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Resumen (Abstract)

La tesis de Maestria en Gestion Empresaria “La carrera profesional del personal del
INTA. Aplicabilidad del Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial. Alcances y
perspectivas. Periodo 2006-2011- Centro Regional La Pampa-San Luis” se centra
principalmente en el estudio del servicio civil de carrera y la gestion de recursos
humanos expresados en el Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial (CCTS) del
personal del INTA.

Para abordar esta investigacion se han considerado categorias conceptuales
relacionadas a la Gestion Estratégica de Recursos Humanos, profesionalizacion, marco
juridico, sistema de carrera, desarrollo profesional, destacindose el Modelo Integrado
de Gestion de Recursos Humanos propuesto por Longo (2002). El objetivo general de
este trabajo es conocer las posibilidades de aplicacion el CCTS, en el caso del Centro
Regional La Pampa San Luis durante el periodo: 2006-2011, en cuanto a los diferentes
componentes que involucran la carrera profesional del personal, con la descripcion de
los componentes del convenio y su vinculaciéon con la carrera del personal, la
indagacion acerca de los factores involucrados en su implementacion y el analisis de los
obstaculos y facilitadores en la carrera profesional.

La investigacion llevada adelante se sustenta en las siguientes hipotesis: a) el
régimen de promocion de carrera establecido por el CCTS impide actualmente la
promocion de los agentes con mayor trayectoria laboral dentro de la institucion; b) no
existe equidad retributiva entre los puestos de mayor jerarquia de acuerdo a la
complejidad funcional y el grado de responsabilidad asignado a cada uno de los puestos;
y ¢) un importante porcentaje del personal del Centro Regional carece de régimen de
carrera, dado que los empleados se encuentran agrupados hace varios afios en la planta
no permanente del organismo.

Es una investigacion de tipo cualitativa, bajo una perspectiva metodoldgica de
caracteristicas descriptiva e interpretativa de fuentes documentales e informacion
registrada en entrevistas y encuestas a los actores involucrados.

Los resultados obtenidos sugieren que la aplicacion del CCTS depende de la
conjuncion de varios factores relacionados a la institucion. Actualmente podemos
sefialar que el Convenio no favorece el desarrollo de la carrera profesional de su
personal, en especial el personal de mayor antigiiedad dentro del organismo. Durante los
ultimos afios, el INTA ha puesto énfasis en la gestion de recursos humanos relacionados

a mejorar los sistemas de gestion y administracion del personal dentro de la



organizacion, destacandose también el fortalecimiento y promocion de la formacion y la
capacitacion de su personal, pero en la realidad el marco juridico vigente ha generado
inconvenientes a la hora de establecer criterios de reconocimiento a la trayectoria

laboral de sus agentes.



Capitulo I: INTRODUCCION

1.1. Tema de la investigacion

El area de interés que aborda este trabajo es la gestion de los recursos humanos. En las
organizaciones actuales las personas se constituyen en el eje central de la administracién. Su
complejidad y riqueza permiten al investigador considerar multiples aristas para conocer el
aporte, las dificultades y los desafios de un campo de estudio y también de accidon que pueden
ser abordados desde disciplinas diversas como la administracion, el derecho, la psicologia, la
medicina laboral y hasta la politica, entre otras (Chiavenato 2002).

En esta investigacion se trata de conocer la importancia que tiene el desarrollo
profesional de los empleados de una organizacion publica de amplia trayectoria en nuestro
pais, el INTA. Es asi que, a través del estudio de la carrera profesional de su personal, se
tratardn de entender aspectos vinculados no solo con la faz individual de las personas en su
trayectoria laboral sino también con el conjunto de actividades que desde los distintos
subsistemas de la Gestion de Recursos Humanos (GRH) colaboran en la carrera profesional
de los hombres y mujeres que trabajan en dicha organizacion.

En el &mbito publico, las finalidades de un sistema de gestion de empleo y los recursos
humanos deben ser compatibles con los objetivos de eficacia y eficiencia y con los
requerimientos de igualdad, mérito y neutralidad, propios de administraciones profesionales
en contextos democraticos (Longo 2002).

El éxito de una organizacion depende cada vez mas del conocimiento, las habilidades
y las capacidades de sus empleados, en particular cuando estos ayudan a establecer un
conjunto de competencias centrales que la distinguiran de las demas. Cuando los miembros de
una organizacion tienen talentos dificiles de imitar y son organizados, le otorgan una ventaja
competitiva ante las demas (Bohlander y Snell 2009).

La gestion de recursos humanos tiene una gran importancia para las organizaciones,
debido al desarrollo integral de politicas dirigidas a un mejor desempefio de los recursos
humanos mediante la ejecucion de diversas actividades, en direccion a los objetivos
organizacionales.

Asi, el objeto de estudio se centra en el Servicio Civil de Carrera (SCC) y la GRH, que
expresados juridicamente en el Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial (CCTS), da cuenta

del formato institucional que el empleo tiene en el INTA.



1.2. Problema cientifico

La investigacion se interroga acerca de si el marco juridico propuesto para la
regulacion del empleo en el INTA ha facilitado la carrera profesional de sus empleados.

Pretende, entonces, identificar los factores intervinientes en el desarrollo de los
elementos que forman parte del Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial, durante el periodo
2006-2011 del personal del INTA-Centro Regional La Pampa-San Luis.

En particular se intentara dar respuesta a tres interrogantes: 1) ;el marco juridico que
regula las relaciones laborales de los empleados del INTA —Convenio Colectivo de Trabajo
Sectorial (CCTS)- se aplica integramente?; 2) ;qué factores intervienen en su aplicacion'?; y

3) (el Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial favorece/obstaculiza la carrera del personal?

1.3. Objetivos

Los objetivos propuestos para llevar a cabo esta investigacion son los siguientes:

1.3.1. Objetivo general

Conocer las posibilidades de desarrollo de los diferentes aspectos del Convenio
Colectivo de Trabajo Sectorial del INTA, Centro Regional La Pampa-San Luis en cuanto a los

componentes que involucra la carrera profesional del personal.

1.3.2. Objetivos especificos

1. Describir los componentes del CCTS y su vinculacion con la carrera del personal del
INTA, Centro Regional La Pampa-San Luis.

2. Indagar acerca de los factores —juridicos, politicos, administrativos, culturales, etc. —
involucrados en la implementacioén del CCTS.

3. Analizar cuéles son los obstaculos y/o facilitadores en la carrera profesional del

personal del INTA, Centro Regional La Pampa-San Luis.

' Cuando se habla de “aplicacion” se entiende la posibilidad de ser efectivamente realizado o desarrollado.
Palabras como “aplicacion” o “implantacion” forman parte del repertorio de términos utilizados en bibliografia
especifica del campo de la administracion publica, de origen y traducciones espaiiolas. De hecho, se ha preferido
emplear dicho término y no el de “aplicabilidad”, aunque figura en el titulo de la tesis debido que con esa
denominacion fue aprobado el plan de tesis mediante Resolucion 174/11 del CD de la Facultad de Ciencias
Econoémicas y Juridicas.



1.4. Supuestos hipotéticos

La investigacion llevada adelante se asienta en los siguientes supuestos:

- El régimen de promocion de carrera establecido por el CCTS impide actualmente la
promocion de los agentes con mayor trayectoria laboral dentro de la institucion.

- No existe equidad retributiva entre los puestos de mayor jerarquia de acuerdo a la
complejidad funcional y el grado de responsabilidad asignado a cada uno de los puestos.

- Un importante porcentaje del personal del CRLPSL (Centro Regional La Pampa San Luis)
carece de régimen de carrera, dado que los empleados se encuentran agrupados hace varios

afios en la planta no permanente (transitoria) del organismo.

1.5. Justificacion y relevancia

En virtud del tema y del problema elegidos se considera importante estudiar el periodo
comprendido entre los afios 2006 y 2011, lapso en el que se sanciona y comienza a aplicar el
Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial para el personal del Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria (INTA), a través del Decreto Ley N° 127/06.

Teniendo en cuenta el periodo objeto de estudio, la originalidad y relevancia de esta
investigacion esta dada en que existen escasos trabajos cientificos realizados en el ambito
académico que analicen la implementacion de los distintos componentes del marco juridico
que regula las relaciones laborales de los empleados pertenecientes a un organismo publico,
como es el INTA, a partir del estudio de los subsistemas de la Gestion Estratégica de
Recursos Humanos.

Si bien en los sistemas publicos de empleos y en la Gestion de Recursos Humanos
(GRH) no existe un patron tedrico de aplicacion general para todas las organizaciones, el
Modelo Integrado de Gestion de Recursos Humanos presentado en esta investigacion hard su
aporte al realizar un andlisis estratégico e integrado del sistema de GRH, teniendo en cuenta
los factores internos y externos que afectan a la organizacion.

Se juzga significativo indagar acerca de los factores que inciden en la aplicabilidad del
CCTS, en la carrera personal del INTA, dado que ello permitira conocer algunos aspectos que
podran ser tenidos en cuenta a la hora de reformular un nuevo convenio colectivo de trabajo,
considerando los cambios en el contexto de la organizacion.

En cuanto a su relevancia social, la misma esta presente en este trabajo al investigar

acerca del desarrollo y promocion de la carrera profesional de los empleados del INTA,



situados en la provincia de La Pampa y San Luis, a partir de la implementacion de un marco
juridico, aplicado a todo el personal distribuido geograficamente a lo largo de todo el pais.

Los resultados de este trabajo podran ser considerados como indicadores en el analisis
de la carrera profesional no solo del personal perteneciente al Centro Regional La Pampa-San
Luis, sino también del personal distribuido en otras regiones, ya que proporcionara
herramientas para el andlisis de la totalidad de los empleados del INTA.

El tema elegido particularmente para esta tesis es significativo al considerar que la
gestion de recursos humanos dentro de la organizacion es fundamental para el crecimiento y
desarrollo de la institucion en si, con la intencion de generar herramientas que puedan ser
tenidas en cuenta a la hora de promover un cambio favorable en el area de recursos humanos,
y generar aportes en el momento de elaborar un nuevo marco juridico que regule la relacion
laboral entre los empleados y el INTA, principalmente en el desarrollo de la carrera

profesional de cada uno de ellos.

1.6. Marco tedrico-conceptual de referencia

La presente tesis toma elementos tedricos del neoinstitucionalismo, que proporciona
algunas dimensiones de analisis interesantes para conocer la profesionalizacion de las
administraciones publicas modernas, al considerar elementos de los enfoques de Francisco
Longo Martinez (2002), Koldo Echebarria (2003) y Oscar Oszlak (2003). Por otro lado,
rescata el paradigma interpretativo para comprender la perspectiva que los actores
institucionales tienen respecto de las practicas que hacen a su cultura organizacional y que, de
alguna manera, contribuyen a la aplicabilidad de las normas y el desarrollo de la carrera
profesional (Giddens 1978; Guba 1990). Estas dos perspectivas aportan riqueza al estudio,
dandole no solo orientacion tedrica sino también metodologica para su desarrollo.

En este sentido, para abordar el objeto de estudio planteado en esta investigacion se
tienen en cuenta categorias conceptuales tales como Gestion Estratégica de Recursos
Humanos (GERH), modelo integrado y subsistemas de Gestion Estratégica de Recursos
Humanos, profesionalizacién, marco juridico, sistema de carrera y el desarrollo profesional, e
indicadores de la cultura organizacional.

El servicio civil de carrera se entiende como un conjunto de reglas, juridicas e
instrumentales, relativas al modo y condiciones en que el Estado asegura la disponibilidad de
personal con las aptitudes y actitudes requeridas para el desempeiio eficiente de actividades
encuadradas en el cumplimiento de su rol frente a la sociedad. (Oszlak 2001).

La gestion de recursos humanos es presentada como un sistema integrado de gestion,



cuya finalidad basica es la adecuacion de las personas a la estrategia de una organizacion,
para la obtencion de resultados acordes a las finalidades perseguidas. De acuerdo a lo
mencionado por Longo (2002), la coherencia estratégica es un rasgo fundamental del modelo
de Gestion de Recursos Humanos (GRH), lo cual significa que la calidad de la GRH —tanto
las politicas y practicas como el sistema de gestion en su integridad— no puede ser juzgada al
margen de su conexion con la estrategia (mision, prioridades, objetivos) de la organizacion,
entendido el concepto de estrategia como un conjunto de finalidades basicas y prioritarias de
la organizacion.

Al hacer referencia a la gestion de Recursos Humanos, Longo (2002) presenta un

Modelo Integrado de Gestion Estratégica de Recursos Humanos.

Modelo Integrado de Gestion Estratégica de Recursos Humanos

Estrategia

Gestion

Contexto Interno Entorno
Estructura de | Marco legal
Cgtlrmra Recursos Mercado laboral
0S
Humanos otros

Personas

I

Resultados

Figura 1- Fuente: elaboracion propia, adaptada Modelo de Francisco Longo (2002)

En este modelo, Longo menciona que los resultados que deben ser alcanzados
dependen de determinar dos cuestiones respecto de las personas: por un lado, se hayan
influidos por el grado de adecuacion del dimensionamiento, cualitativo y cuantitativo, de los
recursos humanos a las finalidades perseguidas; y, por otro, las consecuencias de las
conductas observadas por las personas en su trabajo.

El dimensionamiento y las conductas no son las unicas fuentes de influencia en la
GRH. Deben considerarse también la existencia de factores situacionales influyentes,

identificables en el interior y en el exterior de la organizacion.



En el contexto organizativo interno, existen numerosos factores que pueden ser
tomados en consideracion. Entre ellos se pueden mencionar la situacion politica interna, el
contexto presupuestario, la tecnologia utilizada, los estilos de direccion, etc. En todos los
casos se destaca la presencia de dos factores que influyen directamente sobre el
comportamiento humano: la estructura y la cultura organizacional.

El grado de estandarizacién del comportamiento mediante normas, descripciones de
tareas, tamafio de la piramide jerarquica, los tipos de control, la centralizaciéon o
descentralizacion en la toma de decisiones son algunos indicadores estructurales relevantes
para la gestion de las personas; mientras tanto los modelos mentales y valores interiorizados
en el contexto organizativo constituyen una clave explicativa para el comportamiento
humano, asi como de las propias politicas y practicas de GRH.

Para Robbins (2004), la cultura organizacional se define como un sistema de
significados comunes entre los miembros, que caracterizan e identifican a cada una de las
organizaciones.

En coincidencia con esa perspectiva, otros autores coinciden al mencionar que la
cultura organizacional es un conjunto de valores, creencias, ideas, que influyen en el
comportamiento de los miembros de una organizacion.

La cultura organizacional determina el funcionamiento de la organizacion y se refleja
en las estrategias, estructuras y, en particular, en las politicas de gestion de recursos humanos.

Si bien existen diversos indicadores que influyen en el proceso de formacion cultural
de una organizacion, ha sido importante para llevar a cabo esta investigacion el andlisis de la
percepcion del sistema de movilidad de los puestos, los procedimientos y mecanismos de
evaluacion de desempeiio y la relacion igualdad-mérito como indicadores internos del
clima organizacional.

En el contexto externo a la organizacion pueden considerarse como factores
influyentes la situacion sociopolitica, la economia, la evolucion de la tecnologias, entre otros.
Por su trascendencia para la gestion de las personas, también deben establecerse la presencia
de dos factores muy importantes: las normas juridicas de aplicacion y el mercado de trabajo.

El marco juridico es un poderoso elemento del entorno cuya influencia en los
sistemas de GRH es incuestionable, ya que introduce limitaciones y regulaciones en el
sistema de gestion de las personas. Del marco legal se derivan algunas de las principales
singularidades y restricciones que la GRH debe sumir en los sistemas publicos. Es
precisamente este aspecto el que serd el eje de nuestro analisis. El mercado de trabajo

constituye asimismo un referente para el disefio y funcionamiento de las politicas y practicas



de GRH.

El modelo integrado de GHR presentado por Longo (2002), estd compuesto por siete
componentes o subsistemas interrelacionados y estructurados en tres niveles:

1. En el nivel superior, la Planificacion de Recursos Humanos, que constituye la
puerta de entrada en todo sistema integrado de gestion de recursos humanos, y permite
anticipar la definicioén de politicas coherentes en todos los restantes subsistemas, con los que
aparece conectada.

2.  En el nivel intermedio, existen cinco subsistemas, ordenados en cuatro bloques
horizontales, en una secuencia légica. En el primero, la Organizacion del Trabajo, que
prefigura y concreta los contenidos de las tareas y las caracteristicas de las personas llamadas
a desempenarlas. El segundo corresponde a la Gestion del Empleo, que comprende los flujos
de entrada, movimiento y salida de las personas. En el tercero, la Gestion del Rendimiento,
que planifica, estimula y evalta la contribucion de las personas. En el cuarto, la Gestion de la
Compensacion, que retribuye la contribucion, mientras que en el quinto la Gestion del
Desarrollo, que cuida el crecimiento individual y colectivo.

3. Y, por ultimo en el nivel inferior, la Gestion de las Relaciones Humanas y
Sociales, la cual se relaciona a su vez con todos los subsistemas del modelo.

Subsistemas de la Gestion de Recursos Humanos

Estrategia

v

Planificacion

A

Gestion del > Gestion de la

_’ p—
Organizacion Gestion del .. compensacion
. rendimiento
del Trabajo empleo
Retribucion monetaria
y no monetaria

. . Planificacién .z

Disefio de puestos | Incorporacion - Gestion del
o, o Evaluacion

Definicion de Movilidad <«—pDesarrollo
perfiles Desvinculacion

Promocion de carrera
Aprendizaje

T T T Individual y colectivo
A

Gestion de las relaciones humanas T
y sociales
Clima laboral Relaciones laborales Politicas sociales

Figura 2-Fuente: elaboracion propia, adaptada Modelo de Francisco Longo (2002)



Para Longo (2002) existen tres requisitos imprescindibles para que un conjunto de
politicas y préacticas de gestion de recursos humanos funcionen, en una organizacion
determinada, como un sistema integrado, capaz de aportar valor y contribuir al logro de los
objetivos organizativos. En primer lugar, serd necesario que todos los subsistemas enunciados
se encuentren operativos, es decir, que exista un conjunto minimo de politicas y practicas de
personal coherentes que permitan inferir racionalmente su existencia y operatividad. En
segundo lugar, los subsistemas de la gestion de recursos humanos, ademas, deberan funcionar
interconectados. De otra manera, si cada subsistema opera aislado, dificilmente se lograra la
idoneidad en las adscripciones de las personas a las tareas. Por ultimo, la totalidad de los
subsistemas deben aparecer como aplicaciones de una estrategia de recursos humanos,
derivada de la estrategia organizativa, y cohesionados por aquella. Una politica o practica de
personal no puede ser juzgada al margen de esta coherencia bésica.

Con respecto a los subsistemas mencionados anteriormente, se pone énfasis en esta
investigacion en el de Gestion de Desarrollo (GD), cuyo objeto es estimular el crecimiento
profesional de las personas, de acuerdo a su potencial, fomentando los aprendizajes necesarios
y definiendo itinerarios de carrera que conjuguen las necesidades organizativas con los
diferentes perfiles individuales.

La Gestion del Desarrollo engloba dos areas basicas de la politica de la gestion de
recursos humanos: a) las politicas de promocioén y carrera, que articulan los procesos
mediante los cuales las personas progresan tanto en su aportaciéon como en el reconocimiento
organizativo de la misma; y b) las politicas de formaciéon, destinadas a garantizar los
aprendizajes individuales y colectivos necesarios para el logro de los fines organizativos,
desarrollando las competencias de los empleados y estimulando su progresion profesional.

La GD se vincula preferentemente con otros tres subsistemas de la GRH: se relaciona
con la Gestion del Empleo, con quien interactiia definiendo articuladamente los flujos de
movimiento de las personas en la organizacion; mantiene conexion estrecha con la Gestion
del Rendimiento, de la cual recibe informacidon imprescindible para definir las necesidades de
aprendizaje y las oportunidades de promocion; y, ademas debe coordinar con la Gestion de la
Compensacion, en particular, en lo que respecta a los mecanismos de progresion salarial,
ligados a los distintos disefios de carrera.

La profesionalizacion de la funcion publica puede definirse como un proceso
orientado a que el personal al servicio del Estado —pero también la propia organizacion

estatal— adquiera una serie de atributos, tales como idoneidad, mérito, objetividad, vocacion



de servicio, orientacion de resultados, honestidad, responsabilidad y adhesién a valores
democraticos. Algunos de ellos tienen mayor importancia que otros, dependiendo de la
jerarquia y responsabilidad por resultados o recursos que ostente el respectivo personal o
unidad organizativa (Oszlak 2002).

Para Oszlak (2003), los regimenes juridicos que regulan el servicio civil pueden
agruparse en torno a dos posibilidades externas: una, la vigencia de un régimen juridico
basico o escalafon general unico para todo el personal, en un ambito jurisdiccional
determinado, que incluye normas relativas a los derechos, deberes, régimen de carrera
(ingreso, remuneracion, evaluacion de desempefio, etc.), entre otros; y, por otro lado, la
heterogeneidad y multiplicidad de regimenes de personal, orientados a la busqueda de
condiciones laborables, mas favorables para los distintos grupos o estratos.

En el caso particular del personal del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria,
se encuentra bajo la regulacion de la Ley Marco de Regulacion del Empleo Publico Nacional
N° 25.164, el Convenio Colectivo de Trabajo General para la Administracion Publica
Nacional, y sus normativas reglamentarias y complementarias, cuya aplicacion se establece a
través del Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial, implementado a partir de la aprobacion
del Decreto Ley N° 127/06.

Longo (2001) afirma que el sistema de carrera consiste en un disefio jerarquizado de
los empleos, que implica que los empleados reclutados en un determinado nivel de empleo
puedan con el tiempo efectuar un recorrido ascendente a través de una serie de niveles o
escalas al nivel maximo que les corresponde.

En todo sistema de carrera existe un determinado ntimero de divisiones horizontales
(categorias, escalas, grados, grupos) que reflejan la jerarquia de los empleos, cuyos limites se
relacionan con el reclutamiento externo y el nivel maximo al que puede llegar la promocion
interna del agente.

Se entiende por desarrollo de carrera o carrera profesional (Dolan y otros 1999)
como la sucesion de actividades laborales y puestos de trabajo desempenado por una persona
a lo largo de la vida, en una misma organizacioén o en campos y organizaciones diversas, junto
con las actitudes y reacciones asociadas que experimenta. El desarrollo de carrera profesional
es un proceso dindmico que debe integrar las necesidades individuales del empleado con las
de la organizacion. Es responsabilidad del empleado identificar sus propios conocimientos,
habilidades y actitudes, asi como sus intereses y valores, y buscar informacion sobre opciones
de carrera. La organizacién debe proporcionar informacion acerca de su mision, politicas y

planes, y de lo que proporcionard como capacitacion y desarrollo para los empleados
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(Bohlander y Snell 2009).

1.7. Diseio técnico-metodologico

El disefio de esta investigacion es de tipo cualitativo. De acuerdo con los objetivos y el
marco de referencia se requiere una perspectiva metodologica de caracter descriptivo e
interpretativo. Se emplea una estrategia metodoldgica que permite acceder a la informacién
generada por los distintos factores que intervienen en la aplicabilidad del marco juridico y el
modelo de gestion de recursos humanos planteados.

Teniendo en cuenta la factibilidad de esta investigacion, se ha tomado como unidad de
analisis el Centro Regional La Pampa-San Luis, dado que resulta imposible abarcar las
dimensiones de la totalidad del personal del INTA, distribuido geograficamente a lo largo de
toda la Argentina.

En primer lugar se han realizado encuestas, en funcion de la informacion obtenida a
partir del analisis de documentos y del contacto con informantes claves. Luego se llevaron a
cabo entrevistas en profundidad, a partir de la determinacion de una muestra intencional. Y
finalmente se procedid a realizar un analisis comprensivo entre los contenidos obtenidos en
las entrevistas, el marco teérico de referencia y las hipotesis planteadas.

De acuerdo a la metodologia elegida, y a partir del andlisis de la poblacion bajo
estudio, se selecciond una muestra al azar de tipo estratificada. Este tipo de muestreo se
caracteriza por separar a la poblacion en estratos o subuniversos (Chitarroni 2008). En este
caso se seleccionaron los siguientes estratos:

a) Personal con mas de 10 afios de antigiiedad, correspondiente a los grupos de Apoyo,
Técnico y Profesional de las Estaciones Experimentales Anguil y San Luis.

b) Personal que ocupa cargos gerenciales dentro del Centro Regional La Pampa San Luis:
Directores, Coordinadores de Areas, Jefes de Grupo y Jefes de Agencias.

c) Personal de los grupos de Apoyo, Técnico y Profesional que se encuentre
forméandose/estudiando o que haya adquirido su formacién dentro de la institucion.

Ademas se entrevisto a un representante gremial por cada Estacion Experimental y al asistente

regional de recursos humanos.

1.7.1. Técnicas
Se efectud un andlisis documental que contemplo normativas generales y especificas

(leyes, decretos, etc.), asi como documentos emitidos por el propio Instituto, por ejemplo
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resoluciones, disposiciones, circulares, entre otros.

Ademés se realizaron entrevistas en profundidad a los actores involucrados,
empleados y directivos que poseen una antigiiedad suficiente en el organismo, de acuerdo al
periodo objeto de estudio.

La poblacion elegida se compone por los empleados del Centro Regional La Pampa-
San Luis del INTA, de la cual se tomd una muestra representativa, de tipo intencional, entre
los agentes que cumplen con una antigiiedad mayor a 10 afos, ubicados en los distintos
grupos escalafonarios, y personal relacionados a las organizaciones gremiales. Sobre una
poblacion de 271 personas pertenecientes al INTA (sin incluir personal externo al organismo),
se tomo una muestra de 16 personas para entrevistar y 31 para las encuestas.

Los instrumentos utilizados fueron guias de entrevistas aplicadas a informantes claves
y encuestas para los demas estratos.

Para el caso de las entrevistas se confeccion6 una guia de preguntas orientadoras
plasmadas en los Formularios II y IIl (ver Anexos), destinadas a los niveles gerenciales,
representantes gremiales y al asistente de recursos humanos.

Se realizaron 16 entrevistas, de las cuales so6lo se tomaran 15 para su andlisis, dado
que una de las personas entrevistadas no accedio a ser grabada, con lo cual no se puedo tomar
un registro exhaustivo de sus opiniones. Por otro lado la entrevista resultd breve y no aporto
elementos sustanciales para esta investigacion.

Dentro del personal entrevistado se encuentran Directores de Centro Regional y
Estaciones Experimentales, Coordinadores de Areas, Jefe de Grupos, Jefes de Agencias de
Extension, representantes gremiales de cada una de las unidades y el asistente regional de
recursos humanos.

Para las encuestas se seleccion6 una muestra de 31 personas, distribuidas en personal
de los tres grupos: Apoyo, Técnico y Profesional, y personal (también de los tres grupos) en
etapa de formacion, a partir de la aplicacion de una encuesta semi abierta (Formulario I- ver

anexo).

12



Capitulo II: Antecedentes historicos y contexto general del funcionamiento del
INTA

2.1. Antecedentes historicos

El Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria es un organismo estatal
descentralizado con autarquia operativa y financiera, dependiente del actual Ministerio de
Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacion. Fue creado el 4 de diciembre de 1956, sobre la
base de la recomendacion del economista Dr. Raul Prebisch, por ese entonces Secretario de la
Comision Economica para la América Latina de las Naciones Unidas (CEPAL), quien en su
informe para el Gobierno Nacional manifestd su preocupacion por la marcada disminucion de
las exportaciones de los productos agropecuarios en ese momento y sugirio la creacion de un
instituto para la investigacion tecnologica en materia agropecuaria y la difusion de los
resultados.

La creacion del organismo se fundamentd en tres ideas innovadoras: que la
investigacion y la extension se realizaran en el mismo Instituto, que fuera autarquico y que los
productores tuvieran activa participacion en la conduccion del Instituto (INTA: 2006).

Este Instituto inici6 formalmente sus actividades en 1958 con algunas funciones del
Ministerio de Agricultura y las Estaciones Experimentales existentes que le fueron
transferidas.

La investigacion se organizd agrupando los planes de trabajo en Programas, con la
participacion de destacados especialistas de las universidades nacionales y especialistas del
ambito privado. Por su parte, la extension y la transferencia se organizaron e impulsaron con
la creacion de un importante numero de Agencias de Extension Rural que atendian las
necesidades de los productores de cada region, divulgando las técnicas y detectando los
problemas del sector.

Ante la necesidad de mejorar las capacidades de sus profesionales, se dictaron cursos
para los investigadores y extensionistas. Ademas, se implementd un programa de
perfeccionamiento en el exterior, principalmente en EEUU, el Reino Unido, Francia y
Australia. En 1968 el INTA contaba con 925 profesionales y técnicos, de los cuales 311
habian recibido capacitacion en el exterior, 60 de ellos con el grado de Master y 3 con el
Doctorado superior. Los auxiliares técnicos y administrativos eran 978 y los obreros 1534, lo
que se traducia en un total de 3437 personas (INTA 2006).

Ademas de disponer de becas y pasantias para estudiantes de Agronomia y
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Veterinaria, el Instituto se convirti6 en pionero al implementar programas de becas de
iniciacién y de perfeccionamiento para jovenes profesionales recientemente graduados, a fin
de entrenarlos con el afan de cubrir futuros puestos en la institucion.

Durante la década de 1970 y la primera mitad de los afios 80 se registr6 un marcado
crecimiento de la produccidon agropecuaria, debido principalmente al cambio tecnoldgico, en
el cual el INTA tuvo un rol activo con la difusiéon de técnicas agrondémicas e innovaciones
genéticas. Esto se complementd con el sector privado en temas relacionados con la
mecanizacion agricola, agroquimicos y obtencion de cultivares hibridos y otros.

