se
efectla anualmente, de caracter obligatorio, cada organismo con su metodologia de

aplicacion.
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Respecto a ello, los agentes expresaron no haber tenido evaluaciones formales
desde su ingreso en un 61,6% -114 agentes-, mientras que el restante 38,4% -71 agentes-
expreso haberlas tenido.

Su apertura y distribucion puede visualizarse a continuacion:

Grafico 14: Distribucion de los agentes respecto la evaluacion o no de desempefio
laboral formal.

0f -
80,0% 70.3%
70,0% - 63,8%

60,0% -
50,0% -
40,0% -
30,0% -
20,0% -
10,0% -
0,0% -

36,2% m Sj
No

29,7%

AGN SIGEN

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe mencionar que ambos organismos, en funcién de su normativa, debe realizar
evaluaciones de desempefio anuales, siendo de diferente manera en un organismo que en
otro.

En funcidn del 38,4% indicado que ha tenido evaluaciones de desempefio formales
desde su ingreso, los agentes han expresado estar de acuerdo (DA) o en desacuerdo (EDA)

con las siguientes afirmaciones que se relacionan con la tematica en cuestion:

o Recibi una devolucion, con identificacion de mis fortalezas y debilidades: DA:
45,1%; EDA: 52,1%; Sin respuesta: 2,8%.

o Me encuentro conforme con la calificacion recibida: DA: 76,1%; EDA: 21,1%; Sin
respuesta: 2,8%.
La respuesta favorable ha sido compartida en un 51,9% y 48,1% por la AGN y la

SIGEN, respectivamente.
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o Se implement6 de manera responsable y con mesura: DA: 45,1%; EDA: 50,7%; Sin

respuesta: 4,2%.

o Solo es una herramienta que se aplica para cumplir con la normativa vigente: DA:
80,3%; EDA: 15,5%; Sin respuesta: 4,2%.

Este 80,3% que han indicado estar de acuerdo se compone de agentes que
pertenecen en un 54,4% a la AGN y en un 45,6% a la SIGEN. Es necesario recordar que la
realizacion de evaluaciones positivas o favorables resultan ser requisitos para concursar y

promocionar.

o No permite medir el desempefio real: DA: 73,2%; EDA: 25,4%; Sin respuesta:
1,4%.

Estos agentes que expresaron que la aludida evaluacion no mide el desempefio real
de su actividad, corresponden en un 59,6% a la AGN y en un 40,4% a la SIGEN.

o Genera malestar entre los agentes su aplicacion: DA: 54,9%; EDA: 42,3%; Sin

respuesta: 2,8%.

o Se aplica conforme la periodicidad establecida en la normativa: DA: 42,3%; EDA:
49,3%; Sin respuesta: 8,5%.

Es complicado cuando se miden los resultados en términos de percepcién de, sin
embargo, dichas respuestas permiten evaluar la manera en la que se realizan las
evaluaciones, como se percibe, como se puede aplacar el deber de evaluar, entre otros
aspectos.

Si bien los mencionados se encuentran conforme en un mayor porcentaje, solo la
mitad de ellos ha recibido una devolucién de su desempefio, lo que no les da la
oportunidad de mejorar ese desempefio. ¢Qué se pretende indicar con ello? Que los agentes
al no conocer o identificar los aspectos que deberian mejorar, enfocar, realizar mejor o de
otra manera, no pueden modificarlo. Al evaluar este tipo de acciones o actividades —
desempefio- se busca conocer un estado de situacion para cambiarlo. Si no se continua el

proceso, transmitiéndoselo a los evaluados, el proceso no tiene el efecto deseado o buscado
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por la organizacion. De hecho, ya lo expresan los agentes cuando més del 80% expresa que
solo es una herramienta para cumplir con la normativa.

No solo es aplicar las herramientas. Al resultar varios los involucrados, debe
capacitarse a todos a fin de asegurarse su correcta aplicacion, su utilidad, su efecto, de
manera que como se ha mencionado anteriormente, no resulte un castigo o un elemento
negativo, sino que sea un instrumento de medicidn para mejorar el desempefio actual, en

pos del desarrollo personal, profesional y de la organizacién misma.

Procesos de capacitacion

Las capacitaciones en general en los &mbitos laborales son bienvenidas y en este
caso pareceria que se adhiere a lo mencionado. El 89,2% de los agentes encuestados indicd
haber participado de capacitaciones en el Gltimo afio, mientras que el 9,2% expresd no
haberlo hecho y el 1,6% restante no haber tenido capacitaciones. Ello denota la necesidad o
bien demanda que los agentes tienen respecto de recibir capacitaciones. Ambos
organismos, uno mas que otro pareceria, incentiva este tipo de actividades, las cuales
enriquecen a la organizacion finalmente.

El 89,2% a su vez, reveld que las realizadas fueron indicadas por un superior en un
63,8%, eran necesarias para sus tareas en un 28,6%, les resultaron interesantes, atractivas
y/o desafiantes en un 28,1% y necesarias para acreditar horas de formacion requeridas ante
una promocién en un 7%. EI remanente -2,7%- menciono haberlas realizado por desarrollo
profesional, para lograr la estabilidad y por ser la capacitadora. Si bien pueden existir
actividades de capacitacion mas interesantes que otras, 0 necesarias de aprender mas que
otras, es dable reconocer la importancia que tienen respecto la funcién o rol que los agentes
desempefian en estos organismos. La actualizacién permanente es una necesidad y un
deber.

Ademéas de lo indicado y respecto la utilidad de lo aprendido en dichas
capacitaciones, reconocen haber podido aplicar lo nuevo en sus tareas habituales, tal cual

consta en el siguiente gréafico:
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Gréfico 15: Aplicacion de lo aprendido en las capacitaciones en las tareas habituales.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se ha mencionado, hoy dia, la necesidad de poder realizar capacitaciones que
permitan luego aplicar lo aprendido en las tareas, merece su expansion, atento las
capacidades de los agentes de seguir aprendiendo e incorporando informacion actualizada.
Los cambios afectan todas las ramas y el sector publico debe desarrollarse ain mas en este

sentido.

Conformidad de las remuneraciones percibidas

En funcion de la importancia que siempre el salario representa en todas las
personas, por supuesto que no es ajeno a los agentes que se desempefian en estos
organismos. En esta oportunidad se ha consultado sobre su grado de acuerdo (DA) o

desacuerdo (EDA) respecto las siguientes afirmaciones:
o Estoy conforme con el salario percibido: DA: 75,7%; EDA: 24,3%.

Que actualmente los agentes se encuentren conforme con lo que reciben como
remuneracion, resulta dable de destacar, puesto que ella es la base de toda persona, ya sea

para su vida personal, profesional, laboral, etc.

o Mi remuneracion es acorde a mi desempefio: DA: 57,3%; EDA: 42,7%.
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o Considero que mi salario es superior al correspondiente en el empleo privado, para
mi puesto: DA: 36,8%; EDA: 63,2%.
Estos agentes que consideran que su salario no es superior al correspondiente al
empleo privado para su mismo puesto pertenecen en un 72,6% a la AGN y en un 27,4% a
la SIGEN.

o Mi remuneracion no es justa en comparacion al sueldo de otros (en funcion a sus
desempefios): DA: 70,8%; EDA: 29,2%.
Los agentes que expresaron su conformidad con la afirmacion que antecede se

desempefian en un 75,6% en la AGN, mientras que el 24,4% en la SIGEN.

o Puedo incrementar mi salario a través de la realizacion de capacitaciones: DA:
25,4%; EDA: 74,6%.

El producto del desacuerdo puede verse afectado atento a que en la AGN la
realizacion de nuevas capacitaciones no aporta una satisfaccién econdémica, tal como
sucede en la SIGEN. Si bien en la AGN se consideran aspectos como titulos o bien un
concepto referido a la capacitacion, existe un limite, no siendo asi para la SIGEN, la cual
cuenta con requisitos de horas de acreditacion que son consideradas por los agentes como

forma de desarrollo y de crecimiento en el organismo.

o No existen diferencias salariales entre personal en planta permanente y no
permanente: DA: 24,3%; EDA: 75,7%.

Este 75,7% que se encuentra en desacuerdo con el enunciado, se encuentra
compuesto por personal de la AGN en un 70% y por personal de la SIGEN en el 30%
restante. Puede haber diferencias entre remuneraciones de agentes de diversa modalidad,
atento a las condiciones que se determinen en la misma modalidad de contratacion. Al no
realizarse en profundidad el andlisis de la composicién de la remuneracién de un

organismo y otro, resulta imposible dar un asentimiento al respecto.
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Dificultades a lo largo de la permanencia en la organizacion

La medida en la que los agentes avanzan en sus desarrollos de carrera muchas veces
se ve afectada por las mismas barreras existentes en la organizacion, ademas de que
pueden verse afectadas de otros aspectos externos. En este sentido, a través de la encuesta
se intentd conocer cuéles eran las trabas o aspectos que les produjeron o producen parates
0 bien estancamientos a la hora de crecer en la organizacion, por lo que los agentes podian
elegir mas de una alternativa de respuesta.

En funcidn de las siguientes afirmaciones, cada organismo expreso los obstaculos

que atraveso a lo largo de su permanencia en su ambito laboral:

o La normativa vigente no se adecua a las necesidades que la organizacion requiere:
AGN: 61,6%; SIGEN: 59,6%.

o Ausencia de comunicacion entre colegas/superiores: AGN: 63%; SIGEN: 48,9%.

o Ausencia de trabajo en equipos: AGN: 23,2%; SIGEN: 6,4%.

. Falta de autocritica, evaluacion individual: AGN: 49,3%; SIGEN: 14,9%.

o Resulta dificil introducir los cambios en los paradigmas actuales: AGN: 68,1%;
SIGEN: 63,8%.

o Limitaciones laborales y/o aptitudinales personales: AGN: 22,5%; SIGEN: 23,4%.

o Otros: Falta de motivacion, de coordinacion con otras gerencias, de oportunidades

de crecimiento, de capacitacion, otras: AGN: 8%; SIGEN: 0%.

Los puntos propuestos como alternativas de obstaculos, determinados en funcion de
las barreras que generalmente hoy dia tienen los agentes en sus organizaciones, ya
desarrollados en el apartado 4.1.9., representan disparadores a fin de evaluar cuales son
los aspectos débiles a mejorar. En este sentido, se hace fuerte hincapié en la normativa

definida y estructura de los organismos, toda vez que esa rigidez puede generar
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controversias con las nuevas formas de trabajar, de relacionarse, que demandan hoy los
actuales agentes de los organismos, lo que a su vez no le da lugar a las nuevas alternativas
de trabajo que se pueden proponer, resulta un ejemplo entre otros que pueden surgir.

Luego aparecen otros aspectos, basados ya en la funcionalidad de los equipos de
trabajo, tales como la comunicacion y la relacion jefe-subordinado o bien subordinado-
subordinado (colegas de trabajo), que alimenta o no la forma de trabajo definida. Puede
suceder, tal como expresan los participantes de este estudio, que no se produzca la unidad,
confianza, solidez del equipo de trabajo y ello luego se vea reflejado en lo laboral —
desarrollo de tareas-. Ello también ocasiona que el producto no sea el esperado.

Estos enunciados resultan ser aspectos a analizar, profundizar y mejorar por los
organismos, puesto que se trata de como se desenvuelven los agentes en la organizacion,
cudles son las barreras que tienen que enfrentar para crecer, para desarrollarse, para
superarse. Algunas de ellas son individuales, otras grupales, otras respecto otro compafiero,
otras en relacion a la forma de gestionar los recursos humanos, pero todas ellas hacen
referencia e inciden en el dia a dia y afecta el accionar de cada uno en sus tareas habituales.

Los agentes representan el ser de cada organizacion y ella se desarrolla en funcién
de los seres que se encuentran adentro. No debe perderse de vista que la riqueza interior es
la base de todo desarrollo; desarrollo personal y profesional, de cada agente y de la
organizacion misma. Es necesario y sumamente importante darle valor a los recursos
humanos, se desempefie en el area que se desempefie, reconociéndolo, capacitandolo,
aplicandole evaluaciones pero no como un castigo sino como oportunidad de mejora,
restandole el peso del puntaje o del resultado que debe dar. Brindarle las herramientas
necesarias para que los agentes puedan desarrollarse, resulta de suma relevancia para que
por iniciativa propia lo decidan hacer, y entonces alli la decision sea propia y no por techos

de cristal que disefie el organismo. Por ende, no deberia haber un techo, solo una base.
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8. Conclusiones

Al momento de la eleccion del tema del presente trabajo de investigacion, el
“desarrollo de carrera profesional” siempre se ha encontrado en la mente del autor.
Primeramente, resultaba un tema muy amplio de estudiar, dificil de observar en los
organismos del sector publico, &mbito también en principio dudoso por su poco estudio en
el mercado profesional. Luego de consultas a los profesionales de la Catedra de la Maestria
y de la importante colaboracién de mi tutora, Silvina, se decidié encarar la tematica del

asunto, implicando ésta todo un desafio personal y profesional.

