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Abstract

La pérdida del ethos, entendido como la identidad de las personas dentro de la una entidad en
particular e insertos en una cultura organizacional propia, dificulta que una organizacion pueda
Ilevar a cabo su mision de manera eficaz y eficiente.

Para indagar sobre dicha cuestion es necesario analizar los factores que inciden en su
configuracion abordando el tema desde cinco dimensiones: el clima organizacional, la Gestion de
las Relaciones Sociales, los valores predominantes, la cultura organizacional y las politicas y
précticas de recursos humanos. Dentro de cada una de estas dimensiones se describen y analizan
aspectos como los componentes de la motivacion, los procesos de comunicacion, las condiciones
de higiene y seguridad laboral, las politicas de incentivos, los sistemas de valores preponderantes
y la gestion eficiente de las mismas desde las areas responsables de recursos humanos.

Esta investigacion propone indagar acerca de las particularidades que hacen al sentido de
pertenencia para la configuracion de un ethos institucional en la administracion publica
rionegrina.

Sin duda, identificar, analizar y caracterizar todos estos conceptos seran de utilidad para las
areas de recursos humanos de las organizaciones publicas rionegrinas, y como soporte para
futuras politicas de intervencion, sumando compromiso y participacion de los empleados

publicos.



Introduccion

Los cambios en los patrones culturales de la administracién publica rionegrina de los Gltimos
afios, advirtiendo un relajamiento de ciertos valores éticos predominantes en la administracion
publica tradicional, las préacticas no profesionales en la gestion de recursos humanos, entre otros
factores, parecen constituir el telon de fondo de la pérdida de identidad y desmotivacion de los
empleados publicos.

Teniendo como referencia al autor Francisco Longo, (2002), quien desarrollé un marco
analitico del sistema integrado de gestion de recursos humanos, se enfocan este trabajo de
investigacion en el Subsistema de Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales. Este abarca
aspectos como el clima organizacional, es decir, el ambiente interno que existe entre los
miembros de la organizacion, donde dependiendo de cémo la misma estimule a sus integrantes
provocara efectos positivos o negativos sobre la satisfaccion de las personas. Con relacion a
ello, se realizé una distincion entre los motivos que inciden en la conducta de la persona y
aquellos que rodean a la persona en su trabajo, ambos intimamente relacionados a las practicas
de comunicacion, sus percepciones y motivaciones.

Asimismo, se aborda el tipo de condiciones de higiene y seguridad laboral, las condiciones
psicosociales del trabajador y la gestion de Relaciones sociales que integran los incentivos que
se otorgan al personal a fin de describir la calidad de vida laboral presente en las
organizaciones publicas.

Dentro de las mismas conviven distintos habitos y modos de conducta, cargos y funciones,
roles, ritos, rutinas y un sistema de valores, mitos y creencias que se constituyen en conductas y
valores predominantes concomitantes con el comportamiento ético de los empleados publicos.

Los vinculos sociales que se generan de acuerdo con las tareas desempefiadas, la carrera



administrativa de los agentes, la satisfaccion con el trabajo propio y la comunicacion interna, la
estabilidad en el empleo, entre otras que desarrollaremos, nos permiten singularizar la cultura
organizacional. Con esto se quiso caracterizar el sentido de pertenencia, manifestado a través de
las conductas de los individuos dentro de las reparticiones publicas, permitiendo luego
conceptualizar el ethos como parte de la cultura organizacional, dado que este término se utiliza
como sindnimo de identidad.

Nos obstante se entiende que las areas a cargo de la gestion de recursos humanos deberian
impulsar politicas que garanticen y desarrollen el méximo valor del capital humano disponible en
las organizaciones publicas, la profesionalidad de los recursos humanos, la responsabilidad de
los empleados por su trabajo, la observancia de los principios éticos del servicio publico, la
promocion de la comunicacion y la participacion mediante la planificacion de politicas y
préacticas de recursos humanos que motiven y refuercen la identidad colectiva.