Tareas como la difusion y la experimentacion adaptativa fueron compartidas con otras
instituciones, diversas empresas privadas y profesionales independientes, entre otros. Se
diversificaron las fuentes de informacidon para que los productores pudieran acceder a las
innovaciones tecnologicas, principalmente a las apropiables.

Desde mediados de la década de 1980 se observd una desaceleracion relativa de la
productividad agricola, en el marco de transformaciones significativas en los mercados de los
productos primarios, como resultado de grandes cambios estructurales que definieron un
nuevo contexto para el sector agropecuario.

En el orden internacional aumentaron el proteccionismo y los subsidios a la
produccion y a la exportacion de los productos agropecuarios por parte de los paises de alto
nivel econdmico, como también la privatizacion del conocimiento cientifico; mientras que en
el ambito nacional se manifestaron restricciones en los gastos del sector publico, el desarrollo
del sector privado en la generacion de insumos tecnologicos y de la asistencia técnica
vinculada. Como resultado se obtuvieron un sector agropecuario expandido y modernizado,
una mayor demanda tecnoldgica especializada en diversos rubros y una creciente demanda de
participacion por parte de las personas involucradas en el sector.

Esta situacion al final del periodo fue muy compleja y planted6 la necesidad
institucional de renovar los enfoques para mantener los aportes del INTA en el nuevo
contexto.

En la década de los afios 90 la globalizacion de la economia y la apertura econémica
impactaron notablemente en el sector agropecuario, planteando un escenario complejo y
heterogéneo para la extension y la investigacion. Los ajustes estructurales planteados
generaron nuevas demandas econdémicas y sociales asociadas a los sectores de pequefios y
medianos productores, tendientes a resolver principalmente problemas de escala y de
insercion en el proceso productivo.

Ademas, este periodo se caracterizd por una fuerte tendencia a la privatizacion de
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organismos del Estado y en el marco de la Reforma del Estado (Ley 23696/89- Cap. I- Art. 3),
el INTA se vio obligado a reducir su planta de personal, congelar el sistema de vacantes y
reducir notablemente su presupuesto. En algunos casos los recursos solo podian cubrir los
gastos de funcionamiento de las unidades.

A pesar de los limitantes, el INTA, de la mano de sus Consejos Regionales, las
Asociaciones Cooperadoras de las Unidades y los proyectos de vinculacion tecnologica con
otras instituciones y empresas privadas, logré mantener su presencia en todas las regiones del
pais, aun en lugares que por restricciones presupuestarias debieron cerrarse Unidades de
Extension. Esta situacion trajo aparejada la desaparicion de proyectos y lineas de
investigacion por falta de financiamiento. Se puso énfasis en la busqueda de recursos
extrapresupuestarios vinculados a las empresas privadas, se produjo un envejecimiento de la
planta del personal (congelamiento de las vacantes, imposibilidad de incorporar nuevos
profesionales) y la desactualizacion de maquinarias, equipos ¢ instalaciones ante la falta de
recursos para hacer frente a los cambios tecnologicos.

A partir del afio 2002 y mediante Ley N° 25641/2002, se le restituye su autarquia y las
facultades asignadas segin su ley de creacion, en la que se establecen la integracion, las

atribuciones y deberes del Consejo Directivo, de los 6rganos ejecutivos y sus funciones.

2.2. Estructura funcional jerarquica

El INTA posee una estructura politica compuesta por el Consejo Directivo y los
Consejos de Centros Regionales y de Investigacion, y otra ejecutiva, que comprende la
Direccién Nacional, los Centros Regionales y de Investigacion. En el dmbito nacional
funciona una estructura programética integrada por Programas Nacionales y Areas
Estratégicas con alcance nacional y regional.

El Consejo Directivo (CD) es el maximo nivel de conduccion dentro del Instituto; es
designado por el Poder Ejecutivo Nacional y establece las politicas, estrategias globales y la
asignacion de recursos. Estd integrado por representantes del sector publico: Presidente y
Vicepresidente del CD; un consejero propuesto por la ex SAGPyA (Secretaria de Agricultura,
Ganaderia, Pesca y Alimentos), actualmente Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca; un
representante por las Facultades Nacionales de Agronomia (AUDEAS, Asociacion
Universitaria de Educaciéon Agropecuaria Superior) y otro por las Facultades de Ciencias
Veterinarias. Ademas, por el sector privado lo integran un consejero por cada una de las
siguientes organizaciones: CONINAGRO (Confederaciéon Intercooperativa Agropecuaria

Cooperativa Limitada), FAA (Federacion Agraria Argentina), AACREA (Asociacion
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Argentina de Consorcios de Experimentacion Agricola), SRA (Sociedad Rural Argentina) y
las CRA (Confederaciones Rurales Argentinas). Esta representacion garantiza la activa
participacion de todo el sector productivo en la fijacion de politicas y procesos de decision
institucional.

La Direccioén Nacional es el 6rgano que ejecuta las politicas provenientes del Consejo
Directivo, y es la responsable por la administracion y gestion del Instituto. Los lineamientos
establecidos por el Consejo Directivo son operativizados por esta Direccion que coordina,
planifica y gestiona las actividades de la institucion. Y es asistida por las Direcciones
Nacionales Asistentes (DNA), 3 Coordinaciones Nacionales y la Direccion General de
Administracion.

En el ambito de los Centros Regionales y de Investigacion existen 19 Consejos de
Centros, y Consejos Asesores articulados con la Estaciones Experimentales, asi como

Consejos Locales que asesoran a las Agencias de Extension.

Organigrama del INTA

Consejo
Directivo

Secretaria de

Consejo
Direccion Directivo
Nacional
I | | |
DNA DNA Dir. Gral. DNA DNA CN CN CN CNIA CIPAF CR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Figura 3-Fuente: elaboracion propia a partir de la Resolucion CD N° 35/2011

Referencias:
DNA: Direccion Nacional Asistente:
- 1- De Planificacion, Seguimiento y Evaluacion
- 2- De Organizacion y Recursos Humanos
- 4- De Sistemas de Informacion, Comunicacion y Calidad
- 5- De Relaciones Institucionales
DG: 3-Direccion General de Administracion
CN: Coordinacion Nacional:
- 6- De Investigacion y Desarrollo
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- 7- De Vinculacion Tecnoldgica

- 8- De Transferencia y Extension
CNIA: 9- Centro Nacional de Investigaciones Agropecuarias
CIPAF. 10- Centro de Investigaciones para la Pequefia Agricultura Familiar
CR: 11-Centros Regionales

2.3. Estructura organizativa por regiones

Los Centros Regionales y las Estaciones Experimentales planifican las actividades de
investigacion, experimentacion y desarrollo rural, y se distribuyen a lo largo de todo el pais.

Son los Centros de Investigacion y sus respectivos Institutos los que promueven y
ejecutan investigaciones basicas y aplicadas en areas especificas.

La estructura descentralizada permite al INTA una permanente adaptaciéon a la
variedad de requerimientos de investigacion y extension, y una expansion de sus servicios
para cubrir el vasto territorio de la actividad agropecuaria. La célula de trabajo del Instituto es
la Estacion Experimental Agropecuaria (EEA), donde conviven diferentes especialistas para
atender los distintos problemas del sector, de acuerdo con las caracteristicas de cada una de
las regiones.

Los Centros Regionales agrupan las Estaciones Experimentales con alcance en el area
de influencia de cada una de las provincias. Entre ellos se pueden mencionar: Centro Regional
Buenos Aires Norte, Buenos Aires Sur, Catamarca-La Rioja, Chaco-Formosa, Cordoba,
Corrientes, Entre Rios, La Pampa-San Luis, Mendoza-San Juan, Misiones, Patagonia Norte,
Patagonia Sur, Salta-Jujuy, Santa Fe y Tucuman- Santiago del Estero.

Por su parte, los Centros de Investigacion y sus respectivos Institutos son los
siguientes: Centro de Investigacion de Ciencias Veterinarias y Agronémicas (CICVyA), de
Agroindustria (CIA), de Recursos Naturales (CIRN), de Investigacion y Desarrollo
Tecnolégico para la Pequefia Agricultura Familiar (CIPAF) y de Investigaciones

Agropecuarias (CIAP).
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Mapa de la distribucion de regionales y EEAs
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Figura 4-Fuente: elaborado por Dis. Graf. F. Etchart- INTA Anguil (2012),
A partir de los datos del PEI 2005-2015 (Ed. INTA 2005)

En Centro Regional La Pampa-San Luis (CRLPSL) fue creado en el afio 1986. De este
Centro dependen dos Estaciones Experimentales Agropecuarias, en adelante EEAs: la EEA
“Ing. Agr. Guillermo Covas” con sede funcional en la localidad de Anguil, provincia de La
Pampa, y la EEA San Luis, con sede en Villa Mercedes, San Luis.

En el afo 1997 se modificaron las estructuras organizativas cuando se crearon 7
Macrorregiones, el CRLPSL se disolvié y la Estaciéon Experimental Agropecuaria (EEA)
Anguil paso a depender del Centro Regional Patagonia Norte y la EEA San Luis del Centro
Regional de Gran Cuyo.

En el ano 2004 se crea nuevamente el CRLPSL, respetando la creacion original que

incluye a las dos EEAs antes mencionadas (Resol. CD N° 701/2004).
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Organigrama Centro Regional La Pampa-San Luis

Centro Regional

La Pampa San Luis

*

EEA Anguil EEA San Luis

* Incluye puestos de staff

Figura 5-Fuente: elaboracion propia a partir de las Resoluciones CD N° 558 y 1083/2011

2.4. Estructura de la planta del personal

En el INTA, el Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial (CCTS) —Decreto Ley N°
127/06— es la herramienta basica que posee el organismo referente a la gestion de recursos
humanos y regula la relacion laboral entre los empleados y el organismo.

De acuerdo a este Convenio y segliin su régimen escalafonario, el personal se ubica en
una escala “salarial” considerando tres indicadores. El primero se refiere al Grupo
Escalafonario; en este caso el personal podra ubicarse en uno de los tres grupos: 1- Grupo
Profesional, 2- Grupo Técnico y 3- Grupo Apoyo, a partir del desarrollo de determinadas
tareas y los requisitos educaciones que cada grupo requiere.

El segundo indicador se refiere al Nivel de puesto, relacionado a la complejidad
funcional, el nivel de responsabilidad y los criterios de categorizacion de los puestos
establecidos en el Reglamento de Administracion de Estructuras del INTA (Resolucion CD
N° 425/99 y modificatorias).

Y el tercer y ultimo indicador es el Grado Escalafonario, determinado a partir de la
formacion, trayectoria laboral, competencias, conocimientos y habilidades de cada agente.

En funcién de estos tres indicadores el régimen escalafonario queda establecido de la

siguiente manera:

GRUPO NIVEL GRADO
PROFESIONAL De 5a 14 De 13 a27
TECNICO De3as De7al8
APOYO Dela3 Delals5s

Tabla N° 1: Fuente: Elaboracion propia a partir de los Arts. 17-21 del CCTS del INTA (2006)
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Con el objetivo de implementar este nuevo régimen, durante el afio 2004 se realizd
dentro de la institucion un proceso de “reencasillamiento escalafonario”, y con la
participacion de directores, jefes y representantes gremiales, se ubico en esta nueva escala a
todo el personal de acuerdo con los requisitos establecidos en cada grupo, nivel y grado,
dejando atras el antiguo escalafon del personal del INTA aprobado en el afio 1992.

Hasta la aprobacion del nuevo régimen escalafonario (Decreto Ley N° 127/06) los
concursos para cubrir puestos dentro de la estructura organizacional se realizaban mediante
concursos abiertos con vacantes disponibles o cerrados en caso de que la autoridad
competente lo autorizara.

Como dato relevante se puede mencionar que el afio 1968 el INTA contaba con 925
profesionales y técnicos, 978 auxiliares técnicos y administrativos y 1534 obreros, lo que se
traducia en una planta de 3437 personas (INTA 2006).

Actualmente, la planta del personal del INTA en todo el pais estd comprendida por
aproximadamente 7000 agentes, bajo relacion de dependencia: personal de Planta Permanente
(PP), de Planta No Permanente (PNP) o Transitoria, becarios profesionales y personal
contratado, y 430 agentes externos a la organizaciéon vinculados a través de varias
modalidades (becarios de CONICET, pasantes universitarios, personal adscripto etc.). Estos

datos puede observarse en el grafico N° 1:

RECURSOS HUMANOS

Grafico N° 1: Fuente: presentacion institucional 2011 (G. Sempronii. INTA),
A partir de la base de datos institucional al 30/06/2011

Durante la ultima década la planta del personal de INTA ha evolucionado a partir de la

20



incorporacion de agentes bajo las distintas modalidades, en todo el pais. En el Grafico N° 2 se

observan los datos mas relevantes:

RECURSOS HUMANOS

Grafico N° 2: Fuente: presentacion institucional 2011 (G. Sempronii. INTA),
A partir de la base de datos institucional al 30/06/2011

El Centro Regional La Pampa-San Luis, en el afio 2004, durante su tltima creacion,
contaba con 137 agentes, y actualmente su personal asciende a 293 agentes. Este nimero
comprende a todo el personal dependiente del Centro, incluyendo el personal vinculado y
financiado por otras instituciones. En relacion a la planta total del INTA, el Centro Regional
representa aproximadamente un 4%.

Por otro lado, es importante realizar en este apartado, un analisis de la evolucion del
personal durante el periodo en estudio, que comprende los afios 2006 a 2011. En el Grafico N°

3 se expresa la evolucion de la planta en cada uno de los afios de dicho periodo:
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Evolucion del Personal CRLPSL 2006-2011
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Grafico N° 3: elaboracion propia a partir de los datos proporcionados por el Centro Regional La Pampa-San
Luis

En relacion al afio 2004, ultima reestructuracion del Centro Regional, se pueden

observar en el Grafico N° 4 los distintos aumentos que sufrio la planta del Centro:

Incremento del Personal CRLPSL 2006-2011

Cantidad de personal

2006 2007 2008 2009 2010 2011
ANOS

Nota: se toma como base la cantidad de agentes en el afio 2004
Grafico N° 4: Elaboracion propia a partir de los datos proporcionados por el Centro Regional La Pampa-San
Luis (periodo 2006-2011)

Del analisis se destacan los afios 2007 y 2008 como los periodos de mayor incremento
de la planta de personal. Esta situacion se generd en toda la institucion debido a un “proceso
de regularizacion”, llevado a cabo en distintas etapas y que tuvo como objetivo principal
“regularizar” la relacidon contractual de varios agentes que se encontraban trabajando dentro

de la institucion.
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Durante el afio 2011, por su parte, se produjo la incorporacion de agentes contratados
y de nuevos agentes (personal externo) a la Planta No Permanente con la apertura de una
nueva Unidad de Extension en la provincia de La Pampa, y nuevos contratos, becarios, entre

otros.

2.5. La gestion de recursos humanos en la institucion

Segun Longo (2002), la GRH es un sistema integrado, cuya finalidad es la adecuacion
de las personas a la estrategia de una organizacion, para obtener resultados de acuerdo a los
fines perseguidos en ella. La calidad de la GRH y de cada una de sus practicas y politicas
dependen y son influidas por factores del contexto interno (situacion politica interna, sistema
presupuestario, tecnologias utilizadas, estilos de direccidon, etc.) y factores del contexto
externo (situacion sociopolitica y econdmica; expectativas de los usuarios de los servicios
publicos, etc.).

Teniendo presentes estos conceptos, uno de los principales problemas que tuvo que
afrontar el INTA en materia de gestion de recursos humanos, en sus origenes, fue la escasez
de personal técnico, con un minimo de capacitacion profesional, disponible en el pais. El
Instituto abordd la solucion del problema de capacitacion de su personal por diversos
caminos: trajo al pais expertos extranjeros de la mano de los convenios celebrados con
organismos internacionales, envié al exterior un grupo importante de sus técnicos para que
estudiaran en universidades y centros de investigacion, de adiestramiento en servicio
internacionales; y organizd cursos nacionales con la cooperacion de los especialistas
extranjeros y de los organismos internacionales. Desde el inicio de sus actividades el INTA se
ocup6d de la formacion de postgrado de sus profesionales jovenes. Aprovechd todas las
oportunidades de beca que ofrecian instituciones internacionales y gobiernos, y envid a los
becarios a las universidades mas prestigiosas del mundo y, junto con varias universidades,
organiz6 la Escuela de Graduados en Ciencias Agropecuarias, donde ensefiaron profesores
universitarios del pais y del exterior y profesionales del INTA. Ademas se dotaron las
bibliotecas de los institutos y EEAs.

Se establecieron también becas y pasantias para estudiantes, para adiestramiento en
servicio. Las becas eran remuneradas y se otorgaban, previo compromiso del estudiante de
que, una vez graduado, se presentaria a los concursos de seleccion del INTA.

A partir de la implementacioén del Plan Estratégico Institucional (PEI) 2005-2015, se
establecieron nuevos lineamientos para la gestion de recursos humanos, poniendo énfasis en

la planificaciéon y organizacion, sistemas de ingreso, administracion y servicios de gestion
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interna, procesos de formacion, entre otros.

2.6. E1INTA en la actualidad

Hoy la institucion tiene presencia en las cinco ecorregiones de la Argentina (Noroeste,
Noreste, Cuyo, Pampeana y Patagonia), a través de una estructura que comprende una sede
central, 15 Centros Regionales, 5 Centros de Investigacion, 50 Estaciones Experimentales, 16
Institutos y mas de 300 Unidades de Extension. Por su parte, dos entidades privadas creadas
por la institucion en 1993, INTEA S.A. y Fundacion ArgenINTA, se suman para conformar el
Grupo INTA.

Actualmente y de acuerdo a la Ley 25.641, la fuente de financiamiento presupuestario
del INTA es el medio punto porcentual (0,5%) del valor total CIF de las importaciones mas
un uno por ciento (1%) del valor de aquellas sujetas a pago de Tasa Estadistica (Decreto
2049/92). Ademas dispone de fondos extrapresupuestarios obtenidos mediante las diversas
formas de vinculacion con organismos del Estado, empresas privadas y organismos
internacionales.

El crecimiento referente a la cantidad del personal que pertenece a la institucion
sufrido durante los ultimos afos, y tiendo en cuenta los lineamientos establecidos en el PEI
2005-2015 institucional, ha fortalecido el rol de la administracion y gestion de los recursos
humanos.

Desde el Instituto no solo se ha puesto énfasis en el desarrollo, crecimiento, valoracion
y retenciéon de su personal, sino también en el fortalecimiento de los sistemas de gestion
interna, dirigido a mejorar y actualizar la administracion y servicios al personal interno de la

institucion.
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CapituLo III: EL CCTS y sus componentes

En el presente capitulo desarrollaremos los componentes que integran la gestion de
recursos humanos en el INTA. Para ello nos guiaremos por el esquema analitico de Longo.
Segun este autor el Modelo Integrado de Gestion Estratégica de Recursos Humanos se
presenta, precisamente, como un sistema integrado de gestion, cuya finalidad bésica es la
adecuacion de las personas a la estrategia de una organizacion para la obtencion de resultados
acordes con las finalidades perseguidas. La coherencia estratégica es un rasgo fundamental
del modelo de Gestion de Recursos Humanos (GRH), lo cual significa que la calidad de la
Gestion de cada una de sus politicas y sus practicas, como del sistema de gestion en su
integridad, no puede ser juzgadas al margen de su conexidén con la estrategia (mision,
prioridades, objetivos) de la organizacion (Longo, 2002).

Por otra parte, tomaremos en cuenta los conceptos de Oszlak cuando menciona que
toda gestion de recursos humanos se sustenta en un régimen juridico que la contiene. Asi, para
Oszlak (2002), los regimenes juridicos que regulan el servicio civil pueden agruparse en torno
a dos posibilidades externas: uno, la vigencia de un régimen juridico basico o escalafon
general Unico para todo el personal, en un dmbito jurisdiccional determinado, que incluye
normas relativas a los derechos, deberes, régimen de carrera (ingreso, remuneracion,
evaluacion de desempefio, etc.), entre otros; y, por otro lado, la heterogeneidad y
multiplicidad de regimenes de personal, orientados a la busqueda de condiciones laborables,
mas favorables para los distintos grupos o estratos.

Para el caso que nos interesa en esta tesis, con el transcurso del tiempo el INTA ha
dirigido las politicas de recursos humanos hacia la introduccidon de diversos instrumentos de
flexibilidad funcional respecto a la gestion de recursos humanos, en aspectos tales como
reclutamiento y seleccion, disefios de puestos, promocion, movilidad y sistemas de
compensacion, evaluaciones de desempefio orientados al fortalecimiento de los recursos
humanos del Instituto. Estas politicas se comenzaron a visualizar a partir de los lineamientos
en materia de gestion expresados en el Plan Estratégico Institucional 2005-2015 (PEI) y de la
implementacién del Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial (CCTS) mediante Decreto Ley
N° 127/06. Este convenio es la herramienta de gestion que regula la relacion laboral entre los
empleados y el empleador. Segtn el PEI (2004), para responder a la demanda permanente de
conocimientos e innovaciones del sector, deben implementarse estrategias que generen las

condiciones Optimas para el desarrollo, crecimiento, valoracién y retencion de los recursos
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humanos.

A los efectos de analizar el CCTS, recordaremos los componentes que define Longo
(2002) en un Modelo Integrado de Gestion de Recursos Humanos (MIGRH). Dicho modelo
esta compuesto por siete componentes o subsistemas interrelacionados y estructurados en tres
niveles:

1) En el nivel superior, la Planificaciéon de Recursos Humanos, que constituye la puerta
de entrada en todo sistema integrado de gestion de recursos humanos y permite anticipar la
definicion de politicas coherentes en todos los restantes subsistemas, con los que aparece
conectada.

2) En el nivel intermedio, existen cinco subsistemas, ordenados en cuatro bloques
horizontales, en una secuencia logica: la Organizacion del Trabajo, la Gestion del Empleo, del
Rendimiento, de la Compensacion y la Gestion del Desarrollo.

3) Por ultimo, en el nivel inferior, la Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales, el
cual se relaciona a su vez con todos los subsistemas del modelo.

Tomando como base este modelo pondremos especial atencidon en los cincos subsistemas

del nivel intermedio.

3.1. Subsistema de Gestion de Puestos de Trabajo

Este subsistema especifica los contenidos de las tareas y los perfiles de los puestos de
trabajo. Es decir que aqui existen dos procesos diferenciados: 1- el disefio de los puestos de
trabajo, con la descripcion de las actividades, funciones, responsabilidades y objetivos del
puesto, y 2- la definicion de los perfiles de las personas que ocuparan los puestos,
identificando competencias basicas.

Segun Longo (2002), el disefio de los puestos obedece a criterios de gestion mas que a
consideraciones legales o acuerdos colectivos. El marco legal y los convenios laborales
establecen los limites dentro de los cuales se organiza el trabajo de acuerdo con las
necesidades de la organizacion. La descripcion de los puestos debe realizarse con precision,
especificando el grado de responsabilidad y de contribucién que compete a cada uno de los
empleados pertenecientes a la organizacion.

El Reglamento de Administracion de Estructuras Organizativas (Resolucion CD N°
425/99, Resolucion N° 868/05 y modificatorias) establece los criterios generales para la
estructura vertical y horizontal del INTA y define los requisitos para los niveles de los puestos
de trabajo.

En el afio 2008 la Direccion Nacional del Instituto, mediante la Disposicion N°

26



97/2008, cred la Comision Asesora en Materia de Organizacion. Esta comision esta
conformada por distintos representantes de los principales componentes de la organizacion y
desarrolla actividades referentes al analisis, discusion y formulacion de criterios a fin de
perfeccionar y ajustar las normativas e instrumentos vinculados con la formalizacion de
estructuras organizativas y puestos de trabajo.

De acuerdo al Reglamento de Administracion de Estructuras Organizativas, en
adelante RAEOQ, la estructura organizativa del INTA es una estructura de tipo matricial, es
decir que, segiin Robbins (2004), combina dos formas de departamentalizacion: por funciones
y por productos.

Vale decir que, para el caso del INTA, se integran simultaneamente dos tipos de
estructura: 1- la vertical de linea y 2- la estructura horizontal por proyectos. La estructura de
tipo matricial indica el grado de responsabilidad, funciones y coordinacion de las tareas de las
distintas areas, grupos y, por otro lado, de proyectos. Por ejemplo, existen puestos de nivel 6 y
7 (jefes de grupos, jefes de Agencias de extension) que corresponden a la estructura vertical
de linea, mientras que los puestos de nivel 9 y 10 corresponden a coordinadores de proyectos
especificos e integrados (estructura horizontal).

La estructura organizativa del Centro Regional La Pampa-San Luis, junto a las
estructuras de sus Estaciones Experimentales Agropecuarias (EEAs), fue aprobada en julio
del afio 2011 (Resol. CD N° 558 y 1083/2011). Cabe indicar aqui que, a pesar de dicha
aprobacion, actualmente ain no se han llevado a cabo los procesos (convocatorias) para
designar a los responsables de cada uno de los puestos.

A continuacion se detallan las estructuras organizativas del Centro Regional La
Pampa-San Luis y de las Estaciones Experimentales Agropecuarias Anguil y San Luis,

respectivamente.

Descripcion del organigrama (Figura N2 5 Cap II. Pag. 19)

De la Direccion del Centro Regional La Pampa San Luis dependen dos Estaciones
Experimentales Agropecuarias (EEAs): la EEA Anguil “Ing. Agr. Guillermo Covas” y la
EEA San Luis.

De esta Direccion ademds dependen puestos de staff que comprenden cinco (5)
asistentes (de Planificacion, Seguimiento y Evaluacion, de Vinculacion Tecnoldgica y
Relaciones Institucionales, de Recursos Humanos, de Gestion Administrativa y de

Investigacién y Calidad); tres (3) profesionales responsables regionales: en Extension y
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Desarrollo Territorial, un (1) especialista en Comunicaciones y un (1) especialista en Higiene
y Seguridad; un (1) técnico administrativo y, por ultimo, una (1) secretaria.
Actualmente el Centro Regional cuenta con una planta de personal compuesta por

siete (7) empleados, dos de ellos con sede o lugar de trabajo en la EEA Anguil y la EEA San
Luis.

Estructura organizativa de la Estacion Experimental Agropecuaria Anguil-
organigrama

)‘iAIEEl

Fural
2

Prot. Gest. | | Suelos | |Tecnol

Veget | |Amb.y| |v Gest.| | de
Rec. del Cult.
Nat. Apua

Figura 6-Fuente: elaboracidn propia a partir de las Resoluciones CD N° 558 y 1083/2011

Referencias:
(a)Incluye como staff: 1 Secretaria de Direccion

1 Profesional Especialista en RR.HH
1 Responsable de Personal

(1)Area de Gestion de la Investigacion- incluye ocho grupos:
-Grupo de Proteccion Vegetal.
- Grupo de Gestion Ambiental y Recursos Naturales.
- Grupo de Suelos y Gestion del Agua.
- Grupo Tecnologias de cultivos.
- Grupo Manejo, Evaluacion y Mejoramiento de forrajeras.
- Grupo de Nutricion Animal y calidad de productos.
- Grupo Salud Publica Veterinaria y Mejoramiento Animal.
- Grupo de Informacién Agropecuaria y Agro Tics

(2)Area de Desarrollo Rural- incluye siete agencias de extension Rural:
AER Anguil (incvluye oficina técnica Sta. Rosa)
AER Gral. Acha.
AER Gral. Pico.
AER Guatraché.
AER Vitorica.
AER 25 de Mayo.
AER Rancul.
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(3) Departamento de Gestion Administrativa y Servicios, incluye dos divisiones:
Division Contable.
Division Administrativa y de Servicios.

(4) Departamento de Apoyo Técnico, incluye dos divisiones:

Division Campo de produccion y Criadero.
Servicios Generales.

(b)Division Gestion de la Comunicacion e Informatica (depende directamente de la Direccion de la EEA)

De la Direccion de la EEA Anguil dependen dos (2) areas —una de Investigacion y la
otra de Desarrollo Rural- y dos (2) departamentos —de Gestiéon Administrativa y Servicios y
de Apoyo Técnico —.

El area de Investigacion incluye ocho (8) grupos de trabajo diferenciados por
tematicas de abordaje. Mientras que el area de Desarrollo Rural estd compuesta por siete (7)
Agencias de Extension Rural (AER), actualmente en funcionamiento seis (6) de ellas, la
séptima se encuentra en proceso de creacion. Estas Agencias se encuentran instaladas en la
provincia de La Pampa en las localidades de Anguil, General Acha, General Pico, Guatraché,
Victorica y 25 de Mayo.

De los Departamentos dependen divisiones, cuyas tareas estan relacionadas con el
“apoyo” a las tareas de investigacion y desarrollo.

Ademés, de la Direccion de la EEA dependen una division de Gestion de la
Comunicaciéon e Informatica y puestos de staff conformados por un (1) profesional
especialista en Recursos Humanos, un (1) técnico responsable de personal y una (1)
secretaria.

Actualmente la EEA Anguil cuenta con una planta de personal compuesta por ciento

noventa y dos (192) personas, incluyendo al personal extralNTA vinculado a la Unidad.

