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CAPITULO 1

Resumen

Se estudiara la politica llevada a cabo por la Direccién de Tesoreria y Contabilidad del
Ministerio de Salud de la Nacion respecto de la gestion de los recursos humanos, sus
particularidades, su encuadre legal, las diferentes modalidades de contratacion que conviven en la
actualidad, las facultades que poseen las autoridades para influir por medio de incentivos, premios y
castigos, como asi también la 6ptica del empleado sobre dichos temas y el efecto que sobre ello

tiene la participacion por parte de los sindicatos participantes en dichas incumbencias.

Partiendo de un diagndstico organizacional sobre los mencionados recursos, se analizara la
implementacion de un modelo de gestion orientada a resultados en el ambito de los recursos
humanos, su posible aporte, para mejorar o solucionar las dificultades presentadas tanto por la
heterogeneidad de modalidades de contratacion vigentes, el tratamiento de los incentivos, premios,
castigos, flexibilidad para la rotacion del personal, capacitacion orientada a tareas desempefiadas,
profesionalizacion en tareas que asi lo requieren, manuales de procedimientos sobre procesos
realizados, como asi también referidos a sistemas informaticos utilizados. Se reflexionara sobre el
impacto que la prohibicion temporal por parte de la administracion publica nacional (APN), para
incorporar personal, pueda tener, sobre el tema bajo estudio, situacion que si bien se considera

temporal afecta sobremanera la situacion al momento de realizar el presente estudio.

A partir de dicho diagnéstico, se determinara el nivel de aplicacién, respecto de la gestion

orientada a resultados al finalizar el afio 2022.

También se analizaran desde la perspectiva de gestion de resultados, casos que se

encuentran en una instancia superior en su grado de implementacién y que a partir de sus



particularidades sirven de modelo o inspiracion, para que el avance resulte de manera simplificada,
como asi también observar cuales son sus desafios o preocupaciones para un futuro cercano,
intentando no solo aprender de su camino recorrido, sino también como son sus expectativas frente

a un mundo globalizado que cambia constantemente.

Justificacion

La gestidn orientada a resultados en las administraciones publicas es un modelo que va
ganando adeptos en el mundo y en especial en paises en vias de desarrollo donde se lo utiliza en
menor medida hasta el momento o de manera incompleta, ya sea por falta de iniciativa politica, su
implementacion implicaria la basqueda de una administracion mas eficiente de los recursos,
transparencia, y rendicion de cuentas a la ciudadania y para ello deberian aplicar politicas
antipaticas, donde su imagen negativa seguramente creceria, 0 por un uso parcial a partir de

exigencias en determinadas situaciones por parte de organismos de créditos internacionales.

La administracion del personal es un tema muy importante dentro de la gestion por
resultados, ya que hasta el momento la totalidad de los cargos publicos y decisiones son llevados a
cabo por humanos y aunque esta Ultima frase parezca una obviedad, la tendencia indica que en el
futuro cercano puede no continuar de esa manera, si bien nadie podria asegurar que esto se vaya a
mantener en el tiempo, mientras asi sea, debemos fomentar la eficacia y eficiencia, como asi
también generar las condiciones necesarias para que los humanos con recursos posean incentivos,
motivacion, oportunidades de capacitacion, carrera profesional, y a su vez, brindar a los
funcionarios responsables por la toma de decisiones, herramientas que permitan establecer objetivos
y metas claras y cuantificables, llevarlas a cabo y posteriormente realizar sobre ellas el seguimiento
necesario, que permitan mantenerse en el rumbo deseado, 0 en caso contrario, realizar los cambios

gue se estimen necesarios para retomarlo.



A partir de lo antes mencionado, se reconoce necesario evaluar la situacion actual de dichos
recursos, en el &ambito de la Direccion de Contabilidad y Tesoreria del Ministerio de Salud, como
resultado, establecer cudl es la linea de base (nivel o grado de aplicacion de la gestion orientada a
resultados), el punto de partida sobre el cual determinar los posibles pasos a seguir y su respectiva
cronologia segun se considere el orden mas eficiente para la paulatina implementacién del modelo y

obtener sus beneficios en el menor tiempo posible.

El camino a recorrer podra servir de modelo o guia para otras areas o0 ambitos, en las cuales
se crea oportuno y/o por similitudes en sus caracteristicas-, pudiera considerarse su éxito sin la

necesidad de atravesar exactamente el mismo camino.

Si bien los beneficios de la implementacion del modelo no parecen tener detractores, la
posibilidad de generar cambios repentinos en organizaciones rigidas como las que integran la
administracion pablica no es muy grande, por lo que deben considerarse las variables estudiadas en

el diagnostico al momento de establecer una cronologia en las medidas a aplicar.

Planteamiento del problema

No quedan dudas, de que el camino hacia la eficiencia en la administracion de los recursos
que el estado dispone, es una necesidad y una exigencia por parte de varios actores. Uno de los
aspectos con mayor imagen negativa por parte de la sociedad en general esta relacionado al
desempefio de las personas que brindan servicios en la funcion publica, por lo que es necesario

identificar qué factores o variables dificultan o impiden la optimizacion de la gestion.

Interesa diagnosticarla gestion de los recursos humanos, que prestan sus servicios en la
Direccidn de Contabilidad y Tesoreria, del Ministerio de Salud de la Nacion demodo que sirva de

punto de partida para orientar un proceso de mejora, al determinar cuales son sus caracteristicas,



fortalezas, debilidades y oportunidades en la busqueda de la optimizacion de los servicios prestados.
De aqui se desprende como problema de investigacion: ¢ Qué grado de cumplimiento posee la actual
politica de recursos humanos respecto de una orientada a resultados?; ¢ Qué caracteristicas posee la

organizacion, y cuéles de ellas favorecen la implementacion medidas que acerquen la actual gestion
al objetivo deseado? y ¢ Como se define el nivel actual de aplicacidn en base a una gestion orientada

a resultados en la politica de los recursos humanos en el ambito bajo estudio?

A partir del diagndstico realizado sera necesario determinar ¢cuales son los principales
obstaculos que presenta el area bajo estudio, frente a los posibles cambios que implique la
migracion hacia un enfoque orientado a resultados, analizando entre otras, las politicas de

capacitacion, profesionalizacion, incentivos al personal, incorporaciones?

Es importante saber si ¢es posible identificar casos exitosos, preferentemente en paises de la
region que puedan servir de guia en los que la gestion por resultados sea la politica actual y se la
considere avanzada, y cuéles son los desafios mas importantes que consideran deberan afrontar en el
futuro cercano?, ¢es posible identificar pasos a seguir en una implementacion gradual una gestion

orientada a resultados?,;,qué interrogantes se presentaron y como fueron superados?

Por ultimo, responder a la pregunta, ¢es posible determinar y establecer un orden
cronoldgico, lineas de accion que sirvan de punto de partida hacia la implementacion total en el
tiempo, con acciones orientadas a mejorar la eficiencia de la gestion de recursos humanos que
represente una propuesta superadora de la situacion actual, que ademas de servir como primeros
pasos, ayude a iniciar un proceso de cambio concreto, que resulte en una gestion por resultados de la

direccion de contabilidad y tesoreria?



Obijetivos

Obijetivo general: realizar un diagnostico a partir de aquellas variables organizacionales, que
se relacionen a los recursos humanos, especificamente en la direccidn de tesoreria y contabilidad del
Ministerio de Salud de la Nacién para el afio 2022, a fin de establecer qué nivel de aplicacion

representa respecto a una politica de recursos humanos plenamente orientada a resultados.

Obijetivo especifico numero 1: analizarla relacién entre los factores que se consideran
importantes como son entre otros: capacitacion, profesionalizacion, uso de incentivos al personal,
régimen de incorporaciones; que se relacionan directamente con la gestion por resultados y su

situacion actual de la organizacion antes mencionada.

Obijetivo especifico nimero 2: analizar casos exitosos 0 avanzados en la aplicacion de
gestion orientada a resultados mas puntualmente sobre el tema de investigacion general, que son los
recursos humanos, determinar que enfoques colaboraron en su éxito o avanzada implementacion y

la posibilidad de ser éstos, compatibles con la organizacién bajo anélisis.

Obijetivo especifico numero 3: establecer una propuesta, a partir de lo obtenido en los
objetivos precedentes, que sirva de punto de partida hacia una paulatina implementacion, respecto
de un orden que se crea mas adecuado, factible y eficiente, de una politica de recursos humanos
orientada a resultados en el &mbito de la Direccion de Contabilidad y Tesoreria del Ministerio de

Salud de la Nacion.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

Conceptualizacion

El modelo de gestion orientado a resultados como paradigma en las administraciones
publicas va generando nuevos adeptos, en especial en paises en desarrollo, de la mano de avances
tecnoldgicos que permiten impulsar su implementacion, gracias a la baja en costos de equipamiento
y creciente simplicidad en accesibilidad y manejo de gran cantidad de datos, su usabilidad y mayor
procesamiento que generan, mas y mejor informacién para la toma de decisiones, las que junto con
herramientas de seguimiento y evaluacion, dan como resultado la imposibilidad de seguir

postergando la implementacién de dichos cambios.

Comenzando por lo simple, no existe una Unica definicion de la gestion orientada a
resultados de la cual partir. Mauricio Garcia Moreno y Roberto Garcia Lépez (2015) indican que
podemos reconocer su origen en la nueva gestion pablica, una corriente que se inicia en la década de
1970 en paises desarrollados, que promueve la incorporacion de una perspectiva gerencial en la
administracion del estado. Entre los multiples instrumentos y enfoques generados por la nueva
gestién pablica para fortalecer la capacidad del estado, se encuentra la gestién para resultados, cuya
funcion es facilitar a las organizaciones publicas la direccidn efectiva e integrada de su proceso de
creacion de valor publico a fin de optimizarlo, asegurando la méxima eficacia y eficiencia de su
desempefio, la consecucion de los objetivos de gobierno y la mejora continua de sus
instituciones. Por lo tanto, con esa herramienta se busca facilitar la conduccion del sector publico,
con el fin de que los paises puedan alcanzar el desarrollo, por lo cual este enfoque se conoce con el

nombre de gestion para resultados en el desarrollo.



Kusek Jody Z. y Rist Ray C.(2005) afirman que durante la historia reciente el papel del
estado ha cambiado, resultando fundamental el desarrollo socioeconomico sostenible a través de la
gobernabilidad, afrontando los retos de las demandas de la economia global, nuevas tecnologias e
informacion en pos de una mayor participacién ciudadana que demanda reformas de la
administracion publica a partir de la rendicion de cuentas, transparencia y mayor eficiencia en sus
programas y politicas que llevan a cabo, solicitud que comparten diversos actores como son entre
otros: instituciones multilaterales de desarrollo, gobiernos donantes, parlamentos, sector privado,
medios de comunicacion. Para ello sugiere como herramienta potente para conseguir los objetivos
presentados, la utilizacion de un sistema de seguimiento y evaluacion basado en resultados, el cual

difiere del método tradicional ya que hace hincapié en efectos e impactos.

En Argentina, un referente en la lucha por implementar la gestion por resultados (Makon
2000) la define como: un modelo de administracion de los recursos publicos centrado en el
cumplimiento de las acciones estratégicas definidas en el plan de gobierno para un determinado
periodo de tiempo. Permite gestionar y evaluar el desempefio de las organizaciones del Estado en
relacion con politicas publicas definidas para atender las demandas de la sociedad. Por lo tanto,
implica una nueva cultura organizacional, tanto en los niveles politicos y gerenciales, como en los

técnicos y administrativos de poner al Estado al servicio de la poblacion.

Administracion de los recursos humanos

Para establecer el punto de partida, debemos realizar un diagndstico a partir de las doctrinas
existentes, identificar qué argumentaciones son las que convencen a la gente para que se organice de

un modo u otro.

Sobre este tema Christopher Hood y Michael Jackson (1997) diferencian tres formas de

organizarse: 1) Organizarse como un ejército, con hincapié en el liderazgo desde arriba, en el
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orgullo de grupo, realizando acciones gloriosas en pro de la causa. 2) organizarse como en los
negocios, trabajando en recompensas materiales, concentrandose en los suefios que el dinero puede
comprar, y no en la tradicion ni en la mistica, despedir a quienes no aporten buenos resultados. 3)
organizarse como una orden religiosa, donde la motivacion venga desde dentro, no del afuera,
donde se comprometan con el ascetismo y el altruismo, no con la gratificacion egoista, de modo que
cada individuo se sienta bajo la mirada constate del grupo en su conjunto y que cualquier nueva idea
sea cuestionada de forma estricta y escéptica antes de ser aceptada. Los objetivos deben

determinarse sobre la marcha mediante un proceso continuo de interaccion y debate.

Los seres humanos en general reciben de manera negativa aquellos cambios que los obliguen
a salir de su zona de confort, aunque ello repercuta positivamente en sus desempefios, por lo que
deberéa prestarse especial atencion, al impacto que esos cambios puedan tener sobre ellos, intentando

en la medida de lo posible realizarlos teniendo en cuenta dicho posible impacto.

Uno de los pilares sobre los que descansa la gestion por resultados, méas especificamente
respecto de los recursos humanos es su necesidad de profesionalizacién, sobre ello Isabel Siklodi
(2014) explica como los paises estdn implementando sistemas hibridos, que no se pueden identificar
a ningtin modelo, un alejamiento de las recetas universales 0 modelos exportables. El debate sobre
la amplitud de la reforma de la funcién publica, se realiza entre quienes opinan que debe centrarse
en la implementacion efectiva de la meritocracia en toda la funcion publica mediante la
promulgacion de una ley que reglamente el servicio civil, y quienes proponen implementaciones

méas modestas a partir de evaluaciones pragmaticas de las posibilidades reales de éxito.

Un aspecto muy importante es analizar de qué manera se relacionan los avances
tecnoldgicos y los requerimientos para los diferentes puestos de trabajo. Carles Rami6 (2020) en su

conferencia del CLAD “Inteligencia artificial y administracion publica” reflexion6 ampliamente,

11



remarcando lo dificil que sera ralentizar el impacto que ello tenga sobre los puestos que representan
tareas menos complejas, e incluso algunas de mediana dificultad con algin grado minimo de toma
de decisiones. Los estados deben ser los ultimos empleadores en reemplazar humanos por robots o
software, teniendo en cuenta el impacto social que tendran esos cambios. No casarse con la
tecnologia, por el solo hecho de publicitar el uso de nuevas tecnologias, aunque si determinar si su
uso realmente trae aparejada una mejora significativa en su implementacién. Tampoco podran los
Estados, no intervenir en la creacion o desarrollo de las inteligencias artificiales, ya que quien las
disefie y programe sera quien incorpore sus verdaderas intenciones en el software, de la mano de
regulaciones sobre nuevas tecnologias que por lo general llegan a destiempo completamente,
cuando el dafio ya se realizé y resulta casi imposible su remplazo. Las tecnologias de “blockchain”
o “cadena de bloques” parecen ser las mas prometedoras respecto de transparencia, pilar de la

gestién por resultados.