En este orden de ideas, la investigacion propuesta indaga sobre los factores que influyen en la
identificacion laboral de los empleados de las organizaciones publicas de la Provincia de Rio
Negro desde la mirada del area disciplinar de los recursos humanos. Asi pues, se fijé un corte
temporal en los afios 2016/2017, como periodo de investigacion, donde se realizo el trabajo de
campo, tratando de describir el clima organizacional, los incentivos que se otorgan, su incidencia
en la configuracion de la cultura organizacional y la relevancia sobre el sentido de pertenencia de
las personas.

El interés por investigar este tema parte del interrogante de conocer los factores por las cuales
los empleados publicos que, aun habiendo obtenido ciertos incentivos motivacionales, como por
ejemplo la estabilidad en el trabajo, demuestran una gran insatisfaccion laboral y una falta de

identidad colectiva, comparando este fendmeno en distintas organizaciones publicas rionegrinas.



Considerando el problema que acarrea la pérdida del ethos organizacional y sus
consecuencias, es decir, las implicancias que tiene la pérdida de identidad en la satisfaccion de
las personas dentro de la organizacion, se establece como supuesto principal que la pérdida de
identidad de los empleados publicos de Rio Negro incide directamente en la consolidacion del
ethos organizacional, que se ve influenciado por el clima organizacional, la satisfaccion laboral y
la ausencia de politicas de gestion de recursos humanos orientadas al reconocimiento de las
personas como parte de las organizaciones publicas.

En vista de lo anterior se propuso como objetivo general indagar acerca de la peculiaridad de
la configuracidn de un ethos institucional en las organizaciones de la administracion publica
rionegrina. Diversos habitos y conductas individuales y grupales que se prolongan en el tiempo y
que dificultan su composicion, identificacion y analisis, términos como flexibilidad horaria,
estabilidad en el empleo y politicas remunerativas, entre otros aspectos son los que se detallaran
en este trabajo.

Las preguntas que motivaron la presente investigacion son las siguientes:

¢ Qué factores inciden en el sentido de pertenencia de las personas dentro de las reparticiones
publicas de Rio Negro?

¢Qué implicancias tienen el clima organizativo y los incentivos en la cultura organizacional?

¢ Tiene la insatisfaccion laboral y la ausencia de identidad colectiva una implicancia directa en
el ethos organizativo?

¢ Cuales son los valores predominantes en las organizaciones publicas?

Para responder a estas cuestiones se propusieron los siguientes sub- objetivos:
1) Identificar queé factores inciden en la pertenencia de las personas en las organizaciones

publicas.



2) Analizar el clima organizativo, los valores predominantes, los incentivos existentes y sus
implicancias en la cultura organizacional.

3) Caracterizar los principales aspectos constitutivos del ethos institucional en la
Administracion Pablica Rionegrina.

Esta investigacion es descriptiva, interpretativa y exploratoria, aplicando un disefio cualitativo
con una triangulacion metodoldgica y utilizando diferentes técnicas de recoleccion de datos a
través de encuestas y entrevistas que permitieron indagar acerca de la realidad subjetiva basada
en las apreciaciones individuales de los empleados publicos rionegrinos.

La poblacion analizada estd compuesta por 4192 empleados publicos de la provincia de Rio
Negro, que cumplen funciones en la ciudad de Viedma, en ministerios, organismos
descentralizados y empresas del estado. De la cual se tomé una muestra compuesta por 120
empleados de diferentes agrupamientos escalafonarios de la Leyes 1844 y 1904. Dicha muestra
se diferencid teniendo en cuenta dos aspectos fundamentales: rangos de hasta 10, 20 y mas de 30
afios de antigtiedad en la funcion publica y el agrupamiento al que pertenecen los encuestados
(personal profesional, agrupamiento administrativo y de servicios de apoyo.) Asimismo, se
plantearon 20 entrevistas a los referentes de recursos humanos de cada uno de los organismos, de
las cuales se concretaron sélo 14.