Partiendo de los objetivos y de los supuestos definidos en el apartado 2.2.y 2.4.,
respectivamente, se intenta concluir respecto de los mismos, a fin de identificar los
aspectos que los definen en cuanto a la forma de desarrollo de carrera profesional, en sus
respectivas variables, teniendo en cuenta que la Auditoria General de la Nacion se rige en
funcién de su Estatuto de Personal y Disposiciones internas, y la Sindicatura General de la
Nacion en funcion de su Convenio Colectivo de Trabajo General y Sectorial, avalados
estos ultimos por el entonces Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social.

En funcion del primer supuesto definido, respecto la similitud en la composicion de

los agentes de los dos organismos, cabe mencionar que:

X/

X Partiendo del rango etario, cabe indicar que el segmento mas representativo que ha
participado del estudio, es el establecido entre 30-45 afios de edad, respecto de los demas,
no pudiendo ello extrapolarlo a la dotacién total de cada organismo, lo cual puede estar
relacionado con la fecha de su creacion. Otro detalle, no menor, se relaciona con el sexo de
los agentes que, si bien en las dotaciones predomina el sexo femenino; también se ha

observado esta paridad en los agentes-participantes.

X En funcion del nivel educativo y de la antigliedad, también se analiza a partir de los
colaboradores del estudio, puesto la no publicacién de este tipo de datos en los organismos.

Respecto el nivel educativo, ambos cuentan con un nivel universitario y de
posgrado elevado, lo cual denota la profesionalizacion de los agentes. Ambos colectivos, a
su vez, permanecen en los organismos con una antigtiedad inferior a los 10 afios, no siendo
posible extrapolar esta informacion al resto de la planta de personal. Sumado a ello, podria
indicarse cierta relacién para con los puestos de trabajo, debido a que su mayoria

corresponde a Analistas, Asistentes Administrativos y Auditores de campo. Estas
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funciones, corresponden a una base, si lo tendriamos que ubicar en una piramide dentro de
las organizaciones. Por tal motivo, podria decirse que este tipo de roles, representan la
mayoria en cantidad de agentes, de todos los que componen la dotacion.

A partir de lo expuesto, considero relevante que cada organismo conozca cOmo se
compone su planta, atento a que en funcién de las diversas caracteristicas que pueden
surgir, se pueden establecer politicas para lograr el afianzamiento, la adaptabilidad, la
integracion, todo ello conforme con los objetivos estratégicos.

Los especialistas en cada tematica deben “ensefar” a los nuevos integrantes de las
organizaciones, se destaca el rol de la mujer con el impacto que ello puede generar en la
sociedad, la interaccion de generaciones muy diferentes, nuevas formas de realizar las
tareas, todos resultan aspectos que no fueron estudiados en el actual trabajo, inciden en su
desarrollo, pero atraviesan transversalmente a los organismos, por lo que identificar las
caracteristicas de los agentes que los componen es fundamental para dirigir en funcién de
sus necesidades, pero también de los objetivos organizacionales que cada organismo se
proponga.

En funcion de lo estudiado en el presente trabajo, no se puede establecer el nivel de
correspondencia de lo indicado en el parrafo anterior en ambos organismos, sin embargo,
son aspectos o puntos a tener en cuenta y analizar, puesto que cada uno afecta a los grupos
de la organizacién, cada éarea, la relacion jefe-subordinado y la relacién subordinado-
subordinado. No resulta un tema sencillo, no obstante, la riqueza que se puede obtener
conociendo a los integrantes de la organizacion es invaluable en términos de gestion de

recursos humanos.

Continuando con el andlisis y respecto el segundo supuesto, que manifiesta la
necesidad de los agentes en progresar a lo largo de los afios en sus respectivas

organizaciones, a partir de las herramientas que cada una de ellas propone, se indica que:

X Si bien la AGN cuenta con el 91% de la planta permanente y la SIGEN con el
65,2% de la planta permanente, respecto su dotacidn, también se ha visto esta proporcion
en lo agentes participantes de la muestra, siendo los restantes agentes bajo la modalidad
contratada. Indicando que provienen principalmente del &mbito privado (83,3% los agentes

de la AGN y 68,1% los agentes de la SIGEN), casi no se observan inconvenientes en las
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relaciones debido a la diversidad existente en el régimen laboral, aun asi reconociendo la
existencia de diferencias entre tareas y responsabilidades entre ambos colectivos, de
acuerdo a lo indicado en un 78,7% por los agentes de la SIGEN.

En este sentido, cabe mencionar que si bien pueden surgir divergencias entre un
régimen laboral y otro, todos ellos subsisten en el organismo y deben trabajar en conjunto,
no incidiendo a la hora del desarrollo de las tareas habituales ni creando un ambiente que
afecte la relacion laboral, tal cual surge de la recoleccion de datos. Afios anteriores, estas
diferencias eran muy marcadas, cada agente “sufria” por ser contratado puesto que sus
superiores y colegas lo hacian notar a través de sus acciones. Hoy dia, ello no es asi, los

colectivos se encuentran integrados.

<> Respecto las oportunidades que los agentes de estos organismos tienen para
desarrollar su carrera profesional, surgen las promociones, las cuales pueden darse por
medio de la progresion de niveles por el transcurso de determinados afios o bien por la
presentacion a concursos, en funcion de las vacantes que pueden llegar a surgir.

El caso es que los agentes, mediante la progresion por normativa, deben esperar del
transcurso del tiempo, los cuales generan un avance muy lento y con ciertas limitaciones.

El concurso es esencial cuando se tiene que cambiar de letra, es decir, saltar de
nivel. Esta metodologia implica utilizar el proceso del concurso para avanzar mas rapido
en la escala y poder asi ascender, con la salvedad que ello se da con la existencia de
vacantes para concursar Yy luego con la aplicacion a los requisitos impuestos.

Partiendo de la informacion consultada a los organismos respecto este punto en
particular, siendo que la SIGEN no ha tenido concursos en 2018 y la AGN ha tenido 27
para sus 50 vacantes para el mismo periodo, se destacan algunos aspectos obtenidos de los

agentes que participaron de la muestra:
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Figura 11: Aspectos relevantes respecto los concursos.
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Fuente: Elaboracion propia.

Sumado a ello, en el caso de los que pudieron avanzar, se menciona que han sido de
grado y de nivel para la AGN, principalmente, y de agrupamiento, tramo y grado para la
SIGEN, representando esa modificacién una mayor remuneracién (62,2%), seguido de un
modo de crecimiento personal (25,4%). Los porcentajes que evidencian estos avances, se
encuentran plasmados a continuacion:

Gréafico 16: Promociones de la muestra.

I I I I
Tramo
. F,O% ‘

Agrupamiento q 13,0%

Nivel

46,8%

46,8%

48,6%

38,3%

O 71.7%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%
SIGEN = AGN

Fuente: Elaboraciédn propia.
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Estos nameros indican, especificamente en los agentes de la AGN, una alta
dependencia a la promocion por progresion, producto del avance del tiempo, sin poder
saltar mas de un grado; seguido del cambio de nivel, esto es de letra, a través del concurso.
Si bien, casi la mitad de los participantes, han podido cambiar de nivel, no puedo dejar de
mencionar, de acuerdo a mi percepcion, la falta de herramientas para progresar en la
organizacion en términos de promociones, puesto que los agentes ajustan su carrera,
avance, crecimiento, a la oportunidad que se les presenta en los casos ya mencionados. Por
su parte, los agentes de la SIGEN, se encuentran distribuidos en tramos, agrupamientos y
grados, logrando una mayor diversificacion en su avance en el régimen escalafonario.

Otro aspecto de relevancia, es la percepcion que tienen los agentes sobre la
transparencia de las promociones de carrera, atento a que en ambos organismos se
reconocid cierta duda de ello. Si bien la SIGEN se encuentra mas favorecida por encontrar
mayores adhesiones, es dable distinguir este pensar, pues deriva en desconfianza del
proceso existente.

Finalmente, cabe destacar en ambos organismos, el reconocimiento de la no
existencia de desarrollos de carrera formales (53,6% de los participantes de la AGN y
40,4% de los participantes de la SIGEN), asi como también la intervenciéon de las
autoridades al decidir arbitrariamente sobre los cambios a producirse (71,7% de la AGN y
46,8% de la SIGEN). Estos datos resultan ser luces rojas para los organismos estudiados,
pues atentan directamente contra el procedimiento existente, afectando la relacion de

confianza creada con recursos humanos y con la organizacion a través de sus directivos.

X Otra variable a estudiar fue la capacitacion a los agentes, puesto que los
organismos cuentan con cierta planificacion sobre sus procesos de capacitacion. La AGN a
partir de sus “Encuestas de deteccion de necesidades de capacitacion anual”, determina
acciones de capacitacion para el afio calendario. La SIGEN disefia Planes Anuales de
Capacitacion, avalados por el CCT Sectorial (Decreto 1714/2010), los cuales son
relevantes a la hora de cumplir con la carga horaria que se necesita para promocionar.
Iniciando la relacion con lo informado por los organismos, es dable sumar lo
expresado por los agentes que participaron de la muestra, toda vez que el 89,2% ha
participado de actividades de capacitacion, pudiendo un quinto de ellos (21,1%) trasladar a
las tareas habituales lo aprendido y el 57,7% solo algunas de ellas. Entre los motivos de
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esta participacion consta la indicacion de los superiores (63,8%), la necesidad para sus
respectivas tareas (28,6%), la atraccion y desafio de su realizacion (28,1%), entre otras.

Respecto la tematica, es dable reconocer la importancia de la herramienta en
funcién de los roles que tienen los agentes de estos organismos. Su necesidad de
actualizacion debe ser permanente y las oportunidades que deben dar estos organismos
deben ser totales en este sentido. Si bien en ambos, existe la posibilidad de capacitacion
interna y externa, muchas veces ella no se encuentra bien vista, debido a que “ocupa horas
laborales”, “no aplica directamente a la tarea habitual”, entre otras percepciones. Ello no
surge de los datos recabados, sin embargo, resuena en las organizaciones con frecuencia, y
estos organismos no son la excepcion.

Por lo mencionado, reitero una vez mas el incentivo que deben producir en sus
agentes, puesto que la especializacion, capacitacion, aprendizaje y re-aprendizaje deberia
ser permanente, no solo como medio de crecimiento personal y profesional, sino también
por el impacto que ese aprendizaje genera luego en las relaciones, y como consecuencia en

el trabajo.

X Respecto el proceso de evaluacion de desempefio, cada organismo le otorga su
utilidad. Por un lado, la AGN la realiza como criterio comun de evaluacion y para
promocionar de un modo mas equitativo, en funcion de tareas, objetivos y resultados,
ademéas de evaluar cada categoria o funcion, para detectar la idoneidad funcional del
agente, las necesidades de capacitacion y la posibilidad de desarrollo de competencias. Por
otro, la SIGEN realiza una valoracién de cumplimiento de los objetivos y resultados,
responsabilidades y competencias, actitudes, aptitudes, condiciones y recursos aplicados en
el ejercicio de sus funciones. Cada una con su modalidad de aplicacién, busca evaluar el
desempefio de cada agente.

Teniendo en cuenta la muestra analizada, cabe mencionar que el 70,3% de los
agentes de la AGN indico6 no haber tenido una evaluacion de desempefio de manera formal
desde su ingreso, aun con lo dispuesto mediante la Disposicion AGN 13/2015, en la cual
consta el respectivo proceso. Caso contrario resulta ser la SIGEN, cuando el 63,8% de los
participantes expresd haberlas tenido. En este sentido, puede visualizarse que en este
ultimo ente tampoco se desarrolla en su totalidad. No puede generalizarse este resultado a
la dotacion, sin embargo si debe llamar la atencion en las organizaciones sobre la

aplicacion o no y el motivo de una u otra, de manera que en caso que no se evaltie como lo
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indica cada normativa, se tomen las decisiones pertinentes para que si se cumpla con lo
establecido.

A continuacion, se adicionan otros indices a considerar respecto la herramienta,
obtenidos de la muestra:

Figura 12: Aspectos relevantes respecto las evaluaciones de desempefio formales.
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Fuente: Elaboracion propia.

Vale mencionar en esta oportunidad la importancia de esta herramienta a la hora de
evaluar y establecer un estado de situacion del desempefio laboral, el cual seré la base para
planificar y ejecutar las actividades posteriores. En la mayoria de las organizaciones resulta
una herramienta no del todo aceptada, sin embargo se considera que a través del
conocimiento de ella se puede llegar a un acercamiento del resto de los agentes, en pos de
aprovechar de su utilidad. Considero que su aplicacion es esencial, toda vez que sea
implementada con responsabilidad, pero ello parte primero de un aprendizaje sobre la
herramienta. Si no se produce la transferencia de conocimiento, el resultado no va a ser
util, puesto que otros aspectos van a arrasar con la evaluacion mencionada.