Estructura organizativa de Estacion Experimental Agropecuaria San Luis-

organigrama
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Area Dpto.

de Técnico
Dezamollo (€Y
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)
| 1 1 | | . | | 1
Grup. Brod) ( Grup. | (GrupRec ) ( Grap. AER Diy, Ss. Div. Div. Serv. Div.
v San. Producce. MNat. Produce. Adm. Adm. Técnicos Informat.
Animal Forrajera Pastiz. v G. Agricola Cont. Tecnol. de
Amb. la Inform.
4

Figura 7-Fuente: elaboracion propia a partir de las Resoluciones CD N° 558 y 1083/2011

Referencias:

(a) Incluye como staff: 1 Secretaria de Direccion
1 Profesional Especialista en Comunicaciones
1 Responsable de Personal

(1) Area de Gestion de la Investigacion- incluye cuatro grupos:
Grupo de Produccion y sanidad Animal:
Grupo de Produccion forrajera.
Grupo de Recursos naturales. Pastizales y Gestion Ambiental.
Grupo de Produccion Agricola-

(2) Area de Desarrollo Rural- incluye siete Agencias de Extension Rural:
AER Villa Mercedes.
AER San Luis.
AER Concaran.
AER Quines.
AER Unién.
AER San Martin.
AER Buena Esperanza.
(3) Departamento de Apoyo Administrativo. Incluye dos divisiones:

Division Servicios Administrativos.
Division Administrativo Contable.

(4) Departamento de Apoyo Técnico, incluye dos divisiones.

La estructura organizativa de la EEA San Luis esta compuesta por una Direccion de la
cual dependen dos (2) areas —de Investigacion y de Desarrollo Rural- y dos (2)
Departamentos.

El area de investigacion cuenta con cuatro (4) grupos de trabajo y el area de Desarrollo
Rural cuenta con siete (7) Agencias de Extension Rural (AERs), aunque actualmente

funcionan solo cinco (5) de ellas. De la misma forma que la EEA Anguil, las unidades de
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extension rural estan distribuidas, en este caso, en la provincia de San Luis e instaladas en las
siguientes localidades: Villa Mercedes, San Luis, Concaran, Quines y Union. Las unidades de
San Martin y Buena Esperanza se encuentran en proceso de creacion.

Existen también en esta estructura dos (2) Departamentos con sus divisiones que
realizan tareas de apoyo a las demads actividades. Por ultimo, de la Direccion de la Estacion
Experimental dependen tres (3) puestos de staff, ellos son: una (1) secretaria, un (1)
especialista en comunicaciones y un (1) técnico responsable de personal.

En la actualidad la EEA San Luis cuenta con una planta de personal de noventa y seis

(96) personas, incluyendo al personal ExtraINTA.

Analisis de las estructuras y los puestos de trabajo

Como puede apreciarse, los organigramas de las Estaciones Experimentales se
caracterizan por dividirse jerarquicamente (estructura vertical) en Areas, Departamentos,
Grupos, Agencias de Extension Rural (AERs), Divisiones y personal de staff, de acuerdo a la
especialidad de cada una de las disciplinas. Las Areas, Grupos y AERs corresponden a
unidades organizativas referentes a actividades de investigacion y extension, propias del
organismo. Los Departamentos y Divisiones corresponden a actividades de “apoyo” a la
investigacion y extension.

Por otro lado, y segun el RAEO, existe una estructura de tipo horizontal que atraviesa
la estructura vertical, por ejemplo en materia de proyectos a nivel nacional.

Ademas del personal profesional que compone cada unidad organizativa dentro de la
estructura, existe personal de apoyo y técnico que realiza tareas de campo, de laboratorio,
administrativas, de informatica, servicios generales, etc.

Es importante destacar aqui que, pese a las caracteristicas similares que existen entre
la EEA Anguil y la EEA San Luis, de acuerdo a la Resolucion CD N° 699/2010 Ilas
Estaciones Experimentales se encuentran caracterizadas bajo diferentes tipologias: en este
caso la EEA Anguil es clasificada de tipo B, y la EEA San Luis de tipo C ( ver Anexo-Pags.
5y 27 de RAEO).Para esta clasificacion se tuvo en cuenta fundamentalmente la dimension de
los recursos humanos y econdmicos asignados, volumenes operativos, participacion en
proyectos y convenios, entre otros aspectos.

De acuerdo a lo expuesto en el Modelo Integrado de Gestion Estratégica de Recursos
Humanos (MGIRH), y teniendo en cuenta la existencia de un Reglamento de Administracion

de Estructuras Organizativas (RAEO) y el Convenio Colectivo de Trabajo, el INTA posee un
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manual de puestos contenidos en este reglamento y sus modificatorias. En ese documento
figura la denominacion de los puestos, la descripcion resumida de las tareas, la experiencia
laboral y la educacion formal requerida, los conocimientos previos y las capacidades basicas
para cada uno de los puestos. A partir de estos conceptos se disefan los perfiles de los puestos
a concursar. Por ejemplo Coordinador de area, Jefe de Dpto. Jefe AER, Jefe de Division (ver
Anexo-Pags.6 y 30 de RAEO).

Durante el Gltimo tiempo, en base al analisis y propuestas de la Comision en Materia
de Organizacion, este reglamento ha sido modificado mediante resoluciones. En muchos
casos se ha aprobado la mision, proposito general y competencias de algunos puestos. Tal es
el caso de la resoluciéon CD N° 105/2010, que aprueba el proposito general y las competencias
del Coordinador de Desarrollo Rural, Grupo de Trabajo, Coordinador de Investigacion y
Coordinacion Territorial (ver Anexo).

Con el propoésito de visualizar numéricamente la estructura vertical y horizontal de
puestos de trabajo, correspondiente al Centro Regional La Pampa-San Luis, podemos

cuantificar los puestos segun el siguiente cuadro:

Puestos de estructura vertical
Denominacion del puesto Cantidad
Director Centro Regional 1
Director EEA Tipo B 1
Director EEA Tipo C 1
Coordinacion de Area de Invest. Y Desarrollo
Rural 4
Jefe de Grupo de Trabajo 3
Jefe de Agencia de Extension 10
Jefe de division 1
Personal Profesional sin funcion 48
Personal de Apoyo 65
Personal técnico 50

Asistentes regionales 4

Cuadro N° 1: Fuente: elaboracion propia. Datos proporcionados por el Centro Regional La Pampa-San Luis.

Cabe senalar que existen puestos interinos y otros préximos a concursar a partir de la
aprobacion de las nuevas estructuras (Resol. N° 588 y N° 1083/2011), como asi también
personal que ocupa puestos en la estructura vertical y la estructura horizontal.

En los organigramas de la Administracion Publica se observan estructuras

horizontales, y en otros casos unicamente verticales. Sin embargo, en la practica las
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estructuras horizontales son parte de la estructura organizativa y depende jerarquicamente de
una unidad vertical, mientras que su personal se subordina funcionalmente a la figura de un
coordinador o director de la unidad horizontal. Las actividades de las estructuras horizontales
estan generalmente orientadas al desarrollo de las tareas relacionadas con proyectos o

programas (Oszlak 2002).

Puestos de estructura Horizontal
Denominacion del puesto cantidad
Coordinador de Programa Nacional 2
Coordinador de Proy. Integrado
Coordinador Pro. Especifico.
Coordinador de Proyecto Regional
Responsable de modulo

Coordinadores otros proyectos

BN Ko RV, RO, 8 B \O)

Cuadro N° 2 Fuente: elaboracion propia. Datos proporcionados por el Centro Regional La Pampa-San Luis.

En relacion a este subsistema se indagd en las entrevistas a los jefes o gerentes, acerca
del marco legal existente (CCTS-RAEQO) en el disefio y descripcion de los puestos y la
concordancia con las necesidades de la organizacion.

En funcion de las opiniones recolectadas en relacion a la flexibilidad y Ia
correspondencia entre el marco legal existente, es decir el disefio y la descripcion de los
puesto y las necesidades de la organizacion, la mayoria de los entrevistados sostienen que el
marco existente sirve parcialmente y que en muchos casos deberia modificarse /actualizarse.

Prueba de ello surge en las siguientes opiniones:

“...Para algunos casos aparece como inflexibles, para otros no. sobre
todo la titulacion. Por ejemplo cuando se deja de lado a la gente de

)

experiencia porque no tiene titulacion...”.

“...Es lo que venimos usando durante ese ultimo tiempo, pero yo creo
que habria que actualizar un poco esos manuales. Sobre todo porque en
el INTA hemos incorporado profesionales de nuevas disciplinas, y sus

’

perfiles no estan contemplados en estas normativas...”.

“...Puede haber sido adecuada en el momento que se hizo, pero me
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parece que falta enriquecerla. Que se ha hecho un gran esfuerzo, pero

que falta bastante para mejorarla...”.

“...En parte es acorde y en parte no, es decir parcialmente es acorde. En

’

algunos casos sirve en otros quizas ubicamos mal a la gente...”.

También puede observarse que la falta de funcionamiento de las estructuras

organizativas entorpece en muchos casos la descripcion de los puestos:

“...81, en la mayoria de los casos creo que se ajusta a las necesidades.
Lo que pasa es que si no esta en funcionamiento la estructura formal
aprobada no tienen sentido los puestos, es nada mas que un incentivo

’

economico...”.

De acuerdo al analisis se destaca también en menor medida que los entrevistados

sefialan que el marco legal existente no es acorde a las necesidades de la organizacion:

“...No, creo que no, que no estd actualizado. Sé esta pensando en
modificarlo. Si bien se hicieron modificaciones por ejemplo con los
puestos de secretarias, choferes, etc., creo que es necesario

’

actualizarlo...”.

“...Para mi, no. Creo que los puestos estan mas hecho mas para cumplir
algo administrativo, que para lo que sirven.

Justamente lei mi puesto, y faltan cosas. Para mi estan hechos para
cumplir una formalidad, mas que para establecer los derechos, los
deberes. ...Y es muy importante la descripcion de los puestos, porque
cuando surgen conflictos, es necesario ver el alcance de la

responsabilidad de cada uno de los puestos...”.

3.2. Subsistema de Gestion del empleo

El subsistema de la Gestion del Empleo comprende los flujos de entrada, movimiento
y salidas de las personas. Segun Longo (2002), existen tres areas de gestion principales: 1) la

gestion de la incorporacion del empleado a la organizacion, es decir las practicas y politicas
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referentes al acceso de las personas al puesto de trabajo; 2) la gestion de la movilidad: este
proceso implica los movimientos de las personas entre los distintos puestos de trabajo. Aqui
existen dos tipos de movilidad: la movilidad funcional (cambio de tareas) y la movilidad
geografica (traslado de lugar de trabajo, cambio de residencia); y 3) la gestion de la
desvinculacion, que corresponde a las practicas y politicas relacionadas con la finalizacion de
la relacion de empleo.

A partir de la propuesta de Longo, también es importante indicar en este apartado lo
mencionado por Ozslak (2002), quien afirma que, al incorporarse a la administracion publica,
una persona ingresa simultdneamente a tres estructuras a primera correspondiente a la
estructura organizativa, que ubica a la persona en un puesto de trabajo y le asigna una
funcion, con determinadas competencias y responsabilidades de acuerdo a los resultados
esperados; la segunda referente a la estructura de recursos humanos, que ubica al empleado
en el marco de un régimen laboral escalafonario; es decir aqui la persona adquiere derechos y
deberes, y se le reconoce una categoria o grado a partir del cual comienza su carrera dentro de
la organizacion; y la tercera corresponde a la estructura salarial, en la cual se le asigna un
salario establecido de acuerdo a una escala teniendo en cuenta el puesto ocupado.

Recordando lo mencionado en el capitulo anterior, en el caso del INTA, de acuerdo al
CCTS y segun su régimen escalafonario, el personal se ubica en una escala escalafonaria
considerando tres indicadores. El primero se refiere al Grupo Escalafonario; en este caso el
personal podra ubicarse en uno de los tres grupos: 1- Grupo Profesional, 2- Grupo Técnico y
3- Grupo Apoyo, a partir del desarrollo de determinadas tareas y los requisitos educaciones
que cada grupo requiere (arts. N° 19, 20 y 21 CCTS). El segundo indicador se refiere al Nivel
de puesto, relacionado con la complejidad funcional, el nivel de responsabilidad y los criterios
de categorizacion de los puestos establecidos en el Reglamento de Administracion de
Estructuras del INTA (Resol. CD N° 425/99, 868/2005 y modificatorias, arts. N°® 22 y 23
CCTS). Y el tercer y ultimo indicador es el Grado Escalafonario, determinado a partir de la
formacion, trayectoria laboral, competencias, conocimientos y habilidades del empleado (Art.
N° 18).

En funcion de estos tres indicadores el régimen escalafonario queda establecido de de
acuerdo a la Tabla N° 1, mencionada en el capitulo anterior del presente trabajo.

Segun Oszlak (2000), en la mayoria de los sistemas de Servicio Civil se suelen emplear
distintos regimenes de contratacion, entre los cuales se pueden mencionar: 1- la jornalizacion,
2- la contratacion segun la legislacion del ambito privado, 3-la contratacion por tiempo

determinado en planta no permanente y 4- la contratacion de locacion de servicios o de obra
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A partir de la siguiente Tabla N° 2 puede observarse la distribucion de todo el personal,
de acuerdo a las distintas modalidades de relacion laboral que poseen los agentes con el

Instituto.

Detalle de los recursos humanos del Centro Regional La Pampa-San Luis

Detalle ‘ Cantidad

Profesionales PP 82
Profesionales PNP 54
Técnicos PP 37
Técnicos PNP 14
Becarios INTA + Conicet 16
Apoyo PNP 18
Apoyo PP 47
Contratos INTA 3
Contratos ExtraINTA 11
INTEA 6
LEY MARCO 3
Otros 2
Total 293

Tabla N° 2- Fuente: elaboracion propia. Datos proporcionados por el Centro Regional La Pampa-San Luis

De su analisis se destaca la existencia de un importante nimero de empleados
ubicados en la planta permanente (167), que representa un 57% sobre el total de la planta del
Centro Regional, y un 30 % (87 empleados) que se ubica en la Planta No Permanente del
organismo. El porcentaje restante (13%) corresponde a personal vinculado directamente a la
institucion (CONICET, Ley Marco, etc.) pero cuya relacion laboral esta sometida al
organismo al cual pertenecen (personal externo).

Oszlak (2002) menciona que una parte significativa del personal contratado en “planta
no permanente” tiende a permanecer en sus funciones por periodos variables entre uno y
cinco afos. Si bien esto puede interpretarse como un uso mas flexible y adecuado de los
recursos humanos, también puede expresar una creciente precarizacion del empleo publico,
que aparece como consecuencia de la necesidad de evitar restricciones al ingreso de nuevo
personal, cubrir vacantes con candidatos externos u otorgar remuneraciones superiores a las
vigentes para el personal de planta para atraer a recursos humanos especializados.

Continuando con el andlisis de Longo (2002), que hace referencia a las tres areas de
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gestion principales, es importante referirse a ellas:
1-La Gestion de la incorporacion del empleado a la organizacion; en este tipo de gestion

podemos mencionar:

1. A-Reclutamiento y seleccion:

El reclutamiento es un proceso mediante el cual se busca y atrae candidatos para un
determinado puesto. La seleccion, por su parte, establece la aplicacion de instrumentos para la
eleccion del mejor candidato para el puesto a cubrir y, por ultimo, a la recepcion o induccion,
referente a las politicas y practicas destinadas a recibir adecuadamente a las personas,
acompafidndolas en sus primeros pasos en la organizacion.

De acuerdo a lo indicado por Ozlak (2002) para el ingreso a la Administracion Publica
pueden existir varios criterios para la seleccion e ingreso. Pero en forma generalizada los
procedimientos de seleccion se basan en concursos (abiertos o cerrados) mediante la
aplicacion de criterios objetivos, transparentes, instancias de oposicion, con jurados neutrales,
entre otras garantias que aseguren la incorporacion de los mejores candidatos disponibles.

Por otro lado, la responsabilidad del proceso de seleccion para un empleo publico
puede recaer en el funcionario (por ejemplo, un director) que se encuentre dirigiendo la
unidad o departamento, un 6rgano o comité técnico ad hoc dentro de la misma organizacion,
una instancia politica u organismo diferente o en una instancia u organo independiente
(Ozslak 2002).

Dentro del INTA los procesos de seleccion deben realizarse mediante la Direccion
Nacional Asistente de Organizacion y Recursos Humanos o el area respectiva de cada Centro,
previa autorizacion de la autoridad competente (Art. N° 45 CCTS).

Existen distintos procesos de seleccion, llamados “convocatorias”. Estas pueden
diferenciarse a partir del procedimiento de difusion que caracteriza a cada una de ellas y del
nivel de puesto a concursar. En la Convocatoria General, por ejemplo, la difusion se realiza
dentro de la institucidon, y el reclutamiento estd orientado a captar candidatos que se
encuentran dentro de la institucion. Se utiliza para cubrir puestos de menor jerarquia; mientras
que en la Convocatoria Abierta, ademas de realizarse la difusiéon dentro de la institucion,
también se realiza en medios de comunicacion masiva, orientado a la busqueda de candidatos
internos y externos a la organizacion. Este tipo de convocatoria se realiza para puestos de
nivel 9 o superior de la estructura vertical u horizontal. Segtin el CCTS, en toda convocatoria
debe especificarse como minimo: el Nivel de Puesto de trabajo y rango de grados

escalafonarios aplicables, los métodos de merituacion y seleccidon a emplear, las condiciones
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generales y particulares exigibles, el lugar donde se pueden obtener las bases de la seleccion,
lugar y plazo de presentacion de las solicitudes, integracion de la Junta de Seleccion. Ademas
debe notificarse a las entidades gremiales de las convocatorias vigentes (Art. N° 47 CCTS).

Para la seleccion se aplican herramientas, instrumentos, entrevistas y/o examenes
técnicos y psicotécnicos que permitan comprobar la idoneidad y aptitudes laborales de
acuerdo al perfil del puesto. Ademas se tienen en cuenta los antecedentes, conocimientos,
capacidades, experiencia laboral y potencial de los candidatos.

En todos los procesos de seleccion actiia una Junta de Seleccion designada en forma
expresa por autoridad competente segiin cada caso, con la participacion de representantes
gremiales como veedores del proceso (Art. N° 54 CCTS). Para cubrir puestos gerenciales o
que requieran titulos técnicos y/o profesionales, las Juntas de Seleccion aseguraran la
integracion de representantes externos afines a la especialidad requerida y al menos uno de los
integrantes debera ser mujer. Estas Juntas evaluaran la idoneidad y aptitud de los candidatos
para ocupar un determinado puesto de trabajo, de acuerdo a la reglamentacién vigente.

En el transcurso del periodo analizado (2006-2011) se produjo un importante ingreso
de personal a la planta del INTA. En los afios 2007 y 2008 tuvo lugar el mayor ingreso de
personal a nivel nacional. El Centro Regional La Pampa-San Luis no estuvo al margen de esta
situaciéon y mediante Convocatorias Generales (concursos cerrados) y durante estos afos
ingresdé a su planta 97 agentes en todos los grupos de trabajo. En esta oportunidad se
“regulariz6d” la situacidon contractual laboral de todos aquellos agentes que se encontraban
trabajando en la institucién desde hacia varios afios, bajo distintas modalidades (contratos de
locacion de servicios o de obra). Es decir que no ingresé personal externo, sino personal

interno contratado.

1. B-Recepcion o induccion:

La recepcion o induccion comprende las politicas y précticas destinadas a recibir
adecuadamente a las personas, acompafidandolas en sus primeros pasos en la organizacion
(Longo, 2002).

Dentro de la institucion INTA este proceso no estd formalmente establecido. La
“ambientacion” de los nuevos empleados en el organismo se realiza paulatinamente, de
acuerdo al puesto de que se trate.

1. C-Ingreso y designaciones:
El ingreso a un empleo publico puede realizarse de tres formas: 1- el empleado

adquiere la condicidn de titular de un puesto especifico de trabajo, 2- accede a un escalaféon , y
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dentro de ¢l a una escala o categoria; y 3- puede acceder a ambas formas a la vez (Oszlak
2002).

Para ingresar al Instituto se requiere como requisitos minimos: ser argentino nativo,
por opcion o naturalizado; reunir las condiciones de idoneidad exigidas para el puesto, que se
acreditan mediante los regimenes de seleccion; poseer condiciones de conducta y acreditar
mediante examen preocupacional poseer la aptitud psico-fisica requerida para el puesto (Art.
N° 9 CCTS).

Segun lo expresado por Oszlak (2002), los criterios dominantes en las designaciones
son: a) las circunstancias, antecedentes y méritos formales (antigliedad, experiencia, etc.), y b)
los perfiles de idoneidad previamente definidos, en relacion a las necesidades especificas de
los puestos de trabajo.

Dentro de este Instituto los mecanismos de designacion se realizan de tres formas
diferentes: 1) la designacion de titulares de puestos de conduccion de la estructura vertical y
horizontal desde el nivel 9 o superior se realizan mediante el régimen de seleccion abierto; 2)
para el resto de los puestos de trabajo de la estructura vertical de hasta nivel 8 inclusive, se
realiza mediante el régimen de seleccion general entre los postulantes de la Planta del
Organismo. Cuando este proceso resultara desierto, se puede realizar una Convocatoria a
Seleccion Abierta; y 3) la designacion de titulares de puestos de trabajo de la estructura
horizontal de nivel 5 a 8 inclusive se realiza por designacién directa de la autoridad
competente a propuesta del Director de la Unidad Organizativa de la que depende en relacion
con los requerimientos de los respectivos proyectos (Art. N° 33 CCTS).

Con la participacion de las entidades gremiales en las Juntas de Evaluacion, el Centro
Regional La Pampa-San Luis incorporod a su plantel, entre los afios 2006 y 2011, cerca de 80
agentes en Planta No Permanente y 30 agentes en Planta Permanente. Cabe sefialar aqui que,
de acuerdo a lo mencionado anteriormente, durante los afios 2007 y 2008 se incremento
notablemente el numero de agentes dependientes del Centro Regional, principalmente a partir
de la regularizacion de los agentes contratados (bajo distintas modalidades) que ingresaron a
planta no permanente, y por otro lado se incorporaron nuevos contratos y personal vinculado a

otras organizaciones (INTEA, CONICET, Ley Marco, etc.).

1. D-Egreso:
En cuanto al egreso de la institucion, por tratarse de un organismo publico sus causales
estan sujetas a lo establecido en la Ley Marco de Regulacion de Empleo Publico Nacional N°

25.164. Entre ellas podemos mencionar: cancelacion de la designacion del personal sin
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estabilidad, renuncia, conclusion o rescision del contrato en el caso del personal bajo el
régimen de contrataciones, reestructuracion o disolucion de organismos, aplicacion de
sanciones disciplinarias o jubilacion (Art. N° 42 Anexo Ley N° 25164).

En la mayoria de los casos, el egreso durante este periodo se origind a partir de la

jubilaciéon de varios agentes. Durante las ultimas décadas el INTA se caracterizo por contar
con una porcién muy importante de su personal que rondaba entre 50 y 60 afios de edad. En
este caso, entre los afios 2008 y 2011 se jubilaron aproximadamente 20 agentes, de los cuales
la mayor parte correspondid a puestos de los grupos técnico y profesional.
2- La Gestion de la movilidad: este proceso implica los movimientos de las personas
entre los distintos puestos de trabajo. Aqui existen dos tipos de movilidad: la movilidad
funcional (cambio de tareas) y la movilidad geografica (traslado de lugar de trabajo, cambio
de residencia).

En el INTA la movilidad funcional puede realizarse a solicitud del empleado o de la
autoridad competente. En todos los casos se debe evaluar la formacién y capacidades del
empleado con la pertinencia del puesto a ocupar. Para el personal del grupo de Apoyo y
Técnico el cambio de tareas podra surgir a solicitud del empleado o de su jefe inmediato. Sus
razones pueden ser de salud, obtencion de una especialidad o formacion, entre otras. En este
caso, una vez evaluada la pertinencia del cambio, es competencia del Director del Centro
Regional disponer la movilidad de tareas del empleado (Art. N° 32 CCTS).

El procedimiento para el cambio de tareas del personal Profesional es igual al del
personal de Apoyo y Técnico, pero la Direccion Nacional del INTA es quien dispone y
autoriza el cambio.

En referencia a la movilidad geografica, segiin el Convenio Colectivo de Trabajo el
personal de planta permanente puede solicitar su traslado de Unidad o lugar de trabajo por las
siguientes razones: de unidad familiar, de salud, de prioridad y funcionamiento institucional.
El personal de planta no permanente es solo autorizado en caso de excepcion.

Cuando el traslado a otro puesto de trabajo implique radicarse en forma permanente en
otra localidad, distante a mas de cincuenta (50) km del lugar de asiento donde el agente presta
servicio, se requerira el consentimiento expreso del mismo. En todos los casos se mantendra
la vacante generada en la Unidad de origen (Art. N° 43 CCTYS).

Durante este periodo se destacan en el Centro Regional movimientos de tipo
geografico. En el Centro se produjeron traslados en todos los casos de personal profesional
(aproximadamente 7 traslados), por razones de indole familiar, salud, entre otras. Estos

traslados originaron que cada Centro Regional que “recibia” un agente, debiera “devolver” la
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vacante al Centro Regional de origen, de acuerdo a lo establecido en el Art. N° 43 del CCTS.

3- La Gestion de la desvinculacion: son las practicas y politicas relacionadas con la
finalizacion de la relacion de empleo. Sus causas pueden ser disciplinarias, bajo rendimiento,
razones presupuestarias de la institucion, entre otras establecidas en el Art. N° 42 de la Ley N°
25.164.

Las situaciones de desvinculaciones que se originaron en el Centro estuvieron
relacionadas principalmente con la finalizacidon de los contratos, y en un solo caso (en la EEA
Anguil) al bajo rendimiento de un agente que se encontraba ubicado en la planta no

permanente de la institucion.

3.3. Subsistema de Gestion del Rendimiento

El Subsistema de Gestion de Rendimiento tiene como propdsito influir sobre el
rendimiento de las personas en el trabajo, orientado a las prioridades y los objetivos
organizacionales.

Este subsistema estd directamente relacionado con el subsistema de Gestion de
Compensacion y el de Desarrollo. El primero atiende el pago de retribuciones vinculadas al
rendimiento, y el segundo subsistema es el que suministra insumos para la promocion y
carrera del empleado (antigiiedad, méritos formales, etc.) y ademas debe detectar las
necesidades de desarrollo de competencias (Longo, 2002).

En el INTA, el rendimiento, junto a otros factores del desempefio del personal, es
evaluado mediante el Sistema de Evaluacion de Desempeiio. En este sistema se ponderan las
competencias laborales y el desempeiio de personal durante su carrera, estimulando el
rendimiento laboral y la mejora institucional. Este proceso es un insumo de gran importancia
para la seleccion general, la promocion y la identificacion de las necesidades de capacitacion
de los empleados.

De acuerdo a lo establecido en el Art. 57 del CCTS, la evaluacion de desempefio se
realiza anualmente a todo el personal perteneciente a Planta Permanente y No Permanente o
transitoria, conforme a su Manual de Evaluacion de Desempefio (Resol CD N° 709/2008) y
comprende un periodo evaluatorio comprendido entre el 1 de septiembre y el 31 de agosto de
cada afo.

En dicho manual se indican las bases generales para llevar a cabo el proceso
evaluativo, que abarca distintos momentos: a) la preparacion y organizacion para el

desempefio, considerando los factores de la organizacion, el factor humano y el de
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gerenciamiento, b) la evaluacion del desempefio propiamente dicha, es decir la valoracion que
realiza una Junta de Evaluacion de las acciones desarrolladas por el agente en relacion con los
requerimientos de su trabajo, dentro de un periodo de tiempo especificado y a partir de
conceptos de evaluacion preestablecidos, ¢) la devolucion de los resultados, cuya finalidad es
orientar al evaluado respecto de como contribuir con el logro de prioridades propias y del
grupo de trabajo al cual pertenece y guiarlo respecto de su desarrollo personal y profesional, y
d) el seguimiento de las acciones acordadas con el personal, que tiene como objetivo
fortalecer el desempeiio de los agentes y comprende las acciones propiamente dichas y el
seguimiento de su instrumentacion (Manual de Evaluacion — Resol. CD N° 2009: pp. 3,4 y
29).

De acuerdo a lo establecido en el Manual, las bases generales para la Evaluacion de
Desempeiio se toman como referencia conceptos calificativos y expresados en niimeros en las
tablas de ponderacion (ver Anexo- Pags.6, 7 y 8 de Manual Evaluacion de Desempeiio).

Segun Chiavenato (2001), la evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica
de la actuacion de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo a futuro, que permite
detectar problemas de supervision, integracion, desaprovechamiento de potencial de los
empleados, etc., y puede ayudar a determinar y desarrollar las politicas de recursos humanos
de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Considerando las politicas de recursos humanos adoptadas, la responsabilidad de la
evaluacion de desempeio en un organismo puede recaer sobre el gerente, el mismo empleado,
estos dos ultimos, un equipo de trabajo o un comité conformado para tal fin.

Tal como se mencionara anteriormente, en el INTA las evaluaciones de desempeio
son responsabilidad de las Juntas Evaluadoras o de los comités designados para esta tarea.

Continuando con el andlisis de que propone Chiavenato (2001), existen diferentes
métodos para llevar a cabo las evaluaciones de desempefio. En nuestro caso se utiliza el
Meétodo de las Escalas Graficas. Este ultimo es el mas utilizado, sencillo y su aplicacion
merece cierto cuidado con el objetivo de evitar la subjetividad y los prejuicios sobre los
evaluados. Permite evaluar a las personas mediante factores de evaluacion previamente
definidos y graduados. Se utilizan formularios de doble entrada (ver Anexo-F1-F5), con los
factores determinados y los grados de variacion de estos. Cada factor se define con un
resumen, y cada uno de estos se dimensiona y se pueden reflejar desde una escala de
desempefio insuficiente hasta uno 6ptimo o excelente.