Experiencias comparadas

Una de las pocas ventaja que podria ocasionar una tardia adopcion de un modelo es la
posibilidad de disponer de experiencias que sirvan de guia, en la medida que sean similares y
adaptables a las necesidades, para ello habra que realizar un analisis de los diferentes casos
(preferentemente de la region, por diferentes particularidades comunes) y determinar su posibilidad
de utilizacion, ya sea tal como fue llevado a cabo o mediante adaptaciones o modificaciones que
puedan preverse y se crean oportunas. Respecto de ello Kaufman, J., Sanginés, M. y Garcia Moreno
M. (2015) estudian el seguimiento sobre la paulatina implementacion de politicas que generan
cambios hacia una gestion orientada a resultados en Ameérica Latina y el Caribe. Se debera prestar
especial atencidn, a la hora de determinar su nivel de homogeneidad, no solo en relacion a la

legislacion vigente, sino también los actores intervinientes, por ejemplo la existencia de

12



representacion sindical fuerte, como asi también la posicion por parte delos tomadores de decisiones
frente a la adopcidn de nuevas tecnologias y su relacién con las politicas de recursos humanos, en
relacion a lo mencionado en el apartado anterior y lo dicho por Carles Ramio (2020) en su

conferencia del CLAD.

Metodologia v técnicas a utilizar

Se desarrollaréa el estudio, tomando como punto de partida el diagndstico que se realizara en
la direccion de contabilidad y tesoreria, perteneciente al Ministerio de Salud de la Nacion. Ese
diagnostico sera del tipo descriptivo y buscara determinar la situacion actual de los recursos
humanos, para establecer qué nivel de aplicacion posee la politica actual de los recursos humanos,
respecto de una gestion publica orientada a resultados para dichos recursos, utilizando como unidad
de medida su nivel de aplicacion, nulo, bajo, intermedio o alto, para ello se utilizaran como objetos
de analisis, la capacitacion, el o los sistemas de incentivos, premios y castigos, su nivel de
profesionalizacion, rotacion y posibilidad de desarrollo de carrera. Se determin0 la utilizacion de
dicha metodologia por el bajo presupuesto necesario, ademas de no requerir habitualmente un
tratamiento de gran volumen de informacién, por lo que no es necesario un gran conjunto de

herramientas y el tiempo requerido sera adecuado.

Para llevar adelante la investigacion sera necesaria la interaccion directa con los integrantes
del grupo observado, lo que justifica la metodologia a utilizar y serd una ventaja la habitual cercania
con gran parte de sus integrantes. Entre las herramientas mas utilizadas por sus reconocidos aportes
en situaciones similares, encontramos la observacion, que nos permitira ver de cerca el objeto de
estudio, bajo diferentes situaciones, como asi también recopilar informacion util para la muestra,
que complementara la utilizacion de encuestas como principal herramienta, disefiadas

especificamente para obtener informacion completa, oportuna, exacta y relevante. Por tratar temas

13



que podrian considerarse sensibles y por algunos integrantes hasta confidenciales, se buscara la

despersonalizacion de algunos datos, manteniendo la calidad de la informacién necesaria.

Durante el proceso se evaluard, la necesidad de utilizar la herramienta de estudio de caso, si
algan perfil derivado de los datos recopilados por medio de las encuestas resultare de sumo interés

por la posibilidad de aportar datos valiosos.

En cuanto al periodo, el estudio tendra un caracter longitudinal durante el periodo afio
calendario 2022, lo que permitiré analizar el funcionamiento de las variables organizacionales que
se consideren oportunas para el diagnostico organizacional, que permitan determinar si los cambios
establecidos hasta el momento, representan realmente el inicio de una politica de recursos humanos,

que podria considerarse orientada a resultados, incluso a modo de primeros pasos.

Por las caracteristicas propias del estudio, se puede afirmar, que se utilizara el método
cuantitativo principalmente, pero al intervenir personas son subjetividades o situaciones no
cuantificables seguramente sera necesario en un grado menor el uso del método cualitativo con sus

respectivas particularidades en su analisis.

La poblacién objeto de estudio se encuentra sectorizado en 4 departamentos que pertenecen
y dependen de la mencionada direccion de contabilidad y tesoreria, con una totalidad de 34
individuos a este momento (mes de octubre de 2022), se encuentran divididos de la siguiente
manera: en la direccion propiamente dicha encontramos 3 personas, entre ellas su directora, quien
responde al director general de administracion, el departamento de contabilidad cuenta con 14
personas, el departamento de tesoreria. por su parte con 7 personas, el departamento denominado
movimiento de fondos con 7 individuos, y por ultimo el departamento de liquidacion del gasto con 3

personas.
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Resumen metodoldgico

RESUMEN METODOLOGICO

Salud de la Nacion

Objetivo Fuente Fuente Primaria / .. L.
ren . . Poblacién Técnica de
especifico / secundaria de instrumentos de .
L .. muestra procesamiento
actividad datos recoleccion
Personal
Normativa - . perteneciente a la | Recoleccidn de datos,
. Encuestas - emails - . . .
. resoluciones . direccién de procesamiento,
Analizar factores . entrevistas - , s e 4
claves internas - observacion directa — tesoreriay analisis, codificacion,
bibliografia - sitios etnoerafia contabilidad del tabulacion,
Web & Ministerio de Traficacion.

Analizar casos
avanzados o

Bibliografia - revistas
especializadas -
publicaciones -

Videos - revistas y

Paises
considerados
avanzados en la
implementacion

Recoleccion de datos,
analisis, tabulacion,

Establecer una
propuesta de
implementacion
paulatina

bibliografia - revistas
especializadas -
publicaciones -
videos - revistas y
publicaciones -
textos académicos

Emails - entrevistas -

observacion directa -

objetivos especificos
previos

direccion de
tesoreriay
contabilidad del
Ministerio de
Salud de la Nacion

exitosos . de la gestion traficacion.
publicaciones - .
o orientada a
textos académicos
resultados
Normativa -
resoluciones Personal
internas - perteneciente a la
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CAPITULO 3

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

En el presente, se analizaran individualmente aquellas variables organizacionales, que
permitiran a partir de sus particularidades conformar una mirada general de la entidad objeto del
estudio en relacion a su politica de recursos humanos y diagnosticar su grado de aplicacion respecto
de una gestion publica orientada a resultados. Se puede afirmar que, como si fuera una maquinaria
compleja, se analiza su funcionamiento a partir de sus partes 0 mecanismos individuales que la
conforman, y la hacen funcionar en su conjunto. Ahora bien, también se debe reconocer que es tan
importante el funcionamiento de sus partes como su funcionamiento en su conjunto, por lo que

también se estudiaran las relaciones entre las distintas variables.

Para su mejor analisis de algunas variables, se responderan algunas preguntas centrales que
ayuden a visualizar, analizar, individualizar componentes, funciones y relaciones dentro de cada una

de ellas, o en su interaccion.

Variable Estructura

Para analizar esta variable se utilizara el “modelo de Mintzberg”, técnica que permitird
describir la estructura de una organizacion, cumple la funcion de guia, para clasificar, entender y
crear una estructura funcional para cada tipo de organizacion. EI modelo incluye dos premisas que
son fundamentales para entender el funcionamiento; la division del trabajo y la coordinacion de las
tareas con el fin de alcanzar las metas propuestas y fue creado en el afio 1979 por el profesor Henry

Mintzberg.
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Con sus propias palabras Henry Mintzberg (2001) dice: “Cada actividad humana organizada
da origen a dos requerimientos fundamentales y opuestos; la division del trabajo entre varias tareas
a desempeniar, y la coordinacion de estas tareas para consumar la actividad. La estructura de una
organizacion puede ser definida simplemente como la suma total de las formas en que su trabajo es

dividido entre diferentes tareas y luego es lograda su coordinacion entre tareas”.

Las partes fundamentales de las organizaciones segun Mintzberg, son:

Apice
. estratégico ./

- NN\ o
P \ /

’ 4 I \
' 4

/  Tecno- ‘ Personal
estructura /) \\ deapoyo

/4 ' \
/// Unea \\\
7 Inmtermedia N\

Nucieo de operaciones

A continuacion, ubicamos las partes de la organizacion objeto de analisis (direccion de

contabilidad y tesoreria) en cada uno de los componentes de la estructura.

En la Cumbre o Apice Estratégico: La conforman su director, las autoridades mas relevantes
y aquellas personas que le prestan apoyo directo, representando el escalon mas alto y de mayor
jerarquia. Su funcién es la de tener una vision global y definir los objetivos, entre otros asuntos.

Aqui encontramos al director/a de contabilidad y tesoreria y, su grupo de asesores.

En la Linea Media o Intermedia: Estd compuesta por gerentes, responsables, supervisores, 0

similares. Su posicion se encuentra entre la cumbre y el nlcleo operativo. Poseen la funcion de
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delegar y asignar las tareas a cada sector capacitado, para perseguir los objetivos que han sido

propuestos por la cumbre estratégica. Aqui se ubican a los responsables de cada area.

El Nucleo de operaciones: Son todos aquellos operarios que se encargan de las tareas de
produccion, o bien, la provision de los servicios. Se pueden ubicar alli respecto del caso de estudio:
al departamento de Contabilidad de Presupuesto, departamento de Movimiento de Fondos,
departamento de Rendicion de cuentas, departamento de Intervencion Caja y el departamento de

tesoreria.

El Personal de Apoyo o Staff de Apoyo: lo conforma todo el personal que ofrece servicios y
Ilevan a cabo funciones en la organizacion, pero sin formar parte de la estructura organizacional de
la unidad bajo analisis, proporcionan servicios indirectos a toda la organizacion. En el caso bajo
analisis se encuentran aqui: Direccidn de Programacion y Control Presupuestario, Direccion de
Gestion Operativa,

Departamento de Archivo, departamento de Servicios Auxiliares.

En Estructura técnica o Tecno estructura: un ejemplo de este elemento, es el Departamento
de Recursos Humanos. Tienen la funcion, entre otras de estandarizar cada proceso de trabajo,
utilizando los recursos necesarios para su control y la creacion de su planteamiento formal, colabora
en la adaptacion de la organizacion al medio (planeacion estratégica), y control de gestion. Se
ubican aqui: la Direccion de Tecnologias de la Informacién y de las Comunicaciones, Unidad de

Auditoria Interna y la Direccion de Recursos Humanos.

En la totalidad de las actividades humanas organizadas, son necesarios dos requisitos
fundamentales y opuestos entre si: la divisidn del trabajo y la coordinacion de tareas para llevar a

cabo la actividad en cuestion. La estructura de una organizacion puede ser definida sencillamente
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como la totalidad de maneras distintas, en las que el trabajo ha sido dividido en labores diferentes

para después lograr la coordinacion entre ellas, segun expresa Henry Mintzberg en varios textos.

Mintzberg establece para su funcionamiento, 5 mecanismos de coordinacion necesarios, y a

saber:

1. Ajuste mutuo: que logra la coordinacién por medio de la comunicacion informal a partir
de relaciones interpersonales, por ejemplo, en reuniones, incluida la moderna comunicacién por
zoom, reuniones virtuales, tan necesarias en los tiempos actuales. Mintzberg (1991) también la

llama ““adaptacion mutua”.

0 Q

MINTZBERG, H. (1991), pag. 117.

2. Supervision directa: coordinando el proceso organizativo mediante 6rdenes o

instrucciones en una relacion jefe-subordinado.

3. Estandarizacion de los procesos de trabajo: coordinando el trabajo mediante reglas,

procedimientos e instrucciones desarrolladas previamente por otras personas tales como, por
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ejemplo, analistas de estudio de trabajo. Mintzberg (1991) también la llama “normalizacion de

procesos”.

Q)

4. Estandarizacion de los productos: logrando la coordinacién mediante el establecimiento
de resultados u objetivos especificos. Mintzberg (1991) también la llama “normalizacion de

resultados”.

5. Estandarizacién de las habilidades (asi como de conocimientos): coordinando el trabajo en
base a la preparacion previa al puesto que han tenido los trabajadores. Mintzberg (1991) también la

llama “normalizacion de destrezas”.

Respecto de la observacion realizada, si bien se reconoce una tendencia a instaurar
mecanismos que logren la estandarizacion de los procesos operativos en la gran mayoria de los

departamentos mencionados, al dia de hoy, la supervisién directa no puede ser eliminada o
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descansar en otros mecanismos como el ajuste mutuo, ya que la heterogeneidad en las competencias
del personal hace dificil el acuerdo o establecer formas de trabajo que asegure un producto de mayor

calidad sin la necesidad de controles varios.

A partir de todo lo expuesto anteriormente, Mintzberg establece que cada organizacién se
estructura de una manera diferente, que denomina “configuraciones”, teniendo en cuenta la relacion
con su entorno y la armonia interna. Los diferentes modelos o configuraciones, se distinguen
principalmente por las relaciones entre los distintos elementos y el peso que se le asigna a cada uno

de estos. Estas pueden ser:

Estructura simple: Es un modelo empleado con frecuencia en pequefias y medianas
organizaciones, siendo muy flexible e informal, donde su estructura se basa en la supervision
directa de un miembro de la cumbre estratégica. Es importante resaltar que su uso no se limita a
pequefias organizaciones y aunque suele ser poco comun, hay empresas grandes que pueden utilizar

esta configuracion.

Burocracia mecéanica: Suele asociarse a organizaciones cuyo trabajo es simple, rutinario y
repetitivo. Su base es la estandarizacién de los procesos, reduciendo en su maxima expresion los
elementos que generen incertidumbre. Para lograrlo emplean un control burocratico y exhaustivo de

todos los procesos de trabajo.

Burocracia profesional: La burocracia profesional se distingue de la mecanica porque se
centra en la estandarizacion de las destrezas y los conocimientos de los profesionales. Algunos

ejemplos claros son los centros universitarios y los hospitales.

Forma divisionista: La forma divisionista es una configuracion que separa grupos

autonomos, donde cada uno de estos cumple una funcién especifica. Los diferentes grupos estan
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coordinados por una Unica direccidn centralizada. Es comdn ver este tipo de organizacion en

empresas multinacionales o grupos de empresas.