X El régimen retributivo de las organizaciones siempre resulta un tema interesante

pero muy dificil de evaluar, atento a que se encuentra sujeto a las politicas publicas,
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externas a la organizacién, que muchas veces no dependen del empleador. En este sentido,
y a fin de no profundizar en la politica especifica de remuneraciones, se enuncian las
opiniones de los agentes encuestados, a fin de identificar cuales son las percepciones
respecto la tematica mencionada.

Partiendo que la AGN abona a sus agentes una Asignacion de categoria —
comprendida por el sueldo basico y dedicacion funcional-, adicionales generales y
particulares; y que la SIGEN acredita una Asignacion bésica compuesta por el nivel
escalafonario, adicionales, suplementos, bonificaciones, incentivos y compensaciones, se
indica lo siguiente, obtenido de la muestra estudiada:

Gréfico 17: Percepcion respecto las remuneraciones percibidas.
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Fuente: Elaboracion propia.

Si bien lo mencionado no se puede generalizar al resto de las dotaciones de los
organismos, puesto que la percepcion del salario depende de cada agente en funcién de
diversos aspectos, es dable tomar apunte sobre estas percepciones atento que miden la
incidencia y el efecto de las remuneraciones. Personalmente, especificamente en esta
variable, no se pueden estudiar los conceptos liquidados puesto que abarcaria otros
objetivos de estudio. No obstante, todo agente de recursos humanos y directivo debe ser

consciente del salario que abona a sus agentes y el impacto que ocasiona, entendiendo sus
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necesidades de seguir progresando y creciendo en la organizacion, acompafiado a su vez

del incremento en la remuneracion.

X Finalmente, en el presente trabajo de investigacion académico, se intentd analizar
las barreras que podian encontrar los agentes durante su permanencia en las
organizaciones, a la hora de querer desarrollarse. Algunas de ellas provienen de la
organizacion misma, otras de los equipos de trabajo, otras son de indole individual, pero
todas ellas paralizan el avance hacia otro estadio en la carrera profesional.

Por supuesto que los organismos, estimo, no reconocen estos aspectos, puesto que
atentan con su planificacion de desarrollo de carrera para sus agentes. Por ello y en funcion
del marco tedrico estudiado para esta temética en particular, se consulté a los agentes de la
muestra, sobre cudles eran las dificultades que atravesaron a lo largo de su permanencia en

la organizacion, destacando estos aspectos:

Figura 13: Dificultades en la permanencia en la organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Estos puntos reconocidos por los agentes representan aspectos que las
organizaciones pueden mejorar en pos de la motivacion, interés personal y profesional,
crecimiento de los agentes; los cuales no son nodos aislados, sino que funcionan en

conjunto en funcién de la planificacion de la organizacion. Esta, a través de sus
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profesionales en recursos humanos, debe velar para el desarrollo de su gente, para su
crecimiento, adoptando las herramientas adecuadas para la mejor adaptacion de los
mencionados en funcion de las demandas laborales. Si la organizacion no lo hace, los

agentes buscaran otra organizacion que si les dé esa posibilidad.

En funcion de todas las tematicas analizadas, considero necesario mencionar que, si
bien los organismos estudiados cuentan con su desarrollo de carrera, es decir, herramientas
que los agentes tienen para avanzar en su carrera profesional, ain resultan procesos y
procedimientos no actualizados, modernos y ajustados a las necesidades que hoy dia los
agentes atraviesan. Nuevos instrumentos se utilizan con el objeto de evaluar a los agentes,
diversas modalidades de capacitaciones surgen y ellas deben ser incentivadas a fin de
incrementar la profesionalizacion, la revisién del régimen escalafonario y metodologia de
promocion es necesaria a fin de que logre representar la equidad interna que necesita cada
organizacion en términos de desempefio y carrera administrativa y profesional.

Los repentinos cambios producen que las organizaciones se adapten, y ajusten las
tareas, actividades, procesos, areas, relaciones, etc., a lo que la dindmica de la gestién de
los recursos humanos requiere, y estos organismos no son la excepcion. Muchos agentes
esperan su implicancia en este sentido.

Si bien estas variables estudiadas a lo largo del trabajo, no se pueden generalizar al
resto de las poblaciones de los organismos del Sector Publico Nacional, permiten conocer a

un grupo, a una muestra de él.

Otro aspecto a destacar, pues afecta directa y transversalmente a los organismos
mencionados, es la diversidad generacional que impacta en los niveles y formas de realizar
las tareas. En el primero, se genera un choque cultural entre una gestion y la otra, lo que
deriva en el segundo, en las distintas formas de realizar las tareas, cumplir objetivos,
formas de trabajar, tanto individual como en equipos. Asimismo, unido a lo indicado,
existe inconvenientes en la implementacion de los cambios, se producen con una lentitud
innecesaria, en la cual las redes estructuradas no dan lugar a introducir nuevas formas,
adaptaciones. Estos temas no son objeto del presente trabajo, sin embargo, considero
pertinente mencionarlos a fin de que sean valorados y tenidos en cuenta por quienes
gestionan los recursos humanos de estos organismos y de todos los que forman parte del

Sector Publico Nacional.
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Finalmente, considero necesario hacer mencién a la falta de investigacion sobre
estos temas y respecto los diversos organismos que componen este sector, atento a su
diversidad, a su diferente composicion, a su dispersion fisica, a sus caracteristicas de
recursos humanos, a su especialidad funcional. Pueden haber muchos motivos, sin
embargo, debe prestarse atencion a la funcién de estos organismos, su importancia, su rol,
lo cual no debe pasarse como desapercibido. El estudio de sus recursos humanos va unido
a ello. Como se trata, se desenvuelve, se capacita, se evalla, se estudia a sus recursos
humanos, habla méas de los organismos que otro aspecto.

Los invito entonces a inmiscuirse ain mas en la tematica propuesta, esperando que
existan muchos mas trabajos de investigacion con la tematica del asunto que permita

conocer las vivencias y la experiencia de sus recursos humanos en este sentido.
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10. Anexos

10.1. Planillas Anexas de la Ley de Presupuesto 2019, Oficina Nacional de
Presupuesto, SIGEN.

o Recursos Humanos - Jurisdiccion- Entidad Anexa al Art 62, Fila “Sindicatura

General de la Nacion” %

CAPITULO |
Planilla Anexa “A” al Art. 6°
PODER EJECUTIVO NACIONAL

RECURSOS HUMANOS
ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS

JURISDICCION / CARGOS HORAS DE CATEDRA
ORGANISMO PERMANENTE | TEMPORARIO | TOTAL | PERMANENTE | TEMPORARIO | TOTAL

Presidencia de la Nacién 2.134 321 2.455 0 19.910 | 19.910
Administracién de Parques Nacionales 1.313 321 1.634 0 0 0
Sindicatura General de la Nacién 407 0 407 0 2.500 2.500
Autoridad Regulatoria Nuclear 212 0 212 0 410 410
Instituto de Promocidn Turistica 30 0 30 0 0 0
Agencia Nacional de Discapacidad 172 0 172 0 17.000 | 17.000
Jefatura de Gabinete de Ministros 440 18 458 1.650 0 1.650
Agencia de Administracidn de Bienes del Estado 151 0 151 0 0 0
Ente Nacional de Comunicaciones 280 18 298 1.650 0 1.650
Agencia de Acceso a la Informacion Publica 9 0 9 0 0 0
Ministerio del Interior, Obras Publicas y Vivienda 3.109 29 3.138 3.349 400 3.749
Instituto Nacional del Agua 270 0 270 0 0 0
Registro Nacional de las Personas 802 0 802 0 0 0
Direccion Nacional de Migraciones 1.943 29 1.972 3.349 0 3.349
Tribunal de Tasaciones de la Nacion 55 0 55 0 400 400
Ente Nacional de Obras Hidricas de Saneamiento 28 0 28 0 0 0
Organismo Regulador de Seguridad de Presas 11 0 11 0 0 0
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos 443 0 443 0 0 0
Instituto Nacional de Asuntos Indigenas 14 0 14 0 0 0
Instituto Nacional contra la Discriminacién, la Xenofobia

y el Racismo 358 0 358 0 0 0
Centro Internacional para la Promocién de los Derechos

Humanos 24 0 24 0 0 0
Agencia Nacional de Materiales Controlados 47 0 47 0 0 0
Ministerio de Defensa 703 15 718 869 0 869
Instituto Geografico Nacional 167 0 167 0 0 0
Direccion General de Fabricaciones Militares 312 15 327 0 0 0
Servicio Meteoroldgico Nacional 224 0 224 869 0 869

® Oficina Nacional de Presupuesto, consulta en pag. web efectuada el 07/04/2019.
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JURISDICCION / CARGOS HORAS DE CATEDRA
ORGANISMO PERMANENTE | TEMPORARIO | TOTAL | PERMANENTE | TEMPORARIO | TOTAL
Ministerio de Hacienda 3.896 0 3.896 0 0 0
Comisién Nacional de Energia Atémica 2.799 0 2.799 0 0 0
o Recursos Humanos- Reserva de Cargos Vacantes Anexa al Art. 6B, Fila “Personal
de la Sindicatura General de la Nacion”®®
CAPITULO |

Planilla Anexa “B” al Art. 6°

RESERVA DE CARGOS VACANTES
JEFATURA DE GABINETE DE MINISTROS

ESC DESCRIPCION DEL ESCALAFON RESERVA
PERMANENTE| TEMPORARIA|TOTAL
121)Personal de Talleres Gréficos 2 0 2
209|Personal de la Direccion General de Fabricaciones Militares 559 9 568
211|Personal de la Comisién Nacional de Comercio Exterior 17 0 17
213|Personal Civil de la Policia de Seguridad Aeroportuaria 226 0| 226
216|Personal de la Administracién Nacional de Aviacion Civil 578 0] 578
217|Personal del Ente Nacional Regulador de la Electricidad 249 0] 249
218 Personal de la Comisidon Nacional de Regulacidn del Transporte 281 0] 281
219/Personal del Ente Nacional Regulador del Gas 0 0 0
222|Personal del Organismo Regulador del Sistema Nacional de Aeropuertos 18 0 18
223|Personal de la Direccion Nacional de Vialidad 1751 0| 1751
225|Personal del Instituto Nacional de Promocidn Turistica 14 0 14
229 Personal Embarcado de Construcciones Portuarias y Vias Navegables 331 0] 331
231/ Personal Civil de las Fuerzas Armadas y de Seguridad 2322 113| 2435
Personal Embarcado del Instituto Nacional de Investigacién y Desarrollo
232/Pesquero 45 0 45
238 Personal del Ente Nacional de Obras Hidricas de Saneamiento 132 0] 132
240/Personal del Cuerpo de Administradores Gubernamentales 30 0 30
250/Personal Convencionado - Administracion Nacional de la Seguridad Social 2413 0| 2413
260/Personal de la Superintendencia de Riesgos del Trabajo 226 0| 226
Personal Profesional de los Establecimientos Hospitalarios y
277|Asistenciales e Institutos de Investigacion 1865 113| 1978
283|Personal de la Agencia de Administracion de Bienes del Estado 63 0 63
285/Personal del Organismo Regulador de Seguridad de Presas 28 0 28
286|Personal del Organo de Control de Concesiones Viales 6 0 6
299/Personal de la Comision Nacional de Comunicaciones 386 0 386
303|Personal del Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP) 20945 554 21499
305/Personal del Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria 1930 10| 1940
320|Personal de la Sindicatura General de la Nacidn 114 0 114
899/ Personal de la Autoridad Regulatoria Nuclear 110 0 110
Total general 34641 799| 35440

* Oficina Nacional de Presupuesto, consulta en pag. web efectuada el 07/04/2019.
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10.2. Formulario de postulacién para la Promocion de Tramo Escalafonario del

personal permanente. SIGEN.

Se encuentra comprendido en el Convenio Colectivo Sectorial SIGEN Decreto 1714/10.
Resolucion 84/2013 SIGEN.

Modelo de Formulario, incluido en la resoluciéon mencionada.

FORMULARIO DE POSTULACION PARA LA PROMOCION DE TRAMO ESCALAFONARIO DEL
PERSONAL PERMANENTE COMPRENDIDO EN EL CONVENIO COLECTIVO SECTORIAL
SIGEN DECRETO N2 1747/10.

Por el presente me postulo para promover al tramo Intermedio/Avanzado (tachar el que NO
corresponda) y declaro bajo juramento que los datos consignados a continuacién son
correctos y completos.