Los conceptos generales a evaluar se determinan segun el grupo de trabajo (Pag. 5-6

Manual de Evaluacion de Desempefio).
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Grupo de trabajo Conceptos a evaluar
Personal de Apoyo y Técnico | Aptitud, Responsabilidad

sin Funcion: Rendimiento

Cooperacion

Integracion
Personal de Apoyo y Técnico | Los mismos conceptos generales del
con Funcion personal de apoyo sin funcidon, mas

Coordinacion y supervision
Personal Profesional Clase A | Efectividad y eficiencia

sin Funcion Creatividad e iniciativa

Actitud de superacion

Integracion

Rigor cientifico y metodoldgico
Personal Profesional Clase A | Los mismos conceptos generales del
con Funcién personal profesional clase a sin
funcion, mas un  concepto
Coordinacién y Supervision
Personal de Conduccion Planificacion estratégica y operativa
Pensamiento sistémico y
prospectivo

Logro de objetivos institucionales
Comunicacioén e integracion
Liderazgo y supervision

El puntaje asignado a cada concepto es multiplicado por el peso correspondiente de
ponderacion. La sumatoria de los valores se expresa en el “Total de Concepto” y en un valor

numérico final de acuerdo a la siguiente tabla:

Concepto Puntaje
(puntos)
No Alcanz6 (NA) 20
Alcanz6 Parcialmente (AP) 40
Alcanzo (A) 60
Supero6 (S) 80

Tabla N° 3: Fuente: Elaboracion propia a partir del Manual de Evaluacion de Desempeiio

Para Chiavenato (2001), en este caso, en las evaluaciones se utilizan las Escalas Gréficas
Discontinuas, cuyas marcas estan definidas y descriptas con anterioridad, asignando puntajes
para cuantificar los resultados. Los factores se ponderan y se les otorga valores en puntos de
acuerdo con su importancia en la evaluacion.

En cualquiera de los métodos utilizados, la comunicacion de los resultados de la

evaluacidon cobra mayor importancia en el proceso dado que el subordinado debe contar con la
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informacion pertinente y considerada en su evaluacion. El empleado debe conocer los
parametros utilizados y considerados para su evaluacion, es decir saber como y qué se tuvo en
cuenta para evaluarlo.

Si bien este método simplifica la cuantificacion de los resultados y permite las
comparaciones numéricas globales, Chiavenato (2001) sostiene que por otro lado reduce el
desempefio de un empleado a un simple numero, sin significado.

La finalizacion del proceso de evaluacion de desempeio tiende a la comparacion y el
establecimiento de nuevas metas y resultados que deben alcanzarse, y ademds permiten una
vision mas global de todo el proceso. De esta manera la evaluacion de desempeiio conforma
un elemento integrador de las politicas de recursos humanos en la organizacion. Como
proceso permite captar las fortalezas, las debilidades, potencialidades, implementar procesos
de seguimiento y control, al proporcionar retroalimentacion entre las personas.

Por ello, este tipo de evaluacion es de suma importancia como parte de las practicas de
recursos humanos, dado que sirve de enlace con los demds procesos de gestion de recursos
humanos (Chiavenato 2001).

En relacion al periodo en estudio, a partir de la aplicacion del CCTS, y considerando
los resultados de las evaluaciones de desempefio, se puede advertir que existe una tendencia a
la promocion de los agentes de cada uno de los grupos de trabajo del Centro Regional La
Pampa-San Luis en la escala de grados salariales.

Si bien no se cuenta con el detalle de los resultados de las evaluaciones de cada uno de
los agentes, a partir de los datos disponibles (ubicacion escalafonaria), puede observarse que
sobre un total de 82 profesionales de Planta Permanente que han promovido, 15 de ellos se
encuentran en la maxima categoria escalafonaria (grado 27), mientras que en el grupo Técnico
se refleja que 18 agentes se encuentran en el maximo nivel, sobre un total de 37 técnicos. Del
mismo modo el personal del grupo de Apoyo refleja que sobre el total de 47 agentes, 15 se
mantienen en la méaxima categoria. Es decir que para estos agentes los resultados de las
ultimas y proximas evaluaciones de desempefio no tendran repercusion sobre su movilidad en
la escala escalafonaria.

En las entrevistas realizadas a los gerentes, se indagd a cerca del real funcionamiento
del sistema de evaluacion de desempetio.

Del andlisis de las entrevistas surge que un numero importante de los entrevistados
afirman que el sistema de evaluacion de desempeiio implementado actualmente en la
institucion es util o sirve, en la teoria, como herramientas para medir el rendimiento de los

empleados, pero las fallas se producen al no aplicarse correctamente, y se caracteriza por su
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subjetividad:

“...Hay un punto muy particular, normalmente no nos atendemos
puntualmente al reglamento, a lo que esta escrito, si lo hiciéramos y lo
cumpliéramos a raja tabla seria un instrumento. Pero tendriamos que
tener garantizado que en todo el INTA se deberian usar los mismo
criterios. Incluso dentro de la experimental, entre los diferentes grupos o
dareas no tenemos criterios unificados. Es decir la letra estd e incluso es
muy clara, pero las interpretaciones son muy disimiles entre las

personas...” .

“...Yo creo que fue creado con esa finalidad, pero son instrumento que
con el tiempo, se agotan y hay que ir cambiandolos constantemente. No
porque sean malos, sino porque es como la computadora, con el tiempo
se va llenando de virus, de cosas, que son imposibles sacarlos y con el

’

tiempo hay que cambiarla...”.

“...Los instrumentos son validos, no podes hacer un instrumento tan
rigido pero en nuestro caso particular los criterios que estan escritos son
un poco difusos. En el INTA existe una tendencia a sobrevaluar, todo

)

depende del evaluado y el evaluador...”.

La evaluacion de desempefio es un proceso, de acuerdo a algunas opiniones, que
amerita la formacion de los evaluadores como tal, con el objetivo de consensuar y unificar los
criterios a evaluar.

Por otro lado es una herramienta muy general, que debe adaptarse a los cambios, por
ejemplo a las nuevas profesiones que se encuentran en la institucion. Existen formularios para
presentar por el evaluado y para realizacion la evaluacion muy estructurados, que no permiten

realizar una evaluacion individual de cada agente, sino una de indole més general.

“...Para algunos profesionales el formulario no es adecuado. El

’

formulario no permite captar todas las actividades...”.

Segun otros de los entrevistados, hoy el instrumento aplicado no sirve como
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herramienta para medir el rendimiento, y compararlo entre los empleados:

“...No es una herramienta efectiva en cuanto al rendimiento, no estoy
de acuerdo en asignar un numero, esto lleva mas que nada a comparase
entre la gente. Realmente no se esta evaluando lo que ha rendido el

empleado...”

3.4. Subsistema de Gestion de la Compensacion

Este subsistema comprende el conjunto de compensaciones retributivas (salariales y
extrasalariales) y no retributivas que la organizaciéon ofrece a sus empleados en
contraprestacion por su trabajo. Su relacion mas relevante es con el subsistema de
Organizacién del Trabajo. Es quien se encarga del disefio de los puestos de trabajo y
constituye la base para el disefio de escalas o estructuras salariales. Ademas, esta directamente
relacionado con el subsistema de Gestion del Rendimiento, ya que proporciona informacion
para la aplicacion de las escalas salariales y mecanismos de reconocimientos.

El régimen retributivo en el INTA, establecido en el Art. N° 71 del CCTS, indica que
los agentes de planta permanente percibiran: a) retribucidon basica, compuesta por asignacion
de grupo escalafonario y asignacion del grado escalafonario; y b) suplementos por nivel de
puesto de trabajo, criticidad del puesto de trabajo, zona de localizacion o geografica,
profesional consulto e incentivos y reconocimientos.

El caso del personal de Planta No Permanente o transitoria es equiparado a un grupo,
nivel y grado solo a los efectos de otorgarle su remuneracion de acuerdo al puesto ocupado
(Art. N° 101 CCTS).

Las actualizaciones del régimen salarial o de compensacion en el INTA surgen de
acuerdo a las negociaciones colectivas de trabajo que establece la Ley N° 24185/1992 de
Convenciones Colectivas de Trabajo. Asimismo, el Consejo Directivo del Instituto establece
y modifica el régimen de asignacion de suplementos salariales; tal el caso de suplementos por
niveles de puestos, por zona o localizacidén geografica, entre otros. Desde el afio 2006 hasta el
afio 2011, el régimen de compensaciones del INTA al igual que otros organismos publicos ha
sufrido modificaciones como resultado de las negociaciones paritarias sostenidas con el
Estado Nacional, lo que ha dado lugar al incremento de los salarios. Por otra parte, se han
actualizado los importes correspondientes a los suplementos (Resoluciones CD N° 873/2006,
N° 774/2007, N° 606/2011 y N° 762/2011). Desde el afio 2006 hasta el afio 2011, se ha

evidenciado un incremento acumulado del 296%, derivado del incremento del valor de la
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Unidad Retributiva (U.R), establecida inicialmente en 1, y valorada actualmente en 2,96 UR.
(1UR=19).

Al indagar en las entrevistas, acerca de la escala salarial actual establecida mediante el
CCTS vy su relacion con la carrera profesional del personal, pueden observarse que, en la
mayoria de los casos, los entrevistados sostienen que la escala no es acorde, que resulta poco
flexible y que actualmente existen empleados en las categorias escalafonarias méximas con
varios afios de servicio por delante. Esta situacion fue generada principalmente a partir de la
“reubicacion” del personal, realizada a los efectos de implementar el CCST actual. Algunas

de las siguientes expresiones afirman lo enunciado:

“...Cuando se hizo el reescalafonamiento, por darle una mano a
algunos, se los termino perjudicando en el largo plazo, porque
ingresaron en grados salariales muy altos y hoy ya estan en la maxima

’

categoria...’

“...Los escalafones tienen cierto dinamismo que con el transcurso del
tiempo tienen un techo.

Habria que hacer otro escalafon, que permita rever la escala.

Hoy creo que no es acorde, existe mucha gente que se encuentra en la

mdaxima categoria y todavia le quedan varios anios para jubilarse...”

“...No, demasiado. Unicamente favorece en caso que vos quieras tomar
un cargo de nivel gerencial o de coordinacion de proyectos. Sino
acceder a estos puestos que tiene que ver muchos con la administracion
de recursos economicos, humanos. La carrera profesional queda
estancada, no hay muchas posibilidades, sino tiene vocacion gerencial se
queda ahi.

En el caso de apoyo y técnico las escalas son diferentes, tenemos mucha

’

gente que esta en el tope salarial y le quedan varios afios de servicios...’

“...Me parece que la escala hay que re verla, en el sentido de que es
necesario un reconocimiento. No solo un resarcimiento economico, Sino
un reconocimiento al trabajo. Es decir que la gente vaya subiendo en la

escala, y se le vaya reconociendo su carrera, que vaya subiendo por
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’

mérito. Incentivados a mejorar...’

“...Algunos que ya estamos en el tope de la escala, y casi que nos
acostumbramos, no podemos hacer nada. De todas maneras, el gremio

¢

ha planteado que esto se revea. “...El nivel de técnico y apoyo llega a su

techo y no hay forma de que avance...”.

Por otro lado, algunos sostienen que la escala actual resulta, en parte, adecuada para el

personal joven, recién ingresante.

“...En cambio en los ingresantes, estan entrando en los niveles mas

bajos y eso permite que puedan ir proyectando su carrera...”.

3.5. Subsistema de Gestion del Desarrollo

Este subsistema tiene como objetivo estimular el crecimiento profesional de las
personas de acuerdo al potencial existente y orientando los perfiles a las necesidades de la
organizacion.

La Gestion del Desarrollo pone énfasis en dos premisas basicas de las politicas de
GRH: 1) las politicas de promocién y carrera, que articulan los procesos por medio de los
cuales las personas progresan a nivel profesional y logran el reconocimiento organizativo; y
2) las politicas de formacion, destinadas a garantizar los aprendizajes individuales y
colectivos necesarios para el logro de los objetivos organizaciones, desarrollando las
competencias de los empleados y estimulando su progresion profesional.

Longo (2002) afirma que el sistema de carrera consiste en un disefio jerarquizado de
los empleos, que implica que los empleados reclutados en un determinado nivel de empleo
puedan con el tiempo efectuar un recorrido ascendente a través de una serie de niveles o
escalas al nivel maximo que les corresponde. En todo sistema de carrera existe un
determinado nimero de divisiones horizontales (categorias, escalas, grados, grupos) que
reflejan la jerarquia de los empleos, cuyos limites se relacionan con el reclutamiento externo y
el nivel méximo al que puede llegar la promociodn interna del agente.

De acuerdo con lo manifestado por Longo (2002) las organizaciones deben gestionar
flexiblemente el progreso de las personas sin un exceso de barreras o limitaciones formales.

Se entiende por desarrollo de carrera o carrera profesional (Dolan y otros 1999) la
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sucesion de actividades laborales y puesto de trabajo desempefiado por una persona a lo largo
de la vida, en una misma organizacion o en campos y organizaciones diversas, junto con las
actitudes y reacciones asociadas que experimenta. El desarrollo de carrera profesional es un
proceso dinamico que debe integrar las necesidades individuales del empleado con las de la
organizacion. Es responsabilidad del empleado identificar sus propios conocimientos,
habilidades y actitudes, asi como sus intereses y valores, y buscar informacidn sobre opciones
de carrera. La organizacién debe proporcionar informacion acerca de su mision, politicas y
planes, y de lo que proporcionard como capacitacion y desarrollo para los empleados
(Bohlander y Snell 2009).

El Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial en su Art. N° 24 menciona que la carrera
de los trabajadores del INTA resulta de su promocion de Grado Escalafonario dentro del
Grupo Escalafonario al que pertenece, asi como de su promocioén por cambio de Grupo
Escalafonario en las condiciones establecidas.

Aqui es necesario destacar que el personal perteneciente a la Planta No Permanente o
transitoria del organismo carece de estabilidad, régimen de carrera y no puede desempenar
puestos de trabajo con funciones de jefatura (Arts. N° 102-103 CCTS).

Al hacer referencia a los planes o programas de formacién y capacitacion como otro
de los componentes vinculados a la carrera profesional de los empleados, Longo sostiene que
las “personas reciben de la organizacion la capacitacion adecuada para complementar su
formacion inicial o de acceso, para adaptarse a la evolucion de las tareas, para hacer frente a
déficits de rendimiento y para apoyar su crecimiento profesional” (Longo 2002: p. 39).

De acuerdo con las estrategias de recursos humanos implementadas por el INTA, este
Instituto desarrolla programas de capacitacion para promover la capacitacion y el
entrenamiento del personal orientado al cumplimiento de los objetivos y estrategias
organizaciones.

Para el INTA, la capacitacion tiene como objetivo el desarrollo y perfeccionamiento
de las competencias laborales de los agentes y su acceso a nuevas tecnologias de gestion, de
acuerdo con las prioridades que establezca la organizacion (Art. N° 69 CCTS). En el Instituto
se elabora y aprueba un plan de capacitacion anual general y especifica, en base a las
propuestas de las Unidades, que consideran las necesidades detectadas y propuestas por las
organizaciones sindicales.

En el marco del Plan Estratégico Institucional 2005-2015 y a través de la Gerencia de
Formacién y Capacitacion, dependiente a la Direccion Nacional de Organizacion y Recursos

Humanos, a partir del afio 2007, el INTA ha disefiado e implementado distintos programas de
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formacion, actualizacion y perfeccionamiento para todo el personal perteneciente a la
institucion. De esta manera, en el mismo afio (2007) aprobdé el Plan de Formacion,
Actualizacion y Perfeccionamiento del personal (Resol. CD N° 159/2007, cuyos objetivos
estan orientados a la capacitacion y perfeccionamiento en servicio del personal técnico y de
apoyo, la finalizacion de la escolaridad primaria y secundaria de los agentes y promover
ayuda econdmica para la formacion superior. Por otro lado, en el afio 2009 (Resol. CD N°
368/2009) aprobd el Programa Estratégico para la Mejora de las Tareas en los Puestos de
Trabajo, cuyo objetivo principal es la capacitacion continua de las competencias del personal
ya sea en temas prioritarios y/o grupos especificos, y ademas se cre6 la Comision Permanente
de Coordinacion de Acciones de Capacitacion (COPECAP), comision que tiene como
propositos constituir un espacio colaborativo que permita articular las propuestas y las
acciones de formacion y capacitacion que se desarrollan en los distintos ambitos
institucionales; relevar e informar las necesidades de formacion y capacitacion de las distintas
regiones y areas institucionales, y comunicar y difundir las diversas acciones de formacion y
capacitacion al interior del organismo.

En este marco se destacan los siguientes Programas: de Ayuda econdmica para la
Formacion Superior, orientada a brindar apoyo financiero a los agentes que cursen y finalicen
estudios terciarios o universitarios, de Perfeccionamiento y Postgrado, este Gltimo orientado a
la formacion de profesionales a nivel de postgrado (maestrias, doctorados, postdoctorado) y
perfeccionamiento en universidades de reconocido prestigio en el orden nacional e
internacional.

Ademads, se propician las actualizaciones y perfeccionamientos fuera del pais,
principalmente destinados a especialistas que realizan actividades y establecen contactos de
intercambio con especialistas de prestigiosas universidades internacionales.

Considerando el periodo de tiempo bajo estudio (2006-2011), actualmente existen
agentes pertenecientes al Centro Regional La Pampa-San Luis cursando estudios para

obtener sus titulos, segun el siguiente detalle:
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Estudios en curso Cantidad de
agentes

Terciarios / Universitarios 19
Especializacion 4
Maestria 33
PhD 3
Doctorado 22

Total 81

Tabla N° 4: Fuente Elaboracion propia a partir del andlisis de los datos disponibles hasta 2011.

Es decir, existen 81 agentes cursando estudios terciarios, de grado y postgrado, lo cual
representa un 28% aproximadamente sobre el total del personal del Centro.

Asimismo, durante cada afio, diversos especialistas son convocados como disertantes o
expositores a participar de diversos eventos (congresos, simposios, seminarios, etc.)
internacionales. En este tipo de eventos se perfeccionan, actualizan sus conocimientos y
establecen contactos con otros especialistas para el intercambio de experiencias y
conocimientos.

En cuanto al sistema de movilidad de puestos, es necesario destacar que tanto los
criterios como los mecanismos de promocion de los empleados se vinculan al rendimiento, al
potencial y al desarrollo de las competencias de cada uno de ellos. Al mencionar la movilidad
de puestos de trabajo, el CCTS deja establecido que, a partir de la estabilidad, derecho
adquirido por el agente, el personal podra acceder a diferentes puestos de trabajo de acuerdo a
determinados requisitos (Arts. N° 12 y 32).

Otro factor no menos importante relacionado con la carrera profesional del personal es
el sistema de Evaluacion al que ya nos hemos referido. Este sistema es un proceso que realiza
un supervisor sobre un subordinado, disefiado para ayudar a los empleados a entender sus
funciones, objetivos y el éxito de su desempefio (Bohlander, Snell y Sherman 2009).

Este proceso permite identificar las fortalezas y debilidades de los individuos,
reconocer las necesidades de capacitaciones individuales y organizacionales, entre otros.

Como se mencionara anteriormente, el Sistema de Evaluacion de Desempetio es el
procedimiento que permite al personal promocionar en la escala salarial, de acuerdo a los
resultados de las calificaciones obtenidas. En efecto, cumplidos los requisitos, el agente

promoverd al grado escalafonario inmediato superior a partir del primer dia del mes siguiente
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a la aprobacion, mediante el acto administrativo correspondiente.

En todos los casos, los tiempos se computaran a partir de la fecha de la ultima
asignacion del Grado Escalafonario (Art. N° 27 CCTS).

Otra de las opciones para ascender en la carrera profesional es la promocién por
cambio de agrupamiento, que puede ser solicitada por el agente cuando haya adquirido la
educacion formal requerida por el agrupamiento. Por ejemplo, para acceder al grupo
Profesional, se requiere una formacion universitaria no menor a cuatros afios de duracion; y
en el caso del Técnico, se requiere una carrera terciaria o universitaria menor a cuatro afos.

De acuerdo a lo indicado precedentemente, el personal perteneciente a la planta no
permanente no posee régimen de carrera, razon por la cual en el periodo analizado cerca de 86
agentes carecen de movilidad de puestos de trabajo.

Por otro lado, en lo que se refiere al personal de planta permanente, desde la
implementacion del CCTS hasta el afio 2011, se han producido varios ascensos en la escala de
grados salariales de los agentes. Puede observarse aqui que, al finalizar el afio 2011, 49
agentes se encuentran en la maxima categoria escalafonaria, lo que ha generado un

“estancamiento salarial”.
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Capitulo IV: Factores involucrados en la implementacion del CCTS

En el Capitulo III se realizé una descripcion del marco juridico que enmarca la GRH
del INTA, siguiendo el esquema explicitado por Longo (2002) y en los subsistemas del
Modelo Integrado de Gestion de Recursos Humanos. El objetivo del presente capitulo es
analizar los principales aspectos que puedan influir como obstaculos o facilitadores en la
implementacion del CCTS en dichos subsistemas.

Segin lo que se expresa en el Modelo Integrado de Gestion Estratégica de
Recursos Humanos, para que un sistema de GRH alcance sus resultados deben converger
dos cuestiones: por un lado, que exista una adecuacion del dimensionamiento, cualitativo y
cuantitativo de los recursos humanos a las finalidades perseguidas por la organizacion con el
comportamiento de las personas en su trabajo y su grado de satisfaccion laboral, y por otro,
las consecuencias de las conductas observadas por las personas en su trabajo. Asi pues, los
procesos de gestion deben verse como una unidad y sujetos a multiples fuerzas y
acontecimientos que contribuyan a las politicas de recursos humanos de la organizacion. Entre
los aspectos que influyen sobre las actividades de recursos humanos existen factores
organizacionales tanto internos como externos. En nuestro andlisis destacaremos los
siguientes: a) factores internos ligados a la organizacion; b) factores propios de la GRH; y ¢)
factores externos. Cabe destacar que algunos aspectos que mencionaremos como propios de la
GHR, son considerados por ciertos autores como organizacionales o estructurales,
independientes de este tipo de gestion, como es el caso de la organizacion del trabajo o

gestion de estructuras y puestos de trabajo (Longo 2002).

4.1. Factores internos ligados a la organizacion

Entre éstos se destaca la cultura organizacional, definida como un subsistema de
significados comunes entre los miembros, que caracterizan e identifican a cada una de las
organizaciones. El concepto de cultura organizacional es un término relativamente nuevo, y
existen multiples concepciones para definirla. Un trabajo realizado por Bello Camacho y
Riveros Pinzon (2003); considera a la cultura organizacional como un factor que influye sobre
el comportamiento individual y colectivo, refiriéndose a los valores, normas y convicciones
que comparten los individuos dentro de una determinada organizacion, generando el ambiente
en el cual desarrollan su trabajo.

Asi, sefialan entres sus componentes la centralizacion o descentralizacion en la toma

de decisiones, la autonomia individual, la estructura organizacional, el apoyo de los lideres, la
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identidad, la recompensa al desempefio, valores, ritos y ceremonias y mitos interiorizados en
el contexto organizativo.

A los fines de este trabajo y a modo de establecer un conjunto de aspectos que puedan
ser contrastados en nuestra realidad organizacional y que puedan caracterizar la “cultura
organizacional” del INTA, nos referiremos a:

1- Centralizacion/descentralizacion en la toma de decisiones como la medida
en que la autoridad formal esta concentrada en un area o nivel de la organizacion. En las
organizaciones muy centralizadas, la alta gerencia toma la mayor parte de las decisiones
fundamentales, y sus empleados de los niveles inferiores tienen una participacion escasa. En
cambio la descentralizacidon constituye un proceso que permite otorgarles a las personas de los
niveles inferiores mayor grado de responsabilidades y facultades, si es necesario, para tomar
decisiones. Aqui las decisiones parten desde abajo a lo largo de la jerarquia de la
organizacion. La descentralizacion suele ser deseable cuando la organizaciéon es grande,
inserta en un contexto dindmico, en el cual deben tomarse decisiones rapidamente para
adaptarse a los continuos cambios, cuando los empleados estdn dispuestos a tomar
responsabilidades y son capaces de hacerlo, asi como también cuando las empresas u
organizaciones se encuentran extendidas geograficamente (Lawrence y Carl 2008).

En relacion al andlisis de este aspecto, la centralizacién/descentralizacion en la toma
de decisiones puede observarse en los resultados obtenidos en las encuestas que, en primer
lugar, para el grupo de personal de Apoyo y Técnico, coinciden en afirmar que los jefes son
quienes toman todas las decisiones, en tanto para los profesionales no siempre es asi.

Por otro lado, segiin un 42 % del personal de apoyo y técnico y un 60% de los
profesionales encuestados sostienen que en el proceso de toma de decisiones pueden
participar los empleados de niveles inferiores. Aunque las decisiones mas importante, para el
primer grupo, s6lo se toman desde la cuspide hacia los niveles inferiores. Para los
profesionales, esta situacion no ocurre siempre.

Como conclusion preliminar y de acuerdo a la informacioén obtenida, en este caso
podemos mencionar que existen dos miradas acerca de la descentralizacion/centralizacién en
el proceso de toma de decisiones. Por un lado, el personal no profesional manifiesta que la
autoridad formal estd concentrada en un nivel o area de la instituciéon, donde se toman las
decisiones mas importantes y los demds empleados tiene escasa participacion. Por otro lado,
el personal profesional opina que existe una descentralizacion, a partir de la cual el proceso de
toma de decisiones permite otorgarle cierto grado de autoridad y responsabilidad a los niveles

inferiores. Las decisiones suelen partir desde los niveles inferiores hacia arriba, hacia la
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cuspide de la pirdmide.
2- Estructura organizativa que determina la medida en que las reglas, normas y
supervision directa son usadas para vigilar y controlar los comportamiento de los empleados.

En relacion a este aspecto, del andlisis de las encuestas surge que el 90% de la
totalidad de los encuestados conoce la estructura organizativa formal de las Estaciones
Experimentales a las cuales pertenece. Caso contrario sucede con la estructura del Centro
Regional La Pampa-San Luis, cuya estructura no todo el personal conoce.

Si bien se reconocen canales formales de autoridad, la estructura de las areas resulta
adecuada para el cumplimiento de los objetivos, aunque no todas las funciones estan bien
definidas. Para el personal de apoyo y técnico las jerarquias son estables y bien definidas, en
cambio para los profesionales no siempre es asi.

De las opiniones recogidas en las entrevistas, se advierte que la vinculacion entre la
estructura organizativa y el proceso de toma de decisiones para los gerentes muestran
diferencias. En algunos casos consideran que la estructura formal es adecuada para decidir y
actuar en busqueda de alternativas ante un determinado problema. Las siguientes expresiones

guardan relacion con lo expresado:

..... En mi caso puntual resulta adecuada, puedo tomar decisiones sin

problemas..."”.

’

“...S1, resulta adecuada, yo incluso no la hubiera cambiado...”.

Por otro lado, existen quienes sostienen que la estructura actual no les resulta adecuada

para tomar decisiones; prueba de ello se reflejan en las expresiones:

“... La estructura no funciona como tal, no sé si porque es vieja, o

porque si los escalones de mas arriba no hacen participes a los

’

escalones de mas abajo. La estructura como tal no funciona...’

“...No, no resulta adecuada. Creo que la estructura nueva fue pensada

’

para un INTA 2013, y estamos funcionando con una estructura vieja...’

“...No es la adecuada, por lo menos parcialmente...”

Ademas, otros profesionales coinciden en afirmar que el funcionamiento adecuado de
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las estructuras organizativas, depende de las personas que ocupan los puestos, y no de las

estructuras propiamente dichas. Expresiones que ilustran lo anterior son:

“...Yo trato de no echarle la culpa a las estructuras sino a las personas

’

que son parte de las estructuras...’

“...Yo creo que si es adecuada, quizas los que fallamos son las personas

que ocupamos los puestos de la estructura...”

Se observa entonces que, si bien existen diferentes opiniones, se destaca que dentro de
la organizacion el desconocimiento de la estructura organizativa del Centro Regional, y que
de acuerdo al puesto ocupado (jefe de grupo, coordinador de area, Director, etc.) resulta o no
adecuada la estructura formal y son o no eficaces los canales de comunicacion formal para la

decidir y buscar alternativas ante un determinado problema.

3- Autonomia Individual hace referencia al grado de responsabilidad,
independencia y oportunidad de ejercer la iniciativa que poseen los empleados dentro de la
organizacion.

En este aspecto los dos grupos encuestados coinciden en que dentro de la organizacion
se les permite a los empleados decidir y buscar alternativas para resolver un determinado
problema. Sin embargo, sus apreciaciones son diferentes en cuanto a la autonomia: el grupo
no profesional afirma que solo se le permite autonomia para resolver situaciones simples,
mientras que los profesionales sostienen lo contrario.

Ambos grupos sostienen que desde sus puestos de trabajo pueden aportar nuevos
conocimientos para realizar su tarea.

De las entrevistas surge el concepto de “libertad” que existe para trabajar, segun los

profesionales:

“...Lo principal de la institucion, creo yo, es la libertad que uno tiene
para desarrollar su tarea. Comparada con otras instrucciones creo que
el INTA es modelo, la libertad que le da a su gente, la posibilidad de

’

formarse no siempre se da, en otros lados...’

Segun lo expresado, puede observarse que dentro de la institucion existe cierto grado
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de independencia y responsabilidad que pueden ejercer los empleados dentro de la
organizacion. En los profesionales la autonomia, mencionada como libertad para trabajar, es

el factor mas destacable.

4- Apoyo es entendido como el grado de cordialidad y respaldo otorgado por los
lideres a sus colaboradores.

En relacion a este factor, ambos grupos sostienen que los lideres/directivos alientan el
progreso del personal dentro de la organizacion.

Para los profesionales, los jefes se preocupan por su personal en cuestiones internas y
externas; en cambio para el otro grupo esto ocurre parcialmente. Segin el personal no
profesional, se afirma que los gerentes promuevan la estabilidad laboral de todo el personal;
en cambio para los profesionales no siempre es asi. E1 90% de los entrevistados sostiene que
existe suficiente apoyo para que el personal desarrolle su carrera profesional dentro de la

institucion. Las siguientes expresiones ilustran lo mencionado:

“...81, sin duda en la actualidad se brinda el apoyo. Ahora es una
condicion casi obligatoria que los profesionales hagan su postgrado,

pero hay que tener cuidado con el tipo de formacion...”