Adhocracia: Esta configuracion organizacional es altamente flexible. Su autoridad se puede
trasladar constantemente, ya que esta compuesto por profesionales expertos que realizan las tereas
de forma conjunta, coordinada y dispersa. Estos pequefios equipos trabajan como unidades
independientes que maximizan el rendimiento, aunque es uno de los modelos més dificiles de

implementar en una empresa.

De los modelos anteriores, puede decirse que el descripto como “Burocracia Mecanica”, es
la que mas se asemeja a los procesos observados en el ambito de observacién, probablemente no de
manera exclusiva, ya que probablemente pocas organizaciones respondan Gnicamente a un solo

modelo, pero si puede haber uno que predomina por sobre otro u otros, y este es el caso.

Variable Individuo-Organizacion

El contrato psicoldgico aparece como un concepto complementario a los contratos laborales,
cualquiera sea su forma o duracidn, y tiene que ver con el conjunto de expectativas, creencias,
percepciones, promesas u obligaciones que se adquieren al inicio, y se mantienen durante el tiempo
que dura la relacion laboral, o el contrato entre el individuo contratado y la organizacion que lo
contrata. Tiene el potencial de determinar el tipo de relacion que se establece entre los dos actores
de la relacion contractual, en particular el intercambio de beneficios que, sin ser explicitamente
establecidos, se esperan lograr u obtener entre las partes. El contrato psicol6gico, sucede antes del
proceso de seleccidn, de la entrevista de trabajo (entrevistado / entrevistador), el mismo dura un
tiempo determinado, no puede ser cuestionado al inicio de la relacion laboral, al poco tiempo de

ingresar.
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El contrato psicoldgico posee distintos niveles de realizacion, puede ser a nivel institucional,
a nivel sectorial, a nivel de grupo o equipo y en relacion con el lider y con los compafieros de

trabajo.

Como toda variable donde la subjetividad es protagonista, sera dificil de abordar y
diagnosticar, es una relacion compleja, interactiva y dinamica. Abarca distintos aspectos como, por
ejemplo: de personalidad y conducta individual; aspectos de estructura y procesos de la

organizacioén y aspectos de grupos (composicion e interaccion).

En la relacion del individuo con la organizacion (I / O), se tiene por un lado el
comportamiento humano: compuesto por las siguientes caracteristicas: biogréficas (edad, género,
estado civil, tiempo de servicio), personalidad, valores y actitudes, habilidades, conocimientos y
destrezas, salud mental, proceso de seleccion y evaluacion, motivacion y satisfaccion en el trabajo,
rendimiento y productividad; el comportamiento grupal ( a nivel de grupo); el comportamiento a
nivel organizacional, conformado entre otros por: el contrato psicolégico, conciliacién de trabajo y
familia, flexibilizacion de ambientes laborales, calidad de vida, salud mental y la relacion de trabajo,
conflicto y frustraciones laborales, violencia laboral, acoso moral en el trabajo, estrés laboral y

adicciones.

Esta amplia gama de caracteristicas y comportamientos, influye sobre las expectativas que
cada uno de los participantes poseia y/o posee respecto de la relacion laboral, por ello y por otras
razones se puede afirmar que dicha relacion tiene una gran complejidad. Si bien el Estado Argentino
como organizacion contratante posee un marco legal y regulatorio particular y excepcional, se
reconocen en la practica muchisimos casos, en donde el contrato psicoldgico resulta ser una
“loteria”, un juego de azar, estableciendo como referencia, la experiencia vivida por casi la totalidad

delas personas entrevistadas, por ejemplo, un caso en la que la entrevista previa
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contratante/contratado no fue realizada, sino hasta el momento de ser asignado/a una dependencia
en particular para desempefar funciones, por lo que surgen cuestionamientos como: ¢Qué tipo de
acuerdo se realiza, qué negociacion sucede respecto de las expectativas de cada partes? ;Hay

realmente un contrato psicoldgico que no pueda ser cuestionado en el corto plazo?

Se desprende que no lo hay en absoluto.

Todo esto trae a consideracion dos temas importantes: los procesos de seleccion y

evaluacion del personal en el area observada.

Ante la necesidad de cubrir un puesto de trabajo que por algiin motivo se encuentra vacante
de manera transitoria o definitiva, sumado a la prohibicion temporal- al momento de la realizacion
del presente estudio-, de conformar un nuevo contrato por parte del empleador (el Estado
Argentino/APN), se circularizan regularmente boletines internos en los cuales se detalla el puesto a
cubrir, el perfil deseado y los requerimientos necesarios. Paso siguiente: en caso de recibir mas de
un interesado se realizan entrevistas individuales entre el responsable del area solicitante y el
interesado. En caso de llegar a un acuerdo con algln postulante, se completa un formulario estandar
de “solicitud de pase de area” donde debe estar conformado por el superior inmediato del cargo

actual, y también firmado por el superior que incorpora a la persona a su staff de trabajo.

Cumplida la formalidad, se remite dicho formulario al area de Recursos Humanos para su

intervencion y finalizacion del tramite.

Respecto a la evaluacion del personal, se debe diferenciar en primera instancia, los
diferentes tipos de contrato de trabajo con el estado y a modo de generalizacion, existen 3
modalidades: quienes forman parte de la planta permanente de la organizacion; los que forman parte

de la planta transitoria que poseen contratos anuales renovables afio tras afio, y por ultimo los
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Ilamados “contratados”, personas que ingresaron bajo una modalidad de contratacion temporal y
acotada, regulada en algun periodo de tiempo particular bajo una norma que expresamente lo
autorizo— en el caso un Decreto-, que por lo general deben emitir algun tipo de comprobante

“Factura” para poder percibir mensualmente sus ingresos (monotributistas).

Solo aquellos que estén encuadrados en su relacién laboral como perteneciente a la planta
permanente, deberan periddicamente someterse a la evaluacion de su superior jerarquico para que le
otorgue una calificacion y una observacion respecto del cumplimiento de sus funciones en un
periodo de tiempo determinado (afio calendario), proceso que se relaciona directamente con la
promocion del empleado para lograr un cambio de grado o categoria en su escalafon salarial,
debiendo cumplimentar una serie de requisitos entre los cuales se encuentra la mencionada

evaluacion.

En relacion a la gestion por resultados, es evidente el problema que se enfrenta en la
presente variable, -escasa flexibilidad respecto a cambios o rotacion en los puestos de trabajo,
imposibilidad de incorporar nuevos empleados-representa entre otros, un fuerte obstaculo para la
implementacion de ese tipo de gestion y se debera buscar maneras de modificar la actual manera de

contratar o reorganizar al personal en las areas donde sea necesario y/o eficiente.

Variable Medioambiente:

La variable medioambiente se introdujo entre los afios 1950-1960 en el analisis
organizacional como extension a la teoria de sistemas. Se determind que las organizaciones
formaban parte de un sistema abierto que comparten con su medioambiente, entre las teorias que

destacan en esa época se encuentra la teoria de la contingencia.
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A finales de la década de 1970, se asume que el medioambiente es influyente y se centra el
analisis en las formas en que esta influencia opera en las organizaciones, y se puede encontrar entre

las teorias de la Institucional o teoria del Recurso Dependencia.

Las teorias posmodernas destacan la nocion de la organizacién sin limites y la introduccién

de nuevas formas organizacionales, como el modelo de Red y la Organizacion Virtual.

Ahora respecto de la organizacién bajo analisis, ¢qué teoria o teorias organizacionales se

podrian utilizar para describir su medioambiente?

Dentro del ambito organizacional estatal, se podrian utilizar la teoria Institucional, en la cual

la pregunta central es ¢Por qué se parecen entre ellas las organizaciones?

La teoria Institucional sostiene que el disefio de las organizaciones debe ser considerado no
como un proceso racional sino como un proceso condicionado por factores internos y externos y se
adaptan a ellos, lo que lleva a las organizaciones de un campo determinado a parecerse en mayor
manera entre si, posiblemente de una forma “mimética” que podria explicarse desde el pensamiento
“si a la otra organizacion le va bien, porque no parecerse a ella”. Se observa habitualmente que
algunos organismos son utilizados como pruebas para la implementacion de sistemas nuevos y que a
partir de su experiencia se extiende en el resto de las organizaciones, una metodologia de base para

implementacion en cada una de las organizaciones que corresponda.

En este caso particular, un ministerio puablico que funciona en un entorno de otros similares,
se observa que entre ellos se encuentran muchas similitudes en cuanto a su funcionamiento, en parte
porque se encuentran bajo la misma normativa, marco regulatorio y dependencia, con presiones

coercitivas como afirman Woody Powell y Paul Dimaggio (1999).
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Ahora bien, se reconoce que el conjunto de estas organizaciones a su vez tiene sus
particularidades, su medioambiente no es exactamente igual lo que provoca que cada organizacion
adopte medidas individuales respecto este Ultimo que es particular y quizas unico. Al respecto en su
teoria de la contingencia, Tom Burnesy George Stalker (1961) reconocen que a diferentes
condiciones medioambientales, se hacen necesarios distintos tipos de organizaciones, de tal manera
gue una organizacion que se encuentra en un ambiente estable, sera preferible que funcione como
una organizacion de tipo “mecdnica”, mas rigida , mientras que estando en un ambiente inestable
requerird una organizacion con un funcionamiento méas “organico” con cierto dinamismo, adaptable
y actuando en respuesta a ese entorno variable. Esta definicion sirve para entender el
funcionamiento de algunas areas donde las tareas repetitivas o facilmente estandarizadas permiten
que parte de la organizacion funcione como una maquina para lograr su eficacia o eficiencia,
objetivo perseguido por la gestién orientada a resultados. Este es el caso de areas administrativas
como por ejemplo entre otras Contabilidad, Tesoreria, donde las diferentes areas seran consideradas

como organizaciones y entorno al mismo tiempo.

Por ultimo la teoria del interesado o teoria de la parte interesada, relacionada con la gestion,
identifica a los grupos de personas que son interesados (externos) de una organizacién. Segun este
modelo, la viabilidad a largo plazo depende de las relaciones entre dichas partes y entre dichas
partes y la organizacién. También describe y recomienda métodos por los cuales se puede encarar

la gestion para considerar los intereses de esos grupos.

Este enfoque es usado para definir a los interesados especificos de una organizacion, asi
como también examinar las condiciones bajo las cuales esas partes deben ser consideradas como
"interesados”. Afirma gque en la economia moderna, las organizaciones obtendran un beneficio

mayor si tienen en cuenta los objetivos de todas las partes interesadas (clientes, proveedores,
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sociedad) y no solo los intereses de los titulares. Esta teoria es uno de los marcos de referencia mas
importantes dentro de la planeacion estratégica, por ejemplo utilizando la herramienta de Tablero de

Control.

Una de sus principales criticas es que complica el gobierno de la empresa, al haber tantas

partes interesadas que atender.

En cuanto al area observada, diremos que los interesados son: internos: Ministra de Salud,
Secretario de Coordinacion Administrativa, Director General de Administracion, Directora de
Contabilidad y Tesoreria y empleados dependientes de ésta Ultima; y por su parte los externos:
proveedores, clientes o ciudadanos beneficiarios, demas funcionarios y empleados del mismo
ministerio, y resto del Estado Argentino, medios de comunicacion, grupos relacionados (ejemplo:

sindicatos), 6rganos rectores, organismos internacionales.

Variable Tecnologia

A continuacidn, se realizara una descripcion de las tecnologias de gestion que utilizan en la
organizacion objeto de analisis, pero antes aclarar que la palabra tecnologia no se refiere a aquello
que hoy dia se piensa cuando se escucha dicha palabra, sino que se refiere a la manera en que se
hacen las cosas, observando dentro de la organizacion, haciendo hincapié en métodos y
conocimientos. Segun el diccionario de Oxford Languages: la tecnologia es el “conjunto de

instrumentos, recursos técnicos o procedimientos empleados en un determinado campo o sector”.

Se puede analizar de esta manera una unidad pequefia de una organizacion o incluso una
tarea, hasta ese nivel se puede descender para realizar un analisis. Desde esta dptica, muchas
tecnologias funcionan al mismo tiempo, la organizacién, para realizar sus productos utiliza

multiples conocimientos, desempefiando actividades diversas.
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Para realizar el diagnostico, es necesario establecer cuales son las materias primas o
“inputs”, que junto con las tecnologias son transformados en “outputs” o producto de salida del area

0 de esa tarea.

Para describir de la mejor manera cémo funciona la tecnologia, se pueden enumerar sus
componentes principales, que son:1-objetos fisicos y artefactos; 2-actividades y procesos y 3-

conocimiento que esta por detras de los dos puntos anteriores.

Esta variable se relaciona directamente con la innovacién y el aprendizaje, soporte
fundamental de las organizaciones para ser mas eficientes, muchas veces implementado a partir de
la prueba y error. Claramente se puede ver su estrecha relacion tanto con el medioambiente como

con la estructura de la organizacion.

Ahora bien, en areas de trabajo administrativas como es la analizada, es conveniente
introducir un modelo, creado por Nonaka y Takeuchi que dara una idea mas precisa del
funcionamiento del conocimiento organizacional y como es su proceso de creacion. Se parte del

siguiente grafico para facilitar la interpretacion.
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Los autores, conceden gran importancia a los procesos de conversion entre los distintos tipos

de conocimiento tacito y explicito.

El conocimiento “tacito” lo entienden como personal, contextual y, por tanto, dificil de
comunicar y formalizar, y el “explicito” o conocimiento codificado, hace referencia a aquel
conocimiento que puede ser transmitido mediante algun tipo de lenguaje. Obviamente estamos

frente a un concepto dinamico, que requiere la interaccion de personas.

Tacito Explicito

Socializacion Externalizacion

Tacito

Internalizacion Combinacion

Nonaka y Takeuchi (1995)

Como se puede interpretar en el grafico, mediante la socializacion, se comparten
experiencias, se crea conocimiento tacito que se comparte como modelos mentales y habilidades
técnicas. EI conocimiento se consigue mediante observacion, imitacién y practica (conocimiento

armonizado).

La externalizacion es el proceso por el que el conocimiento tacito se convierte en
conocimiento explicito y es muy importante para la creacion de conocimiento y de su gestion. El
proceso se lleva a cabo mediante el uso de metaforas, analogias, conceptos, hipotesis 0 modelos y se

desarrolla mediante el dialogo y la reflexion colectiva (conocimiento conceptual).
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En la combinacion, el conocimiento se convierte en sistémico, o sea de la totalidad de un
sistema, ejemplos de este proceso pueden ser los procedimientos educacionales formales y, dentro
del contexto organizacional podria ser la conceptualizacion de un producto en una empresay la
transmision de dicha conceptualizacion para su adaptacion a las necesidades del entorno

(conocimiento sistémico).