1- DATOS PERSONALES DEL EMPLEADO

APELLIDO: NOMBRES:

C.U.LL: LEGAJO Ne:
MAXIMO NIVEL EDUCATIVO ALCANZADO:

TITULO:

OTROS ESTUDIOS EN CURSO:

(Titulo)

2- DATOS DE SITUACION ESCALAFONARIA
AGRUPAMIENTO: DESDE:
TRAMO: DESDE:

NIVEL: DESDE:
GRADO: DESDE:
3- DATOS DE DESTINO

GERENCIA

SUB GERENCIA
COORDINACION:
DENOMINACION DEL PUESTO:
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4- ASIENTO (DOMICILIO LABORAL)

AVENIDA/CALLE: Ne:
PISO: OFICINA: CP:
LOCALIDAD: PROVINCIA:

5- MODALIDAD DE VALORACION PARA LA PROMOCION DE TRAMO ESCALAFONARIO

Acreditaré mi mayor dominio técnico-profesional correspondiente al Tramo para el que
postulo escogiendo o proponiendo la siguiente modalidad (marcar con un cruz):

Certificacién de un servicio especifico relevante y de excelencia.

Disefio de mejoras o innovaciones relevantes y viables para la gestion del
desempefio de la SIGEN y/o el Sistema de Control Interno del Sector Publico
Nacional del drea de destino.

Investigaciones, estudios e informes inéditos de relevancia significativa para las
politicas publicas del Sistema de Control Interno del Sector Plblico Nacional o su
fortalecimiento institucional, una politica publica estretégica de la SIGEN.

Dictado de una actividad de capacitacién o publicacioes de su autoria.

Ejecucion de pruebas de suficiencia o de valoracidn técnico profesional.

Ejercicios de simulacidn o actividades dispuestas segln tecnologias reconocidas.

Certificacién por instituciones habilitadas oficialmente de competencias
profesionales, técnicas y laborales.

Titulos de estudios universitarios de posgrado.

Las que se habiliten previo dictamen favorable del INSTITUTO SUPERIOR DE
CONTROL DE LA GESTION PUBLICA.

Solicito se me habilite para demostrar mi mayor dominio mediante (describa su
propuesta):

Declaro conocer y aceptar los términos y condiciones de la normativa aplicablea la
Promocién Ordinaria de Tramo Escalafonario al que postulo.

Atodos los efectos del tresente tramite constituyo direccion electrénica en:

Aceptando expresamente como validas todas las notificaciones que se cursen a la misma.
FECHA
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10.3. Formularios para la Solicitud de Cambio de Agrupamiento. SIGEN.

Se corresponden con el Art. 27 y 28 del Decreto 1714/10, respectivamente — CCTSSIGEN.

o Personal con Nivel D o E del Agrupamiento Técnico, Administrativo y Auxiliar:

Formulario para la Solicitud de Cambio de Agrupamiento
Art-27-del Decreto-N>1714/2010--CCTSSIGEN———

Fecha:
Por medio de la presente Sr./Sra. DN
C.U.LL. , Legajo N°: due reviste actualmente en el Agrupamiento
Técnico, Administrativo, y Auxiliar, en el Nivel Tramo Grado , solicita el

cambio de Agrupamiento Escalafonario al Agrupamiento Profesional en ¢l Tramo GENERAL (art. 27,

cuarto parrafo del Decreto N° 1714/2010),

1. Datos del Titulo Académico

Denominacion del Titulo:

Fecha de expedicion: Plan de estudios del Afio: Duracién de la carrera (afios):

Denominacién Ofieial del Establecimiento Educativo:

Domicilic: Ne: Localidad: Provincia:

Fecha de inicio de los Estudios:

Fecha de Aprobacion de la ultima Obligacion Académica:

2. Informacién Complementaria (en caso de Titulo en Tramite)

Fecha del Certificado de aprobacién de todas las Obligaciones Académicas:

Fecha de Constancia de Solicitud del Titulo:

Afirmo que los[datps consignados en este formulario son correctos y completos y que he confeccionado esta
f?feclaracién sinlomifir ni falsear dato algunc que deba contener, siendo fiel expresién de la verdad.

. ‘\ /{UGAR Y FECHA FIRMA Y ACLARACION DEL AGENTE
¥
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o Personal con Nivel B o C del Agrupamiento Técnico, Administrativo y Auxiliar:

Formulario para la Solicitud de Cambio de Agrupamiento
— Artm 28 tercer parafo del Decreto N 171472010 = CCTSSIGEN

Fecha:
Por medio de la presente Sr./Sra. DN.L
C.ULL. , Legajo N°: que reviste actualmente en ¢! Agrupamiento
Téenico, Administrativo, y Auxiliar, en el Nivel Tramo Grado , solicita el

cambio de Agrupamiento Escalafonario al Agrupamiento Profesional en el Tramo GENERAL (art. 28,

quinto pérrafo del Decreto N° 1714/2010).

3. Datos del Titulo Académico

Denominacién del Titulo:

Fecha de expedicién: Plan de estudios del Afio: Duracién de la carrera (afios):

Denominacién Oficial del Establecimiento Educativo:

Domicilio; Ne: Localidad: Provincia:

Fecha de inicio de los Estudios:

Fecha de Aprobacion de la altima Obligacién Académica:

4. Informacién Complementaria (en caso de Titulo en Tramite)

Fecha del Certificado de aprobacién de todas las Obligaciones Académicas:

Fecha de Constancia de Solicitud del Titulo:

Fa¥
Afirmo que los dajos\consignados en este formulario son correctos y completos y que he confeccionado esta
\declaracién sin onfitirini falsear dato alguno que deba contener, siendo fiel expresion de la verdad.

h ]_)JéAR Y FECHA " FIRMA Y ACLARACION DEL AGENTE
- % P

Informe del Coordinador General de Capacitacién de la Gerencia de Gestion del Capital Humano

Certifico que el agente SI/NO ha aprobado actividades de capacitacidn, siendo que las mismas SI/NO se
corresponden con las especificamente determinadas para proceder a su cambio de Agrupamiento.

FIRMA Y ACLARACION DEL | FIRMA Y ACLARACION DEL
COORDINADOR GENERAL DE | GERENTE DE GESTION DEL

LUGAR Y FECHA CAPACITACION  DE LA | CAPITAL HUMANO
GERENCIA DE GESTION DEL
CAPITAL HUMANO
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——Formutario-parata-Solicitud-de-Cambio-de-Agrupamiento
Art. 28 segundo parrafo del Decreto N° 1714/2010 - CCTSSIGEN

Fecha:
Por medio de la presente Sr./Sra. DN.L
C.UILL. , Legajo N°: que reviste actualmente en ¢l Agrupamiento
Técnico, Administrativo, y Auxiliar, en el Nivel Tramo Grado , solicita el

cambio de Agrupamiento Escalafonario al Agrupamiento Profesional en el Tramo GENERAL (art. 28,

quinto parrafo del Decreto N° 1714/2010).

5. Datos del Titulo Académico

Denominacién del Titulo:

Fecha de expedicion: Plan de estudios del Aifio: Duracién de la carrera (afios):

Denominacion Oficial del Establecimiento Educativo:

Domicilio: Ne; Localidad: Provincia:

Fecha de inicio de los Estudios:

Fecha de Aprobacion de la Gltima Obligacién Académica:

6. Informacién Complementaria (en caso de Titulo en Tramite)

f‘ecﬁ; de-i-Ce&iﬁc;do de apr.obac-ic’m de todas lés Obligaciones Acadérﬁicas:

Fecha de Constancia de Solicitud del Titulo:

Afirmo que los datos consignados en este formulario son correctos y completos y que he confeccionado esta
declaracién sin omitir ni falsear dato alguno que deba contener, siendo fiel expresion de Ia verdad.

A LUGAR Y FECHA FIRMAY ACLARACION%[\AGENTE

Uy / an

—Informe-del-Gerente-o-titular-de-ta—unidad-organizativa-que-dependa-del-Sr—Sindico-General-de-la
Nacién

Detalle de las funciones desempefiadas por el agente:

D
2)
3)
4)
5)

Certifico que las funciones precedentemente sefialadas estdn estrechamente vinculadas con las que le seran
asignables de proceder a su cambio de Agrupamiento.

FIRMA Y ACLARACION DEL GERENTE O
- TITULAR DE LA UNIDAD ORGANIZATIVA
LUGAR Y FECHA QUE DEPENDA DIRECTAMENTE DEL SR.
SINDICO GENERAL DE LA NACION
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10.4. Modelo de Evaluacion de Desempeiio para los agentes del Nivel A de la

SIGEN, personal planta permanente.
Corresponde a la Resolucion SGN 102/2007: Modelo de Formulario.

SINDICATURA GENERAL DE LA NACION
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPERNO
| F.A. FORMULARIO DE EVALUACION TRAMO A

El Tramo A corresponde a funciones con responsabilidades de conduccion, planeamiento,
organizacién y control en unidades organizativas del maximo nivel jerarquico, que involucren
la participacién en la formulacion y propuestas de politicas especificas, planes y cursos de
accion para el conjunto de la organizacion, asi como funciones profesionales especializadas
que comporten el asesoramiento, estudio o ejecucién de acciones complejas en materias
criticas de la Sindicatura y/o la ejecucién de planes y proyectos de especial relevancia para el
cumplimiento de los objetivos de la misma.

El desempefio de funciones en este Tramo supone responsabilidad sobre el cumplimiento de
objetivos con sujecién a politicas generales y organizacionales, con alto grado de autononia
dentro de la competencia asignada.

| DATOS DEL AGENTE EVALUADO

Apellido y nombres:

Unidad Organizativa:

Categoria:

Periodo que se evalla:

| DATOS DEL ORGANO EVALUADOR

Apellido y nombres:

Funcion:

Apellido y nombres:

Funcion:

Formulario Tramo A Pagina 1de 8
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SINDICATURA GENERAL DE LA NACION
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

EVALUACION DE COMPETENCIAS

1) PLANEAMIENTO: Se refiere al desarrollo de cursos de accion para el disefio de politicas
organizacionales.

NIVELES DE DESEMPENO

INADECUADO: Desarrolla cursos de accion con objetivos poco claros o no
alineados con la politica a disefar.

MINIMO NECESARIO: Desarrolla cursos de accion con obijetivos claros y alineados
parcialmente con la politica a disefiar.

BUENO: Desarrolla cursos de accion con objetivos claros y alineados adecuadamente
con la politica a disefiar.

MUY BUENO: Desarrolla un plan de accion con objetivos claros y destacando
cuestiones criticas para la instrumentacion de las politicas a disefar.

2) PENSAMIENTO ESTRATEGICO: Habilidad para comprender los cambios del entorno, las
oportunidades existentes, fortalezas y debilidades de la Organiacion, a fin de identificar las mejores
respuestas en el marco del planeamiento estratégico del Organismo.

NIVELES DE DESEMPENO

INADECUADO: No logra comprender los cambios del entorno, resultandole
dificultoso identificar oportunidades de mejora organizacional.

MINIMO NECESARIO: Comprende los cambios del entorno y observa
nuevas oportunidades, estableciendo respuestas estratégicas con relacion a los
objetivos organizacionales, no siempre de manera oportuna.

BUENO: Comprende los cambios del entorno y detecta a tiempo las nuevas
oportunidades. Fija prioridades consistentes con la estrategia de la
Organizacion, evaluando fortalezas y debilidades.

MUY BUENO: Comprende los cambios del entorno y detecta a tiempo las
nuevas oportunidades. Fija prioridades consistentes con la estrategia de la
Organizacion, evalla fortalezas y debilidades e instrumenta acciones
pertinentes monitoreando resultados.

Formulario Tramo A Pagina2de 8
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SINDICATURA GENERAL DE LA NACION
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

3) COMPROMISO CON LA ORGANIZACION: Capacidad de orientar el comportamiento en la
direccion indicada por las necesidades, prioridades y objetivos de la Organizacion.

NIVELES DE DESEMPENO

INADECUADO: Percibe solo las necesidades de la Unidad a su cargo sin atender los
objetivos generales de la Organizacion.

MINIMO NECESARIO: Se mantiene informado sobre el rumbo de las actividades de
la Organizacion y suele orientar su comportamiento en ese sentido, ante situaciones
de naturaleza simple.

BUENO: Se mantiene informado sobre el rumbo de las actividades de la Organizacion
y orienta su comportamiento en ese sentido, aln en situaciones de cambios
significativos.

MUY BUENO: Se mantiene informado sobre el rumbo de las actividades de la
Organizacion y orienta su comportamiento en ese sentido, aln en situaciones de
cambios significativos, aportando nuevas alternativas para el logro de los objetivos.

4) NEGOCIACION: Se refiere a la posiblidad de identificar las posiciones propias y ajenas,
intercambiando concesiones y alcanzando acuerdos satisfactorios.

NIVELES DE DESEMPENO

INADECUADO: En una negociacion identifica sélo las propias necesidades, lo cual
le impide cerrar acuerdos satisfactorios.

MINIMO NECESARIO: Ante desafios simples es capaz de alcanzar acuerdos
satisfactorios.