Se estructura la investigacion en cuatro capitulos. El primero de ellos aborda los conceptos
tedricos, el segundo contextualiza institucionalmente la problematica, el tercero desarrolla los
distintos objetivos de investigacion y en el cuarto se plantearon las conclusiones.

Se anexa ademas al presente trabajo, las preguntas realizadas en las encuestas y entrevistas.



Capitulo 1: Marco Tedrico

A fin de introducir el tema en el campo de estudio, es necesario identificar los conceptos que
ayuden a comprender la investigacion planteada.

En primer lugar, se toma el texto de Francisco Longo, Marco Analitico para el Diagnostico
Institucional de Sistemas del Servicio Civil (2002), donde el autor desarrolla una perspectiva
analitica sobre la gestion de recursos humanos. Asi la define como “...un sistema integrado de
gestion, cuya finalidad bésica o razén de ser es la adecuacion de las personas a la estrategia de
una organizacion o sistema multiorganizativo, para la produccion de resultados acordes con las
finalidades perseguidas” (2002:11). Ademas, resalta la importancia de la gestion de recursos
humanos teniendo en cuenta los factores situacionales tanto externos como internos, y dentro de
éstos Ultimos, la cultura organizacional. Plantea un analisis de los procesos de recursos humanos
mediante los que se articulan y gestionan el empleo publico y las personas que integran el mismo
estableciendo para su estudio analitico un sistema integrado de gestion de recursos humanos,

dividido en subsistemas interconectados.

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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Figura 1: La figura 2 de Longo (2002:15



Observando la figura anterior de Francisco Longo se encuentra la “puerta de entrada a todo
sistema integrado” (2002:16) denominado Subsistema la Planificacion de Recursos Humanos; el
segundo Subsistema es el de Organizacion del Trabajo integrado por el disefio de puestos y los
perfiles necesarios para ocupar los mismos; el tercer Subsistema lo denomina Gestidn del Empleo
comprendiendo desde el ingreso de la persona a la organizacion hasta su egreso y todos los
movimientos por ella realizados en la misma; el cuarto Subsistema es la Gestion del Rendimiento
que planifica, evalUa y estimula al individuo dentro de la organizacién; el quinto subsistema es la
Gestion de la Compensacion que “retribuye la contraprestacion” (2002:16); el sexto Subsistema
la Gestion del Desarrollo que estimula el crecimiento profesional de las personas de acuerdo a las
capacidades individuales y colectivas; el septimo Subsistema es el de Gestion de las Relaciones
Humanas y Sociales.

Sobre este Gltimo subsistema se basara este trabajo de investigacion puesto que, desde el
abordaje de la perspectiva de Longo, y a nuestro criterio, describe la gestion del clima laboral, la
gestion de las relaciones laborales y la gestion de las Relaciones sociales y, ademas, dicho
subsistema se relaciona por completo con los demas subsistemas dando coherencia a todo el
marco analitico. Por ejemplo, con el Subsistema de Gestidn de la Compensacion vincula la
aplicacién de una politica social en particular en beneficio de los empleados de manera colectiva.

Conviene subrayar que este trabajo solo se centrara en el clima laboral y la gestion de las
Relaciones sociales, dejando las relaciones laborales fuera de todo estudio, ya que como se
demostrara en los parrafos siguientes, no configuran objeto de investigacion.

Continuando, dentro de la gestion del clima organizativo, Longo destaca la importancia de los
procesos de comunicacién tanto ascendente como descendente y la aplicacion de politicas

orientadas a mantener y mejorar la percepcién de satisfaccion del empleado dentro de la
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organizacion, evaluando periodicamente el clima organizacional y los procesos de comunicacion
a fin de mejorar los mismos y reforzar el sentido de pertenencia de los empleados y la
implicacion de ellos en el proyecto global organizativo, utilizando canales y herramientas
adecuadas para obtener un fiel resultado.

Y con relacion a la gestion de Relaciones sociales, habla de las buenas préacticas de salud
laboral y un disefio de politicas que permitan otorgar beneficios colectivos sin entrar en
contradiccion con las politicas fiscales o en el caso del empleo pablico constituir un privilegio.