“...81 existe el apoyo, brinda la posibilidad a todos los profesionales de
hacer y financia los postgrado. Uno puede perfeccionarse. Se promueve

la formacion. La politica de formacion profesional es muy buena...”

“...Yo creo que el apoyo se brinda. En el INTA depende de uno a donde
quiera llegar. Depende mucho del profesional y del personal de apoyo o

técnico, en este caso no se “tiene techo” donde se quiere llegar...”

“...Desde mi mirada, es una “institucion fantdastica” el INTA. Si uno
quiere llegar a la cima de la montaiia llega. Pero depende
exclusivamente de la persona y de la motivacion personal que uno
tenga. La piramide es muy facilitadora, cualquiera llega hasta donde se

’

lo propone...’

De acuerdo a lo indicado por los encuestados y entrevistados, dentro de la
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organizacion existe cierto grado de cordialidad y respaldo desde los lideres hacia los
empleados.

Para el personal auxiliar (no profesional) los lideres no siempre se preocupan por
cuestiones internas y externas al trabajo; sin embargo, promueven, por ejemplo, la estabilidad
laboral. Para los profesionales se destaca el apoyo recibido por los gerentes, principalmente la
formacion y el desarrollo de la carrera.

En algunos casos se menciona la inquietud que se genera en el momento de elegir la
formacion, por ejemplo la orientacion de las carreras, y su adecuacion con las necesidades de
cada lugar de trabajo. Para ello es necesario adecuar las capacidades de los “nuevos”
profesionales con los puestos de trabajo y su futuro dentro de la institucion. Ilustran lo

enunciado expresiones tales como:

“...Lo que si habria que analizar cuando, por ejemplo, se autoriza un
postgrado, es lo que la institucion le va a ofrecer a la personas cuando
termine su postgrado. Es decir pensar en el perfil que va a tener la
persona que termina su postgrado y cudl sera su reinsercion a partir de
su formacion. Qué tareas va a realizar dentro de la institucion de

’

acuerdo a lo que autorizamos estudiar...”.

Es importante sefialar también que, de acuerdo a lo manifestado, en algunos casos
seflalan como debilidad la carencia de formacidon gerencial, principalmente en temas
relacionados a relaciones interpersonales, gestion de grupos y equipos de trabajo, gestion de

recursos humanos, entre otros.

5- Identidad se percibe como la identificacion con la organizacion mas que con
su particular grupo de trabajo.
En este caso se puede observar que existe un fuerte/importante sentido de pertenencia
en todos los encuestados, expresado en la coincidencia de sentirse orgullosos de pertenecer y
trabajar en el INTA. La mayoria manifiesta sentirse reconocido ante la sociedad como
integrante de la institucion. Gran parte de las opiniones estan relacionadas al prestigio
adquirido por la organizacion, a su reconocimiento en el sector agropecuario, y en la
comunidad en general, de acuerdo a su labor.
Segun los grupos encuestados, desde sus puestos de trabajo contribuyen a los objetivos

institucionales a partir de su dedicacion, entusiasmo, cumpliendo con su tarea cotidiana, entre
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otros. Ambos grupos manifestaron sentirse comprometidos con el logro de buenos resultados
en su trabajo, a partir de la responsabilidad brindada, la superacion personal, y profesional, la
vocacion de servicios, etc.

Por lo cual, puede observarse en este caso la presencia de una fuerte identidad dentro

de la organizacion. Las siguientes expresiones sostienen lo enunciado:

“... En la gente grande se ve este sentido de pertenencia. El INTA es

’

parte de nuestras vidas...”.

“.. La gente del INTA tiene la camiseta puesta...”.
“... Yo diria el sentido de pertenencia, que es muy fuerte y muy
particular. Muy caracteristico de nuestra institucion. Creo que en otros
organismo del Estado o gubernamentales no se aprecia esto, donde el
empleado publico no pone demasiado interés, va cumple con su trabajo y
listo, se vuelve a la casa. En el INTA ponerse la camiseta sigue siendo
muy fuerte pese a los afios. La preocupacion por progresar, por trabajar
mds, incluso a veces mds de lo que se puede, en comparacion con la
figura del empleado publico tradicional, donde trabaja lo minimo e

’

indispensable, en muchos casos menos de lo minimo...”.

Al analizar este aspecto, se destaca que la totalidad de los empleados se siente
identificada con la institucion. Manifiestan un fuerte sentido de pertenencia, entusiasmo,
dedicacién y compromiso en su trabajo, relacionado al prestigio y reconocimiento adquirido y

sostenido en el tiempo por la institucion.

6- Recompensa al desempeiio, como el sistema de estimulos o incentivos basado
en criterios o parametros objetivos para valorar el desempefo laboral de los empleados.

Segun el grupo de Apoyo y Técnico encuestado, el salario percibido es acorde a las
habilidades, conocimientos y a la experiencia adquirida dentro de la institucion; y el sistema
de compensaciones y ascensos que se otorgan no estan relacionados directamente con la
productividad. Sostienen que no existen notables diferencias salariales entre los pares. En el
caso de los profesionales, el salario no siempre refleja “la carrera” de los empleados, y de

acuerdo al puesto de trabajo existen diferencias notables en los salarios.
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De la misma manera, al analizar el sistema de compensacion, en particular al indagar
acerca del salario, algunos entrevistados mencionaron que el salario es acorde a las
habilidades, conocimientos y experiencias, pero existe una brecha importante entre los
salarios del personal profesional y el personal de Apoyo y Técnico. Prueba de ello, se

mencionan las siguientes expresiones:

“...Sin analizar los numeros en detalles, me parece que hay una
distancia amplia entre el personal jerarquico y el personal de apoyo y

’

técnico...”.

“...En algunos casos creo que esta poco compensado, sobre todo en el
trabajo en el campo. Creo que el trabajo de campo tendria que tener
otro tipo de contemplacion a nivel salarial, y hasta laboral, por el tipo de
trabajo que desarrolla, por una cuestion de salud, por ejemplo.

La gente de apoyo deberia ser mas valorizada, y quizdas por eso nos
estamos quedando sin gente de apoyo, se nos estan pasando a técnico,

1

por ejemplo, después de estudiar una tecnicatura...’

Sin embargo, muchos sostienen que en relacion al trabajo rural, el personal de campo
esta bien remunerado. No es el caso de los profesionales, que en muchos casos, la institucién
debe competir salarialmente con el sector privado.

Otra observacion importante para destacar es que los salarios se han “aplastado” y que
debe existir un mayor reconocimiento a las personas con mayor antigiiedad dentro de la

institucion.

“...Si lo miramos en términos generales, creo que los salarios han
quedado retrasados respecto de tiempos anteriores, a anos atrds y
considerando otras instituciones nacionales. En otras épocas supimos

’

estar mejor salarialmente que ellos... " .
...Yo tengo una opinion muy clara, en el nivel profesional esta muy

achatada la piramide, porque ha sido un efecto acumulativo de

diferentes conceptos como la zona, muchas causas, pero lo concreto es
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que tenés un profesional con 30 anos de INTA, con una minima
diferencia monetaria en cuanto a una persona que recién ingresa o que
tiene poca antigiiedad y la unica forma de subir es acceder a puestos de
trabajo, lo cual muchas veces son armas de doble filo ya que accedes a

’

un puesto gerencial solo por una recompensacion monetaria...”.

Al analizar la retribucion salarial de los puestos de la escala vertical y horizontal, para
la totalidad de los entrevistados resulta que la misma no es equitativa de acuerdo a la

complejidad funcional y el grado de responsabilidad asignada a cada uno de los puestos.

“...No, creo que no sean equitativos. Los cargos de proyectos no estin
remunerados de acuerdo a la responsabilidad de las actividades que
estan desarrollando.

Las responsabilidades son muy diferentes. El jefe de grupo... es muy
bajo su puesto de trabajo en relacion con un puesto por la estructura de
proyectos. Si se cumpliera realmente la normativa y de acuerdo a la
responsabilidad que implica ser jefe de grupo deberia ser mejor

’

remunerado...” .

“...Hay que separar dos grupos, los que tiene puestos en la estructura de
linea y los de la programdtica.

Cuando se hace un convenio colectivo de trabajo se ha intentado resaltar
que la parte de investigacion o programadtica tenga buenos salarios, y de
repente a lo largo del tiempo cuando estamos transitando el escalafon
nos encontramos que los de la programatica tienen mayores salarios que
los de linea o viceversa. Por lo tanto en el INTA nos viene sucediendo
algo que los convenios resultan obsoletos, y que se trata de emitir
normativa para solucionar este tipo de falencias y resulta que hay mas

)

normativas de excepciones que el convenio en si...".

“...Yo te diria que no es equitativa. El puesto de director, por ejemplo,
no tiene relacion con un puesto de la estructura, por ejemplo, un
coordinador de proyecto.

Lo que pasa con la figura del Director, es que hasta que uno no sienta en
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el sillon no se da cuenta del grado de complejidad y responsabilidad que
implica el puesto.
La figura de coordinador maneja menos gente, los problemas son mas

técnicos, y que muchas veces no son los que toman las decisiones

finales...”

En muchos casos, afirman que la retribucion de la estructura vertical es inferior a la

horizontal o programatica:

“...Hoy en la nueva categorizacion de proyectos, creo que quedaron

desfasados los puestos de la estructura vertical...”.

“...En este momento no es equitativa si comparas la estructura
programatica con la de linea, quizds se ha quedado mas retrasado la
linea con la retribucion que la programdtica, es por eso deberia
plantearse un nuevo convenio colectivo de trabajo. Por ejemplo, un
coordinador nacional de programa yo entiendo que tiene una gran
responsabilidad de gestion del programa, mientras que un Director de
Unidad, por ejemplo, tiene la responsabilidad de todo el manejo de
recursos humanos, de 100 6 200 personas, mas lo patrimonial, mas todo
lo que implica la responsabilidad de un director de Unidad, por lo tanto
no tendria que haber diferencias minimas en la retribuciones como las

hay hoy...”.

“...Los puestos de la vertical deben ganar mas, lejos debe ganar mas...”

Por otro lado, al sefialar la relacion entre el sistema de compensacion y la estimulacion
del personal para mejorar su rendimiento y aprendizaje, de acuerdo a la opinion de algunos de
los entrevistados, se sostiene que la estimulacion para mejorar depende principalmente de

cada una de las personas. Muestra de ello son las siguientes expresiones:

“...Hay de todo, depende mucho de las personas, de cada uno. Hay

quienes que no le importa demasiados, estd bien donde estda y hay otros
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que si intentan mejorar, muchas veces sin un rédito economico.
No se puede garantizar que a mayor sueldo la gente va mejorar. Algunos

lo haran y otro, no..."”".

“...Yo dividiria el andlisis en la escala de nivel o puesto de trabajo y la
escala de grado. A veces hay conflictos, cuando la persona tiene un
puesto de trabajo y deja de cumplir esa funcion, se genera conflicto con
la institucion porque terminando su funcion pretende seguir teniendo el
puesto. Y eso es una mala interpretacion de la funcion que ocupa....Con
respeto a eso, cuando uno estd a cargo de recursos humanos, y la
complejidad que eso implica, creo que la motivacion es bastante chica.

Con respecto a la carrera de apoyo administrativo, apoyo y técnico, creo
que tiene que ver con lo anterior, si no tememos manual de
procedimientos adecuados para saber hasta donde yo voy allegar,

’

resulta muy subjetivo...”.

Por otra parte, hay quienes manifiestan que el sistema salarial, si estimula los

empleados. Tal es el caso:

“...Si, estimula pero hasta por ahi nomds. A veces son mas las

’

problematicas, que el dinero que cobras..."”.

“...81, yo creo que si. No es de lo mejor, pero uno tiene que reconocer
que a través del perfeccionamiento, el aprendizaje, de la mejora de las

capacidades de la gente, tiene un mejor salario...”.

“...A nivel profesional, relativamente, parcialmente se ve motivada.
Existen casos que si y otros que no. Depende de las personas. En un

promedio general hay predisposicion para mejorar...”.

Pero existen opiniones que manifiestan que esta estimulacion es parcial, es decir, que
para unos la estructura salarial estimula y para otros, no. Por ejemplo, la estimulacién es
mayor en los jovenes profesionales, en comparacion con el personal de mas antigiiedad y el

personal de apoyo y técnico. Las siguientes expresiones reflejan lo enunciado anteriormente:
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“...Los profesionales tienen otras oportunidades.

Creo que tiene que ser una planificacion desde las gerencias, la
proyeccion del personal. A veces se detienen mas en el personal
profesional, en su desarrollo de carrera y no tanto en el personal de

apoyo y técnico...”.

“...En parte estimula. Lo que pasa es que en mediada que trascurre el
tiempo y en convenio colectivo de trabajo envejece, tenemos personal
que cada dos o tres afios promueve de puestos, y en muchos de los casos,
tenemos gente de 50 arios en la mdaxima categoria.

Ahora uno se pregunta:- ;jLlego muy rdpidamente? Me parece que
tenemos mucha gente en el tope o techo de la escala, por lo tanto

también es necesario un cambio en el convenio colectivo de trabajo...”.

A modo de conclusion preliminar, podria mencionarse que, de acuerdo a las opiniones
recabadas a través de las encuestas y entrevistas, el sistema de compensaciones en general
resulta acorde a las habilidades, experiencias y conocimientos de los empleados.

La opinién de los gerentes marca una diferencia en el andlisis del sistema de
compensacion, al comparar la retribucion de los puestos de la estructura vertical y horizontal.
De ello surge que existe inequidad retributiva si se consideran las responsabilidades y
complejidad de cada puesto segiin las dos estructuras. En su mayoria coinciden que en la
actualidad, y con foco en el aspecto salarial, dentro de la institucion resultan mas atractivos

los puestos de la estructura programatica, que los de la vertical:

“...Hoy se prefiere un puesto de la estructura de proyecto y no de la
vertical, por una cuestion de complejidad y responsabilidad y
compromiso del puesto.

El coordinador por la programdtica maneja mds una cuestion técnica,
que pueda ser entre cinco a quince personas. En cambio, el jefe por la
vertical gestiona mds estratégicamente una cuestion administrativa, de
mayor cantidad de personas, patrimonial. La responsabilidad es

diferente...”.
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Por otro lado, es importante sefialar que el sistema de compensacion o salario no es un
condicionante para estimular al personal a mejorar su rendimiento y aprendizaje. Esto

depende principalmente de cada una de las personas y de sus ganas de progresar.

7- Valores, como las creencias permanentes de los empleados respecto del mayor
grado de aceptacion y estimacion de un determinado comportamiento o estilo de vida en
relacion a otro comportamiento o estilo de vida. En este caso en importante hacer referencia
al concepto de valores centrales mencionados por Bohlander y Snell (2009) que se vinculan
estrechamente a la GRH: mejoramiento continuo, aumento de productividad, reducciéon de
ausentismo, reduccion de costos, correcto manejo de recursos presupuestarios,
establecimiento de limites relacionados al comportamiento é€tico, desarrollo profesional y
personal etc.

Del analisis de las encuestas realizadas surge que ambos grupos coinciden al
mencionar que el INTA es una institucion que se preocupa por el mejoramiento continuo de
sus empleados. Por parte del personal no profesional, el INTA es considerado un ejemplo de
transparencia y responsabilidad sobre el manejo y cuidado de los recursos naturales, y se
caracteriza por capacitar y retener a los profesionales.

Los profesionales agregan ademds que la institucion es considerada como promotora
de la participacion de todos los integrantes de la organizacion y la integracion y colaboracion
entre los empleados. Se destaca también la posibilidad de capacitar y retener a los
profesionales dentro de la institucion.

En el caso de los entrevistados puede apreciarse que el INTA es una institucion de
prestigio, reconocida en el medio, portadora de credibilidad, transparencia en la informacion

que genera:

“...Es una institucion fue creada como una decision de Estado y que ha
tenido un desarrollo técnico y profesional a lo largo del pais que le dio
mucho prestigio. Es una institucion reconocida... El INTA creo una
marca, que no solo nos da acceso al sector agropecuario sino también a

’

otras instituciones...”.
“...El INTA no solo tiene una impronta a nivel nacional, sino también

internacional. Uno se sorprende cuando fuera del pais se nombra al

INTA. Y se lo reconoce como un instituto de generacion de tecnologias
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agropecuarias. Es por eso que la gente lo sabe, se pone la camiseta y se

siente orgullosa de pertenecer o trabajar en el INTA...".

“...En primer lugar es el prestigio, la calidad de los profesionales, la

transparencia...”.

“...En primer lugar la formacion técnica de sus profesionales,
reconocidos en el medio. Tiene recursos humanos, respetado y

’

considerados en el medio. Es una institucion transparente...”.

La transparencia, objetividad e imparcialidad ante los gobiernos de turno son otros de

los valores que rescatan los entrevistados:

“...Es una institucion que hasta ahora hizo grandes esfuerzos para no
mezclar los cambios ideologicos, que son temporales en este pais, con el

funcionamiento de la institucion...”

“...Es una institucion que hace el esfuerzo de que el pensamiento
ideologico que podemos tener cada uno como ciudadano no se mezcle

con el funcionamiento de la institucion...”

“...El INTA surgi6 a partir de una politica de Estado. Ultimamente lo
que se intenta hacer es ligar al INTA al gobierno, que es muy distinto a
lo que es el Estado. Y al estar ligado al Estado, no es lo mismo que
responder al gobierno de turno. Nos debemos interpretar las politicas de
Estado y a partir de ello trabajar y no responder a un gobierno en
particular. El INTA por su naturaleza se resiste a vincularse con las

’

politicas del gobierno...’

En relacion a este componente puede observarse que, en general, se destacan como
valores predominantes dentro de la institucion el mejoramiento continuo de los empleados, la
transparencia y credibilidad en la informacion generada. La integracion, colaboracion y
participacion de los integrantes de la organizacion, y su prestigio y reconocimiento obtenido a

lo largo de los afios en el medio en el cual se desarrolla.
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8- Ritos y ceremonias como el conjunto de comportamientos o actividades
formales, planeadas, con objetivos predeterminados realizado por los empleados en lugares
especiales y en momentos sefialados. Estos llevan implicitos juegos de palabras y acciones
creadas antes de darse el ritual en si mismo.

En este caso, al personal encuestado se lo indagd acerca de wuna serie de
situaciones-rituales que promueven un espacio de integracion, motivacion, intercambio de
experiencias y valoracion de los empleados, desarrolladas en momentos y lugares especiales,
dentro de la institucion. De acuerdo al grado de importancia asignado a cada situacion-ritual
los empleados destacan los siguientes rituales: la celebracion del dia del empleado del INTA,
el reconocimiento al personal por su antigiiedad o afios de servicio y personal jubilado de la
institucion, la jornada recreativa de integracion de todo el personal del Centro Regional
(celebracion aniversario de la institucion) y por ultimo la celebracion de las fechas festivas,

tales como Navidad, Afio Nuevo, entre otras.

9- Mitos como relatos o historias narrativas repetidas permanentemente, que
realiza un grupo acerca de su creacion o de aquellos acontecimientos extraordinarios que
incidieron sobre sus antecesores, contienen la filosofia de la organizacion. Son historias
idealizadas y forman parte de los valores organizacionales.

Para analizar este factor o aspecto, en las encuestas se trabajé sobre dos enunciados
relacionados a aquellos acontecimientos que contienen la filosofia de la institucion:
1-“Los fundadores quisieron crear una organizacion justa para todas las personas que trabajan
en ellas”.

2- “Esta organizacion siempre se caracteriz6 por estar al servicio del pequefio productor”.

En ambos casos se observan diferencias de opiniones entre el personal auxiliar (no
profesional) y el personal profesional. En primer lugar el grupo de Apoyo y Técnico sostiene
que los fundadores del INTA quisieron crear una organizacion justa para todas las personas
que trabajan en ellas. En su mayoria los profesionales no estan totalmente de acuerdo con esta
afirmacion.

Y en segundo lugar, segin el personal auxiliar el INTA siempre se caracterizd por

estar al servicio del pequeno productor, mientras que los profesionales opinan lo contrario.

Las diferencias mas notables en cuanto a las opiniones de los distintos grupos estan
relacionadas basicamente a dos miradas diferentes de una misma realidad. Por el lado del

personal no profesional podria mencionarse que existe una mirada mas “estatica®, es decir que
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a pesar del paso del tiempo, la institucion continia manteniendo historias idealizadas,
producto de la incidencia de los antecesores. En el caso de los profesionales, su mirada es mas
“evolutiva” y tiene que ver con el paso del tiempo y los cambios que sufre el contexto y a los
cuales debe adaptarse la institucion, por ejemplo, del INTA tradicional conformado por
ingenieros agronomos y médicos veterinarios, a la apertura de nuevas especialidades, nuevas
disciplinas tales como bidlogos, ingenieros -electronicos, psicologos, psicopedagogos,
especialista en comunicacion, licenciados en administracion publica etc.

Otro factor interno importante es el tamafio de la organizacion. Cuanto mas grande
sea la organizacion, mas desarrollado estard su mercado interno de trabajo y dependera menos
de factores externos. Unidos a su distribucion territorial, constituyen elementos importantes a
la hora de gestionar recursos humanos.

Segun sus criterios, los dos grupos encuestados coinciden en indicar que el INTA ha
crecido durante los ultimo afos, en mayor medida en cantidad de recursos humanos
(personal), cantidad de recursos presupuestarios e infraestructura (edificios, laboratorios, etc.)
y en cantidad de equipos y maquinarias.

Durante los tltimos afos se han observado cambios en el drea de recursos humanos
dentro de la institucidon, destacandose segun los entrevistados el ingreso de personal,
principalmente profesionales de nuevas disciplinas (socidlogos, psicologos, comunicadores,

etc.). Como prueba de ello, se transcriben las siguientes expresiones:

“...Una de las cosas que ha impactado mas es la incorporacion del
desarrollo y aspectos mas sociales en la institucion. Y esto es todo un
debate, para los “intianos” de siempre, con esto la identidad de la
institucion esta en juego. Por ejemplo para la gente que viene al INTA a
buscar tecnologia se encuentra con el desarrollo, con profesionales con

otras formaciones... " .

“...El impacto mas fuerte a nivel profesional fue la apertura a otras
especialidades. En el INTA tradicional estabamos acostumbrados a los
agronomos y veterinarios, y la apertura a otras disciplinas creo que, en
un contexto de permanente cambios, era necesario, abrirnos a biologos,
especialistas en computacion, ingenieros electronicos. Este cambio, esta

apertura ha sido positiva para la institucion...”.
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En relacion a este aumento de la plantilla de personal en la institucion, podemos
mencionar los mecanismos e instrumentos de reclutamiento y seleccion que implementa
actualmente el INTA. El primer lugar, se observa en las entrevistas realizadas que los
instrumentos y mecanismos de reclutamiento y seleccion utilizados actualmente permiten

captar a los mejores candidatos presentados. Asi lo demuestran las siguientes expresiones:

“...81, captarlos si, no sé si en todas las convocatorias. Pero en algunas
por la cantidad y calidad de las personas que se han presentado creo que

2

Si...

“...Yo pienso que permite captar candidatos, no sé si los mejores
candidatos.

Mi experiencia en las convocatorias me indica que estan bien las
convocatorias, sobre todo las abiertas. Esto lo que permite es elegir el
mejor entre los candidatos, pero no el mejor candidato que podria haber

’

para el puesto...”.

Ademas, el éxito de estas herramientas o instrumentos depende de otros factores, por
ejemplo, el mercado laboral existente, el tipo de puesto, la localizacion geografica (lugar de

trabajo), el salario ofrecido, entre otros:

“...Captar personal depende de los sueldos que uno les ofrezca. Y eso...
a veces eso condiciona. Si bien el mercado laboral esta dificil, yo creo
que los salarios son la clave para poder captar candidatos, obviamente
no es el unico condicionante, pero los salarios que ofrecemos deben ser

’

acordes a los salarios que ofrece el medio...’

En cuanto a la retencion de los mejores candidatos, depende de factores tales como el
salario ofrecido, la estabilidad que brinda la institucion y la posibilidad de capacitacion y

formacion que ofrece el INTA en la actualidad.

“...Con respecto a retener a los candidatos, esto depende de muchos

factores y del puesto que se trate. Por ejemplo, contra un sueldo mejor
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pago, no se puede competir. Por otro lado, factores como la estabilidad,
las posibilidades de crecer que tiene el INTA son factores que atraen

desde afuera...”.

Algunos de los entrevistados proponen mejorar el sistema de reclutamiento y
seleccion, incorporando nuevas técnicas e instrumentos, como por ejemplo, estudios
psicotécnicos, pruebas técnicas de la especialidad (redaccion de informes, trabajos a campo,
entrenamiento en el lugar de trabajo), asi como también mejorar las técnicas de difusion
(vinculacion con instituciones, con profesionales idoneos, universidades, institutos terciarios,
etc.), y realizar “devoluciones” a los candidatos no seleccionados, indicandoles sus fortalezas
y debilidades. En otros casos también sugieren realizar un ingreso paulatino de las personas,
es decir que ingresen como pasantes, o practicantes, y de acuerdo a su desempeiio, pueden ir

incorporandose a la institucion.

Ademas en muchos casos influye, como factor muy importante, la localizacion del
puesto (localidad de trabajo), y las posibilidades de radicarse en el lugar. Existen casos, y de
acuerdo a la distribucion geografica que posee el INTA, en los que acceder a un puesto

implica radicarse en pequefias localidades, lejos de las grandes ciudades:

“...Quizas en la retencion de las personas es mas debil este proceso, en
extension es mucho mas dificil retener a las personas, en caso donde no
es facil radicarse, es dificil la adaptacion y en muchos casos la gente

abandona el puesto... ”.

“...En pueblo muy chicos, donde la calidad de vida es costosa, donde
cuesta radicarse, muchas veces por encontrarse muy fuertemente la
actividad privada, por ejemplo en 25 de Mayo, con la actividad

’

petrolera...”.

En sintesis, puede mencionarse que el tamafio de la organizacion estd condicionado
por factores relacionados principalmente a la implementacion de mecanismos e instrumentos
de reclutamiento y seleccion, el crecimiento en cantidad de recursos humanos y la

distribucion geografica, propia de esta institucion.
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4.2. Factores propios de la GRH
1-Politicas de GRH

Se refieren a la manera como las organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros
para alcanzar por intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno
logra sus objetivos individuales. Cada organizacion pone en practica la politica de recursos
humanos que mas convenga a su filosofia y a sus necesidades (Chiavenato 2002).

Las politicas seran proactivas es decir, impulsardn y dinamizaran la GRH, o bien
reactivas, cuando se minimiza el papel de las personas en la organizacion y, por ende, todas
las actividades ligadas a la GRH son marginales o rutinarias.

De las entrevistas surgen como aspectos que favorecen a las politicas proactivas, y que
impulsan la dindmica de la gestion de recursos humanos, cuestiones particulares relacionadas
a las posibilidades que brinda la institucion para capacitar a sus empleados: a diferencia de
otras instituciones, el INTA no so6lo se brinda el apoyo para capacitarse, sino también el apoyo
econémico para hacerlo; La incorporacion/regularizacion de personal que se encontraba
contratado incorporandolo a la plantilla y dotdndolo de estabilidad. Se destacan el prestigio de
la institucion, y en general el buen trato y las buenas relaciones interpersonales existentes en

la organizacion.

“...Todos tenemos la posibilidad de capacitarnos. Principalmente los

’

profesionales, pero existe la posibilidad para todo... " .

“... Lo mas valioso es la gente del INTA...".

“...El INTA brinda un trato cordial hacia los empleados Existe

’

contencion, acomparnamiento, se integra a los empleados...".

[z * * »
...En general las relaciones interpersonales son buenas...”.

Como situaciones relacionadas a politicas reactivas podriamos mencionar la brecha
generacional existente entre los agentes de la institucion, la pérdida de puestos criticos o
claves; la falta de relacion entre las vacantes generadas y las capacidades existentes dentro de
la organizacion, la poca movilidad en la carrera profesional y la falta de personal de Apoyo y

Técnico.

“...Recambio generacional dentro de la institucion, convivencia de dos
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’

generaciones totalmente distintas dentro de la institucion...”.

“...Se ha jubilado gente que ocupaba puestos claves o criticos y en la
actualidad solo se pueden cubrir las vacantes con personal que se
encuentre en planta no permanente dentro de la institucion. Esto ha
generado que vacantes que son prioritarias o criticas en la unidad no se
pueden cubrir con gente de afuera (externa) y dentro de la unidad no se

>

posee la persona que pueda cubrir esa vacante critica...”.

“...Conviven actualmente dos generacion muy distintas dentro de la
organizacion. Creo que la institucion esta en pleno cambio cultural. El
convenio colectivo deberia ser una herramienta que permita gestionar a

’

estas nuevas generaciones...".

2-Apoyo de la alta gerencia a la GRH

La alta gerencia, es decir aquellas personas que ocupan los cargos de jerarquia mas
importantes de la organizacion, serd quien determine la importancia que tendra la GRH,
aplicando politicas proactivas o reactivas.

Segun la mayoria del personal encuestado, desde los niveles gerenciales se brinda el
apoyo suficiente para desarrollar la carrera profesional dentro del INTA, y existen
oportunidades para que todo el personal se capacite, aunque las capacitaciones que se ofrecen
al personal no siempre resultan adecuadas a las necesidades.

Por otro lado, para el personal no profesional se afirma que las politicas de recursos
humanos y personal se aplican a todo el conjunto de la organizacién y que la gerencia y jefes
superiores facilitan la aplicacion de la legislacion vigente en materia de recursos humanos.
Los profesionales en este caso sostienen que estas situaciones no siempre ocurren.