BUENO: Ante situaciones complejas identifica claramente posiciones propias y
ajenas, y logra alcanzar acuerdos satisfactorios.

MUY BUENO: Posee la capacidad de arribar a acuerdos satisfactorios aun en
situaciones de maxima complejidad, con actores de diversa jerarquia y atendiendo el
beneficio global de la Organizacion.

Formulario Tramo A Pagina 3de 8
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SINDICATURA GENERAL DE LA NACION
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

5) LIDERAZGO: Se refiere a la capacidad de guiar a un grupo o de asumir en forma

auténoma la ejecucion de un proyecto o funciones de asesoramiento.

NIVELES DE DESEMPENO

INADECUADO: Presenta dificultades para sostener su responsabilidad de
guiar a un equipo de trabajo, 0 no asume de manera auténoma la ejecucion
de un proyecto o una tarea de asesoramiento.

MINIMO NECESARIO: Ante situaciones cotidianas o de baja
conflictividad es capaz de guiar y mantener es espiritu de cuerpo en su
equipo de trabajo, o de asumir de manera auténoma la ejecucién de un
proyecto o una tarea de asesoramiento.

BUENO: Aln en entornos de alta conflictividad, logra sostener la guia de
su equipo de trabajo o el mantenimiento de la autonomia en la ejecucion de
un proyecto o en una tarea de asesoramiento.

MUY BUENO: Fomenta el espiritu de cuerpo en su equipo de trabajo,
produciendo aun en situaciones de alta conflictividad efectos positivos
tales como una mejora en el clima laboral y en la efectividad del equipo;
logra el mantenimiento de la autonomia en la ejecucion simultinea de
proyectos o asesoramientos de diversa naturaleza.

CUADRO RESUMEN DEL DESEMPENO OBSERVADO

COMPETENCIAS NIVEL DE DESEMPENO

1. Planeamiento

2. Pensamiento estratégico

3. Compromiso con la Organizacion

4. Negociacién

5. Liderazgo
CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS Sl NO
El evaluado ha cumplido los objetivos fijados para el periodo de la
presente evaluacién:
Formulario Tramo A Pagina4de 8
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SINDICATURA GENERAL DE LA NACION

SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

DESCRIPCION DE CAUSAS DE
INCUMPLIMIENTO DEOBJETIVOS
ATRIBUIBLES AL EVALUADO

DESCRIPCION DE CAUSAS DE
INCUMPLIMIENTO DEOBJETIVOS
AJENAS AL EVALUADO

Formulario Tramo A

Paginabde 8
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SINDICATURA GENERAL DE LA NACION
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Observaciones formuladas por el Organo Evaluador

1) Indique las fortalezas que haya adquirido el agente evaluado:

2) Indique, si las hubiese, las debilidades que considera hacen obstaculo al
desempefio del agente evaluado:

Formulario Tramo A Pagina 6 de 8
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SINDICATURA GENERAL DE LA NACION
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPERNO

CAPACITACION

Sugerida por el Organo Evaluador:

Formulario Tramo A Pagina 7 de 8
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SINDICATURA GENERAL DE LA NACION
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPERO

MANIFESTACION FINAL DEL ORGANO EVALUADOR

En funcién de la calificacién obtenida en la presente evaluacién de competencias y
cumplimiento de objetivos se asigna una calificacion global de desempefio de:

MUY BUENO
BUENO
MINIMO NECESARIO
INADECUADO

Firmas y aclaraciones de los integrantes del Organo Evaluador.

Firma y aclaracion del evaluado............oiiuiriiiiiiiee e

Formulario Tramo A Pagina 8de 8
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10.5. Modelo de Evaluacion de Desempefio para los agentes del Nivel A de la

SIGEN, personal no permanente.

Se incluyen en la Resolucion SGN 48/2014:
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10.6. Planillas Anexas de la Ley de Presupuesto 2019, Oficina Nacional de

Presupuesto. AGN.

o Recursos Humanos - Jurisdiccion- Entidad Anexa al Art 6%, Fila “Auditoria General

de la Nacion™®’

PODER LEGISLATIVO Y JUDICIAL

RECURSOS HUMANOS

ADMINISTRACION CENTRAL

CAPITULO |
Planilla Anexa “A” al Art. 6°

] CARGOS HORAS DE CATEDRA
JURISDICCION
PERMANENTE | TEMPORARIO | TOTAL | PERMANENTE | TEMPORARIO | TOTAL
Poder Legislativo Nacional 9.684 5.092 | 14.776 0 0 0
Poder Judicial de la Nacién 23.757 2.538 | 26.295 0 0 0
Ministerio Publico 8.661 238 | 8.899 0 0 0
Total general 42,102 7.868 | 49.970 0 0 0
ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS
CARGOS HORAS DE CATEDRA
ORGANISMO
PERMANENTE | TEMPORARIO | TOTAL | PERMANENTE | TEMPORARIO | TOTAL
Auditoria General de la
., 1.529 66 1.595 0 0 0
Nacion
Total general 1.529 66 1.595 0 0 0

®7 Oficina Nacional de Presupuesto, consulta en pag. web efectuada el 07/04/2019.
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10.7. Formulario de Alta para Inscripcion en Actividades de Capacitacion-

Formulario Interno- AGN.

DEPARTAMENTO DE DESARROLLO Y ASIGNACION DE RECURSOS HUMANOS
Formulario de Alta para Inscripcidn en Actividades de Capacitacidn

- \
ﬂurmu BERERAL T LA RACIEE Fecha: lllf Anotado: :

DATOS DEL CURSO

Nombre del Cursa:

Inicia Finalizacian

[ TT] [T1]

Apellido: Mombre:

Celular LU N N

(Campn Oibligaioria)
DATOS LAEORALES

Gerencia: Teléfono o Interno:
Campa Cbligatonial

Dhepartamenta: E-mail:
Campo Chlgainrio

Tipo de Planta: E-mail Alternativo:

DATOS DE FORMACION

Mivel de Estudics Alcanzado Titula:

D Primaric
D Secundario Institucidn :
D Terciario | Universitario
D Postgrado

IMPORTANTE

Mo & aceptardn Inscripcones postericres a ba fecha de clere consigneda. La comunkcacicn de la asienacian de ks vacante se reslizard a traves de correo
electronico, &5 por esto que s fundamental que detalle su E-mail. En caso de no recbir ninguna comunicacicn {va sea via mail o desde su gerencial hasta
el dia del inicio de |a actividad, s debido a que se ha superado el cupo méximo para ks actiidad a ks ousl s= ba postulado, pero se lo tendrd en cusnts
para futuras capacitaciones

Se recuerda que ls Inscripcidn en actividades de capacitacion Impdica la oblgacicn de cumplr con los requisitos de asistencls, puntuslidad v exigencias
académicas que se establercan en cada caso. Cabe destacar que el istado final de asistencis serd informado debidamende ol superior Inmediato

Llegadio el cazo de iInounir en cualguier Incurmmbimiento inuestificada, en by présima activided que el sgente desears participsr, gueders pre-inscripto a ls
expera de confirmacion, obbendendo su vacante siempre y cuanda el nimesro de participantes no supere ko establecido

Firma ded Inscripta Firma del Jefe de Departamenio Firma del Auditor Gral. | Gerenfiz
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10.8. Formulario de Evaluacion de Desempefio para los agentes con personal a

cargo- Formulario Interno- Disp. AGN 22/15, AGN.

Auditoria Geneavaf iy =F =
Ngqae Ia Nacién SR IR
LW.50 LI REPUBLICA ARGENTINA Deparanents de Desarollo y Asignacion de Recursos Humancs

EVALUACION DE DESEMPENG 2015 - FUNCIONARIO CON PERSONAL A CARGO

Empleando la siguiente escala, siendo 5 la puntuacién mds alta y 1 la mds baja, e agente deberd completar ef Formulario “FUNCIONARIO
CON PERSONAL A CARGO” que le serd facilitado, y una vez cumplimentado, firmar y remitir a su correspondiente evaluador.

Calificacin Descripcion de la Calificacidn
5 Excelente: Considera cumplir de forma excelente el aspecto a evaluar. Supera todos tos requisitos y generalmente se
anticipa a los mismaos.
4 Muy Bueno: Considera cumplir sebradamente el aspecto a evaluar. Supera la mayoria de fas veces los requisitos del
puasto.
3 Bueno: Considera cumpliy el aspecto a evaluar. Alcanza todos los requisitos esperados del puesto, Cumple con fas

expectativas,

Podria Mejorar: Considera gue, si bien cumple el aspecto a evaluar, podria mejorar, Requiere capacitacion y
seguimiento,

1 Bajo: Considera que necesita asistencia, capacitacin o recursos para cumplir con el aspecto a evaluar,

FACTORES A EVALUAR

N2 [ FACTOR ! - Nivel de Dedicacién: Grado de compromiso y motivacién con la funcion asignada

Posee un aito grado de responsabilidad con el cumplimiento de los objetivos; Realiza constantamente propuestas para
mejorar procesos y métodos: Busca permanentemente optimizar su desempefio; Supera ampliamente fas expectativas.

4 Posee un alto nivel de compromiso; En general busca mejorar su desempefio; A veces presenta propuestas para mejorar
procesos y métodos; Supera las expectativas.

3 Posee un adecuado nivel de compromiso lo que le permite cumplir con los objetivos establecidos; Cuando se le asigna una
tarea que o motiva, es responsable y perseverante en la resolucidn de problemas.

2 Posee un nivel medio de compromiso; Se preacupa en general por hacer su tarea de rutina; En general no es proactivo.

1 Es poco colaborador; No cumple con fo que promete; Tiene bajo nivel de compromisa con el Organismo.

- FACTOR W - Criterio: Copacidod pore detectar y anafizar objetivamente distintos tipos de preblemas, asignando
% prioridades para su resolucion

5 Identifica con facilidad problemas que no han sido detectados; Cusndo detecta un problema de alta complejidad, desarrolia

y experimenta nuevas o diversas vias hasta resolverio.

Utitiza una visién de conjunto en el analisis de |a informacion, detectando la mayoria de las veces posibles obstdculos y

encontrandoles solucidn; Desagrega una situacién compleja y realiza comparaciones causa-efecto entre ellas,

Analiza situaciones y problemas, resolviéndolas en base a en su experiencia previa; A menudo presenta ideas creativas para

resolver problemas reiterados; Tiene buena capacidad de andlisis.

) Detecta incongruencias y pequeias tendencias; Tiene moderada capacidad de andlisis; identifica y resueive problemas de

ﬁ haja complejidad.

1 Tiene escasa capacidad de anafisis; Le cuesta percibir |2 totalidad de los factores involucrados en un problema; No logra

establecer |as causas de un problema, requiriendo asistencia para su resolucidn.

Ne FACTOR il - Habilidad de planeamiento: Implica Jo adecuade utilizacién de recursos y la consideracidn de contingencias
para el logro de los plazos establecidos, acorde con las responsobilidades del cargo

Organiza ef trabajo de forma efectiva, administrando los recursos (personal, tiempo, informacion, etc.) de la mejor manera
posible; Dirige varios proyectos simuitdneamente sin perder el control; Fija apropiadamente objetivos a corto, mediano y
largo plazo; Se anticipa a posibles obstdculos que puedan presentarse en el avance hacia los objetivos,

Es met6dico y organizado; Administra los recursos {personal, tiempo, informacién, etc.) eficientemente, siendo capaz de
participar paralelamente en varios proyectos; Establece pricridades y plazos para el cumplimiento de objetives.

formula objetivos racionales para los plazos determinados; Calcuia tiempos y programa las actividades definiendo
prioridades; Utiliza jos recursos disponibles con eficiencia.

Planea sus tareas a corto plazo; Administra sus recursos con cuidado; Conoce responsabilidades y objetivos, pero
eventualmente requiere supervisidn del superior para el adecuado cumplimiento de sus obligaciones.

No cumple con el grado de eficiencia y eficacia requerido para las tareas de planificacion, definicidn de tiempas o recursos, y
organizacion de tareas a su cargo; Reguiere asistencia o supervisién directa.
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FACTOR 1V - Habilidad para trabajar bajo presién: Habilidad para cumplir, ya sea con més de una tarea o la vez o con

Ne plazos de entrega apremiantes

5 Enfrenta con actitud positiva y energla situactones dificiles v las asume como desafios a reselver; Ante situaciones de
presion, agudiza su capacidad para planificar acciones.

2 Frente a situaciones apremiantes encuentra soluciones y resuelve los problemas con rapidez; Genera acciones apropiadas

que apunitan a sortear las dificuliades que se presentan; Actua con destreza previendo agravantes en situaciones complejas.
3 Ante situaciones dificites satisface 1as expectativas; Hace su trabajo correctamente y colabora i ag requerido,

Se concentra en la resolucién de alguncs temas técnicos v desatiende otros; Frente a mucha presién para culminar io
solicitado requiere asistencia.