Si bien como marco teorico general se ha tomado la perspectiva sistémica-estratégica que
propone Francisco Longo, la lectura de otros autores que adhieren a este enfoque permitira
desagregar en profundidad los elementos que nos interesa indagar en este trabajo.

A los fines de comprender y desarrollar los conceptos y categorias fundamentales para el
analisis, hemos establecido una matriz de investigacion centrada en 5 dimensiones, cada una de
ellas con sus aspectos especificos:

La 1ra dimension “clima organizacional”, donde se destacaran como ejes la motivacion y las
practicas de comunicacion.

La 2da dimension “Gestion de las Relaciones Sociales”, que incluiran la calidad de vida
laboral y los incentivos.

La 3ra dimension estara definida por los “valores predominantes” que poseen las
organizaciones publicas, tanto morales como éticos.

La 4ta. dimension aludira a la “cultura organizacional”, sus componentes y la importancia del
ethos como identidad.

Y finalmente la 5ta. dimensién comprendera las politicas y practicas de recursos humanos.
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DIMENSION

1° CLIMA ORGANIZACIONAL

2° LA GESTION DE LAS

RELACIONES SOCIALES

3° LOS VALORES

4° CULTURA ORGANIZACIONAL

5° LAS POLITICAS Y PRACTICAS

DE RECURSOS HUMANOS

EJES DE INVESTIGACION

MOTIVACION: Factores internos y externos que inciden en la satisfaccién de
las personas

LAS PRACTICAS DE COMUNICACION entre las personas relacionadas
estrechamente a las percepciones

CALIDAD DE VIDA LABORAL: las condiciones de higiene y seguridad y las
condiciones psicosociales.

INCENTIVOS que se otorgan al personal

Valores morales y éticos predominantes dentro de las organizaciones publicas.
Individuales, grupales y organizacionales

COMPONENTES, FUNCIONES Y ROLES propios de una organizacion.
ETHOS como identidad

Acciones que orientan la gestion, motiva, refuerza y transmite la identidad

colectiva.

Figura 2: Dimensiones de Analisis y Ejes de Investigacion - Elaboracién propia

Principales conceptos relacionados a las dimensiones mencionadas

1. Clima organizacional

Para definir clima organizacional, el autor Idalberto Chiavenato en el libro “Administracion de

Recursos Humanos. El capital humano de las organizaciones” (2007), refiere que este concepto

esta intimamente relacionado al de motivacion. Dependiendo de como la organizacion estimule a

sus integrantes incidira radicalmente en el ambiente interno positiva o negativamente. Dice

Chiavenato (2007):

“Cuando ésta es alta entre los miembros, el clima organizacional sube y se traduce en

relaciones de satisfaccion, animo, interés, colaboracion, etc. Sin embargo, cuando la

motivacion entre los miembros es baja, ya sea debido a frustracion o a barreras a la

satisfaccion de las necesidades, el clima organizacional tiende a bajar, caracterizandose por

estados de depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion, etc., pudiendo llegar, en casos
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extremos, a estados de agresividad, tumulto, inconformidad, etc., tipicos de las situaciones en

que los miembros se enfrentan abiertamente a la organizacion (como en los casos de las

huelgas o manifestaciones, etcétera)” (2007:58)

A su vez, esa reaccion positiva o negativa, dentro del ambito organizacional, dependera del
proceso de adaptacion del individuo en la organizacion. Esta induccion determinara el grado de
motivacion individual desde el inicio, donde se conjugan el proyecto personal (personalidad,
capacidades, actitudes, emociones, valores, percepciones, etc.) que el individuo trae consigo y el
proyecto organizacional (ambiente, sistema de recompensas, sanciones, factores sociopoliticos,
cohesidn grupal, etc.). Si existe una armonia de estos traera aparejado una adaptacion positiva y
un clima organizacional satisfactorio. Contintia diciendo Chiavenato “...El término clima
organizacional se refiere especificamente a las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, es decir, a los aspectos de la organizacion que llevan a la estimulacién o

provocacion de diferentes tipos de motivaciones en los integrantes...” (2007:59)