La internalizacidn es la conversion de conocimiento explicito en tacito. Esta intimamente
relacionada con el “aprender haciendo” (conocimiento operacional). Puede ser necesario

documentar ese conocimiento para ayudar al individuo a ponerlo en practica e interiorizarlo.

Los distintos tipos de conocimiento interactian unos con otros pasando por los distintos
procesos descriptos dentro de la espiral de creacidon de conocimiento que puede observarse también

en la lustracion siguiente.

Dialogo

Socializacién Externalizacion
Ambito de la r
construccion Vincular

del conocimiento

conocimiento explicito

IAquilera- EJoue

Internalizacion Combinacion

Aprender haciendo

El proceso de creacion de conocimiento que proponen Nonaka y Takeuchi esta compuesto
por cinco fases:1. Compartir conocimiento tacito; 2. Creacién de conceptos; 3. Justificacion de

conceptos; 4. Construccién de arquetipos;5. Nivelacion transversal del conocimiento.
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Aguilera-Luque, AM. (2017). La gestion del conocimiento organizacional.

Volviendo a la cuestién particular, en la direccion de Contabilidad y Tesoreria, el producto
y/o productos de salida (outputs) son casi exclusivamente informacion, -formularios del tipo
contables-, que reflejan la lectura, analisis, evaluacion y transformacion de la materia prima
(inputs), para realizar operaciones contables, que luego serén de utilidad como inputs para el area
siguiente en la cadena de pagos. Podemos decir que, para dicha actividad principal, se utiliza el
andlisis de situacion como herramienta de gestion tecnoldgica, como también, la auditoria de
proceso, evaluacion de procesos, gestion del compromiso presupuestario. Todo ello respecto de la
actividad principal, luego dando soporte a unidades relacionadas podriamos nombrar como la
gestion de la informacion almacenada como proceso por el cual, a partir de un pedido formal, se

transforma en un output que en este caso seria un informe de situacion.

En cuanto a la relacién de las tecnologias aplicadas a la gestion por resultados y teniendo en
cuenta que, particularmente en este sector, casi en su totalidad tienen un registro digital, podemos
decir que estan bien encaminadas a cumplir con los requisitos para dicha gestion, ya que mucho es
cuantificable, analizable y auditable, cumple con la transparencia y esta orientado a la rendicion de
cuentas. Sin perjuicio de lo cual seguramente los procesos pueden ser optimizados a nivel de tiempo
de trabajo requerido, como asi también mejorada la informacion subjetiva que pueda ser utilizada.
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Variable Poder

Cuando se habla de “Poder”, dependiendo la vision que se utilice se tendran diferentes
interpretaciones, por ejemplo, desde la vision psicoldgica el poder es un atributo personal del
individuo, mientras que la psico-sociologia establece que el poder se da en una relacion
interpersonal o intergrupal, y la socioldgica lo establece a partir de una relacion con un contexto que

es coactivo.

En la vision psicoldgica, lo importantes es determinar que rasgos personales convierten a
una persona en un lider y como seleccionar individuos capaces de mandar sobre los demas. En la
psico-socioldgica se busca determinar que fuentes de poder utilizar para fundamentar ese poder,
como influenciar a las personas sobre las que se ejerce el mando y esto sucede a partir de un
conjunto de fuentes de poder por pueden ser la recompensa, la coercion, un poder legitimo o la
fuente del experto. Y, por Gltimo, la vision sociologica del poder que manifiesta su enfoque a través

de saber que induce a la gente a obedecer a su superior jerarquico.

De la evolucidn de estas visiones aparece el “Analisis Estratégico del Poder” que realizaron
Michel Crozier y Erhard Friedberg en 1977, reconociendo como dinamicas las relaciones de poder
dentro de una organizacion, y que incorpora el concepto de una “racionalidad relativa” que se
explica a partir de definir a los actores, no como meros intérpretes de un rol determinado y
establecido, sino con un cierto margen de ejecucion que se desprende de sus propios intereses. A
diferencia del pensamiento de Weber, segun sus palabras los actores “juegan” junto a otros actores
en el marco establecido por la organizacion a la que pertenecen con sus reglas, coexisten, cada uno
con intereses que pueden ser distintos como asi sus objetivos, ya que cada uno intentara ganar poder

dentro de la organizacién. A partir de esto la predictibilidad de las acciones de las personas sera
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menor, ya que cada uno actuara dentro de las normas de acuerdo a sus intereses, de alli el concepto

de racionalidad relativa.

De acuerdo a esto, Crozier establece que hay dos maneras de actuar, una es la que rige las
normas de la organizacién y establece que la alternativa es la que se desprende de alianzas que
sucederan entre los actores, que ignorando el organigrama se apoyan mutuamente porque
consideran que segun sus intereses las acciones establecidas seran las adecuadas. En este punto
debemos reconocer que este ultimo caso, puede provocar algun impacto en otro/s componentes del

sistema.

A esta dindmica imposible de regular, debemos agregar la nocién que en cualquier
organizacion existe, lo que Crozier llama “areas de incertidumbre” que se pueden dar a partir de 3
tipos de eventos: 1) eventos externos que no pueden ser controlados;2) sucesos imprevistos y 3)
eventos no formalizados en las normas de la organizacion. Estas incertidumbres que seran
aprovechadas por los actores que no tienen una posicion pasiva frente a ellas para intentar ganar
poder dentro de la organizacién, son parte del juego. Quienes dominen las situaciones de

incertidumbre en areas importantes de la organizacién seran quieren ejerzan el poder.

Este poder no es un atributo dado al lider jerarquico, sino que es algo que se juega en una
relacion compleja entre este y sus subordinados, ya que también existe cierto poder que se ejerce de

abajo hacia arriba.

Con Crozier tanto el lider como el subordinado deben ser estrategas, ya que el poder de A
sobre B es la capacidad de A de lograr que, en su relacion con B, los términos de intercambio le

sean favorables.
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Crozier y Friedberg identifican cuatro fuentes de energia. La primera es poseer una
especializacion funcional dificil de sustituir: experiencia de los operarios de mantenimiento de
maquinas, abogados, contables, informaticos, etc. La segunda es el control de las relaciones con el
medio ambiente. Son actores marginales secuenciales. Es una forma de poder de intermediacion. Si
las personas dominan las relaciones con el mundo exterior, también adquieren una forma de poder.,
La tercera es el control de la comunicacion de la informacion: conservacion de la informacion
pertinente que proporciona el control de la informacion y la comunicacion. Y la cuarta, el
conocimiento de las normas organizativas y operativas: estas incluyen, por ejemplo, normas de

promocion en la funcién pablica, procedimientos presupuestarios y procedimientos de control.

En el caso de la direccion de Contabilidad y Tesoreria, la jerarquia estd compuesta por una
directora de area, una persona de mucha antigiiedad en la posicion, solido conocimiento del marco
legal y administrativo del estado, con poco conocimiento de herramientas informaticas y sus
posibilidades, soporte clave para su superior, el Director General de Administracion, quien es
referente para todo los relacionado a la administracion del Ministerio de Salud, cargo que hoy en
dia, estd en manos de un abogado y no de un contador como histéricamente sucedio. En cada area
encontramos un lider por departamento, pero ese liderazgo no se encuentra sustentado en una
designacion formal, sino que lo ejercen las personas asignadas por la directora y reconocidas por sus

pares como encargados de coordinar las tareas y los recursos.

En estos departamentos, unanimemente el liderazgo esta a cargo de personas con un
conocimiento histérico del funcionamiento de su area, de las tareas relacionadas y que son
reconocidos por sus pares como referente. Con la llegada de nuevos sistemas tecnologicos, se toma

de en cuenta la participacion de otros integrantes, los que, junto con el lider de cada area, en muchas
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ocasiones establecen soluciones frente a implementaciones, cambios de procedimientos y/o

cualquier adaptacion de las rutinas administrativas.

En cuanto a la gestion orientada por resultados, encontramos que, en contraposicion a la
profesionalizacion de los cargos, personas sin estudios terciarios o universitarios son quienes poseen
cierta responsabilidad sobre el funcionamiento de las areas, dando preferencia a la antigtiedad y a su
conocimiento histérico, limitando de alguna manera la posibilidad de generar cambios en la
eficiencia. Se puede observar como la variable “poder” condiciona la dindmica necesaria para

implementar cambios necesarios, en el camino por la eficiencia.

Variable Comunicacién

Es una variable importante, quizas una de las mas importantes, tanto para llevar a cabo los

objetivos de la organizacién, como asi también determina la relacién con el exterior.

Es la comunicacion, la accion de comunicar o comunicarse, y significa “compartir algo,
ponerlo en comtin” y es un flujo vital para la organizacion que se produce entre un emisor y un
receptor mediante un mensaje. La interaccion se realiza por medio de simbolos, enunciaciones y

permite producir, reproducir y transformar la organizacion, a través del discurso.

A través de la historia fue evolucionando y existen diferentes visiones respecto de cada

enfoque tedrico.

En el inicio, en las escuelas tradicionales, la comunicacion era principalmente formal,

interna y vista como un proceso lineal en una sola direccion.

Con la aparicion de las escuelas de relaciones humanas, como una critica a la teoria clésica
en la década de 1930, consideran las comunicaciones como interpersonales y grupales, y en algunos
casos informales. Hay comunicacion horizontal, aparece el andlisis y el efecto del rumor.
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Con las teorias sistémicas, se establece una suposicion sobre una serie de elementos
considerados basicos en el proceso de comunicacion: “quien comunica” o sea el emisor, “que
comunica” (mensaje), “a quien comunica” (receptor), con “que objetivos” se realiza y “que efectos”
se espera tener con la misma. Las comunicaciones pueden ser formales o informales, internas o
externas. Katz y Kahn,(1978) plantean que “las comunicaciones, el intercambio de informacion y la

transmision de significados, son la esencia misma de una organizacion”

A partir de todo ello, se considera que la eficiencia de la organizacion depende en gran

medida del funcionamiento adecuado de esta variable.

Desde este momento, este punto, se presta especial atencion en el mensaje, como hacer que
sea mas efectivo, intentando superar las posibles interpretaciones individuales de quienes lo utilizan,
es importante la comprension de los mensajes por parte de los receptores, importa conocerlos, saber
cudles son sus caracteristicas y factores condicionantes. Para que la comunicacion se desarrolle,
debe ser expresada y comprendida. Se entiende a la comunicacion como un proceso de dos

direcciones o circular ya que posee dos vias de expresion las cuales son sinérgicas e inseparables.

La comunicacion debe ser considerada dentro de la estrategia organizacional, teniendo
siempre en consideracion lo complejo de ella, ya que una cosa es establecer lo que se quiere
comunicar y otra lo que realmente se transmite, o lo que captan los receptores, perciben o

desarrollan como imagen final.

Para mejorar la efectividad de la comunicacion, la organizacion debera coordinar la

comunicacion interna de la externa, ya que son sistemas interrelacionados e interdependientes.

En relacion al area bajo estudio, algunas preguntas ayudaran a entender como funciona la

comunicacion.
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¢ Qué tipo de informaciones produce la organizacion?

La informacion se produce pensando originalmente en un receptor interno, en muchos casos
como materia prima de otra area interviniente. Ahora bien, cierta informacion se considera de

acceso publico y esta disponible para la consulta externa pero no es el receptor original.

¢Cual es su contenido?

El contenido predominante es informacidn contable, financiera, ya sea por la operatoria
habitual del area como asi también, solicitudes internas a la organizacion ya sea por informes

periddico como asi también excepcionales.

¢Quiénes participan en su produccion?

En cuanto a la informacidn interna, todos los empleados del &rea participan, quizas con

alguna diferenciacién respecto de quien posee mas conocimiento en algun tema requerido.

Con respecto a la informacion con destino externo, lo realizan las personas mejor
capacitadas para que el mensaje sea lo mas efectivo posible evitando malos entendidos o

interpretaciones incorrectas, poniendo especial atencion en el contenido del mensaje.

¢ Quién es el destinatario de la informacion?

Mayormente receptores internos, de areas participantes en la cadena de trabajo, superiores

jerarquicos, proveedores y en menos medida receptores externos, parte de la sociedad.
¢ Qué tipo de canales se utilizan para su transmision?
Se utiliza casi en su totalidad canales digitales, plataformas de expedientes electronicos y

comunicaciones, mail electronico, telefonia y comunicacion persona directa.
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¢ Qué impacto producen en el accionar de la organizacion?

Colabora en el correcto funcionamiento de los procesos financieros y la toma de decisiones a
partir de la informacion suministrada, da transparencia en los actos llevados a cabo en la
organizacién, posibilita en parte el cumplimiento de la rendicidn de cuentas y colabora con

informacion oportuna que acerque en la medida de lo posible a una gestién orientada a resultados.

Para finalizar, una reflexion: en la actualidad donde la tecnologia informatica ha acercado
innumerables medios y maneras de comunicacion, no debemos perder de vista algunos factores
importantes: se debe mantener ciertas formalidades sobre la misma, que aseguren el correcto
entendimiento por parte de quien recibe la informacion. La existencia de excesivos canales por los
cuales comunicarse, -de cierta facilidad de uso, menos complejos e informales-, no debe hacer que
los incorporemos para comunicaciones relevantes que requieran la utilizacion de canales formales,
ya que pueden afectarse la transparencia o la rendicion de cuentas, para que el mensaje no pierda

fuerza ni efectividad.

Y con respecto a la gobernanza moderna y la gestién orientada por resultados, se observa un
progresivo avance para facilitar el acceso a la informacion publica, cumplir con las normas que
loestablecen en tiempo y forma. Es esta una variable fundamental para favorecer la transparencia y
la rendicidn de cuentas para lograr la confianza y la legitimidad por parte de los gobernantes lograr

un estandar de calidad cada vez mayor.

Variable Cultura

Segun define Edgar Shein (1998), la cultura es “Un modelo de presunciones basicas,
inventadas, descubiertas o desarrolladas, por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus

problemas de adaptacion externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia
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como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como

el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”.

A partir de este concepto, el autor intenta delimitar las creencias, habitos, conductas,

actitudes, tradiciones, experiencias y valores que son la base de una organizacion.

El objetivo principal de la cultura organizacional es marcar pautas sobre como la
organizacion espera y desea, que interactlen los colaboradores y es muy importante tener bien
definida su cultura organizacional. Esta radica, basicamente, en el conocimiento de la empresa, que
todos los miembros de la organizacion puedan responder el cdmo y el por qué se hacen las cosas de
determinada manera. Es una forma de marcar pautas y formas de actuar, ante cualquier situacion

que se presente. Se refiere a un conocimiento méas profundo de la organizacion.