Del personal entrevistado, el 90% sostiene que existe suficiente apoyo para que el

personal desarrolle su carrera profesional dentro de la institucion:

“...S1, sin duda en la actualidad se brinda el apoyo. Ahora es una

condicion casi obligatoria que los profesionales hagan su postgrado,

’

pero hay que tener cuidado con el tipo de formacion...”.

“...81, existe el apoyo, brinda la posibilidad a todos los profesionales de
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hacer y financia los postgrado. Uno puede perfeccionarse. Se promueve

la formacion. La politica de formacion profesional es muy buena...”.

“...Yo creo que el apoyo se brinda. En el INTA depende de uno a donde
quiera llegar. Depende mucho del profesional y del personal de apoyo o

técnico, en este caso no se tiene techo donde se quiere llegar...”.

“...Desde mi mirada, es una “institucion fantdastica” el INTA. Si uno
quiere llegar a la cima de la montaiia llega. Pero depende
exclusivamente de la persona y de la motivacion personal que uno
tenga.

La piramide es muy facilitadora, cualquiera llega hasta donde se lo

1

propone..." .

Dentro de la institucion, segun las opiniones recabadas, existen posibilidades para que
el personal se capacite continuamente. Si bien son mayores las oportunidades para el personal

profesional, en general las posibilidades existen para todos los empleados:

“...Existen muchas oportunidades, depende de cada uno. Pero existen

’

las oportunidades para todos los grupos...”.

“...creo que si, todos tenemos la posibilidad de capacitarnos.
Principalmente los profesionales, pero existe la posibilidad para todos.,

yo aumentaria un poquito mds para el personal no profesional...”.

“...Existe oportunidad para que todos se capaciten, hay un limitante
presupuestario pero en la medida de las posibilidades todos pueden

’

capacitarse...”.

“..8i, yo «creo que si, existe posibilidad para capacitarse

’

continuamente...”.

A modo de sintesis, puede observarse que si bien los gerentes o niveles superiores
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facilitan la aplicacion de la legislacion vigente en materia de recursos humanos, se destaca
con mayor énfasis el apoyo brindado para que todo el personal se capacite y desarrolle su
carrera dentro de la institucion.

Las posibilidades para el personal de Apoyo y Técnico estan condicionadas en muchos
casos al tipo de tareas que desarrollan los empleados de este grupo y a la oferta académica
disponible:
“...81, existen muchas posibilidades, por las caracteristicas del INTA,
existen como tres grupos diferenciados para capacitarse: uno el grupo
de actividades de campo, otro las actividades administrativas y por
ultimo la gente de laboratorio. La capacitacion en el area del campo es
muy informal, no hay capacitacion formal para llevar a cabo ensayos,
etc., no hay capacitacion casi formal. Es mds entrenamiento. Por ahi

estan mads en desventaja con respecto al resto a la hora de presentar

capacitaciones formales..." .

“...Las posibilidades no son para todos iguales, en el sentido que cuesta
encontrar capacitaciones formales, adecuadas, para, por ejemplo, el
personal de apoyo.

En cambio laboratorio, y demas hay capacitaciones.

Si bien hay que analizar bien la oferta, para algunos grupos existe mas

’

oferta...”.

“...8i, existe la posibilidad que todos se capaciten, quizas el

’

impedimento sea mas que nada lo economico...”.

“....Las oportunidades existen para todos, quizas en algunas dreas mas

’

que en otras, pero existe la pasividad, depende de cada uno...".

“...Existe oportunidad para que todos se capaciten, hay un limitante
presupuestario pero en la medida de las posibilidades todos pueden

’

capacitarse...”.

En algunos casos se menciona la preocupacion que se genera en el momento de elegir

la formacion, por ejemplo la orientacion de las carreras y su adecuacion a las necesidades de
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cada lugar de trabajo. Es decir, es necesario adecuar las capacidades de los “nuevos”

profesionales en relacion con los puestos de trabajo y su futuro dentro de la institucion.

“...Lo que si habria que analizar cuando, por ejemplo, se autoriza un
postgrado, es lo que la institucion le va ofrecer a la personas cuando
termine su postgrado. Es decir, pensar en el perfil que va a tener la
persona que termina su postgrado y cudl serd su reinsercion a partir de
su formacion. Qué tareas va a realizar dentro de la institucion de

’

acuerdo a lo que autorizamos estudiar...”.

Es importante sefialar también que, de acuerdo a lo manifestado, en algunos casos se
seflala como debilidad la carencia de formacion gerencial, principalmente en temas

relacionados a relaciones interpersonales, gestion de grupos y equipos de trabajo, entre otros.

3-Estructura para la funcion de RH

La importancia que una organizacion le da a la GRH también se observa en la forma
de estructurar el area (departamento, direccion, etc.) que cumple funciones especificas en
dicha gestion. Es importante sefialar el grado de relevancia que se le otorga al area de recursos
desde los niveles gerenciales dentro de la organizacion. Es decir, es relevante analizar el
acceso a espacios y participacion del personal del area de recursos humanos en la toma de
decisiones por parte, las posibilidades que se brindan para la aplicacion de politicas de RH a
todo el conjunto de la organizacion, facilitando al area la aplicacion de la legislacion vigente y
el estatus en la jerarquia de la estructura organizacional que se le otorgue.

En el anélisis de la estructura para la funcidon de recursos humanos, el personal indica
en su mayoria (60%) que se han observado cambios en la estructura de la organizacion en
cuanto al drea de recursos humanos. No obstante, no siempre se permite acceder facilmente a
las novedades de legislacion o normativa vigente y, de la misma manera, no siempre existen
canales de comunicacion eficaces y fluidos en el area. En algunos casos afirman desconocer la
existencia de los mismos.

Si bien se reconoce la existencia dentro de la estructura de la organizacion de
empleados afectados al area de recursos humanos, segun los resultados de las encuestas para
el personal sin cargos gerenciales (apoyo-técnico y profesional) se desconoce si se encuentran
integrados a los demds grupos de trabajo y si participan en el proceso de toma de decisiones.

En cambio, para los jefes o gerentes entrevistados con el trascurso de los afios, la institucion
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se ha “burocratizado” en mayor medida, en relacion a la gestion de recursos humanos,

principalmente en el proceso de toma de decisiones:

“...El area de recursos humanos se ha burocratizado en una forma
infernal. El 70% de mi tiempo en el despacho, me dedico a firmar
papeles y mas papeles relacionados con recursos humanos. Es una
burocracia infernal y mas alla de la buena voluntad que el INTA
manifiesta en cuanto a los RRHH, su politica es voluntarista en lo que en

’

politica de gestion de recursos humanos...".

“...Los cambios mas sustanciales en RRHH han sido la centralizacion
en el manejo de los RRHH. Si bien el INTA esta descentralizado a través
de los Centro Regionales, en materia de recursos humanos se ha
centralizado. No, nos permiten administrar las vacantes que son PNP
por ejemplo, las toma el INTA central. En muchos casos nos podria
solucionarlos algunos problemas con los puestos criticos que tenemos en

la unidad...”.

Por otro lado, se destaca también, como cambios en materia de recursos humanos, el
aumento de posibilidades que brinda la institucion para formar a su personal, sobre todo a los
mas jovenes.

Se puede observar aqui que, pese a los cambios que se manifiestan en el area de
recursos humanos durante este ultimo tiempo, en términos generales, el sistema se encuentra
centralizado en la sede principal del INTA. Alli es donde se toman las decisiones mas
importantes. Localmente a criterio del personal interrogado, la funcién y tareas del personal

del area de recursos humanos se encuentran difusas.

4-Estilos de direccion

Un estilo de direccion se define como la forma o manera de actuar de un gerente
cuando lleva a cabo su funcion directiva, dentro de una organizacion. Si bien existen varios
modelos de estilos de direccion, podemos mencionar el modelo de Rensis Likert, citado por
Gill Estallo, M y Giner de la Fuente (2010), que establece cuatro estilos de direccion:
1- Directivo autoritario/explotador: caracterizado por su autoritarismo. Motiva a sus

subordinados a través del temor y el castigo. Las decisiones se toman s6lo en los niveles
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superiores de la organizacion.

2- Directivo autoritario paternal: por un lado, este tipo de directivo motiva con recompensas
y, por otro, con temor y castigo. Permite cierta delegacion en la toma de decisiones, pero las
controla mediante sus politicas.

3 — Directivo consultivo con derecho a la ultima palabra: este directivo suele usar
constructivamente las ideas y sugerencias de sus colaboradores. Toma decisiones generales y
de politica amplia, en el nivel superior, aunque permite la toma de decisiones concretas a
niveles inferiores, y en otros casos actua consultando a sus subordinados.

4- Directivo participativo y democratico: este tipo de lider se caracteriza por tener confianza
completa sobre sus subordinados, los recompensa econdmicamente en base a la participacion
e integracion de equipos de trabajo y el logro de los objetivos. Participa en la comunicacion
ascendente y descendente. Promueve la toma de decisiones en todo la organizacion, en otros
ambitos actlia consigo mismo y con sus subordinados como grupo.

En referencia al estilo de direccion que prevalece dentro de la institucion, el personal
encuestado coincide en caracterizarlo como un estilo de direccion directivo
autoritario/paternal, a partir del cual se permite cierta delegacion en la toma decisiones, pero
se las controla mediante sus politicas. Los profesionales ademés mencionan la existencia de
dos estilos, ademds el autoritario/paternal. En el primer caso sostienen que existen lideres
dentro de la organizacion con las caracteristicas de directivo autoritario/explorador, cuyas
decisiones solo se toman en los niveles superiores y caracterizado por su autoritarismo. Y en
el segundo caso senalan que existe un estilo de direccion de tipo consultivo, donde las
decisiones generales se toman en los niveles superiores, aunque se permite decisiones
concretas en los niveles inferiores.

En funcion de las opiniones registradas en las entrevistas puede observarse que a nivel
general, la institucion es verticalista:

’

13 Y . . roo. . . y
...Xo creo que somos verticalistas, no sé si autoritarios...” .

“...Yo creo que es una institucion bastante verticalista e inclusive la
propuesta que existia cuando se genero la estructura de estilo matricial,
pretendia darle un cardcter mas local, mas participativo, mas horizontal,
mas consensuada, intentaba abrir un poco mas la estructura, pero no se

’

logro...”.
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A pesar de ello, a nivel local (a nivel de las Unidades) existe un estilo de direccion
mas participativo, y en muchos casos coinciden en afirmar que existe una mezcla de estilos y

que el estilo depende de la personalidad de cada gerente:

“..Yo creo que es una mezcla de estilos. Conviven varios estilos. Si bien
tenemos una estructura verticalista, depende de la persona que ocupe el
puesto. Es decir, puede hacer una gestion horizontal, participativa o
vertical. Yo creo que conviven estos dos casos, depende de la persona

’

que ocupe el puesto...”.

Si bien se destaca un estilo de organizacion verticalista, puede observarse que no
existe un estilo “puro” de direccion. Es decir, dentro de la institucidon conviven varios estilos,

dependientes de las caracteristicas personales de cada jefe o gerente.

4.3. Factores externos
1-La economia

La economia nacional, regional y local puede tener influencia significativa sobre las
decisiones de RH. La fortaleza o debilidad de una economia repercute en el empleo y el
salario, facilitando u obstaculizando la accesibilidad a los puestos de trabajo y a la formacion
del personal y su carrera.

Durante los ultimos afios, el INTA ha incrementado el ntimero de empleados.
Tradicionalmente, el instituto contaba con 3000 agentes y en la actualidad esta cifra ronda en
aproximadamente 7000 agentes, cuyos puestos de trabajo han repercutido no so6lo en la
economia local y regional, generando mas empleos, sino también ha tenido repercusion a
nivel nacional, provocando un fuerte impacto en la economia, producto del aumento de los
recursos presupuestarios afectados a los salarios del personal.

En materia de recursos humanos, la economia nacional ha impactado principalmente
sobre la accesibilidad a los puestos de trabajo, los salarios y la formacion de los empleados.

La siguiente frase, ilustra lo mencionado:

“...La economia ha impactado sobre los puestos de trabajo. En el INTA
estamos recibiendo constantemente curriculum de personas que quieren
ingresar. Los sueldos nuestros comparados con los de la provincia son
mucho mas rentables, sumado a las posibilidades que te brinda la

institucion para formarte, para acceder a la capacitacion. Estas
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posibilidades no te las brinda el sector privado, ni el provincial...”.

2-Las politicas nacionales para el sector

La GRH, ademas, se ve afectada no sélo por el entorno econdmico inmediato sino
también por las politicas sectoriales, mas aun siendo una organizacion de corte nacional, con
alta especificidad en sus funciones.

Con el objetivo propio de la institucion, de llegar a cada rincon del pais, desde el
organismo y partir de sus politicas se han creado nuevas sedes de INTA, en localidades del
interior de las provincias (en la provincia de La Pampa, por ejemplo se cre6 la Unidad de
Extension en la localidad de Colonia 25 de Mayo), generando una fuente de empleo, y en

muchos casos dotdndolos de infraestructura y equipos sin antecedentes en la region.

3-La legislacion

La legislacion general que definen las relaciones laborales u otras pueden también
modificar la GRH. Cambios en los convenios colectivos de trabajo del sector son
fundamentales en las politicas y practicas de GRH. De acuerdo a la legislacion vigente, el
CCTS para el personal del INTA no se ha modificado en su totalidad, hasta tanto lo acuerden
todos los actores intervinientes (paritarias). Desde su Consejo Directivo y Direccion Nacional,
con el asesoramiento de las distintas comisiones internas especializadas (entre ellas la CoPIC:
Comision Permanente de Interpretacion Carrera) se han implementado durante estos ultimos
afios modificaciones en algunos articulos del CCTS, a través de resoluciones y disposiciones.
Ademas se han realizado modificaciones en los reglamentos internos relacionados a la gestion
de recursos humanos, por ejemplo el Reglamento de Becas, pasantias, Ayuda Economica, en
el RAEO, en el manual de Evaluacion de Desempeiio, entre otros.

En los ultimos afios, el organismo ha puesto especial énfasis en el area de recursos
humanos, tratando de mejorar los sistemas de gestion, efectivizando procesos e incorporando

profesionales especialistas en cada una de las unidades de todo el pais.
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CONCLUSIONES

En esta seccion se presenta un resumen de los principales resultados obtenidos durante
el desarrollo de esta tesis.En el primer capitulo a modo de introduccion se han plasmado los
diferentes componentes de la investigacion. En el segundo capitulo se realiz6 una descripcion
de los antecedentes histdricos y el contexto general del funcionamiento del INTA. En tanto,
en el tercer capitulo se analizdo el CCTS (Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial) y los
componentes que integran la Gestion de Recursos Humanos en el INTA. Si bien este analisis
se ha orientado principalmente al CCTS, es importante indicar que reglamentaciones internas
del Instituto, tales como el Reglamento de Administracion de Estructuras Organizativas
(RAEO), el Manual de Evaluacion de Desempefio, etc. han servido como documentos de
referencia para el analisis. Finalmente, en el cuarto capitulo se analizaron los principales
aspectos que influyen como obstaculos o facilitadores en la implementacion del CCTS en los
subsistemas mencionados en el capitulo anterior.

Se ha planteado como objetivo principal conocer si el Convenio Colectivo de Trabajo
Sectorial del INTA ha sido un instrumento juridico favorable para el desarrollo de los
diferentes componentes que involucra la carrera profesional del personal. En tal sentido, los
resultados de la investigacion se organizan en la tesis de la siguiente manera.

Actualmente la gestion de recursos humanos tiene una gran importancia para las
organizaciones, debido al desarrollo integral de politicas dirigidas a un mejor desempeio del
personal mediante la ejecuciéon de diversas actividades, en direccion a los objetivos
organizacionales. Hoy, el éxito de las organizaciones depende cada vez més del conocimiento,
las habilidades y las capacidades de sus empleados, que integran un conjunto de competencias
centrales, que las distinguen de las demads y le otorgan una ventaja competitiva en el contexto
en el que se desarrollan.

En el caso del INTA aqui analizado, se pueden destacar algunas conclusiones que
permiten conocer si el CCTS ha sido un instrumento juridico que ha favorecido o no la
gestion de recursos humanos y principalmente, si ha permitido desde una perspectiva de
profesionalizacion, el desarrollo del personal adscripto a esta organizacion.

En primer lugar, se observa que la gestion de recursos humanos ha facilitado durante
los ultimos afios que la planta del personal de la institucion evolucionara notablemente, a
partir de la incorporacion de agentes bajo distintas modalidades. En el caso particular del

Centro Regional La Pampa San Luis, se destaca un fuerte crecimiento de la plantilla durante
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los afios 2007 - 2008 (incorporacioén de 58 y 39 agentes respectivamente) y en el 2011 (28
agentes) con la incorporacion definitiva de personal interno contratado y la apertura de nuevas
sedes o Unidades de Extension Rural.

Segun Longo (2002), la GRH es un sistema integrado, cuya finalidad es la adecuacion
de las personas a la estrategia de una organizacion, para obtener resultados de acuerdo a los
fines perseguidos en ella. En el INTA a partir de la implementacion del Plan Estratégico
Institucional (PEI) 2005-2015, se establecieron nuevos lineamientos para la gestion de
recursos humanos, poniendo énfasis en la planificacion y organizacion, sistemas de ingreso,
administracion y servicios de gestion interna, procesos de formacion, entre otros.

Desde el Instituto no solo se ha favorecido el desarrollo, crecimiento, valoracion y
retencion de su personal, sino también el fortalecimiento de los sistemas de gestion interna,
dirigido a mejorar y actualizar la administracion y servicios al personal interno de la
institucion.

El crecimiento respecto a la cantidad del personal durante los ltimos afos, y teniendo
en cuenta los lineamientos establecidos por la institucion, ha iniciado un proceso de mejoras
en el rol de la administracion y de la gestion de los recursos humanos. Estos cambios han
obligado a la institucién a adecuar la normativa y el marco juridico existente a la nueva
realidad. Tal es el caso de la incorporacion de las nuevas disciplinas, el estancamiento salarial
generado por un importante numero de agentes ubicados en la méxima categoria
escalafonaria, o el incremento de agentes carentes de carrera profesional, en este caso los
comprendidos en la planta transitoria. De acuerdo a lo manifestado por los distintos actores
(entrevistados-encuestados), la institucién deberd analizar y formular nuevamente propuestas
que le permitan gestionar sus recursos humanos, desechando en muchos casos cuestiones que
se han desactualizado y generan inconvenientes a la hora de gestionarlos eficientemente.

Respecto de la integracion de los subsistemas que componen el Modelo Integrado de
Gestion de Recursos Humanos (Longo 2002), se puede mencionar que, si bien los cinco
subsistemas se encuentran activos e interrelacionados entre si, se observan ciertos aspectos
que no les permiten funcionar integramente como tal.

En primer lugar y al referirnos al Subsistema de Gestion de Puestos de Trabajo, se
puede indicar que se encuentran plasmados en diferentes documentos internos la descripcion
de los puestos de trabajo y de las tareas. De acuerdo a lo manifestado, especialmente por los
gerentes, el marco legal existente, en este caso para el disefio y descripcion de los puestos de
trabajo, no siempre resulta acorde a las necesidades de la organizacion. Principalmente ante la

incorporacion de nuevas disciplinas dentro del organismo. En muchos casos, indican la
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necesidad de una actualizacion continua de estos documentos.

La falta de una estructura organizativa, que funcione formalmente como tal, resulta
también un obstaculo a la hora de definir los perfiles y puestos de trabajo. Actualmente las
dos Estaciones Experimentales funcionan y conviven con dos estructuras, una antigua y la
otra aprobada en los Ultimos afios, pero sin concursar sus puestos. Esto genera en algunos
casos inconvenientes para definir tareas y responsabilidades.

Del analisis del subsistema de Gestion del Empleo puede observarse que en el Centro
Regional existe un importante nimero de agentes en la planta transitoria (30% de la planta),
carentes de régimen de carrera. La institucidon emplea actualmente como herramienta de
reclutamiento y seleccion las denominadas “convocatorias”. En su mayoria se realizan
internamente y tienen como objetivo regularizar la situacion del personal para ingresar a la
planta permanente. Esta situaciéon ha provocado en muchos casos la pérdida de puestos
criticos o claves, a partir de la jubilacion de personal idéneo, imposible de sustituir con
agentes que revistan actualmente como no permanente; razoén por la cual, al no permitir la
incorporacion de personal idoneo externo al organismo, estos puestos quedan vacantes, en su
mayoria, en especialidades especificas y muy importantes para la institucion y la region.

Se demuestra que, con el correr de los afios, no se ha planificado en materia de
recursos humanos. Es decir, no se ha planificado el reemplazo de cada uno de los agentes
sobre todo teniendo en cuenta que dentro de la institucion existe una brecha generacional,
ocasionada por un importante nimero de agentes proximos a jubilarse, y en el otro extremo
un gran numero de jovenes profesionales, en muchos casos recién incorporados a la
institucion.

En referencia a la Gestion del Rendimiento del personal, las falencias detectadas por
los actores intervinientes en este caso, estan relacionados a la implementacion del Sistema de
Evaluacion de Desempefio.

Segun Chiavenato (2001), el propdsito fundamental del sistema de evaluacion de
desempefio estd orientado a medir el rendimiento de los empleados y su relacidon con los
objetivos institucionales para asi poder realizar mejoras y cambios. De las entrevistas
realizadas surge que el sistema de evaluacion de desempefio en el INTA es una herramienta
util, pero que actualmente no se utiliza adecuadamente. Resulta demasiado estructurada,
sujeta al grado de interpretacion y subjetividad que le otorguen los evaluadores. Hoy es una
herramienta que no cumple con su objetivo principal: medir el rendimiento.

En el caso del Centro Regional, puede observarse que, a partir de la implementacion

del CCTS, existe una tendencia a la promocion en la escala salarial, sobre la base de los
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resultados de las evaluaciones de desempefio. Pero también puede apreciarse que un
importante nimero de agentes de planta permanente (48 agentes) se encuentran ubicados en la
maxima categoria escalafonaria y aun le restan varios afios de servicio. De la misma forma
existen agentes ubicados en la planta transitoria, y sin posibilidad de movilidad dentro de la
escala. Esto generara que, independientemente de los resultados de las proximas evaluaciones,
un gran nuimero de agentes no verd reflejado éstos en su carrera, provocandose un
estancamiento salarial y un impedimento a la hora de desarrollar su carrera profesional.

Relacionado directamente a este subsistema se encuentra el Subsistema de Gestion de
la Compensacion. Es el subsistema que genera informacion para la aplicacion de las escalas
salariales y mecanismos de reconocimientos. De acuerdo a lo mencionado anteriormente, de
las entrevistas y encuestas recabadas surge que la escala salarial actual resulta poco flexible y
no es acorde a la carrera profesional de los empleados, especialmente en aquellos agentes
ubicados en la maxima categoria y/ o en planta no permanente.

Por otro lado, se observa una situaciéon de inequidad salarial entre los puestos de
mayor jerarquia de la estructura vertical y programatica u horizontal de acuerdo al grado de
responsabilidad y complejidad asignado a cada puesto. De las opiniones surge que
actualmente resultan mas atractivos los puestos de la estructura programatica u horizontal,
dado que es la Unica forma de acceder a un puesto de trabajo. En cambio, los puestos de la
estructura vertical, o gerenciales, estan mas relacionados a decisiones personales y de
preferencia por parte de los candidatos.

Por ultimo el subsistema de Gestion del Desarrollo, que es el encargado de estimular
el crecimiento profesional de las personas de acuerdo a su potencial y a las necesidades de la
organizacion. Se entiende por desarrollo de carrera o carrera profesional (Dolan y otros 1999)
a la sucesion de actividades laborales y puestos de trabajo desempefiados por un empleado a
lo de su vida, en una o varias organizaciones, junto con las actitudes y reacciones que
experimenta.

Si bien la instituciébn promueve la capacitacion y formacion de sus empleados,
propiciando actualizaciones y perfeccionamiento dentro y fuera del pais, esta formacion no se
ve reflejada de inmediato en su carrera profesional, sobretodo en el caso del personal de
planta transitoria. Surge ademas que los programas de capacitacion estan orientados en mayor
medida hacia los profesionales: si bien las posibilidades existen para los tres grupos de
empleados, prevalece la formacion profesional. En muchos casos y en virtud de las tareas que
desarrollan (tareas de campo, laboratorio, etc.), resulta dificil acceder a capacitaciones

formales. Por otra parte, de las opiniones recabadas se menciona la necesidad de analizar y
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profundizar la eleccion de las carreras adecuandolas a las necesidades de la organizacion. Es
importante la eleccion de tematicas y orientaciones de la formacion, sobre todo las carreras de
postgrado, de manera que se correspondan con los objetivos de la organizacion, y que puedan
incorporar rapidamente al “profesional formado”, generando una ventaja competitiva para la
institucion.

En ultimo lugar, se han analizado los principales aspectos que influyen como
obstaculos o facilitadores en la implementacion el CCTS.

Entre ellos se destacan aquellos factores organizacionales internos, factores propios de
la GRH y factores externos.

De su andlisis podemos concluir que los siguientes factores actian como obstaculos.
En primer lugar, la estructura organizativa actual impide que la organizacidon gestione
eficientemente sus recursos humanos, es decir que determine la medida en que las reglas,
normas y supervision directas son utilizadas para controlar y vigilar el comportamiento de los
empleados. En este caso, si bien las Estaciones Experimentales poseen sus respectivas
estructuras nuevas aprobadas, en la realidad funcionan de acuerdo a dos estructuras: una
estructura antigua que sigue vigente hasta tanto no se formalice la nueva; y una nueva que se
encuentra aprobada pero no autorizada para concursar sus puestos de trabajo. De esta manera
los gerentes, en muchos casos con puestos interinos, enfrentan inconvenientes a la hora de
tomar decisiones y gestionar los recursos humanos.

De la misma manera, la recompensa al desempefio es un factor que no cumple con su
objetivo. Segun las opiniones recolectadas no valora objetivamente el desempefio laboral de
los empleados. El sistema de compensacion y ascensos actual en el INTA no refleja la carrera
profesional de los empleados, sobretodo del personal con mayor antigiiedad.

Otro factor se refiere a los mitos que se encuentran vigentes en la institucion y que
forman parte de su cultura. Existen quienes no admiten los cambios sufridos por el contexto a
lo largo del tiempo y la capacidad que debe tener la institucion para adaptarse a los mismos.
De aqui que existan dentro del instituto dos miradas diferentes en relacion a los objetivos que
debe tener la misma. Una mas evolutiva, relacionada al personal més joven dentro de la
organizacion y una mas “estatica” para aquellos de mas antigiiedad, quienes sostienen que el
INTA no ha cambiado su filosofia pese al paso del tiempo.

La estructura para la funcion de recursos rumanos, surge como otro factor limitante
para la aplicacion del CCTS. En este caso se observa de las opiniones recabadas, que el area
de recursos humanos dentro del organismo esta en un incipiente desarrollo a nivel local, y por

otro lado, se destaca la centralizacion de las decisiones en materia de recursos humanos,
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ejercida desde la administracion central de la institucion.

Por ultimo como factores limitantes se observan la economia, las politicas del sector y
la legislacion. Estos tres factores impactan significativamente sobre la accesibilidad a los
puestos de trabajo, el incremento de personal, la localizacion geografica de sus unidades, y la
definicion de relaciones laborales, vinculados principalmente a los cambios o modificaciones
en los convenios colectivos de trabajo, de acuerdo a los actores intervinientes (paritarias).

Para el caso de los factores que favorecen la efectividad del CCTS se recuerda que
fueron seleccionados la centralizacion/ descentralizacion en el proceso de toma de decisiones,
el apoyo, la identidad, los valores, los ritos y ceremonias, el tamafio, las politicas propias de
recursos humanos, el apoyo de la alta gerencia, y los estilos de direccion.

En primer lugar y relacionado a los estilos de direccion y a la centralizacion/
descentralizacion en el proceso de toma de decisiones, se observa que no existen estilos puros,
sino una combinacién de ellos. En el proceso de toma de decisiones existen canales
centralizados, donde las decisiones s6lo las toman los superiores, y en otros casos participan
los niveles inferiores. El estilo de direccion de las gerencias, depende principalmente de las
caracteristicas personales de cada gerente. En términos generales se percibe un buen clima
laboral, destacandose la identidad de los empleados con el INTA, un fuerte sentido de
pertenencia y orgullo por trabajar en la institucion. Se resalta también, la integracion, valores
tales como la transparencia, la objetividad en la generacion de informacion, la autonomia y la
libertad para trabajar, el prestigio que posee el instituto en el medio, y el apoyo de la alta
gerencia hacia la gestion de recursos humanos, principalmente para el desarrollo de la carrera
profesional.

En tltima instancia y teniendo en cuenta el objetivo principal de esta investigacion,
podemos concluir que los aspectos que configuran el CCTS en algunos casos favorecen y en
otros obstaculizan la GRH y el desarrollo del personal, dependiendo de la conjuncion de
varios factores relacionados a la institucion. Asi podemos sefalar que el Convenio no
favorece el desarrollo de la carrera profesional de su personal, en especial el personal de
mayor antigliedad dentro del organismo. Durante los ultimos afios, el INTA ha puesto énfasis
en la gestion de recursos humanos relacionados a mejorar los sistemas de gestion y
administracion del personal dentro de la organizaciéon, destacandose también el
fortalecimiento y promocion de la formacion y la capacitacion de su personal, pero en la
realidad el marco juridico vigente ha generado inconvenientes a la hora de establecer criterios
de reconocimiento a la trayectoria laboral de sus agentes. Prueba de ello se evidencia en la

gran cantidad de agentes que carecen de carrera profesional, ya sea por su permanencia en
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planta transitoria o en la maxima categoria del cominmente denominado escalafon. Hoy la
institucion promueve fuertemente la profesionalizacion de sus agentes, pero en muchos casos
el esfuerzo y los logros obtenidos no pueden ser reconocidos por su trayectoria y/o por su
compensacion (salario).