1.1.  Motivacién.
Chiavenato expresa que definir la motivacion es muy dificil ya que se utiliza en diversos

sentidos y tiene que ver con los factores internos y externos que inciden en la persona y afectan
su conducta: “...motivo es todo aquello que impulsa a la persona a actuar de determinada manera
0 que da origen, por lo menos, a una determinada tendencia, a un determinado
comportamiento...” (2007:47). Asi, la motivacion es para el individuo una forma de actuar y
expresar en conductas su sentir en la organizacion, teniendo en cuenta que busca alcanzar
objetivos més alla de conseguirlos o de percibir que le resulta imposible alcanzarlos.

A su vez, esas formas de actuar de los individuos se originan en necesidades o estados de

tensién, incomodidad o equilibrio satisfechas o no, entrando en un ciclo motivacional de
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frustracion o satisfaccion de acuerdo con los estimulos recibidos. Nos dice Chiavenato (2007) «...
La satisfaccion de ciertas necesidades es temporal y pasajera, es decir, la motivacion humana es
ciclica: la conducta es un proceso continuo de resolucion de problemas y satisfaccion de
necesidades a medida que éstas surgen...” (2007:50)

Sobre la motivacion se realizaron varias teorias basadas en las necesidades humanas. Para esta
investigacion resulta acorde la Teoria de los dos Factores de Herzberg, la cual hace una distincion
entre factores higiéenicos y motivacionales.

Los factores higiénicos refieren a las condiciones que rodean a la persona en su trabajo como
son las condiciones de trabajo y bienestar, politicas de la organizacion y administracion, las
relaciones con el superior, la competencia técnica del supervisor, la politica remunerativa, la
seguridad en el puesto y las relaciones con sus pares. Estos factores constituyen el contexto del
puesto de trabajo. (Herzberg en Chiavenato: 2007:53)

Por su parte los factores motivacionales tienen que ver con el contenido, las tareas y
obligaciones del puesto, comprenden: la delegacion de responsabilidad, la libertad para decidir
cdémo realizar un trabajo, las posibilidades de ascenso, posibilidad de aplicar sus habilidades
personales, participacion en la formulacién y evaluacion de objetivos y el enriquecimiento del
puesto (horizontal o verticalmente). Herzberg manifiesta con relacion a los factores
motivacionales que:

“...producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento de la productividad muy

superior a los niveles normales. El término motivacién comprende sentimientos de realizacion,

de crecimiento y de reconocimiento profesional, que se manifiestan por medio de la
realizacion de tareas y actividades que ofrecen desafio y tienen significado en el trabajo. Si los

factores motivacionales son 6ptimos, elevan la satisfaccidn; si son precarios, provocan la
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ausencia de satisfaccion. Por eso se les denominan factores de satisfaccion...” (Herzberg en

Chiavenato: 2007:53)

Herzberg resalta que, cuidando estos factores, enriqueciendo el puesto de trabajo, se
potenciaran las conductas individuales y colectivas de las personas dentro de la organizacion, lo

que llevara a una motivacion altamente positiva y a una satisfaccion evidente.

1.2. Las Practicas de Comunicacion.
Otro aspecto a tener en cuenta son las practicas de comunicacion entre las personas, dado que

son parte de la gestion del clima organizacional, definiendo la misma, segin Chiavenato
(2007:59), como “...el proceso que une a las personas para que compartan sentimientos y

b

conocimientos...”, entendiéndose que las organizaciones no pueden existir ni funcionar sin
comunicacion entre pares, grupos o directivos, en los distintos niveles y areas con toda la
organizacion, cuestion que se halla relacionada estrechamente a las percepciones y motivaciones
de cada integrante, dentro del contexto organizacional. Asi Longo (2002) sugiere que los
procesos comunicacionales se pueden observar indagando sobre la existencia de mecanismos que
se utilizan para conocer las iniciativas, informaciones y opiniones procedentes de los empleados,
la forma en que se comunican las decisiones y si dicho proceso hace que la informacién cuenta
con los canales adecuados y si ésta circula con fluidez y precision a los distintos niveles. Ademas,

dice que sera necesario conocer si se dispone de instrumentos especificos de comunicacién

destinados a reforzar la percepcion de pertenencia y la implicacion de los empleados.