Segun el autor antes mencionado, existen 3 elementos dentro de la cultura organizacional:

1) “Los Artefactos™: Se refiere a los elementos que son mas faciles de identificar y
reconocer por las personas, son el logotipo de la organizacién, los colores, el mobiliario, el codigo
de vestimenta, los procesos, la arquitectura, etc. Es todo lo visible en el espacio fisico dentro de la
organizacion que lo identifica y diferencia del resto, como asi también la capacidad tecnologica del
grupo, su lenguaje escrito y oral y su conducta expresa. Algunos ejemplos de los artefactos son las
historias, los lemas y ceremonias anuales. En este nivel, la cultura posee claridad y tiene un impacto
emocional inmediato. Sin embargo, la observacion solo de los artefactos, no permite entender en
este nivel por qué los miembros de la organizacién se comportan de esta forma ni por qué la

organizacion se construyo6 de esa manera.

2) Valores: este elemento, habla sobre los valores de la organizacion. La estrategia, y roles

de conducta de los individuos, como deben relacionarse y ejercer su poder y generalmente se
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encuentran en la conciencia. Son valores compartidos y adquieren importancia para los miembros de
la organizacién y por medio de los valores se identifica las razones que explican por qué se hace lo

que se hace. Estos valores funcionan como justificaciones aceptadas por todos los miembros.

Y 3) Presunciones basicas: son presunciones subyacentes basicas, por ejemplo, la solucién a
un problema cuando se ha dado repetidamente y queda internalizada; tienen un alto nivel de
profundidad, invisible e inconsciente, e incluye las percepciones, los sentimientos y los supuestos

dominantes en los que creen las personas.

Respecto de la organizacion bajo analisis, se encuentran ejemplos del elemento ““Artefacto”
en el lenguaje especifico contable, puntualmente en las denominaciones que reciben los formularios
del sistema utilizado, en relacion a los diferentes estadios del gasto. Otro ejemplo, podemos
encontrar en determinada area de la direccion bajo estudio, posee una antigua costumbre del
empleado publico en general, que es el uso de atuendos (guardapolvos) color celeste, que por
decision de su coordinador aun se utilizaba hasta el inicio de la pandemia (covid-19), como asi
también cierta resistencia a la despapelizacion, se sigue utilizando el archivo papel de procesos
considerados importantes, necesitando ademas mobiliario para dicho objetivo. En cuanto a los
“valores” podemos encontrar como ejemplos: el compromiso con los tiempos de contabilizacion,
coordinacion y distribucion de tareas para cumplir en tiempo y forma con los diferentes
requerimientos. Todo ello se visualizo en la buena adaptacion a trabajar de manera remota en la
pandemia, mas alla de los requerimientos técnicos individuales, se pudo cumplir con normalidad las
tareas del area. Y, por altimo, ejemplos de “presunciones basicas” los podemos ver en mejor medida
en la manera en que el area administrada las tareas, la forma de dividirlas entre los empleados para
ser las eficientes, o de estandarizarla que se siguen utilizando mas alla de los cambios de

funcionarios con las distintas gestiones.

41



Respecto a la gestion por resultados, se considera cumplidos los requisitos en el area, ya que

casi toda su produccion es cuantificable, medible y auditable gracias a la digitalizacion avanzada.

Como resultado al diagnostico organizacional realizado, se presenta a continuacion un
cuadro con problemas detectados a partir de las variables utilizadas y soluciones sugeridas, que se

cree ayudaran a mejorar su funcionamiento, al tiempo que colabora en progresion hacia una gestion

organizacional orientada a resultados.

Cuadro Problemas y Soluciones propuestas

Variable Problemas Soluciones

Se hace necesaria la planificacion a 5 afios como
minimo, con programas y proyectos que se estiman
mantener, desarrollar e impulsar. Con su

Objetivos poco correspondiente correlacién con el presupuesto y la
Objetivos representativos de las politicas | planificacion estratégica. A su vez crear indices para
a corto y mediano plazo cuantificar sus logros. Utilizacién de concursos para

los cargos con funciones ejecutivas que garanticen 5
anos en funciones, mas 2 anos de estabilidad frente
a cambios de gestidn politica.

Estructuras mas estables respecto de las areas
mencionadas, orientadas a cumplir con los objetivos
a mediano y largo plazo, disponibilidad de los

Estructuras dindmicas en funcionarios entrantes de mantener las estructuras
areas, donde los funcionarios si su funcionamiento es correcto. Establecer en
Estructura cambiar con cierta areas administrativas estructuras simples, pero al
regularidad. mismo tiempo bajo una configuracidon del tipo

burocracia profesional, pero que al mismo tiempo
permita utilizar cierto dinamismo en caso de ser
necesario algun tipo de adaptacion.
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Individuo -
Organizacion

En varias areas, no existe
flexibilidad de personal, no hay
facilidad para incorporar o
dejar ir personas que no estan
interesadas en sus labores,
falta de entrevistas iniciales,
ausencia de contrato
psicolégico en muchos casos.

Mayor flexibilidad respecto de rotacidn y
reubicacion del personal en otras areas segun la
conveniencia, utilizacidn de programas de premios y
castigos, motivacion por ser mejor o mas eficiente
en sus funciones. Apertura de concursos publicos
para cubrir cargos nuevos o realizar adecuaciones

frente a cambios sucedidos. Fomentar la
incorporacién de profesionales en sus areas de
incumbencias. Utilizar la normativa vigente
respecto de la forma de contrata.

Medioambiente

Falta de contacto con actores
externos de parte de algunos
departamentos.

Mejorar la comunicacidn con el medioambiente, en
especial con proveedores y la sociedad respecto de
requerimientos de informacidn, realizando avances
en la transparencia y rendicién de cuentas a los
diferentes interesados.

Tecnologia

Falta de material respecto de
procedimientos

Realizar manuales de procedimientos y actualizarlos
cuando sea necesario.

Poder

Falta de utilizacién de recursos
mejor capacitados, por sobre
individuos que son
considerados "de confianza",
la delegacion de funciones
opera sobre la premisa de la
confianza o de preferencias
personales y no de la
capacidad.

Delegar funciones pensando en la
profesionalizacién de las areas, otorgando poder a
quien tiene una visién mdas amplia, criterios
profesionales y formacién superior. Incorporar
mecanismos que permitan la utilizacidon de premios
y castigos.

Comunicacion

Excesiva comunicacion
informal

Reconocer que la facilidad que proveen servicios de
mensajeria como WhatsApp no son adecuados a la
gestidn orientada a resultados, utilizaciéon de
canales oficiales como por ejemplo el actual sistema

GDE o email institucional

Cultura

En muchos organismos
publicos encontramos gente
gue desempefia sus funciones

de determinada manera
porgue "siempre se hizo asi"

Lograr incorporar en la cultura de la organizacion,

gue cada individuo comprenda lo que hace en su

totalidad como proceso, a su vez permitird crear un

criterio propio respecto de futuros ajustes, incluso
la propia busqueda de la eficiencia.
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CAPITULO 4

ANALISIS SOBRE ASPECTOS RELEVANTES

Luego de realizado el diagnostico de la organizacion, respecto de variables organizacionales
consideradas importantes para determinar como funciona la unidad bajo analisis, se debe ir en
profundidad con aquellos aspectos fundamentales que la gestion por resultados resalta como
indispensables para, a partir de ellas, iniciar un circulo virtuoso sobre el cual establecer los cambios
necesarios en aquellas politicas relacionadas puntualmente con la gestién de los recursos humanos

de la unidad bajo estudio.

A partir del resultado obtenido, resulta imposible no mencionar la necesidad de una nueva
gestion publica. Si bien la pesada burocracia estatal, caracteristica tristemente predominante en el
pensamiento popular en décadas anteriores, va perdiendo terreno de la mano de la simplificacién en
el acceso a las nuevas tecnologias informaticas, es claro que aun resta recorrer una gran parte del

camino, para considerar que se encuentra superada por completo dicha problemaética.

Teniendo en cuenta que el paradigma de la administracion publica orientada a resultados
posee un enfoque en el que la gestion gubernamental, se centra en alcanzar resultados concretos y
medibles en lugar de simplemente seguir procedimientos y reglamentos, el énfasis se coloca en
lograr un impacto positivo en la sociedad a través de la toma de decisiones basadas en datos y la

asignacion eficiente de recursos.

Para ello, se espera que las agencias gubernamentales establezcan objetivos claros y

medibles y utilicen una amplia variedad de herramientas y técnicas para evaluar su progreso y
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rendimiento. Esto puede incluir la utilizacién de indicadores de rendimiento, la evaluacion de
resultados y la realizacion de seguimiento y evaluaciones, tanto internas como externas sobre la

efectividad de las politicas y programas gubernamentales.

Este enfoque se ha desarrollado en respuesta a la creciente demanda de transparencia y
rendicién de cuentas en la administracion publica, y se ha implementado en muchos paises en todo
el mundo. Al enfocarse en resultados concretos y medibles, el paradigma de la administracion
publica orientada a resultados busca mejorar la eficiencia y efectividad de la gestion gubernamental

y proporcionar mas y mejores productos y servicios a los ciudadanos.

Bajo ésta Optica de la gestion orientada a resultados, pero manteniendo el foco en los
recursos humanos, como objeto de andlisis, ésta nueva gestion publica, debe analizar y replantear
sus politicas, haciendo hincapié en aquellas variables que puedan ser modificadas a partir de la
decision politica por parte de los funcionarios responsables, de la mano a un presupuesto que asi lo
permita, no solo para poder realizar su implementacion, sino también asegurar en el tiempo su

progresivo avance, llegando al resultado deseado en un tiempo aceptable para todos los interesados.

En un intento por abarcar las variables mas significativas, se pueden mencionar como
indispensables: la capacitacion y profesionalizacién del empleado publico, la utilizacion de
incentivos, para fomentar la eficacia y eficiencia en sus funciones, la revision del sistema de
incorporacion del personal (mas alla de la actual prohibicion a realizar contratacion alguna por parte
del Estado Nacional al momento de redactar el presente) estableciendo mecanismos claros que
permitan la correcta utilizacion del sistema de concursos publicos, tanto para su ingreso como para
su promocion. Como asi también la utilizacion de regimenes de rotacién (en tareas que se
consideren adecuadas), sistemas de premios y castigos, y quizas la tarea més dificil que puede

afrontar el Estado Argentino como empleador, considerar la posibilidad de justificar la baja de su
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plantilla, personal que, por incumplimiento de funciones basicas para el cargo, requieran medidas

mas extremas o cualquier otro motivo que amerite dicho proceder.

La capacitacion del personal es un elemento clave en cualquier gestion publica orientada a
resultados y forma parte de la ley Nro. 25164, que establece entre los derechos de los empleados
publicos la capacitacion permanente y de la “carrera administrativa”, su desarrollo forma parte a su
vez del convenio colectivo correspondiente. El personal capacitado estd mas preparado para afrontar
los retos y cumplir con las metas y objetivos establecidos, lo que se traduce en una mayor eficiencia
y eficacia en el desempefio de sus tareas. Ademas, puede contribuir a la satisfaccién y motivacion

del personal, lo que puede mejorar su rendimiento y su retencion en la organizacion.

Existen diversas razones por las que la capacitacion del personal es importante en una
gestion publica orientada a resultados. En primer lugar, la capacitacion permite al personal adquirir
nuevas habilidades y conocimientos que pueden ser aplicados en su trabajo diario, lo que puede
mejorar la calidad de sus actividades y aumentar su productividad. Ademas, la capacitacién también
puede ayudar al personal a estar al tanto de las Gltimas tendencias y desarrollos en su campo, lo que

puede ser especialmente importante en entornos cambiantes o en rapido desarrollo.

Otra raz6n por la que la capacitacion del personal es importante, es que puede contribuir a la
mejora de la calidad del servicio que se presta a la ciudadania. Personal capacitado es mas capaz de
comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos, o de aquellos que dentro
de la organizacién son beneficiados con sus productos y servicios (inputs y outputs para
determinadas areas), lo que puede mejorar la satisfaccion del usuario y la confianza en la

organizacion.

Ademas, la capacitacion del personal, también puede tener un impacto positivo en el clima

laboral y la cultura organizacional. El personal capacitado suele estar mas satisfecho y motivado en
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su trabajo, lo que puede contribuir a un ambiente de trabajo mas positivo y productivo. La
capacitacion puede fomentar la colaboracion y el trabajo en equipo, lo que puede mejorar la

eficiencia y eficacia de la organizacion.

En conclusion, la capacitacion del personal es absolutamente fundamental en una gestion
publica orientada a resultados. La adquisicion de nuevas habilidades y conocimientos, la mejora de
la calidad del servicio y la satisfaccion y motivacion del personal son algunos de los beneficios mas
importantes que puede aportar la capacitacion. Por tanto, es importante que las organizaciones
publicas incluyan la capacitacion constante de su personal como una de sus prioridades a considerar

en sus planes de gestion, obviamente ésta debe ser organizada de manera eficiente.

Es importante también mencionar que la capacitacion del personal no solo es beneficiosa
para la organizacion y los ciudadanos, sino también para el propio personal. La capacitacion puede
ayudar al personal a desarrollar su carrera 'y mejorar su empleabilidad en el futuro. Puede, ademas,
ayudar a los trabajadores a sentirse mas competentes y confiados en su trabajo, lo que a su vez

tendra un impacto positivo en su bienestar y calidad de vida.

En cuanto a cémo llevar a cabo la capacitacion del personal, no existe un enfoque Gnico que
sea adecuado para todas las organizaciones. Es importante evaluar las necesidades de capacitacion
del personal de manera regular y disefiar programas que se ajusten a estas necesidades. También es
importante considerar la disponibilidad de tiempo y recursos, y seleccionar el enfoque de

capacitacion mas adecuado para cada situacion.

En resumen, la capacitacion del personal es crucial en una gestion publica orientada a
resultados. Contribuye a la mejora de la calidad del servicio, de la satisfaccién y motivacién del

personal y del clima laboral y la cultura organizacional. Es importante evaluar de manera regular las
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necesidades de capacitacion del personal y disefiar programas de capacitacion apropiados para

satisfacer estas necesidades.

Asi como la capacitacion, la profesionalizacion del personal es un factor de los mas
importantes, en una gestion publica orientada a resultados. Los trabajadores publicos deben estar
capacitados y cualificados para llevar a cabo sus tareas de manera eficiente y efectiva, y para hacer

frente a los cambios y retos a los que se enfrentan las administraciones publicas en la actualidad.

Uno de los beneficios mas importantes de la profesionalizacion del personal es la mejora en
la calidad de los servicios publicos. Cuando los trabajadores publicos estan cualificados y tienen las
habilidades y conocimientos necesarios para llevar a cabo sus tareas de manera eficiente, los

ciudadanos pueden esperar una atencidn y una respuesta mas rapida y de mayor calidad.