1 Ante situaciones de mayor exigencia se muestra desbordado y no cumple con los objetivos minimos.

FACTOR V - Calidad de trabajo: Precision, confiabilidad y conocimiento de las tareas asignadas, asi como las normos
vigentes para realizar los trobajos

Experto en conocimientos concernientes a su area de trabajo; Aplica conceptos modernos y fas mejores practicas; Presenta
s constantes propuestas de mejora; Reportes, trabajos y proyectos se destacan por ser impecables, excediendo ios
requerimientos.

Conoce ampliamente los temas relacionados con su especialidad. Es proactivo; Muestra interés por permanecer actualizado;
Reportes, trabajos y proyectos estan muy bien presentados.

Conoce ios temas refacionados con su especialidad; Realiza mejoras a los procesos de su drea; Tiende a temar iniclativas
3 propias; Reportes, trabajos y proyectos estan bien presentados; Cumple con la calidad requerida,

Conoce 1o pecesarlo para cumplir con sus responsabilidades; Reportes, trabajos Y proyectos estdn presentados bien pero de
forma sencilla y requieren observaciones.

Carece de las conocimientos requeridos para desempefiarse eficientemente; No toma iniciativas de mejora; Sus reportes
evidencian poco esmero y desprolijidad.

FACTOR VI - Asistencia y asesoramiemto: Evolde jo efectividad de la comunicacién y cooperacidn con superiores {Sres.
Ne. | Auditores Generales, Gerentes, Sugerentes, Jefes de Dpto., Supervisores segin corresponda) en las materias de su
" | competencia

Es reconocide experto en su especialidad; Tiene permanente actitud de cooperacién; Su importante formacion integral le
5 permite relacionar y aplicar sus conocimientos a las necesidades de sus superiores; Actda como consultor experto
ofreciendo su conocimiento a pares y superiores; Excelentes habilidad de comunicacién,

Permanente actitud de cooperacién; Posee una ampliz formacién integral la cual le permite relacionar y aplicar sus
4 conacimientos a las necesidades de sus superiores; Muy buena habilidad para comunicarse oralmente; Sus informes y/o
prayectos son técnicamente correctos respondiendo a las reglas del arte en la materia,

Permanete actualizado de conocimientos técnicos especificos; Detecta y analiza informacion Gt para la resolucidn de
problemas de su drea; Efectivo para las comunicaciones; En general coopera con pares y superioras.

Posee conocimientos téenicos requeridos por su puesto, pero solo colabora cuando lo requiere sus superiores; Posee
habilidad para comunicarse, pero mantiene una actitud reservada.

1 Ef grado de escucha y colaboracion no son suficientes para los requerimientos de las tarea a su cargo,

FACTOR VII - Relaciones Intergerenciales: Grado de coordinacion con las distintas dreas de lo AGN o [in de afcanzar los

Ne objetivos del Organismo. Implica lo conciencio de su participacion en ef equipo de conduccion

5 Alto grado de habilidad para trabajar en conjunto con las distintas dreas, a fin de alcanzar los objetivos planificados;
Conciencia de la contribucién de los resuitados de su equipo de trabajo a los objetivos organizacionales.

4 Es efectivo para trabajar en conjunto con fas distintas dreas a fin de akanzar los objetivos organizacionales; Conoce
perfectamente su roly responsabitidad dentro de ia linea jerdrquica, y actua en consecuencia.

3 Su habilidad para coordinar con otras dreas acciones es suficiente; Buena actitud para trabajar en equipo interdreas;

Adecuada conclencia sobre la contribucion de los resultados de su equipe de trabajo a los objetivos organizacionales.
4{/ Si bien es consciente de su rol y responsabifidad dentro de fa linea jerarquica requiere indicacionas y seguimiento por parte
de sus superiores,

El grado de habilidad para coordinar con distintas dreas para alcanzar fos objetivos organizacionales no es el suficiente.
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N2 | FACTOR Viii - Coop i6n: Capacidad para trabajar en equipo can el sector de pertenencia y los restantes de lo AGN

Comparte informacién y realiza aportes dentro su equipo de trabajo; Mantiene una actitud abierta, muestra interés por
5 objetivos y resultados; Toma iniciativas y realiza acciones para colaborar con otros y contribuye de manera importante al
logro de sus resultades organizacionales,

Comparte con los demds ia informacion que considera pertinente; Es abierto al intercambio de ideas; Muestra interés por
4 cofaborar con otras dreas; Genera confianza en fos demds por su actitud abierta; Realiza acciones que contribuyen al
resuftado de otras personas.

Comparte con los demds (3 informacidn que considera pertinente; €s abierto al intercambio de ideas; Muestra interés por
colaborar con otras dreas.

Proparciona informacion que le solicitan otras dreas solo cuando sus superiores se lo indican; Escucha los requerimientos de
los demas, pero no siempre toms la iniciativa para procurar asistencia o colaboracién; Ayuda a los otros cuands se le pide.

" Poca inclinacion a contribuir con otros; Tiende a ser reservado con fa informacién, dificultando o empobreciendo el trabajo
de otros.

FACTOR {X - Conduccién de personal: Hobilidad pare distribuir, coordinar y supervisar funciones y atender o los niveles de

Ne
desempefio y comportamiento del personaf
Altamente efectivo para distribuir, coordinar y supervisar fas tareas det personal a su cargo; Siempte se encuentra atento a

5 fos niveles de desempefio y comportamiento de su equipo de trabajo; Se adefanta a las necesidades de su gente, advirtiendo
posibles conflictos y encentrando soluciones; Conoce las habilidades de su equipo y detecta necesidades de capacitacién
para optimizar la tarea diaria.

2 Muy efectivo para distribuir, coordinar y supervisar las tareas del personal a su cargo; Conoce los niveles de desempefio y
comportamiento de su equipo de trabajo; Detecta necesidades de capacitacién para optimizar la tarea diaria.

3 Efectivo para distribuir, coordinar v supetvisar las tareas del personal a su cargo; Conace los niveles de desempefio v las
necesidades de capacitacién en grado suficiente.

2 Mo siempre es efectivo para distribuir y supervisar las tareas del personal & su cargo; Eventualmente requiere colaboracién
para detecta necesidades de capacitacién para optimizar fa tarea diaria.

1 E! grado de habifidad para distribuir y supervisar las tareas del personal a su cargo y detecta necesidades de capacitacién no

es suficiente para los requerimientos de su funcién.

N2 | FACTOR X - Asistencia y Puntualidad: La regularidad de concurrencia y cumplimiento de horarios estoblecidos
5 Supera los requisitos de asistencia y puntualidad estipulados para su puesto; Cumple con los horarios establecidos,
permaneciendo mds tiempo que ef obligatorio ante situationes de alta o mediana complefidad que asi lo demandan.
4 Supera fa mayoria de las veces los requisitos del puesto respecto a fa asistencia y puntualidad; Cumple con los horarios
establecidos, permaneciendo mas tiempo que el obligatorio ante situaciones de alta complelidad que asi lo demandan.
N 3 Cumple con las expectativas del puesto relacionadas con la asistencia y puntualidad; Permanece tiempo adicional siempre
N que se lo reguiera especificamente.
N 2 Considera que, si bien cumple los horarios establecidos, requiere control por parte del superior.
1 Et grado de de asistencia y puntualidad cumple no es el requerido para el puesto,
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EVALUACION DE DESEMPENO 2015 - FUNCIONARIO CON PERSONAL A CARGO

DATOS PERSONALES

Ne de legajo Fecha

Nombre completo

Tipo de Planta Categoria
Gerencia: Departamento
Puesto

I Enuncieilas tareas pri

1.
2.
3.
. Aut luacién de Comp jas:
El agente deberd realizar una autoevaluacion de su desempefio asignando en la columna titulada “AGENTE” una calificacién del 1
al 5. Unavez cumplimentado este paso remitir esta planilla al Evaluador,
Calificacion Descripcién de la Calificacién
5 Excelente: Considera cumplir de forma excelente el aspecto a evaluar. Supera todos los requisitos y generalmente se anticipa
a los mismos.
4 Muy Bueno: Considera cumplir sobradamente el aspecto a evaluar. Supera la mayoria de Ias veces los requisitos det puesto.
3 Bueno: Considera cumplir el aspecto a evaluar. Alcanza todos los requisitos esperados del puesto. Cumple con fas
expectativas.
2 Podria Mejorar: Considera que, st bien cumple el aspecto a evaluar, podria mejorar. Reguiere capacitacion y seguimianto,
1 Bajo: Considera que necesita asistencia, capacitacién o recursos para cumplir con el aspecto a evaluar.

Factor ¢ Nivel de Dedicacién: Grado de compromiso y motivacién con |z funcion asignada

Factor If Criterio: Capacidad para detectar y analizar objetivamente distintos tipos de problemas, asignando
prioridades

Factor il Habilidad de planeamiento: Implica la adecuada utilizacién de recursos y la consideracidn de
contingencias para el logro de os plazos establecidos, acorde con las responsabilidades def cargo

Factor IV Habilidad para trabajar bajo presion: Habilidad para cumplir, ya sea con mas de una tarea a la vez, o
con plazos de enirega apremiantes

Factor V Calidad de trabajo: Precision, confiabilidad y conocimiento de las tareas asignadas, asi como las normas
vigentes para realizar los trabajos

Factar VI Asistencia y asesoramiento: Eval(a la efectividad de fa comunicacion y cooperacion con superiores
(Sres. Auditores Generales, Gerentes, Sugerentes, Jefes de Dpto. segdn corresponda) en las materias de su
competencia

Factor VII Relaciones Intergerenciales: Grado de coordinacién con las distintas areas de fa AGN a fin de alcanzar
tos objetivos del Organismo. Implica Ja conciencia de su participacion en el equipo de conduccion

Factor Vil Cooperacidn: Capacidad para trabajar en equipo con el sector de pertenencia y los restantes dreas

Factor IX FACTOR IX - Conduccion de personal: Habilidad para distribuir, coordinar y supervisar funciones y
atender a los niveles de desempefio y comportamiento del personal

Factor X Asistencia y Puntualidad: La regularidad de concurrencia y cumplimiento de horarios establecidos

PUNTAJETOTAL |
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EVALUACION DE DESEMPERNO 2015 - FUNCIONARIO CON PERSONAL A CARGO

Evaluacidén de Competencias:
El evaluador deberd realizar su propia valoracidn sobre el desempeiic del agente asignando una calificacion del 1 al 5 en la
columng titulada “EVALUADOR” de la hoja anterior. Luego completar tos siguientes campos

1} Enuncie tres 0s en los que'el Agente se destaquis en'su d pefio:

mencionaral menos uno)

que el Agente podria mejorar (de

e los aspectos en s

3} Observaciones {incluir Necesidades de Capacitacian)

Firma y aclaracién Firma vy aclaracidén Firma y aclaracidn
del Agente del Evaluador del Gerente

Para cohpleta_r por el Departamento de Desarrolioy Asignacion de Recursos Humarios

Evaluacion de desempefio afio: Resultado:
Firma y Aclaracién Jefe DDARH

2T
s
/ H 2

/

<
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11. Apéndice
11.1. Modelo de cuestionario

A continuacion se expone el modelo de cuestionario, proporcionado a los agentes
de ambos colectivos a fin de que participaran de este estudio de caracter educativo, cuya
base fue disefiada teniendo en cuenta el trabajo realizado por el Colega y Tesista Barreiro,

Rodrigo®®:

Queridos Colegas...

Soy Soledad Juretich, estudiante de la Maestria en Recursos Humanos de la Facultad de

Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires.

Me encuentro realizando la investigacion de campo de mi tesis de posgrado y para ello

necesito de su experiencia.

En caso que te interese participar del estudio, te pido por favor que respondas con
sinceridad, teniendo en cuenta que las respuestas son anénimas y que no seran utilizadas

para otros fines que el mencionado.

Desde ya... jMuchas gracias por la colaboracion!

Organismo al que pertenece:
o Auditoria General de la Nacion (AGN)
o Sindicatura General de la Nacion (SIGEN)

Sexo:
o Femenino
o Masculino

% Barreiro, Rodrigo (2016); “La carrera profesional en la Administracion Publica. Una

aproximacion al personal con y sin estabilidad en el ambito cientifico-tecnologico™; disponible en
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tpos/1502-1051 BarreiroR.pdf, recuperado el
03/11/2017.
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Méaximo nivel de estudio alcanzado:
o Primario
Secundario
Terciario
Universitario
Posgrado (especializacion, maestria, doctorado)

o O O O

¢Se encuentra estudiando una carrera de grado o de posgrado?
o Si
o No

Puesto que ocupa:

Autoridad Superior/Cargos Directivos

Gerente/Subgerente

Jefe de Departamento

Coordinador/Jefe de equipo/Supervisor

Analista Profesional/Asistente Administrativo/ Auditor de campo

(@ (o T O U -

o

O O O O O

Previo a su empleo actual, ¢se ha desempefiado en otro organismo publico?
o Si
o No

¢ Y en el ambito privado?
o Si
o No

¢Se encuentra actualmente en planta permanente?
o Si
o No

¢Como es su relacion con los agentes que no son de su misma modalidad contractual?
Excelente. No incide la modalidad contractual.