De acuerdo a lo indicado y considerando que es necesario promover el desarrollo de
relaciones laborales armonicas, garantizando los deberes y derechos relacionados a la
igualdad, la idoneidad, el mérito, y la objetividad orientados a los objetivos institucionales,
el INTA deberé analizar y promover un cambio favorable en el area de gestion de recursos
humanos, que permita formular nuevas propuestas o aportes en el momento de elaborar un
nuevo marco juridico que regule la relacion laboral, especialmente el desarrollo de la carrera
profesional de cada uno de sus empleados, a efectos de mejorar la prestacion del servicio a la

comunidad.

RECOMENDACIONES
Teniendo en cuenta el concepto de servicio civil de carrera expresado por Ozslak

(2001), en relacion al conjunto de reglas juridicas e instrumentales, relativas al modo y las
condiciones que el Estado debe asegurar la disponibilidad de agentes con las aptitudes y
actitudes requeridas para el desempefio eficiente de ciertas actividades, en el cumplimiento de
su rol frente a la sociedad, podemos mencionar en primer término que la institucion debera
orientar sus politicas y practicas de gestion de recursos humanos con el fin de adecuar el
sistema de GRH a los cambios sufridos en el entorno y en el seno propio de la organizacion.
Ocuparse, por ejemplo, de analizar el recambio generacional evidenciado durante los tltimos
afos, como asi también la incorporacion de jovenes profesionales de nuevas disciplinas.

Ademas deberd analizar y revalidar los puestos de ambas estructuras de acuerdo a la
responsabilidad, complejidad que amerite cada uno de los puestos. Promoviendo la carrera
gerencial de sus empleados con la intencion de formar futuros gerentes, capaces de
desempetiarse dentro de la institucion, revalidando el rol de los gerentes.

Sera inevitable continuar con el desarrollo profesional de sus agentes, con el objetivo
de estimular el crecimiento profesional de las personas de acuerdo a su potencial, fomentando
aprendizajes continuos y necesarios, definiendo los itinerarios de carrera que vinculen las
necesidades organizativas con los diferentes perfiles individuales.

También sera necesaria una planificacion de los recursos humanos existentes y la

posible incorporacion de nuevos agentes. Deberd proyectarse la insercion de nuevos

86



profesionales, con capacidades propias de nuevas disciplinas, con el futuro y desarrollo de los
objetivos institucionales.

Si bien la situacion del personal ubicado en la planta transitoria se ha modificado en
estos ultimos afios, y de acuerdo a las posibilidades de obtener su permanencia definitiva,
todavia dentro de la institucion existen empleados que carecen de estabilidad, régimen de
carrera y no pueden acceder a cargos gerenciales, razon por la cual es necesario que la
institucion planifique el desarrollo profesional y el bienestar de estos empleados, a fin de
evitar una creciente precarizacion del empleo publico.

La gestion de recursos humanos ha adquirido durante los ultimos afios un papel
fundamental para el correcto funcionamiento de las organizaciones publicas. La creciente
tendencia hacia el valor estratégico que poseen las personas para el logro de los objetivos
institucionales, otorga a los componentes de capacitacion y desarrollo un rol fundamental, a la
hora de dotar a su personal de conocimientos, habilidades, actitudes y valores, orientados a la
profesionalizacion de la funcidn publica.

Independientemente del tamaio y del tipo de actividad que desarrolle, esta institucion
debera promover y fortalecer el funcionamiento del area o departamento de recursos
humanos. Jerarquizando sus funciones, otorgandole cierto grado de relevancia para su
participacion en los diferentes espacios de la organizacion. En términos generales, esta area
debera funcionar en forma conjunta con todo el personal: desde el escalafon inferior hasta los
niveles gerenciales de todos los departamentos, alentando (dentro de la organizacién) a que
cada uno de sus empleados se sienta a gusto con su trabajo, y parte de la institucion,
preservando principalmente las buenas relaciones humanas entre ellos.

A medida que la esta institucién crezca y se desarrolle, sera fundamental el rol
desempefiado por el personal del area de recursos humanos, quienes seran los encargados de
articular estratégicamente los objetivos individuales, con los organizacionales.

Por cuanto, seria beneficioso que el CCTS, como instrumento juridico que enmarca la
funcidon gerencial de recursos humanos y ordena la relacion de empleo publico, pueda ser
modificado teniendo presente estas consideraciones que resultan de la investigacion. No
obstante, y si bien las reglamentaciones son indispensables, deberan ser acompafiadas por
politicas de recursos humanos que hagan efectivo su cumplimento. También seria promisorio
que investigaciones como éstas sean realizadas en otras estaciones regionales y en el nivel
central de la administracion, a fin de tener una visidon integral y comprensiva de la
organizacion en su conjunto.

El INTA como organismo publico de extensa y valiosa presencia regional en nuestro

87



pais, seguramente se adecuara a los constantes cambios (sociales, econdomicos, politicos,
tecnologicos, etc.) del contexto, con el fin Gltimo de reconocer y valorar las capacidades y el

potencial de sus empleados, y brindar un mejor servicio en su especialidad.
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CONSIDERACIONES FINALES

El desarrollo de la tesis de Maestria en Gestion Empresaria “La carrera profesional del
personal del INTA. Aplicabilidad del Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial. Alcances y
perspectivas. Periodo 2006-2011- Centro Regional La Pampa-San Luis” ha constatado los
supuestos hipotéticos que motivaron la investigacion, tal como demuestran los parrafos
precedentes.

Ademas, a lo largo de la investigacion, se ha cumplido con el objetivo general
propuesto, realizando un analisis de las posibilidades de aplicabilidad del Convenio Colectivo
de Trabajo Sectorial del INTA, Centro Regional La Pampa-San Luis en cuanto a los
diferentes componentes que involucra la carrera profesional del personal. Los objetivos
especificos definidos oportunamente también han sido alcanzados, como se evidencia en los
capitulos que componen esta tesis: 1) se han descripto los componentes del CCTS y su
vinculacion con la carrera del personal del INTA, Centro Regional La Pampa-San Luis; 2) se
han indagado los factores juridicos, politicos, administrativos y culturales, etc. involucrados
en la implementacion de dicho CCTS y 3) se han identificado los obstaculos y/o facilitadores
en la carrera profesional del personal del INTA, Centro Regional La Pampa-San Luis.

El trabajo realizado es de tipo cualitativo y supuso el abordaje del problema de
investigacion a partir de la conjuncién de fuentes documentales escritas y de testimonios
orales recogidos en entrevistas y encuestas efectuadas a los actores sociales implicados en el
INTA, Centro Regional La Pampa-San Luis. La tarea ejecutada con los dos tipos de fuentes
permitié, como hemos visto, alcanzar resultados satisfactorios de la investigacion y dar
respuestas mas o menos claras a los interrogantes que fueron surgiendo de ella. Sin embargo,
los resultados de la investigacion adolecen de algunas limitaciones. Una de ellas se vincula
con la imposibilidad de acceder a informacion del resto de los centros regionales del INTA
del pais. Si bien la tesista se comunic6 en varias oportunidades con la Administracion Central
de Recursos Humanos del INTA, no obtuvo datos suficientes como para encarar una
comparacion entre los centros y, ademas, se le hizo saber que las bases de datos con que se
cuenta datan de apenas dos o tres afos atras a la fecha, a partir de la habilitacion de la
Intranet. Tampoco le fue posible recabar informacién acerca del nimero de agentes a nivel
nacional que se hallaban cursando estudios de grado y posgrado durante el periodo estudiado.
En tal sentido, la posibilidad de efectuar un anélisis comparativo queda pendiente y debera ser

motivo de una investigacion ulterior que complemente los resultados aqui vertidos.
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El otro aspecto que podemos considerar como una limitacion, o tal vez una dificultad
en el trabajo realizado, es el hecho de que el rico material recogido en entrevistas continia
inédito y obra en poder de la tesista. Aunque esto podria revertirse en el corto plazo, luego de
una edicion adecuada de los textos, la realidad es que en este momento el material no es
accesible como fuente para otros investigadores y en la tesis que aqui presentamos solo se han
transcripto aquellas manifestaciones que resultaron mas pertinentes con los objetivos
propuestos.

Si bien creemos que los resultados obtenidos en esta tesis dan un cierre al problema de
investigacion planteado, existen lineas de trabajo susceptibles de ser abordados en
investigaciones futuras. Una de ellas es la trayectoria institucional de los agentes entrevistados
en el periodo siguiente al investigado: sin duda, esa proyeccion ratificara o rectificara las
afirmaciones que, al dia de hoy, tenemos como certeras.

Por otro lado, resultaria relevante, para completar algunas posibles lagunas o puntos
pendientes, lograr entrevistas con otros agentes que, por cuestiones de tiempo, no han

participado en esta etapa.
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Anexos

Formulario I- Encuesta- Tesis de postgrado.

ENCUESTA -PROFESIONAL-TECNICO — APOYO (Formulario I):
Fecha:

Marque Con una X lo que corresponda.

Unidad a la que pertenece: EEA Anguil: ............ EEA San Luis...............
Puesto ocupado actualmente (por ejemplo: ayudante de campo, laboratorio, etc):

Ubicacion escalafonaria (indique grupo, nivel y grado): ........cccceevvviinnnnnne.
Antigiiedad en el INTA: .........cc......... ANOS-
Cuestionario:

Nota: Para cada renglén marque una opcion (DA-DE-PA o PD).

Referencias: DA: De Acuerdo DE: desacuerdo PA: Parcialmente de acuerdo PD: Parcialmente en
desacuerdo.

1- Centralizacion/descentralizacion en la toma de decisiones:

N° de
orden DA DE PA PD
En mi EEA/Agencia los jefes son quienes toman todas
1.1 las decisiones
En el proceso de toma de decisiones pueden participar
1.2 los empleados de los niveles inferiores

En la Unidad o EEA el poder y la autoridad estan
1.3 concentrados en una sola persona

Las decisiones dentro de mi Unidad se toman solo
desde la cuspide (maxima autoridad) de la
14 organizacion hacia abajo (niveles inferiores)

2- Estructura organizativa:

SI — NO - P: Parcialmente- NNC: No sabe/no contesta

N° de
orden Si NO P NNC
21 Conozco la estructura formal de mi unidad (EEA)
Conozco la estructura formal del Centro Regional La
2.2 Pampa San Luis
23 Existen canales formales de autoridad en la Unidad
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24 o
La estructura de mi area es adecuada para el

cumplimiento de los objetivos

No todas las funciones de los puestos de trabajo se
2.5 encuentran bien definidas.

2.6 Las jerarquias son estables y estan bien definidas

B-Autonomia Individual: DA: De Acuerdo DE: desacuerdo PA: Parcialmente de acuerdo; PD:
Parcialmente en desacuerdo.

N° de
orden
DA DE PA PD
Dentro de mi organizacién o institucion se me permite
decidir y buscar alternativas para resolver un
31 determinado problema.

La organizacion o institucién no promueve la busqueda
de decisiones alternativas para resolver un determinado
3.2 problema.

En mi puesto de trabajo no tengo autonomia para

3.3 realizar mi tarea.

En mi puesto de trabajo solo tengo autonomia para
3.4 resolver situaciones simples.

Se me permite aportar nuevos conocimientos en la
3.5 realizacién de mi tarea

4- Apoyo de lideres: DA: De Acuerdo DE: desacuerdo PA: Parcialmente de acuerdo.;
PD: Parcialmente en desacuerdo.

N° de
orden
DA DE PA PD
Los lideres o directivos del INTA Anguil/San Luis
alientan a su personal a progresar dentro de la
41 institucion.

Los lideres o directivos del INTA Anguil/San Luis no se
4.2 preocupan por su personal

Los lideres o directivos del INTA Anguil/San Luis se
preocupan por su personal en cuestiones internas y

4.3 externas al lugar de trabajo.

En el INTA lo mas importante es el bienestar de las
4.4 personas que pertenecen al instituto.

Los Directivos promueven la estabilidad laboral de todo
4.5 Su personal.
4.6 Los directivos se preocupan por brindar las condiciones

minimas de seguridad e higiene en el trabajo.

5-Identidad:
5.1 ;Me siento orgulloso/a de trabajar y pertenecer a esta institucion?

SI NO INDIFERENTE
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5.2- (Me siento reconocido/a en la sociedad por trabajar en el INTA?

SI NO (Por que?

5.3- A mi entender, desde mi puesto de trabajo ;Cémo contribuyo al logro de los

objetivos institucionales?

5.4- {Me siento comprometido/a en lograr buenos resultados en mi trabajo? Si- No

Por qué?

6- Recompensa al desempeiio:

SI- NO- P: Parcialmente.

N° de
orden Si NO P
El salario que percibo es acorde a mis habilidades,
6.1 conocimientos y experiencias.
6.2 Recibo mi salario a término
Mi experiencia y mi formaciéon adquirida dentro de la
6.3 organizacion se reflejan en mi_salario
La escala salarial actual es acorde al desarrollo y
6.4 promocion de mi carrera
Las compensaciones y ascenso que se otorgan al
personal estan relacionados directamente con la
6.5 productividad.
6.6 Existen diferencias salariales muy notables entre pares.
7- Valores:

De acuerdo a su criterio ordene de 1 a 5 los valores que predominan en esta institucion.
Siendo el 1 el de mayor valor:

a- La institucion vela por el mejoramiento continuo de los empleados

b-Se promueve la participacion de todos los integrantes de la organizacion

c-La institucion es un ejemplo de transparencia y responsabilidad sobre el manejo y
cuidado de los recursos naturales

d-La institucion se caracteriza por capacitar y retener a los mejores profesionales

del sector

e-La institucién promueve la integracion y colaboracion entre los empleados
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8-Ritos y ceremonias:

Segun su criterio para lograr un mayor espacio de integracion, motivacion, intercambio de
experiencias y valoracion de los empleados dentro de la institucion, jcudles de estas
situaciones le resulta de mayor importancia? Ordenar de mayor a menor importancia de 1
as:

a) Celebracion dia del empleado del INTA.

b) Reconocimiento al personal por su antigiiedad o afios de servicios en la institucion.

c) Celebracion de fechas festivas (Navidad, Afio Nuevo, Dia del Trabajador, etc.)

d) Celebracion del dia del INTA (jornada recreativa de integracion con todo el personal del
Centro Regional).

e) Reconocimiento al personal jubilado de la institucion.

9-Mitos: DA: De Acuerdo DE: desacuerdo PA: Parcialmente de acuerdo; PD: Parcialmente en desacuerdo.

N° de
orden
DA DE PA PD
Los fundadores quisieron crear una organizacion justa
9.1 para todas las personas que trabajan en ellas
Esta organizacion siempre se caracterizé por estar al
9.2 servicio del pequefio productor

10- Tamaiio de la organizacion:

Durante los ultimos afios el INTA ha crecido en cuanto a su dimensidén/tamafio. De acuerdo a
su criterio indique en qué aspecto crecidé en mayor medida, ordenando los items de 1 a 4,
siendo el 1 el indice correspondiente al de mayor crecimiento.

a)- Cantidad de recursos humanos (personal)

b)- Cantidad de recursos presupuestarios.

¢)- Infraestructura (edificios, laboratorios, etc.)

d)- Cantidad de equipos y maquinarias.

11- Factores propios de la Gestion de Recursos Humanos (GRH).-Politicas de GRH

proactivas /reactivas: SI—NO — P: Parcialmente- NNC: No sabe/no contesta

N° de
orden Sl NO P NNC
Todos los empleados tenemos acceso a las novedades
11.1 en materia de personal y recursos humanos
Algunos empleados tienen acceso a las novedades en
11.2 material de personal y recursos humanos
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El personal afectado al area de recursos humanos y
personal se encuentra integrado a los demas grupos de
trabajo dentro de la organizacion

El personal afectado al area de recursos humanos y
personal participa de la toma de decisiones de los
11.4 niveles jerarquicos superiores.

12-Apoyo de la alta gerencia a la GRH: DA: De Acuerdo DE: desacuerdo PA: Parcialmente de
acuerdo PD: Parcialmente en desacuerdo.

N° de

orden DA | DE PA | PD

Desde los niveles gerenciales se brinda el apoyo
suficiente para desarrollar mi carrera profesional dentro
12.1 del INTA.

Existe oportunidad para que todo el personal se capacite.

12.2

Las capacitaciones que se ofrecen al personal no siempre
12.3 resultan adecuadas a las necesidades

Las politicas de recursos humanos y personal se aplican
12.4 a todo el conjunto de la organizacion

La gerencia y jefes superiores facilitan la aplicacion de la
12.5 legislacién vigente en materia de recursos humanos

La organizacion busca capacitar y retener a los mejores
12.6 profesionales

13. Estructura para la funcion de RH: SI- NO - P: Parcialmente- NNC: No sabe/no contesta

N° de NN
orden Sl NO P C

Se han observado cambios en la estructura de la
13.1 organizacion en cuanto al area de recursos humanos

El area de recursos humanos o personal permite
acceder facilmente a las novedades de legislacién o
13.2 normativa vigente

Existen canales de comunicacion eficaces y fluidos en el
13.3 area de recursos humanos

14 -Estilos de direccion.
Segun su criterio, caracterice el estilo de direccion predominante dentro de mi Unidad,

eligiendo una de las siguientes afirmaciones:

a- Las decisiones solo se toman en los niveles superiores, sin la participacion de los demds.

b- Se permite cierta delegacion en la toma de decisiones, pero las autoridades de los niveles
superiores son quienes controlan las decisiones, mediante sus politicas.
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c- Las decisiones generales y de politica amplia se toman en el nivel superior, y las
decisiones mas concretas se permite que se tomen en los niveles inferiores.

d- Se promueve la toma de decisiones en toda la organizacion. La participacion en la
comunicacion es ascendente y descendente.

jiiMuchas gracias por su colaboracion!!!!
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Formulario II-Entrevista: informantes claves-Niveles Gerenciales. Tesis de postgrado

ENTREVISTA:
Fecha:
Unidad a la que pertenece: EEA Anguil: ............ EEA San Luis............... C.Reg. LP
SL......

------------------------------------------------------------------------------------------------------

Ubicacion escalafonaria (indique grupo, nivel y grado): ........cccevvvviinnnnnne.
Antigiiedad en el INTA: .........cc......... ANOS-
Cuestionario:

6-Preguntas generales:

A- De acuerdo a su opinion jcuales son los aspectos mas destacables o favorables en materia
de recursos humanos? [y los principales problemas u obstaculos?

B-De acuerdo a su funcion ¢ la estructura formal (organizacional) vigente limita la opcion a
decidir y actuar en la busqueda de alternativas para resolver un determinado problema?

C- Por tratarse de un organismo nacional, ;qué impacto cree Ud. que tiene la economia
nacional sobre los puestos de trabajo actualmente? Es decir sobre el empleo, los salarios, el

acceso a la formacion, a los puestos de trabajo.

D- Segun su opinion ;qué estilo de direccion (participativo y democratico o autoritario)
caracteriza y prevalece en los niveles gerenciales dentro del INTA?

E- Durante los ultimos afios el INTA a evidenciado un crecimiento importante como
institucion? Cudles son los aspectos mas relevantes que caracterizan este crecimiento.

F- -;Se han observado cambios en el 4rea de gestion de recursos humanos, dentro de la
institucion?

H-;Cuaéles son los valores que caracterizan a nuestra institucion?
1-Subsistema de Gestion de Puestos de Trabajo:
1.2- De acuerdo al marco legal existente (CCTS — RAEQO), ;el disefio y la descripcion de los

puestos es flexible y acorde a las necesidades de la organizacién? ;Por qué?

2- Subsistema de Gestion del empleo
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2.1- Los mecanismos e instrumentos de reclutamiento y seleccion utilizados dentro del INTA,

Jpermiten captar y retener a los mejores candidatos para el puesto a cubrir? SI-NO- ;Por qué?

3- Subsistema de Gestion del Rendimiento
3.1- Los criterios e instrumentos de evaluacion utilizados actualmente ;permiten medir

objetivamente el rendimiento de los empleados? Y establecer diferencias entre ellos?.

4- Subsistema de Gestion de la Compensacion
4.1- (El personal recibe un salario acorde a sus habilidades, conocimientos y experiencias?

4.2- (Existe equidad retributiva entre los puestos de mayor jerarquia de acuerdo a la
complejidad funcional y el grado de responsabilidad asignada a cada uno de los puestos? .

(Las diferencias salariales existentes entre los puestos de la estructura vertical y la estructura
programatica son acorde al grado de responsabilidad que se le asigna a cada puesto? ¢, Por
que?

4.3 -;La estructura salarial actual estimula al personal a mejorar su rendimiento y

aprendizaje? De qué manera?

5- Subsistema de Gestion del Desarrollo

5.1-Desde los niveles gerenciales superiores se brinda el apoyo suficiente para desarrollar la
carrera profesional dentro del INTA? De qué manera se manifiesta este apoyo?

5.2- ¢ Existe oportunidad para que el personal se capacite continuamente? Existen grupos que
tienen mayores posibilidades?

5.3- ;La escala salarial prevista por el CCTS es acorde al desarrollo de la carrera del
personal?; Cuales son las principales ventajas y desventajas?

;11Muchas gracias por su colaboracion!!!!
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Formulario III- Informantes claves. Representantes gremiales.

ENTREVISTA:
Fecha:
Unidad a la que pertenece: EEA Anguil: ............ EEA San Luis...............
Antigiiedad en el INTA: .........coeuverenee ANOS-
Cuestionario:

A De acuerdo a su opinion jcudles son los aspectos més destacables o favorables en materia
de recursos humanos? y los principales problemas u obstaculos?

B-;La estructura formal (organizacional) vigente limita la opcidn a decidir y actuar en la
busqueda de alternativas para resolver un determinado problema?

C- Por tratarse de un organismo nacional, ;qué impacto cree Ud. que tiene la economia
nacional sobre los puestos de trabajo actualmente? Es decir sobre el empleo, los salarios, el
acceso a la formacion, a los puestos de trabajo.

D- (Cuéles son los valores que caracterizan a nuestra institucion?.

E -Segun su opinidn ;qué estilo de direccion (participativo y democratico o autoritario)
caracteriza y prevalece en los niveles gerenciales dentro del INTA?

F-;Cuéles son las principales problematicas que plantean los empleados ante la
representacion gremial?

1-Subsistema de Gestion de Puestos de Trabajo:
1.1- En relacion al proceso de toma de decisiones en la gestion de recursos humanos, ;qué
obstaculos y qué beneficios observa?.

1.2- De acuerdo al marco legal existente (CCTS — RAEO), ;el disefio y la descripcion de los

puestos es flexible y acorde a las necesidades de la organizacion? ;Por qué?

2- Subsistema de Gestion del empleo

2.1- Los mecanismos e instrumentos de reclutamiento y seleccion utilizados dentro del INTA,
Jpermiten captar y retener a los mejores candidatos para el puesto a cubrir? SI-NO- ;Por qué?

3- Subsistema de Gestion del Rendimiento

3.1- Los criterios e instrumentos de evaluacion utilizados actualmente ;permiten mediar
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objetivamente el rendimiento de los empleados? Y establecer diferencias entre ellos?.

4- Subsistema de Gestion de la Compensacion

4.1- (El personal recibe un salario acorde a sus habilidades, conocimientos y experiencias?
4.2- (Existe equidad retributiva entre los puestos de acuerdo a la complejidad funcional y el

grado de responsabilidad asignada a cada uno de los puestos?

[Las diferencias salariales existentes entre los puestos de la estructura vertical y la estructura
programatica son acorde al grado de responsabilidad que se le asigna a cada puesto? ;, Por
que?

4.3 -;La estructura salarial actual estimula al personal a mejorar su rendimiento y

aprendizaje? De qué manera?

5- Subsistema de Gestion del Desarrollo

5.1-Desde los niveles gerenciales superiores se brinda el apoyo suficiente para desarrollar la
carrera profesional dentro del INTA? De qué manera se manifiesta este apoyo?

5.2- ;Existe oportunidad para que todo el personal se capacite continuamente?.

5.3- ¢ La escala salarial prevista por el CCTS es acorde al desarrollo de la carrera del
personal?;, Cuales son las principales ventajas y desventajas?

;iiMuchas gracias por su colaboracion!!!!
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Miniglera de Agricutura, Genaderla y Pesca
Instifuto Maclonal de Tecpologls Agropecearia

BUENDS AIRES, (1] MAR 2010

VISTO los presentes actuados en los gue corren agregados los
antecedentes relacionados con la propuesta de aprobacién de las competencias
de la Coordinacién Terftoral y la readecuacidn de lag competencias de
Coordinacidn de Area de Investigacién, Area de Desamollo Rural y Jete de
Grupo de Trabajo que fueran aprobadas por Resolucidn N* 483/04, y

CONSIDERANDO:

Que mediante Disposicion N* 197 se crea la Comision Asesora én
Materla de Organizacion quien ha trabajado las competencias de Coordinador
de Area de Investigacién, de Area de Desarrolio Rural, de la Coordinacion

Teritorial y de Jefe de Grupo de Trabajo, elaboranda |a presente propuesta.

Por ello, atento lo informado por la Direccidn Nacional Asistente de
Organizacién y Recursos Humanos, lo propiciado por la Direccidn Naclonal, las
facultades otorgadas por el Decrefo-Ley N 21.880/56 y sus modificatorios,
ratificade por Ley N° 25.641 y lo considerade en la reunién de fecha 24 de
fabrero de 2010, segln consta en Acta 416 = Punto 3.43

EL CONSEJO DIRECTIVO DEL
INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA AGROPECUARIA
RESUELVE:
ARTICULO 1%- Apruébasa |3 readecuacién de las competencias de Coordinadar

 Area Desarrollo Rural, de Coordinador de Area de Investigacion y de Jefe de

¥

e
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Minlgterio de Agricultvra, Ganadarla y Fesca
Instituty Naciomal de Tezpalogin Agropessaria

Grupo de Trabajo v 1as comespondientes a Coordinador Territorial, que come
Anexos |, 11, Iy IV, respectivamants, forman parts integrante de @ presente
resolucién.

ARTICULD 25 - Témesa nota, comuniquase y archivess.

RESOLUCION N® 105
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ANEXC I

COORDINACION AREA DESARROLLO RURAL

PROPOSITD GENERAL:

Contribuir al desarrollo sustentabla en lo social, econdmico ¥ ambiental en &l
dmbito de la EEA

COMPETENCIAS:

+ Imlervenic en los procesos de planeamiento, ejecucidn y  seguimiEnto
institucional de los instrumentos programaéticos vinculados a las actividades
de Iransferancia, extensssn, exparimentacién y vinculacin.

« Promover la implementacidn de estrategias de Infegracon  entra
Irvestigaciin ¥ Extenaidn.

+ Parficipar en la asignacion de recursos presupuestanios. materiales v
humands

+» Parficipar de ka elaboracién e implementacién de los planes operativos
anuales de actvidades de lse mgencias de extensidn coordinando ¥
articulando el trabajo de les mismas.

s Supervisar la gestién de los recursos humanos, econbmicos y patrimaniales
gaignados a [as Agencies de exdensiin de su area de influencia,

«  Particiner en la gestidn matricial de la Unbded.

« |dentificar las necesidades de capacitacidn y promover la formacién y
actualizacidn de jos recursos humanes para fortalecer las ineas estratégicas.

+ Promover la investigacién en axiensién y la sistemnatizacidn y difusién del

conacimienta,
s Participar en |a elaboracion  de las esirategiss de COMUNICSCIcN
- instiucionaeg. . ’

«  Promover procesos de innovacidn (écnoldgica y organizacianal

«  Intervenic en 13 evaluacion del desempefo de |os recursos hurmanos dal drea.
« Promaver la constitucién e integrecién de los Consejos Locales Asesores de
ﬁk\ AER y moniforear sU funcionamientc.

Iréagra Ausaleclin B¢ 0=
fs Fasha ©2[03 |10
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ANEXO II

GRUPO DE TRABAJO

FROPOSITO GENERAL:

Asegurar la ejecucién de las actividades, controlar el uso de los recursos y
participar en el seguimiento y evaluacién de las actividades v en la identificasién
de las principales lineas estratégicas, las vacancias y requerimiontos de
capacitacidn, a fin de contribuir al desarrollo de las capacidades del Grupo en la

COMPETENCIAS:

Entender en el desarollo de las actividades de investigacién ylo extension
definidas para el grupa en lz Unidad

Entender en el desamollo de los recursos humangs, en la adrinistracidn de
los mismes v do los recursos maleriales asignados para asegurar ks medios
¥ I35 condiciones necesarios para ke ejecuclan de las actividades.

Asistir al Coordinador del Area en la planificacisn, seguimients y evaluacian
de las aclividades de investigacién wo extension.

Entender en la gestidn de la informacidn generada por su grupo manteniende
Infermado al Coordinader ded Area.

Colsborar en la elaboraclén de las propuesias de actividades que deban
llevarse a cabo como resullade de la identificacidn de los factores que

concicionan el desamodo del sector vy de B demanda a la insttucidn
generadas en la region.

Favorecer el desamolo de relaciones laborales armoniosas.
Promover la interaccidn con otros grupes dentro v fusra de ks Unidad.

Promover, en el dmbite del Grupe, fa arficulacién de los componentes
estratdgicos,

Farticipar 2n la transferencia y/o difusitn de los canocimienics ¥
tecnolegiae generadas.

uirgn Reeimslin ¢ 205 ( FELL
e Fot 0203 40
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AMEXT I

COORDIMACION DE AREA INVESTIGACION

PROPOSITO GEMERAL:

Coordinar la ejecucicn, participar en el control, segulmiento y evaluacién de las
actividades e intervenir en la identificacion de las principales lineas estratégicas,
lag vacancias y requerimientos de capacitacidn del area.