Ademas, la profesionalizacion del personal también puede contribuir a la reduccion de
costos y a la mejora de la eficiencia en la gestion publica. Cuando los trabajadores estan capacitados
y calificados, pueden llevar a cabo sus tareas de manera mas rapida y con menos errores, lo que se
traduce en una mayor productividad y en una menor necesidad de supervision y correccion,
cuestiones facilmente cuantificables y medibles, requisito necesario para un correcto seguimiento y

evaluacion por parte de las autoridades.

También permite o propicia la delegacion de responsabilidades de manera proactiva,
establecer procesos de comunicacion eficientes para la organizacion, disefiar puestos de trabajo
fomentando cierto dinamismo en las funciones segun sea requerido, ya sea por un corto tiempo o de
manera definitiva, teniendo en cuenta las capacidades y potencialidades laborales, estableciendo

procesos de cambios en el pensamiento de fundadores y directivos.
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Por otro lado, la profesionalizacion del personal, también puede mejorar la imageny la
credibilidad de la administracion publica, los ciudadanos tienen mas confianza en una
administracion publica compuesta por trabajadores cualificados y capacitados, y esto puede

contribuir a mejorar la relacién entre la administracion y la ciudadania.

En conclusion, la profesionalizacién del personal es esencial en una gestion publica
orientada a resultados. A través de la capacitacion y cualificacion de sus trabajadores, las
administraciones publicas pueden mejorar la calidad de los servicios publicos, reducir costos y

mejorar la eficiencia, asi como mejorar su imagen y credibilidad ante la ciudadania.

De la mano de la capacitacion y la profesionalizacion, la utilizacion de incentivos al personal
es una practica comunmente utilizada por las organizaciones para mejorar el rendimiento y la
productividad de los trabajadores. Sin embargo, esta estrategia también puede ser aplicada en la

gestion publica con el fin de orientar a los empleados hacia el logro de resultados.

Un estudio realizado por Smith, A (2020) sefiala que la implementacion de sistemas de
incentivos en la gestion publica puede aumentar la eficiencia y efectividad de las organizaciones
publicas, lo que se traduce en una mayor satisfaccion de los ciudadanos y una mayor calidad de los
servicios publicos prestados, no solo a los mencionados sino también a los diferentes actores
participantes de la cadena de valor publico. Ademas, la utilizacion de incentivos puede ser una

herramienta efectiva para motivar al personal y fomentar el compromiso con la organizacion.

Un ejemplo de como los incentivos pueden ser utilizados en la gestion publica se puede
encontrar en el programa de recompensas del Departamento de Trabajo de los Estados Unidos
(DOL, por sus siglas en inglés). Este programa ofrece recompensas financieras a los empleados que

superen los objetivos establecidos en términos de rendimiento y productividad. Los resultados del
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programa han demostrado un aumento en la eficiencia y productividad del DOL, asi como una

mayor satisfaccion del personal con su trabajo.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que la implementacion de sistemas de incentivos
en la gestion publica también puede tener desventajas. Un estudio realizado por Jones, M (2019)
sefiala que la utilizacién excesiva de incentivos puede llevar a un enfoque en el corto plazo en lugar
del largo plazo, lo que puede tener un impacto negativo en la calidad de los servicios publicos a
largo plazo. Ademas, la implementacion de sistemas de incentivos puede ser costosa y requerir una
gran cantidad de tiempo y recursos para su implementacion y monitoreo. Es importante tener en
cuenta estos factores al considerar la implementacion de sistemas de incentivos en la gestion

publica.

A pesar de estas desventajas, la utilizacion de incentivos en la gestion pablica puede ser una
herramienta efectiva para orientar a los empleados hacia el logro de resultados y mejorar la
eficiencia y productividad de las organizaciones publicas. Es importante tener un enfoque
equilibrado al considerar la implementacion de sistemas de incentivos, teniendo en cuenta tanto sus

posibles beneficios como sus posibles desventajas.

En conclusion, la utilizacidn de incentivos al personal es una estrategia efectiva que puede
ser utilizada en la gestion publica para orientar a los empleados hacia el logro de resultados y
mejorar la eficiencia y productividad de las organizaciones publicas. Sin embargo, es importante
tener en cuenta los posibles riesgos y desventajas de la implementacion de sistemas de incentivos y
asegurarse de que sean utilizados de manera equilibrada y sostenible. En la actualidad, encontramos
regulado por el Decreto No 2098/08 - Nota de la CTASPSSP Actuacion No 260/09 — Acta CoPIC
SINEP No 18 de fecha 19/09/11. El personal SINEP tiene un incentivo. En la practica no es

significativo, por lo que pierde su capacidad de funcionar como tal.
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Como complemento de la capacitacion, podemos destacar la rotacion de funciones como una
practica extremadamente (til, que consiste en cambiar el puesto de trabajo o las responsabilidades
de un empleado dentro de una organizacion, y tiene como objetivo principal fomentar el desarrollo
de habilidades y conocimientos, mejorar la eficiencia y productividad de la organizacion, y

promover la igualdad de oportunidades en el lugar de trabajo.

En el ambito publico, la rotacion de funciones puede ser especialmente beneficiosa para la
gestion orientada a resultados, ya que permite a los empleados adquirir una visién mas amplia y
global de la organizacion, lo que puede mejorar su capacidad para tomar decisiones y solucionar
problemas de manera efectiva. Asimismo, la rotacion de funciones puede contribuir a la mejora de

la calidad de los servicios publicos ya que fomenta la diversidad de perspectivas y enfoques.

Una de las principales ventajas de la rotacion de funciones en el sector publico es que
permite a los empleados adquirir una amplia gama de habilidades y conocimientos que pueden ser
aplicables a diferentes areas y niveles de la organizacion. Por ejemplo, un empleado que ha
trabajado en distintos departamentos puede tener una comprensién mas profunda de cémo funciona
la organizacion y cémo se relacionan sus diferentes partes, lo que puede mejorar su capacidad para
tomar decisiones y resolver problemas de manera mas efectiva. Ademas, puede fomentar la igualdad
de oportunidades al permitir a los empleados adquirir nuevas habilidades y conocimientos y alentar

el desarrollo de carreras mas amplias y diversas.

Otra ventaja, es que puede contribuir a la mejora de la eficiencia y productividad de la
organizacién. Un estudio realizado por el Instituto Nacional de Administracién Publica de Espafia
(INAP) (Garcia-Sanchez, 2018) encontr6 que la rotacion de funciones en el sector publico puede
mejorar la calidad de los servicios publicos al permitir a los empleados adquirir nuevas habilidades

y conocimientos y alentar la innovacién y el pensamiento critico. Ademas, la rotacion de funciones
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puede ayudar a prevenir la rutina y la monotonia en el trabajo, lo que puede mejorar la motivaciéon y

el compromiso de los empleados.

Se puede concluir, que la rotacion de funciones es una préctica recomendable para realizar
periddicamente, ya que permite a los empleados adquirir nuevas habilidades y conocimientos,
mejora la eficiencia y productividad de la organizacién y promueve la igualdad de oportunidades en
el lugar de trabajo. Puede, ademas, contribuir a la mejora de la calidad de los productos o servicios
publicos realizados y a la innovacién al fomentar la diversidad de perspectivas y enfoques, y por
sobre todas las cosas, se genera una experiencia colaborativa generada por las personas que con el
paso del tiempo intervienen en dichas funciones, y que, sumado a la capacitacion, se transforma en

mejora constante de dichos roles.

Para el andlisis de la situacién actual de la unidad bajo analisis respecto de las politicas
desarrolladas precedentemente para el periodo que abarca el estudio, es decir, los Ultimos 12 meses,
se procedio a realizar una encuesta al personal de la direccion bajo estudio, y su cuestionario se
puede ver en detalle en el Anexo adjunto. De la misma se desprenden los siguientes resultados sobre
un total de 34 personas encuestadas (cuestionario y resultados se pueden consultar en los Anexos

adjuntos):

El 85% declara no haber recibido capacitacion en los ultimos 12 meses. Del 15% que, si la

recibio, la totalidad de los mismos afirmaron no considerarla adecuada para su puesto de trabajo.

El 71% de las respuestas fueron positivas, al responder si la organizacion les brinda las

herramientas y recursos necesarios para desempefiar su trabajo, solo un 29% considera lo contrario.

Se encuentra la primera respuesta unanime y positiva frente a la consulta respecto de si

recibe incentivos por su desempefio en el trabajo. Si bien parece ser una situacion positiva, de 1o
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conversado con los entrevistados se desprende el dato de que el bono recibido no tiene motivo u
objetivo propiamente dicho, sino que se trata de un bono establecido para el personal de manera
extraordinaria para el periodo 2022, lo cual no refleja su utilizacion de acuerdo a lo sugerido para

una gestion orientada a resultados.

Se consulto si la organizacion posee, un adecuado proceso de incorporacion de personal, y
encontramos que el 100% respondid por la negativa. Es necesario resaltar que, si bien la
Administracion Publica Nacional, al momento de realizar dicho estudio se encuentra ante la
imposibilidad de realizar nuevos contratos, establecido por una norma vigente de caracter
transitoria, no es algo que modificaria de manera significativamente dichas respuestas, segun lo

conversado con los encuestados de manera informal.

Posiblemente, muy relacionado con el punto anterior, se consult6 si conocian casos de
personas desvinculadas de la organizacion o cuyo cese de tareas esté relacionado al incumplimiento
de tareas, mal desempefio, 0 comportamiento que lo amerite y solo el 9% conocia alguna
experiencia de ese tipo en el transcurso de periodo de actividad en la organizacion, y si
consideramos que la mayoria de los entrevistados curso la totalidad de su vida laboral activa dentro

de la institucién, parece ser -a simple vista- un nimero bajo.

Con respecto a la profesionalizacién, el 91% no posee certificado o titulo profesional
relacionado con su puesto de trabajo y si bien no es un area particularmente compleja en su

funcionamiento, la cantidad de profesionales disponibles es escasa.

Frente a la baja profesionalizacidn del personal, se consulto respecto a, si la organizacion
promueve la profesionalizacion, y el resultado fue de solo un 15% para el “Si”. Un nUmero que
deberia preocupar ya que es un resultado que parece demostrar el bajo interés en realizar una mejora

en ese sentido.
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De la mano de la pregunta anterior, solo el 9% afirma haber recibido algun tipo de oferta
para financiar parcial o completamente algun tipo de capacitacion o educacion relacionada con sus
labores en la organizacion, mientras que el 38% reconocen tener interés en realizar dichos estudios
si la organizacion colaborara o financiara los mismos. Se desprende falta de proactividad en

profesionalizacion o capacitacion del personal por parte de algunas autoridades.

En relacion a la utilizacion de la rotacién de personal, la respuesta fue negativamente
unanime, por lo que se descarta el interés por parte de la organizacion en obtener los beneficios de
su uso, mientras que por parte del personal el 53% afirma considera como positivo el recurso,

aunque solo el 24% estaria dispuesto a hacerlo o solicitarlo.

Como datos adicionales surge de la presente encuesta, que el 100% de las personas
encuestadas considera que su remuneracion no es acorde a sus tareas desempefiadas, aunque se
reconoce que analizar dicha respuesta es un poco mas compleja de lo que parece a simple vista, un
contexto altamente inflacionario, presupuesto establecido precedentemente y negociaciones

paritarias inciertas entre otras, muy posiblemente colaboren con dicho descontento colectivo.

En resumen, segun los datos analizados, estamos frente a una organizacion que no fomenta
la capacitacién, como asi tampoco la profesionalizacion de sus integrantes; posee un sistema de
incentivos mal empleado y no existe el concepto de castigo, salvo casos extremos de
incumplimientos o comportamiento inapropiado. No posee muchas oportunidades de incorporar
personal a la medida de las necesidades, solo un régimen de movimientos interno entre personal del
ministerio es posible transitoriamente para encontrar perfiles oportunos y disponibles. Tampoco
parece haber interés en utilizar la rotacion del personal como herramienta Gtil para mejorar la

organizacion con sus ventajas mencionadas.
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CAPITULO 5

Una mirada global

En los diferentes procesos evolutivos, en ocasiones los diferentes protagonistas deben
interactuar, observar y posiblemente estudiar como es el camino que recorren o recorrieron sus
pares, intentado reconocer en sus experiencias vividas, acciones o metodologias a aplicar puede
representar algun beneficio, y a un costo menor ya sea en tiempo o en dinero, de quien experimento

una dificultad similar con antelacion.

Alrededor del mundo, son varios los paises que han implementado sistemas de gestion
orientada a resultados en sus respectivas administraciones pablicas. Algunos de los paises que se

consideran lideres en esta area incluyen:

Estados Unidos: la Administracion Obama implemento el programa "Programas de Mejora

de Resultados", que se enfoca en medir y mejorar los resultados de las politicas gubernamentales.

Reino Unido: El gobierno del Reino Unido ha implementado un sistema de gestidn orientado
a resultados desde el afio 2000, conocido como el "Modelo de CABEI" (Resultados del Gobierno

Central basado en Evidencia e Indicadores).

Australia: EI gobierno australiano ha implementado un sistema de gestion orientado a

resultados denominado "Politicas de Resultados".

Nueva Zelanda: El gobierno de Nueva Zelanda también ha implementado un sistema de

gestién orientado a resultados, conocido como el "Modelo de Resultados del Gobierno™.
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Singapur: el pais se caracteriza por una forma de gobierno muy centralizada y autoritaria,
pero se caracteriza por su alto grado de eficiencia y transparencia, es uno de los mejores ejemplos de

un estado orientado a resultados.

En este contexto de paises considerados de avanzada en la implementacion de la gestion para
resultados en el &mbito global, aparecen con fuerza la gestién estratégica de capital humano (GAO),
como tema de alto riesgo que requiere especial atencién. Muchos paises y organizaciones han
desarrollado sus propios enfoques y modelos para la gestion estratégica del capital humano.
Algunos ejemplos de ello incluyen: Estados Unidos: la Sociedad para el Desarrollo de la
Administracion del Capital Humano (SHRM, por sus siglas en inglés) es una organizacion lider en
ese pais en el desarrollo de la gestion estratégica del capital humano. En Reino Unido: la Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD) es una organizacion lider que proporciona
certificacion y desarrollo profesional en la gestion estratégica del capital humano. En Australia: la
Asociacion Australiana de Administracion de Recursos Humanos (AHRI) es una organizacion lider
en Australia que proporciona certificacion y desarrollo profesional en la gestion estratégica del
capital humano y entre otros. En Espafia: la Asociacion Espafiola de Direccion y Desarrollo de
Recursos Humanos (ADECCO) es una organizacion lider que proporciona certificacion y desarrollo

profesional en la gestidn estratégica del capital humano.