Buena en términos generales.
Regular, ya que son frecuentes los conflictos.
Mala. Constantemente surgen conflictos entre ambos grupos.

O

O

(@]

¢Considera que existen diferencias entre tareas y responsabilidades entre ambos
colectivos?

o Si

o No
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En caso afirmativo, ¢qué diferencias considera que existen?

o Las tareas son diferentes debido a la modalidad de contratacion.

o Las tareas son similares pero el personal permanente tiene mayor nivel de
responsabilidad.

o Las tareas son similares pero el personal contratado tiene mayor nivel de
responsabilidad.

o Las responsabilidades son diferentes ya que el personal contratado se encarga de
tareas temporarias/ transitorias.

o No sabe / no contesta.
(01 - TSI [ T3 103 1 - ) SR

¢Se ha presentado a un concurso publico para ascender de nivel dentro de su organismo?
(en los dltimos dos afios)

o Si

o No

Exprese su opinion respecto a los mencionados concursos. Para cada una de las siguientes
afirmaciones, marque la opcién que considere pertinente:

Totalmente De En Totalmente en
de acuerdo | acuerdo | desacuerdo desacuerdo

Son transparentes.

Solo de trata de una
formalidad para lograr la
estabilidad/ascender de
categoria.

Permite que los mejores
agentes logren mejores
puestos/niveles.

Fomenta la integracion, al
poder participar en ellos
agentes de otro sector u
organizacion.

Genera una competencia
negativa innecesaria entre
pares.

No tiene sentido concursar,
debido a que ya se
desempefia informalmente
en el puesto o bien las
tareas no se modifican.
Existieron varias oportunidades

para presentarse (en los ultimos
dos afos).
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Desde su ingreso en la organizacion, ¢ha atravesado por estos cambios? (Puede marcar mas

de uno):
Grado
o Nivel
o Agrupamiento (solo para el personal permanente).
o Tramo (solo para el personal permanente)
o Funciones (incluye mayor responsabilidad)
o Ninguno

En caso de haber atravesado por alguno o varios cambios, ¢qué significaron para usted?
(Puede marcar mas de uno)

Un desafio, un crecimiento personal

Una mayor remuneracion

El reconocimiento formal de una tarea/responsabilidad que ya venia desempefiando
No hubo diferencia

No atravesé ningun cambio

No sabe / no contesta

O O O O O

De acuerdo a su experiencia, ¢ha trabajado en otras funciones/equipos de trabajo?
o Si
o No

En caso afirmativo, ¢el cambio fue deseado?:
o Si
o No

¢Desearia cambiar de funcidn/equipo de trabajo?
o Si
o No

¢ Considera que las promociones de carrera son administradas con transparencia?
o Si
o Enalgunos casos
o No
o No sabe / no contesta
Marque la/las afirmaciones que describen el desarrollo de carrera y las posibilidades de
crecimiento en su organizacion:
o No existe desarrollo de carrera formalmente
o Los cambios se dan unicamente por lo establecido en la normativa
o Las autoridades deciden los cambios arbitrariamente
o Los agentes que son promovidos suelen ser los mas destacados en sus tareas
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o Los requisitos de los distintos niveles no resultan ser cumplidos por la totalidad de

agentes

Existe igual posibilidad de desarrollo para todos los agentes

Se priorizan las necesidades personales, intereses y rasgos personales por sobre las
capacidades y aptitudes para decidir las promociones y transferencias

Desde su ingreso, ¢Ha tenido evaluaciones de manera formal?

o Si
o No

En caso afirmativo, exprese su opinién respecto las evaluaciones mencionadas. Para cada
una de las siguientes afirmaciones, marque la opcion que considere adecuada:

Totalmente
de acuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Recibi una devolucién,
con identificacion de mis
fortalezas y debilidades.

Me encuentro conforme
con la calificacion
recibida.

Se implemento de
manera responsable y
con mesura.

Solo es una herramienta
que se aplica para
cumplir con la normativa
vigente.

No permite medir el
desempefio real.

Genera malestar entre los
agentes su aplicacion.

Se aplica conforme la
periodicidad establecida
en la normativa.

¢Ha participado de actividades de capacitacion en el Gltimo afio?

o Si
o No

o No hubo capacitaciones
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En caso afirmativo, ¢cual fue el motivo de su participacion? (Puede marcar mas de uno)

o O O O

Resultaron interesantes/ atractivas/ desafiantes

Fueron indicadas por un superior

Eran necesarias para mis tareas

Para acreditar las horas de formacidon requeridas ante una promocion
OLr0, MENCIONA . ...\ ettt e

¢Pudo aplicar lo aprendido en sus tareas habituales?

o O O O

Si, en la mayoria de los casos

Algunas pude trasladar a mis tareas

No, no tenian incidencia en mis tareas

No participé en ninguna actividad de formacion
No sabe / no contesta

Indique su opinion respecto a las remuneraciones percibidas. Para cada una de las
siguientes afirmaciones, marque la opcién que considere adecuada:

Totalmente
Totalmente De En en
de acuerdo acuerdo | desacuerdo

desacuerdo

Estoy conforme con el
salario percibido.

Mi remuneracion es
acorde a mi desempefio.

Considero que mi salario
es superior al
correspondiente en el
empleo privado, para mi
puesto.

Mi remuneracién no es
justa en comparacion al
sueldo de otros (en
funcion a sus
desempefios).

Puedo incrementar mi
salario a traveés de la
realizacion de
capacitaciones.

No existen diferencias
salariales entre personal
en planta permanente y
no permanente.
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¢Cuales son las dificultades que atraviesa a lo largo de su permanencia en la organizacion?
(Puede marcar mas de uno)

O

O O 0O 0O O O O O

11.2.

La normativa vigente no se adecua a las necesidades que la organizacion requiere
Ausencia de comunicacion entre colegas/superiores

Ausencia de trabajo en equipos

Falta de autocritica, evaluacion individual

Resulta dificil introducir los cambios en los paradigmas actuales

Limitaciones laborales y/o aptitudinales personales

Desinterés personal en crecer en la organizacion

No tuve obstaculos.

(0157 101571 (o3 (0 )1 F: ) S

Resultados del cuestionario

Una vez obtenida la muestra determinada para el presente trabajo, se canceld la

posibilidad de continuar recibiendo respuestas, logrando un total de 185 respuestas, siendo
138 del personal de la AGN y 47 de la SIGEN.

A continuacion se expone la tabulacion de cada una de las preguntas realizadas:

Tabla 1: Organismo al que pertenece Cantidad | Porcentaje
Auditoria General de la Nacion (AGN) 138 74,6%
Sindicatura General de la Nacion (SIGEN) 47 25,4%
Total 185 100%
: Cantidad Porcentaje
Tabla 2: Edad AGN SIGEN | AGN | SIGEN
18 a 29 afos 21 8 15,2% 17,0%
30 a 45 afios 77 23 55,8% 48,9%
46 a 65 afos 40 16 29,0% 34,0%
Total 138 47 100% 100%
Nota: En funcion de la dispersion de los datos recibidos, se realizo esta determinacién de
rangos.
Tabla 3: Sexo Cantidad Porcentaje
AGN SIGEN AGN SIGEN
Femenino 78 26 56,5% 55,3%
Masculino 60 21 43,5% 44, 7%
Total 138 47 100% 100%
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Tabla 4: Maximo nivel de estudio Cantidad Porcentaje
alcanzado AGN SIGEN AGN SIGEN
Primario 0 0 0,0% 0,0%
Secundario 18 4 13,0% 8,5%
Terciario 13 6 9,4% 12,8%
Universitario 78 30 56,5% 63,8%
Posgrado (especializacion, maestria, 29 ; 21.0% 14.9%
doctorado)
Total 138 47 100% 100%
Tabla 5: ¢ Se encuentra estudiando Cantidad Porcentaje
una carrera de grado o de posgrado?
AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 40 12 29,0% 25,5%
No 98 35 71,0% 74,5%
Total 138 47 100% 100%
Tabla 6: Antigliedad en su Cantidad Porcentaje
organizacion AGN SIGEN AGN SIGEN
Hasta 10 afios 84 26 60,9% 55,3%
De 11 a 20 afios 37 15 26,8% 31,9%
Maés de 20 afos 17 6 12,3% 12,8%
Total 138 47 100% 100%
Nota: En funcion de la dispersion de los datos recibidos, se realizo esta determinacion de
rangos.
Tabla 7: Puesto que ocupa Cantidad Porcentaje
AGN SIGEN AGN SIGEN
Autoridad Superior/Cargos Directivos 2 1 1,4% 2,1%
Gerente/Subgerente 3 4 2,2% 8,5%
Jefe de Departamento 4 1 2,9% 2,1%
Coordinador/Jefe de equipo/Supervisor 26 15 18,8% 31,9%
Analista Profesional/ Asistente
Administrativo/ Auditor de campo 103 24 74.6% 51.1%
Otro:  *Sindico de Empresas
Sociedades del Estado P ’ 1 2,1%
*Secretaria 1 2,1%
Total 138 47 100% 100%
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Tabla 8: Previo a su empleo actual, Cantidad Porcentaje
¢se ha desempefiado en otro
organismo piblico? AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 48 19 34,8% 40,4%
No 90 28 65,2% 59,6%
Total 138 47 100% 100%
L . Cantidad Porcentaje
.- f)
Tabla 9: ¢Y en el ambito privado® AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 115 32 83,3% 68,1%
No 23 15 16,7% 31,9%
Total 138 47 100% 100%
Tabla 10: ¢Se encuentra actualmente Cantidad Porcentaje
en planta permanente? AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 132 33 95,7% 70,2%
No 6 14 4,3% 29,8%
Total 138 47 100% 100%
Tabla 11: ;Cémo es su relacic')r_l con Cantidad Porcentaje
los agentes que no son de su misma
modalidad contractual? AGN SIGEN AGN SIGEN
Excelente. No incide la modalidad 75 16 54,3% 34,0%
contractual.
Buena en términos generales. 62 29 44,9% 61,7%
Regu_lar, ya que son frecuentes los 1 5 0.7% 4.3%
conflictos.
Mala: Constantemente surgen 0 0 0,0% 0,0%
conflictos entre ambos grupos.
Total 138 47 100% 100%
Tabla 12: ¢ Considera que existen : .
diferencias entre tareas y Cantidad Porcentaje
responsabilidades entre ambos
colectivos? AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 57 37 41,3% 78,7%
No 81 10 58,7% 21,3%
Total 138 47 100% 100%
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Tabla 13: En caso afirmativo, ¢qué Cantidad Porcentaje
diferencias considera que existen?
AGN SIGEN AGN SIGEN
Las tareas son dlferente_s,debldo ala 6 9 10,5% 24.3%
modalidad de contratacion.
Las tareas son similares pero el
personal permanente tiene mayor nivel 43 22 75,4% 59,5%
de responsabilidad.
Las tareas son similares pero el
personal contratado tiene mayor nivel 3 1 5,3% 2,7%
de responsabilidad.
Las responsabilidades son diferentes ya
que el personal contratado se encarga 3 5 5,3% 13,5%
de tareas temporarias/ transitorias.
No sabe / no contesta. 1 0 1,8% 0,0%
Otras:
*|as tareas son similares pero el no permanente
tiene més compromiso y responsabilidad debido a su 1 1.8%
clara no permanencia en el organismo. Mera !
especulacion.
Total 57 37 100% 100%
Tabla 14: ¢ Se ha presentado a un : .

concurso publico para ascender de Cantidad Porcentaje

nivel dentro de su organismo? (en los
Gltimos dos afios) AGN SIGEN AGN SIGEN

Si 61 20 44,.2% 42,6%
No 77 27 55,8% 57,4%
Total 138 47 100% 100%
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Tabla 15: Exprese su
opinion respecto a los
mencionados
concursos. Para cada
una de las siguientes
afirmaciones, marque
la opcidn que considere
pertinente.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Totales

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad Porcentaje

Cantidad

AGN |SIGEN | AGN

SIGEN

AGN

SIGEN | AGN

SIGEN

AGN

SIGEN

AGN

SIGEN

AGN | SIGEN | AGN |SIGEN

AGN | SIGEN

Son transparentes.

11 5| 11,0%

12,8%

24

21| 24,0%

53,8%

52

13

52,0%

33,3%

13 0] 13,0%| 0,0%

100 39

Solo de trata de una
formalidad para lograr la
estabilidad/ascender de
categoria.

10 41 9,9%

10,5%

61

24| 60,4%

63,2%

22

10

21,8%

26,3%

79% | 0,0%

101 38

Permite que los mejores
agentes logren mejores
puestos/niveles.