COMPETEMNCIAS:

Intervenir en &l estudio y andlisis de la situacidn actual y potencial ded area de
investigacan en el &mbdo de Influencia de la Unidad,

Intersenir en la definicén de los temas pricrilarios de imvestigacsdn.

Participar on k asignacin de recurses flsicos y humanes a los proyedios de
imvvestigacion.

Particesar en la elsboracidn del presupuesto y en la determinaciin de lss
necesidades de infragstructura y de recurses humanos del drea.

Promover y coordinar la formacién de equipos interdiscipiinarios para |a
realizacién de |as actividades que permitan alcarar los resultados del drea.

Intervenir en ka gestion de ks recursss econdmicos, patrimoniales y humanos
acignados al aresa,

Participar en la coordinacidn, contrel y eveluackin de las aclividades de
investgacian,

|dentificar las necesidades de capaciacidn y promover la farmacion ¥
actualizacion de las recursng humanos para fortalecer las [fneas estratigicas.

Intarvenir en la evaluacitn del desemperio de los recurscs humanas del drea.
Favorecer el desammolio de relaciones laborales armaniosas.

Participar en el modelo de gestién matricial de ka Unidad.

Coordinar acciones disciplinarias e Interdisciplinarias entre dreas de la msma
Unidad, con otras unidades o con ofras instituciones pubficas o privadas

arientadas a lograr un chjetive comdn,

Propaner la interrelacian con otras crganizaciones cientlficas ytéenices. |
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ANEXOD IV

COORDINACION TERRITORIAL

PROPOSITO GEMERAL

Contribuir al desarralle sustentable del territorio en lo soclel, econdmico ¥
ambiental.

COMPETEMNCIAS:

[rtervenir en |os procesos de planeamiento, gjecucon y soguimiento
institucional de las instrumantos programiiticos vinculados a las actividades
g transferencia, extensidn, experimentacion y vinculacion.

Promover la  implementacién de esirategias de integracion  enire
Investigaciin y Extensidn.

Participar en la asignaciin de recursos presupusstanios, materiglas ¥
humanos,

Elaborar &f Plan Operativo Anual de la T

Participar de la elaboracién e implementacidn de los planes anualas
operatives de actividades de las agencies do exienaidn coordinards ¥
articdando el trabajo de as mismas.

Supervisar la gestién de los recursos humanos, econdmicos y patrimoniaies
asignados B las Agencias de extansibn de su drea de influencia.

Fartlcipar en la matriz local ¥ reglonal,

Promover la conformacion y consoldacidén da redes de innovacion

Participar en la elaboracién de las estrstegias de comunicaccn
instiucionales.

Promover procescs de innovacion iecnoldgicas y organizacionales en el
dmbio de su temioric

Promover ka constitucion e integracidn de los Conssjos Asesores de AER y
manitorear su funcionarmeenio

wh[!!lnﬁ'
tu Fay 02|03 |32
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TABLAS DE PONDERACION MANUAL DE EVALUACION DE
DESEMPENO

A.1.4. PERSONAL PROFESIONAL CLASE A CON FUNCION:

Los mismos conceptos generales del personal profesional clase a sin funcion,
MAS UN CONCEPTO DE COORDINACION:

o COORDINACION Y SUPERVISION

A.1.5. PERSONAL DE CONDUCCION:

° PLANIFICACION ESTRATEGICAY OPERATIVA
° PENSAMIENTO SISTEMICO Y PROSPECTIVO
o LOGRO DE OBJETIVOS INSTITUCIONALES

o COMUNICACION E INTEGRACION

o LIDERAZGO Y SUPERVISION

Para el Personal de Apoyo/Técnico como el Profesional Clase A, se utilizan dos
tipos diferentes de planillas segun posean o no funcidon de coordinacion. En
ambos casos, para el personal con funcidn, ademas de los CONCEPTOS
GENERALES se agrega UN CONCEPTO DE COORDINACION al que se le
asigno un peso del 30%. EIl 70% restante se distribuye entre los CONCEPTOS
GENERALES en idéntica proporcidon que para el Personal sin funcion.

En sintesis, el puntaje final correspondiente a cada grupo se establecera segun
las siguientes “Tablas de ponderaciéon”:

PERSONAL DE APOYO Y TECNICO SIN FUNCION

TOTAL
CONCEPTOS GRALES PUNTAJE | PESO | .oNCEPTO
APTITUD 0.25
RESPONSABILIDAD 0.20
RENDIMIENTO 0.25
COOPERACION 0.15
INTEGRACION 0.15
TOTAL PERSONAL S/FUNCION ]

DSPN 2009-2010 6
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PERSONAL DE APOYO Y TECNICO CON FUNCION

TOTAL
CONCEPTOS PUNTAJE | PESO | ~oNCEPTO

APTITUD 0.175
RESPONSABILIDAD 0.140

RENDIMIENTO 0.175

COOPERACION 0.105

INTEGRACION 0.105
COORDINACION Y SUPERVISION 0.300

TOTAL PERSONAL S/CARGO R

PERSONAL PROFESIONAL CLASE A SIN FUNCION

TOTAL
CONCEPTOS GRALES PUNTAJE | PESO | . oNGEPTO

EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA 0.25
CREATIVIDAD E INICIATIVA 0.20

ACTITUD DE SUPERACION 0.15

INTEGRACION 0.15

RIGOR CIENTIFICO Y METOLOGICO 0.25

TOTAL PERSONAL PROFESIONAL

PERSONAL PROFESIONAL CLASE A CON FUNCION

TOTAL
CONCEPTOS PUNTAJE | PESO| oNCEPTO

EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA 0.175
CREATIVIDAD E INICIATIVA 0.140
ACTITUD DE SUPERACION 0.105
INTEGRACION 0.105
RIGOR CIENTIFICO Y METOLOGICO 0.175
COORDINACION Y SUPERVISION 0.300

TOTAL PERSONAL PROFESIONAL
C/FUNCION

DSPN 2009-2010
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PERSONAL DE CONDUCCION

TOTAL
CONCEPTOS GRALES PUNTAJE | PESO CONCEPTO
PLANIFICACION ESTRATEGICAY 0.25
OPERATIVA
PENSAMIENTO SISTEMICO Y 0.20
PROSPECTIVO
LOGRO DE OBJETIVOS INSTITUCIONALES 0.20
COMUNICACION E INTEGRACION 0.15
LIDERAZGO 0.20
TOTAL PERSONAL DE CONDUCCION

El puntaje asignado a cada CONCEPTO sera multiplicado por el peso
correspondiente de ponderacion. La sumatoria de los valores de la columna
“TOTAL CONCEPTQO” expresara el resultado numérico final de la evaluacion.

A.2 - EXPRESION DE LA EVALUACION

La calificacién inicial correspondiente a cada concepto, tiene los siguientes

valores:

No Alcanzé (NA)

Alcanzd Parcialmente (AP)
Alcanzd (A)

Superé (S)

Superd Ampliamente (SA)

20 puntos.
40 puntos.
60 puntos
80 puntos.
100 puntos.

Para todos los efectos, se expresara el Resultado Conceptual Final de la
evaluacion del desempeno luego de multiplicar el valor de cada concepto por el
peso correspondiente. Hecha la sumatoria de la columna “Total Concepto”, se
utilizara para este resultado final, la siguiente escala:

No Alcanzoé (NA)

Alcanzd Parcialmente (AP)
Alcanzd (A)

Superd (S)

Superé Ampliamente (SA)

20 a 30 puntos
31 a 50 puntos
51 a 70 puntos
71 a 90 puntos
91 a 100 puntos

se agregan las aclaraciones pertinentes respecto de las calificaciones para
los puntajes intermedios con la siguiente propuesta de redondeo:

No Alcanzé (NA)

Alcanzo6 Parcialmente (AP)
Alcanzd (A)

Superd (S)

Superd Ampliamente (SA)

DSPN 2009-2010

20 a 30,4 puntos
30,5a 50,4 puntos
50,5 a 70,4 puntos
70,5 a 90,4 puntos
90,5 a 100 puntos
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Formularios de Evaluacion de Desempefio -Manual de Evaluacion de
Desempeiio-

INTA EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012-F 1
B S by Rk Myt S
UNIDAD ORGANIZATIVA: DEPENDENCIA: PERIODO DE EVALUACION: FECHA:
APELLIDO Y NOMBRE : LEGAJO:
UBICACION ESCALAFONARIA: PUESTO: GRUPO EVALUATORIO:
PERSONAL DE
CONDUCCION

SUPERIOR INMEDIATO / ler EVALUADOR :
Apellido y Nombre: Cargo:

TIPO/USO DEL FORMULARIO DE EVALUACION

ANUAL SEMESTRAL

[ [

A. CONCEPTOS GENERALES DE DESEMPENO

1. PLANIFICACION ESTRATEGICA Y OPERATIVA: Evalia la capacidad de planificar las
actividades de su drea de competencia a corto, mediano y largo plazo y de participar en la
planificacion estratégica institucional.

NA AP A S SA

oo g o0

2. PENSAMIENTO SISTEMICO Y PROSPECTIVO: Evalta la capacidad para resolver las
situaciones criticas y/o problemas desde un enfoque sistémico, disefiando y ejecutando las
soluciones mas adecuadas, ponderando los distintos escenarios y alternativas.

NA AP A S SA

00 0 0

3. LOGROS DE OBJETIVOS INSTITUCIONALES: Evalaa el grado de contribucion de su gestion,
al logro de los objetivos institucionales.

NA AP SA

oo o

/4
DNAO y RRHH -2011/12
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INTA EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 1

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos

4. COMUNICACION E INTEGRACION: Evalaa la capacidad de comunicar e integrar a los
miembros dentro de su area de competencia, y ademas, con el resto de la Institucion.

NA AP A S SA

0 O o o 0

S. LIDERAZGO Y SUPERVISION: Evalaa las condiciones para promover, conducir, delegar y
supervisar las actividades, procesos y resultados del irea de su competencia. Asimismo, se
considera la capacidad para lograr la colaboracion e involucramiento espontineo de la gente y para
tomar decisiones con flexibilidad, segun las distintas situaciones que debe resolver.

NA AP SA

0o O o o 0

B. EVALUACION FINAL PONDERADA

FACTORES GRALES PUNTAJE PESO TOTAL FACTOR
B.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA Y 0.25

OPERATIVA

B.2. PENSAMIENTO SISTEMICO Y 0.20

PROSPECTIVO

B.3. LOGRO DE OBJETIVOS INST. 0.20

B.4. COMUNICACION E INTEGRACION 0.15

B.5. LIDERAZGO 0.20

TOTAL PERSONAL DE CONDUCCION*

C. OBSERVACIONES

Fortalezas del evaluado

2/4

* Expresion Conceptual: Ver Apartado “A 2” del Manual de Evaluacion.
DNAO y RRHH -2011/12
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L

EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 20112012 - F 1

TR § AL Forpa i

Areas de mejora del evaluado

D REGISTRO DE LA JUNTA EVALUADORA

Regisiro de insumos recibidos v utilizados por la Junta Evaluadora

FURMULARKY FORMULARED Pl arer s BIENMHHLY FORMULARICS MO UTILIEE
Pl PGE CFTNIIN AMUTAL INTERYOS IHEURIOE TS
AMEXCD LI ERCRITOR

[] ] [ ] ] L] L]

Registro de firmas

EVALLATHD ™ ¥ 1 i
FIRMA IDNEL. AGENTE: FIRWMIA ¥ ACLARACHINM (LEC. i
FIRMA ¥ ACLARACHIN [LEL. i

APELLIDND Y MOMBRE:

FIEMA ¥ AULAHACHIN [LEG. ]
M ® LEGAI

FIRMA ¥ ACLARACHON [LEG. 3
FECHA: VEEDDR/ES GREMIAL'ES (FIRMA, ACLARACION ¥ GREMID)
a4

Do v ERHH - 2011711
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W] EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 1

o o e ol i P o ——
Lo e e o o

E. INSTANCIA DE DEVOLUCION

Acciones de mejora {capacitacion, entrenamiento en el puesto de trabajo, rotacién, modilficacion de
inreas, reuniones periddicns, entre olras)

F. FROMINC PERIOYND

Consolidacion de propoestas y acciones a implementar doranie e prosimo periodo evaluaborio,

DEVOLUCTON
FIRMA DEL EWV A LU A D
FIRMA ¥ ACLARACION DELS LOS RESPONSABLES DE LA DEVOLUCTON:

FECHA:

I¥ A v REHH - 1011712
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INTA EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 2

Secretaria de Agicultura, Ganaderia, Pescay Alimentos

UNIDAD ORGANIZATIVA:| DEPENDENCIA: PERIODO DE EVALUACION: | FECHA:

APELLIDO Y NOMBRE : LEGAJO:

UBICACION ESCALAFONARIA: PUESTO: GRUPO EVALUATORIO:

PROFESIONAL

SIN FUNCION DE
COORDINACION

SUPERIOR INMEDIATO / ler EVALUADOR :

Apellido y Nombre: Cargo:

TIPO/USO DEL FORMULARIO DE EVALUACION

|:| ANUAL |:| SEMESTRAL D PROPUESTA DE EVALUACION®

A. CONCEPTOS GENERALES DE DESEMPENO

1. EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA: Evalaa el trabajo producido por el agente en calidad y cantidad,
con relacion a los objetivos establecidos. Considera el tiempo, los recursos humanos y
materiales empleados.

NA AP

O 0O 0o o f

SA

2. CREATIVIDAD E INICIATIVA: Evalua la capacidad para generar cambios y proponer nuevas
alternativas en su tarea y en las de su equipo de trabajo. Considera ademas la obtencion
de nuevos aportes o soluciones a través de la vinculacion con otras
instituciones/organismos para el logro de los objetivos institucionales.

NA AP SA

0 0O 0 @ [

3. ACTITUD DE SUPERACION: Evalua la busqueda de actualizacién y perfeccionamiento de sus
conocimientos para mejorar el desempeiio en su tarea, asi como las capacidades para optar
por tareas de mayor responsabilidad y complejidad.

NA AP

0 0O 0 o f

SA

1/4

* Ver apartado “B.10” del Manual de Evaluacion.
DNAO y RRHH -2011/12
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INTR EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 2

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pescay Alimentos

4. INTEGRACION: Evalua la actitud para relacionarse con el resto del personal para generar un
ambiente armoénico de trabajo.

NA AP

O 0O 0o o 0

SA

S. RIGOR CIENTIFICO Y/O METODOLOGICO: Considera el grado de cumplimiento en la
APLICACION de los principios, método cientifico y metodologias propias de su
disciplina, para el logro de los resultados buscados.

NA AP

O O o o 0

SA

B. EVALUACION FINAL PONDERADA

CONCEPTOS GRALES PUNTAJE PESO TOTAL FACTOR
B.1. EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA 0.25
B.2. CREATIVIDAD E INICIATIVA 0.20
B.3. ACTITUD DE SUPERACION 0.15
B.4. INTEGRACION 0.15
B.5. RIGOR CIENTIFICO Y METOLOGICO| 0.25

TOTAL PERSONAL PROFESIONAL SIN
FUNCION

TOTAL EXPRESION FINAL® (NA, AP, A, S, SA):

C. OBSERVACIONES

Fortalezas del evaluado

2/4

* Expresion Conceptual: Ver Apartado “A 2” del Manual de Evaluacion.
DNAO y RRHH -2011/12
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B R et T e e
el A TR

Areas de megora del evaluado

D REGISTRO DE LA JUNTA EVALUADORA

Registro de insumos recibidos y utilizados por la Junta Evaloadora

FORMULARIG PGL FORMULARIG PGE Fanmnalarss [k FORMULARDDS Sk UTILEACE
ORI INTERN S [HELINCE ERCRITON
I_. I__ ANEXD | v Il

L ] Ll

TN EVALUACION DE DESEMPESNO - PERIODO 2011/2012-F 2

TR

L

a0 v REHH - 2000011

Rﬂiﬂm de Mirmas
EXaLUAD HTA EVALLL
FIRMA DEL AGENTE: FIRMA ¥ ACLARACION (LEG. 1
FIRRMA ¥ ACLARACTON {LEG. 1
AFELLIMF Y MOFMBHE:
FIRMA ¥ ACLARACION (LEG, 1
M * LEGAJ;
FIRRA ¥V ACLARACTON (LECG. 1
FECHA: VEEDMFRES GREMIAL/ES (FIRMA, ACLAEACICRN % GRE MO}
A
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L. EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 2

LIl 1 el e m—

E. INSTANCIA DE DEVOLUCION

Acciones de mejora (capacitacion, entrenamiento en ¢l puesto de trabajo, rotacion, modificacidn de
tarens, renniones peribdicas, entre ofras)

DEVOLUCION

FIRMA DEL EVALLA M

FIRMA ¥ AUCLARACION DELS LO5 RESPONSABLES DE LA DEYOLUCIM:

FECHA:

did

13340 v BERHH - 3F110132
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INTA EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012-F 3

Secretria de Agricultura, Ganaderfa, Pescay Alimentos
InstitutoNadonaldeTenologiasgrop ccuaria

UNIDAD ORGANIZATIVA:| DEPENDENCIA: PERIODO DE EVALUACION: |FECHA:
APELLIDO Y NOMBRE : LEGAJO:
UBICACION ESCALAFONARIA: PUESTO: GRUPO EVALUATORIO:
PROFESIONAL
CON FUNCION DE
COORDINACION

SUPERIOR INMEDIATO / ler EVALUADOR :
Apellido y Nombre: Cargo:

TIPO/USO DEL FORMULARIO DE EVALUACION

|:| ANUAL D SEMESTRAL D PROPUESTA DE EVALUACION"

A. CONCEPTOS GENERALES DE DESEMPENO

1. EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA: Evalua el trabajo producido por el agente en calidad y cantidad,
con relacion a los objetivos establecidos. Considera el tiempo, los recursos humanos y
materiales empleados.

NA AP A S SA

0 [ L

2. CREATIVIDAD E INICIATIVA: Evalaa la capacidad para generar cambios y proponer nuevas
alternativas en su tarea y en las de su equipo de trabajo. Considera ademas la obtencion
de nuevos aportes o soluciones a través de la vinculacion con otras
instituciones/organismos para el logro de los objetivos institucionales.

NA AP A S SA

o O o o [l

3. ACTITUD DE SUPERACION: Evalua la basqueda de actualizacion y perfeccionamiento de sus
conocimientos para mejorar el desempeiio en su tarea, asi como las capacidades para optar
por tareas de mayor responsabilidad y complejidad.

NA AP

oo

SA

/5

" Ver apartado “B.10” del Manual de Evaluacién.
DNAO y RRHH -2011/12
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EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012-F 3

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pescay Alimentos
InstitutoNadonaldeTemologiasgrop ecuaria

4. INTEGRACION: Evalida la actitud para relacionarse con el resto del personal para generar un
ambiente armoénico de trabajo.

NA SA

0 0 0 0 O

S. RIGOR CIENTIFICO Y/O METODOLOGICO: Considera el grado de cumplimiento en la
APLICACION de los principios, método cientifico y/o metodologias propias de su
disciplina, mas adecuados para el logro de los resultados buscados.

NA AP A S SA

O 0O 0 0 0

CONCEPTO DE COORDINACION

6. COORDINACION Y SUPERVISION: Evalaa la capacidad de: 1) promover, generar y organizar el
trabajo en equipo potenciando las individualidades que lo componen, y 2) realizar el seguimiento
de las actividades, proporcionando la orientacion para optimizar y corregir los desvios.

NA AP A S sA
0 O 0 [
B. EVALUACION FINAL PONDERADA
CONCEPTOS GRALES PUNTAJE PESO TOTAL FACTOR
B.1. EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA 0.175
B.2. CREATIVIDAD E INICIATIVA 0.140
B.3. ACTITUD DE SUPERACION 0.105
B.4. INTEGRACION 0.105
B.5. RIGOR CIENTIFICO Y METOLOGICO| 0.175

CONCEPTO DE COORDINACION

B.6. COORDINACION Y SUPERVISION | | 0.30

TOTAL PERSONAL PROFESIONAL CON
FUNCION

TOTAL EXPRESION FINAL* (NA, AP, A, S, SA):

2/5

* Expresion Conceptual: Ver Apartado “A 2” del Manual de Evaluacion.
DNAO y RRHH -2011/12
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EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 3

T, Sy pea—
- T 1

C. OHSERVACIONES

Fortalezas del evaluado

Areas de mejora del evaluado

. REGISTRO DE LA JUSNTA EVALUAIDMIEA

Registro de insumos recibides v utilizados por la Junta Evaluadora

FURE ML RIS FOREULARKY Formubmo e LSRN L] Y
Pl PLE CIPIM IS ANLIAL
AMNEXD 11

A5
DACY v ERHH - 200101T

FUHL ML L ARIOS
INTERMCE

Rk U TR
IMELRICE ERCRITOS

DR
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EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 3

I ol g AU, il By T
L 1 ot

RrEistru de firmas
EVALLLADND JUNTA EVALUANIRA ! INTEGRANTES
FIRMA DEL AGENTE: FIRMA ¥ ACLARACION {LEG 1

FIRMA ¥ ACLARACHDIN (LEG. i
APELLIDG Y MOMBRE:
FIRMA ¥ ACLARACHDIN (LEG. i
M * LEC A HD:
FIRMA ¥ ACLARACIIN (LECG i
FECHA: YEEDOHUES GREMIALES (FIRMA, ACLARACION ¥ GREMICK

E. INSTANCIA DE DEVOLUCION

Acciones de mejora (capacitaciin, entrenamiento en el puesto de trabajo, rotacidn, modificacidn de
tareas, renniones periodicns, enfre otras)

F. PROXIMO PERICIMY

Consolidacion de propuestas v acciones o implementar durcanie ¢ proximae periede evaluatorio,

45

DALk 3 RRHH - 2010112
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EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 3

i T, T I T

IFEVIFLLC IO

FIRM A IFEL EY A LL AT

FIRMA ¥ ACLARACION DEL! LIS RESPONSABLES DE LA IEVOLLUCIM:

FECHA:

S5

DACY v ERHH - 200101T
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INTA EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012 - F 4

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pescay Alimentos
InstitutoNadonaldeTemologiaAgrop ecuaria

UNIDAD ORGANIZATIVA| DEPENDENCIA: PERIODO DE EVALUACION: | FECHA:

APELLIDO Y NOMBRE : LEGAJO:

UBICACION ESCALAFONARIA: PUESTO: GRUPO EVALUATORIO:

APOYO /TECNICO

SIN FUNCION DE
COORDINACION

SUPERIOR INMEDIATO / 1er EVALUADOR :

Apellido y Nombre: Cargo:

TIPO/USO DEL FORMULARIO DE EVALUACION

ANUAL SEMESTRAL

O O

A. CONCEPTOS GENERALES DE DESEMPENO

1. APTITUD: Evalaa el grado en que el agente reine los conocimientos, habilidades y criterios necesarios
para el desarrollo de la tarea correspondiente a su nivel de puesto. Considera las propuestas y
sugerencias del agente para la modificacion y mejora de los procesos. Considera, asimismo, la
actualizacion y perfeccionamiento de sus conocimientos de acuerdo con las oportunidades que le
brinda la Institucién.

NA AP SA

0 0 0 O O

2. RESPONSABILIDAD: Evalaa el grado en que el agente cumple con la ejecucion de las tareas
asignadas.

NA AP A S SA

0 0 0 0 0

3. RENDIMIENTO: Evalaa el resultado del trabajo del agente, en calidad y cantidad, en funcién del
tiempo y de los recursos asignados y disponibles para realizar la tarea.

NA AP

O 0O o 60 0

SA

1/3
DNAO y RRHH -2011/12
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.| EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 201172012 - F 4

d. CIMIERACTON: Evalia In disposicitn favorable parn trabajar con ¢ conjunto del personal, en
bemelicio de los abjelivis instilodonales,

S INTEGRACION: Evalia la actitud para relacionarse con el resto del personal en pos de generar
wn ambiente pomanico de ieabajo.

A LWF 1 5 B
0 000
B, EVALUACION FINAL PONMDERADA
CONCEPTOS GRALES PUNTAJE PES{) TOTAL FACTOR
B.a. APTITUD 025
B2 RESPONSABILIDATD 0,20
B3 REMNDIMIENTO 023
B4, COUOPERACTON 01%
BS INTEGRACHIN 01%
TOTAL I'_I".Hﬁiﬂ."'l.-‘l.l. APOY OV TECNICD
SFUNCION
TOTAL EXPRESION FINAL® (MA, AP, A S 5AN

U OBESERY ACIOMES

Formalezas del evaluado

Areas de megora del evaluado

" Expresaon Conoephual; Ver Apartsdo "A 17 del Mmmual 3o Evaluacwon.
Dby BRI - A L2
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.11} EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 20112012 - F 4
Qe R

I}, REGISTRO DE LA JUNTA EVALUADCYEA

Registro de firmas

EVALUADG INTA EV i 5
FIRMA DEL LGENTE: FIRAA ¥ ACLARACTON (LEG. i
FIEMA ¥ ACLARACTON {LEG. 1

AFELLITME Y MOMBRE:

FIRAA Y ACLARACION {LECG. ]
N LEGAID:

FIEAMA ¥ AULARSUTON {LELG, 1

FECHA:
VEEDRRES GREMIAL'ES (FIRMA, ACLARACION ¥V GREMID

E. INSTANCIA DE DEVOLUCION

Acciones de mejora (eapacitaciin, enfrenambento en el puesto de trabajo, rotacion, moedificacion de
tareas, reuniones peritdicas, entre oiras)

DEV LU IO

FIRAMA DEL EVALLA D

FIRMA ¥ ACLARACION DELS LOS RESPONSABLES DE LA DEVOLUCION:

FECHA:

DA v RRHE - 3000013
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X , ]
m,,,mingmmmmwos EVALUACION DE DESEMPENO - PERIODO 2011/2012-F 5

InstitutoNadonaldeTeaologiadgrop ecuaria

UNIDAD ORGANIZATIVA:| DEPENDENCIA: PERIODO DE EVALUACION: |FECHA:
APELLIDO Y NOMBRE : LEGAJO:
UBICACION ESCALAFONARIA: PUESTO: GRUPO EVALUATORIO:
APOYO / TECNICO
CON FUNCION DE
COORDINACION

SUPERIOR INMEDIATO / ler EVALUADOR :
Apellido y Nombre: Cargo:

TIPO/USO DEL FORMULARIO DE EVALUACION

ANUAL SEMESTRAL

[] []

A. CONCEPTOS GENERALES DE DESEMPENO

1. APTITUD: Evalua el grado en que el agente reiine los conocimientos, habilidades y criterios necesarios
para el desarrollo de la tarea correspondiente a su nivel de puesto. Considera las propuestas y
sugerencias del agente para la modificacion y mejora de los procesos. Considera, asimismo, la
actualizacién y perfeccionamiento de sus conocimientos de acuerdo con las oportunidades que le
brinda la institucion.

NA AP A S SA

00O 0 0 O

2. RESPONSABILIDAD: Evalua el grado en que el agente cumple con la ejecucion de las tareas
asignadas

NA AP A S SA

O 0O 0o o [

3. RENDIMIENTO: Evalua el resultado del trabajo del agente en calidad y cantidad, en funcién del
tiempo y de los recursos asignados y disponibles para realizar la tarea.

NA AP SA

0 o b [

1/4
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4. COOPERACION: Evalaa la disposicion favorable para trabajar con el conjunto del personal, en
beneficio de los objetivos institucionales.

NA AP

00 0 0 O

SA

5. INTEGRACION: Evalua la actitud para relacionarse con el resto del personal en pos de generar
un ambiente armonico de trabajo.

NA

0 0O 0o o [

SA

CONCEPTO DE COORDINACION

6. COORDINACION Y SUPERVISION: Evalaa la capacidad de: 1) promover, generar y organizar el
trabajo en equipo, potenciando las individualidades que lo componen, y 2) realizar el seguimiento
de las actividades, proporcionando la orientacion para optimizar y corregir los desvios.

NA AP A s SA
0 0 [ [
B. EVALUACION FINAL PONDERADA
CONCEPTOS GRALES PUNTAJE PESO TOTAL FACTOR
A.1. APTITUD 0.175
A.2. RESPONSABILIDAD 0.140
A.3. RENDIMIENTO 0.175
A.4. COOPERACION 0.105
A.5. INTEGRACION 0.105
CONCEPTO DE COORDINACION
B.6. COORDINACION Y SUPERVISION 0.30
TOTAL PERSONAL APOYO/TECNICO
C/FUNCION
TOTAL EXPRESION FINAL* (NA, AP, A, S, SA):
2/4

" Expresion Conceptual: Ver Apartado “A 2” del Manual de Evaluacion.
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C, DRSERVACIONES

Fomalezas del evaluado

Areas de megora del evaluado

I}, REGISTRO DE LA JUNTA EVALUADCRA

Registro de firmas

FIRMA Y ACLARACTON (LEG. i
FIEMA DEL AGENTE:
FIRAMA ¥ ACLARACTON (LEG. i
AFELLINGS Y MOMBRE:

FIRAA Y ACLARACION {LECG. ]

M * LEGAJD:

FIRMA ¥ ACLARACTION (LEG. 1
FECHA:; VEEDMMLES GREMIAL/ES (FIRMA, ACLARACION ¥ GREMIMD}
E

D0 v RRHE - 3000 717

136




INTR -
e e EVALUACION DE DESEMPERO - PERIODO 201172012 - F 5

e Tervlegiin.

E. INSTANCIA DE DEVOLUCION

Acciones de mejora (capacitacidn, entrenamiento en el puesto de trabajo, rotacion, modilicacidn de
tnreas, renniones peritdicas, entre ofras)

DEY LU TN
FIRMA DEL EV A LU ATHD:
FIRMA ¥ ACLARACION DELS LOS RESPONSAELES DE LA DEVOLUCIMN:

FECHA:

44
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