La gestion estratégica de capital humano es un enfoque para la administracion de recursos
humanos y abarca, desde el reclutamiento y la incorporacion, hasta la plantilla de empleados y sus
beneficios, la gestion de la fuerza laboral y el desempefio. Con las estrategias adecuadas de gestion
del capital humano, puede beneficiarse de procesos de gestion de empleados mas eficientes y

rentables, conceptos intimamente relacionados con el modelo objeto del presente estudio.
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Se parte de la premisa que indica, que es clave tratar a sus empleados como una inversion.
Para ello, se deben tener en cuenta todas las partes del ciclo de vida del empleado, desde la
contratacion hasta la jubilacion. Sin tener esto en cuenta, sus estrategias de gestion del capital

humano nunca seran tan efectivas como podrian serlo.

Las agencias federales enfrentan una variedad de desafios administrativos impulsados por
restricciones fiscales, cambios demogréaficos, una ola de jubilaciones federales y el papel cambiante
del sector publico. La respuesta de la nacién ala reciente pandemia de COVID-19 (coronavirus)

también puede desafiar a la fuerza laboral federal.

Algunas practicas lideres en la gestion del capital humano pueden ayudar a superar algunos

de estos desafios, como son:

Planificacidn estratégica de la fuerza laboral: para poder enfrentar los desafios del siglo XXI,

se deben desarrollar estrategias a largo plazo para adquirir, desarrollar y retener personal para lograr
sus misiones y metas. Por ejemplo, las organizaciones deberian: Involucrar a los profesionales de
recursos humanos y las partes interesadas clave en los esfuerzos de planificacion estratégica y de la
fuerza laboral; monitorear y evaluar el progreso de la agencia hacia sus metas de capital humano;
establecer y mantener un inventario de las habilidades y competencias de los empleados, y tener un

proceso para abordar las brechas de habilidades / competencias

Entrenamiento laboral: La formacidn eficaz de los empleados implica el desarrollo de un

enfoque estratégico, que establezca las prioridades de formacion y aproveche la inversion en
formacion para lograr los mejores resultados. Esto deberia incluir: Lideres que comunican la
importancia de la formacion y animan a los empleados a participar en las actividades de formacion;

una unidad de capacitacion y desarrollo responsable del mejor desempefio de la fuerza laboral; datos
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de desempefio cuantitativos y cualitativos para evaluar los resultados obtenidos a través de los

esfuerzos de capacitacion y desarrollo.

Gestidn del rendimiento: Los sistemas de gestion del desempefio se utilizan para ayudar a
establecer las expectativas de desempefio de los empleados, monitorear el desempefio a lo largo del
afio y calificar y recompensar el desempefio. Para utilizar estos sistemas de manera eficaz, las
agencias deben: alinear las expectativas de desempefio individual con las metas organizacionales;
hacer distinciones significativas en el desempefio individual (por ejemplo, a través de calificaciones
y / o bonificaciones); involucrar a los empleados en el desarrollo, modificacion y evaluacion del

sistema de gestion del desempefio.

Reclutamiento y contratacién: El reclutamiento y la contratacién implica implementar

estrategias para atraer a los mejores candidatos, identificar a los candidatos mas calificados y
coordinar el proceso de incorporacién de un nuevo empleado. Para hacer esto de manera efectiva,
las agencias deberian: desarrollar estrategias personalizadas para contratar puestos altamente
especializados y dificiles de cubrir; utilizar anuncios de vacantes que sean claros, faciles de usar y
completos; realizar encuestas periddicas para medir los niveles de satisfaccion con el proceso de

contratacion.

Gestion de la diversidad: La gestion de la diversidad ayuda a fomentar un entorno laboral

positivo donde se valoran las similitudes y diferencias de las personas, para que todos puedan
alcanzar su potencial y maximizar sus contribuciones. Para asegurarse de tener una fuerza laboral
diversa y dindmica, las agencias deben: desarrollar una estrategia y un plan de diversidad que se
alinee con el plan estratégico de la organizacion; hacer responsables a los altos directivos

vinculando su evaluacién de desempefio y compensacion con el progreso de las iniciativas de
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diversidad; tener un proceso de contratacion para atraer una oferta de candidatos calificados y

diversos para el empleo.

Plan de sucesidn: Las organizaciones lideres participan en esfuerzos amplios e integrados de
planificacion y gestién de la sucesion que se centran en fortalecer la capacidad organizativa actual y
futura. Como parte de este enfoque, las agencias deberian: centrarse en las necesidades actuales y
futuras y desarrollar grupos de personal de alto potencial para cumplir con los objetivos a largo
plazo de la organizacidn; identificar talentos de multiples niveles organizacionales, al principio de la
carrera o con habilidades criticas; enfatizar las asignaciones de desarrollo o "estiramiento™ para los

empleados de alto potencial (ademas de la capacitacion formal).

Culturas orientadas a resultados: Hay una serie de herramientas que pueden ayudar a

construir una cultura orientada a los resultados dentro del gobierno federal. Por ejemplo, un sistema
eficaz de gestion del desempefio de los empleados, uno que crea un vinculo claro entre el
desempefio individual y los resultados organizacionales (en particular para el liderazgo federal),
puede impulsar el cambio interno y lograr los resultados deseados. Sin embargo, el desarrollo de
sistemas de gestion del desempefio de los empleados modernos, creibles y efectivos y el trato con

los trabajadores de bajo desempefio han sido desafios de larga data para las agencias federales.

Compromiso de los empleados: El aumento de los niveles de compromiso de los empleados

puede conducir a un mejor desempefio organizacional. La mejora de los niveles de participacion de
los empleados debe centrarse en el desempefio, el desarrollo profesional y la participacion en las
decisiones que afectan su trabajo. Algunas de las siguientes practicas podrian mejorar el
compromiso de los empleados: conversaciones constructivas sobre desempefio; desarrollo

profesional y formacion; como asi también el equilibrio entre trabajo-vida.
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Al mismo tiempo que se estudia como gestionar eficientemente la inversion en el capital
humano, otros enfoques prestan especial atencion a aquellos factores externos que intervienen
directa o indirectamente con dicha inversidn y no son pocos aquellos paises con grandes
preocupaciones al respecto, entre ellos los avances tecnoldgicos principalmente en las areas de la

robotica, y la inteligencia artificial.

Desde las ultimas décadas del siglo pasado, existe la certeza que la tecnologia seréa la gran
protagonista y responsable de la nueva revolucion tanto social como econdémica, ante ello una
responsabilidad de permanecer atentos a los cambios que ella produzca y mas aun a los beneficios
que pueda brindar, tanto para un sector publico que intenta aumentar su valor publico dia tras dia,
prestar mas y mejores servicios, como tambien desde el lugar de ciudadanos de exigir mayor
eficiencia en el manejo de recursos publicos y en la prestacion de servicios para aumentar su
beneficio social. Todo ello sin perder de vista sus implicancias negativas, que no son para nada

menores.

Un tema que no admite discusion es que los avances tecnoldgicos en su mayoria, son
impulsados por empresas privadas de todo el mundo, ya que la rentabilidad de las nuevas
tecnologias justifica las enormes inversiones necesarias, razon por la cual muchos estados con
constantes problemas de financiacion, dificilmente logren destinar recursos para la innovacién a
medida orientada a sus propias necesidades. Esto podria tener implicancias negativas, ya que los
objetivos perseguidos por dichas tecnologias podrian no ir de la mano con las creencias y deseos de
los gobiernos, que antes la imposibilidad de crear software o hardware a medida de sus necesidades,

debera adaptarse a las ofertas del mercado o invertir mucho dinero para su adaptacion.

En este contexto, el libro “Inteligencia artificial y administracion publica: Robots y humanos

compartiendo el servicio publico” del Profesor Ramio (2020) propone ponderar los avances de la

60



inteligencia artificial y de la robotica como enormes posibilidades para consolidar en el sector
publico un nuevo modelo de cultura y administracion pablica que provoque la renovacion tanto de
la cultura administrativa imperante como de los modelos de gestion (burocratico, gerencial y de
gobernanza), capaz de interactuar con un mundo cuyos paradigmas politicos, sociales y econdmicos,
estdn cambiando de manera vertiginosa, condicion sine qua non del desarrollo del nuevo paradigma
publico. En tal sentido, identifica la necesidad de que los algoritmos de la inteligencia artificial sean
disefiados con cautela, en particular aquéllos que manipulan los datos sensibles para las personas y
asi evitar marginaciones, sesgos u opacidades en el accionar de la administracion publica. Para ello,
se propone la creacion de una agencia gubernamental, de naturaleza regulatoria, capaz de evaluar
dichos algoritmos y de asegurar condiciones minimas de transparencia. Propone la idea de una
“Gestion Publica 4.0 caracterizada, por la delegacion de las actividades transaccionales a las
nuevas tecnologias inteligentes para, de esa manera, optimizar la gestion y gobernanza publicas y

fortalecer la inteligencia y la transparencia institucionales.

Las herramientas de Blockchain son muy prometedoras en cuanto al manejo de informacién
transparente y muy potentes para la tan dificil batalla contra la corrupcion que muchos paises llevan

adelante.

Ahora bien, no todo lo relacionado con la tecnologia es perfecto o ideal, ya que se basan en
algoritmos desarrollados por personas, y aunque en el futuro cercano los algoritmos puedan ser
producto de la IA, ella también fue programada por humanos. Por lo que habra que prestar especial
atencion a la transparencia de sus algoritmos, preferentemente controlado por personal externo a

dicha organizacion (ya sea de aquella quela cre6 o la implementara).

Hay actualmente proyectos sobre futuros tratados internacionales, respecto de la ética y los

derechos humanos que los algoritmos deberan contemplar, establecer acuerdos respecto de dichos
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lineamientos y asegurar su cumplimiento sera clave en el uso correcto de las tecnologias como de su
posterior evolucion. Solo hace falta imaginar como ejemplo, un mundo donde las fuerzas policiales

y militares estén desempefiadas por robots, para entender la problematica.

Otro tema directamente relacionado que preocupa, es la desaparicion de puestos de trabajo
como parte de esta evolucion, segun estudios realizados en Espafia, se espera que en los proximos
10 o 20 afios desaparezca entre el 30 y 60% de los empleos actuales tal como los conocemos, y se

estima que en el sector publico sera de 30% en los préximos 20 afios.

Como medidas frente a estos cambios se piensa en alternativas, como por ejemplo establecer
impuestos a los robots, la no ocupacion de las vacantes que se produzcan por los retiros y
jubilaciones, como asi también la cobertura de las vacantes que sean necesarias, pero con personas

de edad adulta, que no planifiquen una carrera profesional en el sector publico de muchisimos afios.

Hay quienes afirman que en las revoluciones productivas que precedieron, se consideraban
escenarios similares, pero no se llegaban a visualizar aquellos puestos nuevos que se crearian a
partir de dicha evolucién (por ejemplo, entrenador de robots, creadores de aplicaciones, etc.), por lo
gue es necesario plantear diferentes escenarios para poder tener respuestas a cada uno de ellos.
Sabemos que una planificacion estratégica a mediano y largo plazo es uno de los requisitos para la

implementacion de la Gestion por Resultados.

Conclusidn: Por lo expuesto se hace necesaria una revision profunda de politicas e
instrumentos a utilizar en la nueva gestion pablica, ya que se considera absolutamente necesario un
desarrollo en las capacidades humanas (funcionarios y ciudadanos), para que desde una
participacion abierta y colaborativa, se pueda innovar en esos aspectos claves de la mano de los
avances tecnoldgicos, tan importantes y necesarios para el desarrollo de un estado que funcione

sobre las bases de la gestion por resultados, donde sus pilares sean la transparencia, rendicion de
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cuentas, datos abiertos de acuerdo al libre acceso a la informacion publica (clara y oportuna), con la
incorporacion de tecnologias que faciliten la tarea, brinden confianza sobre la gestion, y acerquen
cada vez mas a los actores interesados a una activa participacion, sin perder de vista las implicancias
negativas que pueda llegar a ocasionar, no se puede tener la ingenuidad de creer que todos los
avances tecnoldgicos traen aparejados solo cuestiones positivas, ni creer que la tecnologia es la gran
salvadora. Sin capacitacion, la tecnologia no sera una inversion, sino dinero malgastado, no ser
fetichista de la tecnologia, ésta es solo una herramienta para instrumentar un nuevo paradigma, un
modelo de gestion, no comprometerse con la tecnologia pensando, que solo por innovar en hardware
o software, se prestara un mejor servicio, recordando que los estados tienen éxito o fracasan, por la

calidad de sus instituciones.

Sera un desafio muy grande, y estamos obligados a no demorar en su tratamiento, desde el
momento que el sector privado se aduefie de los objetivos de su implementacion, mas tiempo y

recursos deberemos utilizar para afrontar sus perjuicios.

Como un inicio de un cambio que probablemente no se pueda evitar, habré tareas que
podrian incentivarse en el uso de la robética en el presente inmediato, como aquellas que sean

perjudiciales para la salud, muy peligrosas o aquellas que nadie quiere realizar.
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CAPITULO 6

PROPUESTA

Habiendo realizado a lo largo del presente, el analisis y diagnosticado de la unidad bajo
estudio (Direccion de Contabilidad y Tesoreria, dependiente de la Direccion General de
Administracion, del Ministerio de Salud de la Nacion), en relacion a su politica de gestién de
recursos humanos en 2022, y su relacion con la implementacion de una gestién orientada a
resultados respecto de dichas politicas, se determind que su nivel de aplicacion al final del periodo
observado es muy bajo. Resultan necesarias medidas correctivas respecto de las variables
observadas en el analisis detallado mas arriba, establecer un plan de accion contemplandolas, con
medidas tendientes a implementar de manera gradual los cambios que se consideren precisos para
lograr un nivel de implementacidn cada vez mayor, intentando acercarse a un nivel en principio

aceptable, para luego intentar lograr, o aproximarse al 6ptimo de los resultados deseados.

La implementacion de una gestion orientada a resultados en las politicas de gestion de
recursos humanos puede ser un proceso desafiante, requiere cambios significativos en la forma en
gue se manejan las operaciones y se mide su desempefio. Sin embargo, la realizacion de estos

cambios de manera gradual va a generar beneficios para la organizacion.