2,9%

13,5%

26

10| 25,5%

27,0%

50

16

49,0%

43,2%

23 6| 22,5% | 16,2%

102 37

Fomenta la integracion,
al poder participar en
ellos agentes de otro
sector u organizacion.

7,9%

2,6%

29

6| 28,7%

15,8%

48

25

47,5%

65,8%

16 6| 15,8% | 15,8%

101 38

Genera una competencia
negativa innecesaria
entre pares.

20 41 19,8%

10,5%

29

21| 28,7%

55,3%

36

11

35,6%

28,9%

16 2] 158% | 5,3%

101 38

No tiene sentido
concursar, debido a que
ya se desempefia
informalmente en el
puesto o bien las tareas
no se modifican.

6,9%

7,9%

50

20| 49,5%

52,6%

28

11

27,7%

28,9%

16 4] 15,8% | 10,5%

101 38

Existieron varias
oportunidades para
presentarse (en los
Gltimos dos afios).

2,0%

0,0%

21

41 21,0%

10,3%

34

34,0%

17,9%

43 28| 43,0% | 71,8%

100 39

Nota: Cabe mencionar que esta pregunta se encontraba con la posibilidad de contestarla o no, independientemente de haberse presentado en concurso con anterioridad. Por tal

motivo, las respuestas no corresponden a todos los agentes, sino a quienes tenian la intencion de hacerlo.
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Tabla 16: Desde su ingreso en la Cantidad Porcentaje
organizacion, ¢ha atravesado por
estos cambios? (Puede marcar mas A(isNz; T| SICENT T AGN: T138 | SIGEN: T 47
de uno):
Grado 99 18 71,7% 38,3%
Nivel 67 8 48,6% 17,0%
Agrupamiento (solo para el personal 18 29 13.0% 46,8%
permanente).
Tramo (solo para el personal 11 29 8,0% 46,8%
permanente)
Funciones_ (_incluye mayor 29 17 21.0% 36.206
responsabilidad)
Ninguno 19 6 13,8% 12,8%
Tabla 17: En caso de haber Cantidad Porcentaje
atravesado por alguno o varios
cambios, ¢qué significaron para Aci?)Né U SlG;N: T AGN: T 138 SIGE7N: T

usted? (Puede marcar mas de uno)
Un desafio, un crecimiento personal 40 7 29,0% 14,9%
Una mayor remuneracion 82 33 59,4% 70,2%
El reconocimiento formal de una
tarea/responsabilidad que ya venia 28 16 20,3% 34,0%
desempefiando
No hubo diferencia 21 5 15,2% 10,6%
No atravesé ningun cambio 11 1 8,0% 2,1%
No sabe / no contesta 2 2 1,4% 4,3%
*Sin respuesta 11 2 8,0% 4,3%

Nota: Esta pregunta al tener respuesta multiple en caso que se haya atravesado por uno 0 mas cambios,
permite que agentes no la respondan, por lo que se incorpora en la tabla el concepto "Sin respuesta”.

Tabla 18: De acuerdo a su

o . Cantidad Porcentaje
experiencia, ¢ha trabajado en otras
funciones/equipos de trabajo? AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 101 42 73,2% 89,4%
No 37 5 26,8% 10,6%
Total 138 47 100% 100%
Tabla 19: En caso afirmativo, ¢el Cantidad Porcentaje
cambio fue deseado?: AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 69 29 68,3% 69,0%
No 32 13 31,7% 31,0%
Total 101 42 100% 100%
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Tabla 20: ¢Desearia cambiar de Cantidad Porcentaje
funcién/equipo de trabajo? AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 60 18 43,5% 38,3%
No 78 29 56,5% 61,7%
Total 138 47 100% 100%
Tabla 21_: ¢Considera que las Cantidad Porcentaje
promociones de carrera son
administradas con transparencia? AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 9 10 6,5% 21,3%
En algunos casos 69 28 50,0% 59,6%
No 53 2 38,4% 4,3%
No sabe/ No contesta 7 7 5,1% 14,9%
Total 138 47 100% 100%

Tabla 22: Marque la/las afirmaciones

gue describen el desarrollo de Cantidad Porcentaje
carreray las posibilidades de AGN: T | SIGEN: T | o\ 1 1ag | SIGEN:T
crecimiento en su organizacion. 138 47 : 47

No existe desarrollo de carrera 74 19 53 6% 40 4%
formalmente ' ’
Los cambios se dan unicamente por lo 41 17 99.7% 36.2%
establecido en la normativa ' ’
Las autoridades deciden los cambios 99 29 71.7% 46.8%
arbitrariamente ' ’
Los agentes que son promovidos suelen 11 1 8.0% 2 1%

ser los més destacados en sus tareas

Los requisitos de los distintos niveles
no resultan ser cumplidos por la 63 18 45,7% 38,3%
totalidad de agentes

Existe igual posibilidad de desarrollo

8 10 5,8% 21,3%

para todos los agentes
Se priorizan las necesidades personales,
intereses Y rasgos per_sonales por sot_Jrg 30 10 9320 91.3%
las capacidades y aptitudes para decidir ' '
las promociones y transferencias

Tab'la 23: Desdg su ingreso, ¢Ha Cantidad Porcentaje

tenido evaluaciones de manera

formal? AGN SIGEN AGN SIGEN

Si 41 30 29,7% 63,8%
No 97 17 70,3% 36,2%
Total 138 47 100% 100%
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Tabla 24: En caso

Totalmente en

Sin

. . Totalmente de acuerdo De acuerdo En desacuerdo Totales
afirmativo, exprese su desacuerdo resp.
opinidn respecto las
evaluaciones i- i- i- i - i
mencionadas. Para cada Cda;';' Porcentaje ngé' Porcentaje C:Qé' Porcentaje ngé' Porcentaje Sgg d ng:
una de las siguientes
afirmaciones, marque la = =z =z = Z zZ zZ Z Z
. . pd prd pd pd zZ zZ zZ prd prd prd
opcién que considere | & | & | & ooy G 0 ole| © G |d|l G ] o |08
adecuada. < e < v < o < v < W < W < o < T < < T
Recibi una devolucién, con
identificacion de mis 6| 1| 14,6% 3,3%| 16 9 39,0% 30,0%| 9| 17| 22,0%| 56,7%| 8| 3| 195%| 10,0% 2141 30
fortalezas y debilidades.
Me encuentro conforme
con la calificacion 6| 5| 146%| 16,7%| 22| 21| 53,7% 70,0%| 9| 4| 22,0%| 13,3%| 2| 0| 4,9% 0,0% 2| 41| 30
recibida.
rsei;g’rﬁ’s':g;grﬁgﬁmggjrr: 3| 1| 73%| 33%| 14| 14| 341%| 46,7%|12| 14| 293%| 467%| 9| 1| 22,0%| 3.3% 3| 41| 30
Solo es una herramienta
gue se aplica paracumplir | 11| 6| 26,8% | 20,0%| 20| 20| 48,8% 66,7%| 6| 4| 14,6%| 13,3%| 1| O 2,4% 0,0% 3141 30
con la normativa vigente.
~ ,070 o) 1% ,0/0 6% AN ,o/0 ,0/0
c'?eiéﬁggﬁfﬁ :gzld”e' 17| 8| 415%| 26,7%| 14| 13| 34,1%| 433%| 6| 8| 146%| 267%| 3| 1| 73%| 3,3% 1| 41| 30
Sgee”netreasg‘uafgltii;g?g;e los | 91| 2| 268%| 6.7%| 12| 14| 203%| 467%| 14| 14| 341%| 467%| 2| o| 49%| 0.0% 2| 41| 30
Se aplica conforme la
periodicidad establecidaen | 3| 9| 7,3%| 30,0%| 6| 12| 14,6% 40,0% | 13| 2| 31,7%| 6,7%| 13| 7| 31,7%| 23,3% 6| 41| 30
la normativa.
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Tabla 25: ¢Ha participado de Cantidad Porcentaje
actividades de capacitacion en el
UItimo%ﬁo” AGN SIGEN AGN SIGEN
Si 127 38 92,0% 80,9%
No 8 9 5,8% 19,1%
No hubo capacitaciones 3 0 2,2% 0,0%
Total 138 47 100% 100%
Tabla 26: En caso afirmativo, ¢cudl Cantidad Porcentaje
fue el motivo de su participacion? - : : :
(Puede marcar més de uno) AGN: T | SIGEN: | AGN: T | SIGEN: T
138 T 47 138 47

Resultaron interesantes/ atractivas/ 0
desafiantes 25 27 18,1% 57,4%
Fueron indicadas por un superior 95 23 68,8% 48,9%
Eran necesarias para mis tareas 45 8 32,6% 17,0%
Para ac_:redltar las horas de f(_)lrmamon 2 11 1.4%

requeridas ante una promocion 23,4%
Otro:
*Por propio desarrollo profesional. 3 2,2%
*Para lograr la estabilidad. 1 0,7%

*Por ser capacitadora. 1 0,7%

Tabla 27: ¢Pudo aplicar lo aprendido Cantidad Porcentaje

en sus tareas habituales? AGN SIGEN AGN SIGEN

Si, en la mayoria de los casos 34 5 26,8% 13,2%
Algunas pude trasladar a mis tareas 76 30 59,8% 78,9%
No, no tenian incidencia en mis tareas 16 2 12,6% 5,3%
No par_t!mpe en ninguna actividad de 0 0 0.0%

formacion 0,0%
No sabe / no contesta 1 1 0,8% 2,6%
Total 127 38 100% 100%

- 196 -




Tabla 28: Indique su

Totalmente en

., Totalmente de acuerdo De acuerdo En desacuerdo Totales
opinion respecto a las desacuerdo
remuneraciones _ . . .
percibidas. Para cada una Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje Cantidad
de las siguientes > - > > - - > = =
afirmaciones, marque la | 2 | {j pd i Z | pd w Z |0 zZ m Z | Z W Z |
opcion que considere 2 o 2 O 2 9 2 9] 2 9] S‘? 9] 82 O 2 O g O
adecuada. wn (V)] (7)) (7)) (V)] (V)] (V)] (V)] (V)]
E;;or{ocggfgg?;ocon el 21| 5| 152%| 10,6% | 86| 28| 62,3% | 59.6% | 28| 11| 20,3%| 23.4%| 3| 3| 2.2%| 64%| 138| 47
gﬂr:]:ed@::riﬁgrlgn esacorde | 151 5| 9490 4.39%| 68| 23| 49.3%| 48.9%| 51| 18| 37.0%| 38.3%| 6| 4| 43%| 85%| 138| 47
Considero que mi salario es
2‘;";1‘;{1gl'e‘;ogr?\slgggdgzr;f 12| 3| 87%| 64%| 41| 12| 297%| 255%|58| 16| 42,0%| 34,0%| 27| 16| 19,6% | 34.0% | 138| 47
mi puesto.
Mi remuneracion no es
iﬂi‘%g”dgoor?r%ir?:r'f%ﬁ'dén 22| 6| 15,9%| 12.8% | 77| 26| 55,8%| 553%| 27| 9| 19.6%| 19.1%| 12| 6| 8.7%| 12.8%| 138] 47
a sus desempefos).
Puedo incrementar mi
ﬁg;?{z'gc"?g;agfde la 0l 1| 00%| 21%)|23|23| 16:7%| 48.9%| 62| 6| 449%| 12,8% | 53| 17| 38.4% | 36.2% | 138| 47
capacitaciones.
No existen diferencias
Z‘i‘;‘?‘rt':?;fﬁat;iﬁferﬂg' ®N 1 11] o] 80%| 00%|29| 5| 21,0%| 10,6%| 77| 27| 55,8%| 57.4%| 21| 15| 15,2% | 31,9%| 138| 47
permanente.
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Tabla 29: ;Cuales son las

dificultades que atraviesa a lo Cantidad Porcentaje
largo de su permanencia en la _ ; _ _
organizacion? (Puede marcar AGN: T | SIGEN: AGN:T | SIGEN: T
maés de uno) 138 T 47 138 47
La normativa vigente no se adecua
a las necesidades que la 85 28 61,6% 59,6%
organizacion requiere
Ausencia de comunicacion entre 0 0
colegas/superiores 87 23 63,0% 48,9%
Ausencia de trabajo en equipos 32 3 23,2% 6,4%
;a(jl:s%i :Iutocrltlca, evaluacion 68 7 49.3% 14.9%
Resulta dificil introducir los
cambios en los paradigmas 94 30 68,1% 63,8%
actuales
Limitaciones laborales y/o 0 0
aptitudinales personales 31 1 22,5% 23,4%
Desm_tereg ,personal en crecer en la 0 0 0,0% 0,0%
organizacion
No tuve obstaculos. 0 0 0,0% 0,0%
Otras:
Falta de motivacion, de
coordinacion con otras gerencias, 0
de oportunidades de crecimiento, 1 8,0%
de capacitacion, otras.
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