En primer lugar, un enfoque gradual permite que la organizacion se ajuste a los cambios
progresivamente y se adapte a las nuevas politicas y practicas. Esto, a su vez, reduce el riesgo de
caos o desestabilizacion, y permite que los empleados se adapten gradualmente a las nuevas

exigencias.
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En segundo lugar, un enfoque gradual permite a la organizacion evaluar y ajustar sus
politicas y practicas de manera continua, lo que es especialmente importante en el caso de una
gestién orientada a resultados, ya que requiere una medicién continta del desempefio para asegurar
que se estan alcanzando los objetivos y metas establecidas o determinar si el camino es el correcto y

rectificar en caso contrario.

En tercer lugar, un enfoque gradual permite involucrar a los empleados en el proceso de
cambio. La participacion de los empleados en la planificacion y la implementacion de las nuevas
politicas pueden ayudar a aumentar la motivacion y el compromiso de los empleados con los

objetivos de la organizacion.

En resumen, implementar una gestion orientada a resultados en las politicas de gestion de
recursos humanos puede ser un desafio. Sin embargo, la realizacion de estos cambios de manera
gradual puede tener varios beneficios para la organizacién, como permitir un ajuste gradual, una
evaluacién continua y la participacion de los empleados en el proceso de cambio. Esto ayuda a
asegurar que los cambios se lleven a cabo de manera eficaz y eficiente, y que se obtengan los

resultados deseados a largo plazo.

A continuacidn, se establecen a modo de sugerencia, una cronologia con medidas tendientes
a realizar dicho avance progresivo, para lograr un nivel superior de implementacion a las politicas
vigentes al final del periodo bajo analisis (2022), respecto de una gestion que oriente hacia

resultados.

La gradual implementacion hacia una politica de recursos humanos orientada a resultados

sugerida incluye las siguientes medidas:
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1 - Establecimiento de objetivos claros y medibles: Establecer objetivos claros y medibles
para la organizacion en general y para cada departamento o unidad especifica. Si bien el presente
documento se concentra en la unidad bajo analisis, a largo plazo los objetivos de la organizacion y

aquellos que correspondan a las unidades bajo estudio deberan -de alguna manera-, ser coincidentes.

2 - Identificacion de indicadores clave de desempefio: Identificar los indicadores clave de
desempefio que se utilizaran para medirlo en la organizacién y sobre los empleados. Se recomienda
no utilizar una gran cantidad de indicadores. Al momento de su disefio, se debera tener en cuenta la
facilidad del acceso a la informacion necesaria para su utilizacion, la frecuencia en que seran
calculados y/o utilizados. Establecer de ser necesario un tablero de control en el cual se pueda
visualizar de la manera préctica y util los resultados obtenidos y a su vez a partir de ellos, reconocer
oportunamente si algun tema relacionado requiere especial atencién o tratamiento. Se ha
mencionado anteriormente la importancia del seguimiento en la gestién, y la identificacion de

indicadores son herramientas utiles para dicho fin.

3 - Disefio de planes de desarrollo: Disefiar planes de desarrollo para los empleados que
incluyan metas y objetivos claros y medibles para mejorar su desempefio, contemplando para dicho

disefio, la variedad en la clasificacion de dichos puestos y sus particularidades.

4 - Evaluaciones de desempefio: Disefiar y realizar evaluaciones periddicas respecto del
desempefio de los empleados para medir su progreso en relacion con los objetivos establecidos. Las
mismas serviran para determinar, junto con el seguimiento de los objetivos a cumplir por los
empleados, el posible acceso a beneficios, premios y/o recompensas que deberan establecerse
oportunamente. Resulta indispensable limitar la posibilidad de actuar en beneficio o perjuicio por

motivos ajenos al desempefio del personal dentro del ambito laboral.
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5 —Capacitacion, desarrollo y profesionalizacion: se debera realizar un examen inicial sobre
las capacidades individuales del personal y determinar el punto de partida, en contraposicion de la
situacion deseada. Luego de ello disefiar y establecer en lineas generales un detalle de
capacitaciones consideradas indispensables, tanto en el conocimiento general, como el manejo de

herramientas de ofimatica hoy dia fundamentales para la eficiencia en las tareas.

Proporcionar capacitacion y desarrollo continuo para ayudar a los empleados a mejorar su
desempefio y alcanzar la situacién deseada, a cargo de la organizacién en términos econémicos y
dentro del horario habitual laboral, para incentivar su aplicacion. Se debe prestar especial atencion a
cualquier tipo de oferta al respecto, que pudiera ser proporcionado por el Estado Nacional sobre

aspectos relacionados a conocimiento y/o utilizacion de sistemas comunes.

Se recomienda a la organizacion y la generacion de contenido propio que abarque los
contenidos necesarios para dicha capacitacion inicial, estandarizada y que contemple el contenido
deseado para la situacion actual, debiendo ser actualizado en caso de ser necesario, pudiendo ser
producido para ser consultado de manera individual, y disponible a todo momento para el personal
de la dependencia. EI material generado, servird mas alla de la capacitacion en si misma, para la
conformacion de lo que podria llamarse “manuales de procedimiento 2.0”, contenido multimedia
que junto a los manuales de procedimiento tradicionales sean de utilidad frente a cualquier situacion

que amerite una consulta respecto de dicho contenido.

6 - Recompensas y sistemas de incentivos: Establecer sistemas de recompensas e incentivos
para premiar a los empleados que alcancen o superen los objetivos establecidos. Es esta una de las
herramientas clave para lograr los resultados buscados, cuyo objetivo es motivar a los empleados a
alcanzar metas especificas y mejorar su rendimiento en el trabajo estableciendo una clara relacion

causa-efecto clara que da a los empleados la motivacidn necesaria para trabajar mas duro para
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alcanzar esa meta. Algunos ejemplos de politicas de recompensas y sistemas de incentivos que se
pueden implementarse en la organizacion incluyen: programas de bonos: proporcionan una
recompensa financiera a los empleados que alcanzan metas especificas; reconocimiento publico:
reconocer publicamente a los empleados que hayan alcanzado metas especificas, por ejemplo, un
empleado del mes o una ceremonia anual de premiacion; beneficios adicionales: ofrecer beneficios
adicionales a los empleados que alcanzan metas especificas, como realizar jornadas a eleccion de
trabajo remoto, pudiendo realizar sus labores de manera remota y quizas fuera de horario habitual, o
dias para uso de licencia vacacional adicionales o0 quizas, un dia libre extra, sin prejuicio de

beneficios adicionales como lo es el actual premio salarial por presentismo.

7 - Comunicacion y participacion: Establecer una comunicacion abierta y transparente con
los empleados para fomentar su participacion en la implementacion de la politica de recursos
humanos orientada a resultados. El proceso de implementacion debera ser transparente y equitativo,
no ser percibido por los empleados como obligaciones para pocos, por lo que una buena
comunicacion entre las partes interesadas eliminara posibles malestares o erréneas interpretaciones

respecto al proceso completo de implementacion.

Se recomienda la incorporacion de reuniones regulares: Esta politica consiste en celebrar
reuniones regulares entre los empleados y los responsables de las areas para discutir el progreso en
el logro de metas y resolver cualquier problema que pueda surgir; como asi también el uso de
encuestas de opinion: Esta politica consiste en realizar encuestas de opinion regularmente para
recopilar la opinion de los empleados sobre las politicas de recursos humanos y como estas afectan a

su trabajo.

8 —Medicidn, monitoreo y seguimiento de politicas: Disefiar un sistema de medicién y

monitoreo para determinar el progreso de la implementacion de las politicas de recursos humanos
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orientada a resultados y tomar medidas correctivas de ser necesario, estableciendo la regularidad y

recursos a utilizar para dichas tareas.

9 - Alineacidn con la estrategia organizacional: Asegurarse que las politicas de recursos
humanos orientados a resultados permanezcan alineadas con la estrategia organizacional general,

para garantizar que los objetivos de la organizacion sean alcanzados de manera eficiente y efectiva.

Si bien este apartado, no parece ser de gran utilidad en el corto plazo, debera ser tenido en
cuenta, para que las politicas implementadas en el area bajo estudio resulten coherentes con la
estrategia general de la organizacién. Se debera también establecer los momentos en los cuales sera

oportuno realizar dicho analisis y medidas correctivas de ser necesarias.

Flexibilidad y adaptabilidad son condiciones que deberan incorporar y sostenerse, para poder

adaptarse a los cambios en las condiciones y necesidades de la organizacion.

10 - Evaluacion continua: disefiar una evaluacion que pueda ser lleva a cabo de manera
sistematica y continua, acerca de las politicas de recursos humanos orientada a resultados y sus
resultados obtenidos respecto de sus objetivos establecidos, ya sea para el seguimiento de dichas
politicas como asi también, para asegurar que sigan siendo relevantes, eficaces y eficientes. A partir
de dicha evaluacién, poder realizar ajustes y mejoras en funcion de los resultados. Es la evaluacion,
sin dudas uno de los pilares de la gestion orientada a resultados, por lo que su disefio, planificacion e
implementacion no debe tomarse a la ligera, una ineficiente evaluacién, seguramente tendra como
consecuencia la no obtencion de los resultados esperados, o posiblemente que estos sean sub-

Optimos.

11 - Involucramiento de los empleados: Involucrar a los empleados en todas las etapas de la

implementacion de la politica de recursos humanos, servira para estos se sientan comprometidos y
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motivados a contribuir al éxito en el logro de los objetivos. Puede incluirse para su desarrollo la
creacion de comités de recursos humanos, encuestas de opinion y sesiones de retroalimentacion, ya
que, en el ambito publico existe por parte de los empleados una condicion que resulta mas compleja
encontrar en el ambito privado, y esta es, sentirse parte de un todo que trabaja para el bienestar
social, dicho incentivo puede incrementarse cuando ademas de ello, se siente tenido en cuenta en los

procesos que

12 - Colaboracion con otros departamentos: Trabajar en colaboracion con otros
departamentos de la organizacion, especialmente con el departamento de planificacion y
presupuesto, para asegurar que los recursos necesarios estén disponibles para implementar y
mantener una politica de recursos humanos orientada a resultados resulta importante, la
planificacion siempre debe ir de la mano a los recursos monetarios necesarios, 1o que parece a
simple vista una obviedad, no realizar sistematicamente controles presupuestarios, seguramente

traerd aparejados imprevistos totalmente evitables.

13 - Transparencia y rendicion de cuentas: Asegurar la transparencia y rendicién de cuentas
en todos los aspectos de la politica de recursos humanos orientada a resultados, para garantizar la
confianza y credibilidad de los empleados y la ciudadania, Para ello se debera mantener actualizada
la publicacion de informacion sobre procesos de contratacion y los criterios de seleccion de manera
justa y objetiva, de libre acceso para cualquier persona, tanto al ciudadano, como a los empleados
respecto de posibilidades de incorporaciones y puestos disponibles. A ellos se debe sumar la
rendicion de cuentas en cuanto a la gestion del desempefio y la promocion de los empleados
publicos, esto ayudara a garantizar que se promuevan y retengan a los empleados mas calificados y

comprometidos.
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A su vez, la transparencia debera ir de la mano, de una unificacién de tipos de contratos para
el personal, respetar al principio fundamental de igual remuneracién para igual trabajo. La
transparencia también involucra a la organizacion puertas adentro, evitando fomentar el secreto
sobre temas que no debieran serlo, generara mayor sensacion de equidad entre los trabajadores o

ayudara a reparar injusticias que puedan existir.

En resumen, implementar una politica de recursos humanos orientada a resultados en una
organizacién publica requiere un enfoque estratégico, una planificacion cuidadosa y un compromiso
continuo para alcanzar metas y objetivos medibles. Es de suma importancia involucrar a los
empleados, colaborar con otros departamentos y organizaciones, asegurar transparencia y rendicion

de cuentas para garantizar el éxito de las politicas aplicadas.
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ANEXOS

Encuesta realizada

SI NO |NS/NC| Total | %Si | % No

1. ¢Ha recibido capacitacion en los Ultimos 12 meses? | 5 29 0 34 | 15% | 85%

2. ¢En ‘caso de haber recibido capacitacion, c.on5|dera 0 4 0 4 0% | 100%
que ha sido adecuada para su puesto de trabajo?

3. g;uenta con algun tipo de certificacion o tl'tulo 3 31 0 34 9% | 91%
profesional relacionado con su puesto de trabajo?

4. ;Considera que la organizacién le brinda las
herramientas y recursos necesarios para desempefar su | 24 10 0 34 | 71% | 29%
trabajo de manera eficiente?

5. iRecibe incentivos por su desempeiio en el trabajo 34 0 0 31 | 100% | 0%
(bonos, aumentos salariales, etc.)?

5.1 g!En'caso de reC|b|r |'ncent|vos, estos se relacionan 0 34 0 34 0% | 100%
con objetivos y productividad?

§. gConS|dere,1 gue la organizacion tiene un proceso 0 34 0 34 0% | 100%
de incorporacion adecuado para nuevos empleados?

7. g?ons@erg ,que la organizacion promueve la 5 59 0 32 | 15% | 85%
profesionalizacion de sus empleados?

8. ;_Ha?,reabldo alguqa op{ortunldad,dg crecimiento o 4 30 0 34 | 1% | s8%
promocién en la organizacion en los Ultimos 12 meses?

0. gCon~5|dera que la o.rganlzauon valora el 16 18 0 31 | a79% | 53%
desempefio y contribucion de sus empleados?

10. ;Considera que la organizacion tiene una cultura
de trabajo que fomenta la satisfaccion y el bienestar de | 12 22 0 34 | 35% | 65%
sus empleados?

10. ;Considera recibir una remuneracion acorde con 0 34 0 34 0% | 100%
su labor?
, 11. iHa formado parte de rotacion de personal en los 4 30 0 34 12% | 88%
ultimos 12 meses?

’1.1,1.‘¢:Con5|dera pqultlva para la organizacion, la 18 16 0 34 53% | 47%
utilizacion de la rotacion del personal en las tareas?

11,2. ;Estaria dispuesto a~soI|C|tar voluntariamente 8 26 0 34 0% | 76%
rotar tareas con sus compafieros?

12. §Funciona o conoce algun caso de desvinculacion
o cese de tareas por incumplimiento de funciones o 3 31 0 34 9% | 91%

mal desempefo?
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13. ;Conoce si funciona algun tipo de régimen de

. ., 0 34 34 0% | 100%
incorporacion de personal?

14. ;Considera que la organizacion fomenta el 0 34 34 0% | 100%
desarrollo de carrera?

15. ;Si recibiera ayuda econémica parcial o completa,
le interesaria realizar estudios de algun nivel que se 13 21 34 | 38% | 62%
relacionen con su actividad?

16. ;Recibid en los ultimos 12 meses alguna oferta

3 31 34 9% 91%

para realizar estudios relacionados con sus labores,
financiados por la organizaciéon?
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