2. La Gestion de las Relaciones Sociales

Otra dimension para tener en cuenta es la Gestion de las Relaciones Sociales, que, como parte

del subsistema de Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales, segun Longo (2002), son
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aquellas referidas a la salud laboral, abarcando por un lado la calidad de vida laboral y por otro

los incentivos. Chiavenato (2007) expresa:
Desde el punto de vista de la administracion de recursos humanos, la salud y la seguridad de
las personas representan una de las principales bases para conservar una fuerza de trabajo
laboral adecuada. En general, la higiene y la seguridad laboral son dos actividades
intimamente relacionadas porque garantizan que en el trabajo haya condiciones personales y
materiales capaces de mantener cierto nivel de salud de los empleados. Segun el concepto
presentado por la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), la salud es un estado total de
bienestar fisico, mental y social, y no s6lo consiste en la ausencia de males o enfermedades.

(2007:332)

2.1. Calidad de Vida laboral.
Respecto de la calidad de vida laboral, Chiavenato (2007) menciona que:

“...implica crear, mantener y mejorar el ambiente laboral, tratese de sus condiciones fisicas
(higiene y seguridad) o de sus condiciones psicoldgicas y sociales. Todo ello redunda en un
ambiente laboral agradable y amigable, mejora sustancialmente la calidad de vida de las
personas dentro de la organizacion y, por extension, también fuera de ellas...” (2007:332)
Dentro de este aspecto es necesario ahondar en las condiciones de higiene y seguridad y las
condiciones psicosociales en el trabajo. El articulo 4° de la Ley Nacional N° 19.587, sancionada
el 21 de abril de 1972, establece:
“...La higiene y seguridad en el trabajo comprendera las normas técnicas y medidas sanitarias,
precautorias, de tutela o de cualquier otra indole que tengan por objeto: a) Proteger la vida,
preservar y mantener la integridad psicofisica de los trabajadores; b) Prevenir, reducir,

eliminar o aislar los riesgos de los distintos centros o puestos de trabajo; ¢) Estimular y
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desarrollar una actitud positiva respecto de la prevencion de los accidentes o enfermedades

que puedan derivarse de la actividad laboral...”

Chiavenato (2007) define que:

“...la higiene laboral o higiene industrial es de caracter eminentemente preventivo, pues su

objetivo es la salud y la comodidad del trabajador, al evitar que se enferme y se ausente

provisional o definitivamente del trabajo. Entre los principales objetivos de la higiene laboral
estan:

* Eliminar las causas de las enfermedades profesionales.

* Reducir los efectos perjudiciales provocados por el trabajo en personas enfermas o que

tienen discapacidades fisicas.

 Prevenir que se agraven los males y las lesiones.

» Conservar la salud de los trabajadores y aumentar su productividad por medio del control del

ambiente laboral...” (2007:333)

Asimismo, resalta que “...1a higiene laboral implica el estudio y el control de las condiciones
de trabajo, ya que son las variables situacionales que influyen en el comportamiento humano...”
(2007:333)

Continuando con Chiavenato (2007):

“...Las condiciones sociales y psicologicas tambien forman parte del ambiente laboral.

Investigaciones recientes demuestran que, para alcanzar la calidad y la productividad, las

organizaciones deben contar con personas motivadas que se involucren en los trabajos que

realizan y recompensadas adecuadamente por su contribucion. Asi, la competitividad de la

organizacion pasa, obligatoriamente, por la calidad de vida en el trabajo...” (2007:349)
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Para comprender los aspectos que rodean a la calidad de vida laboral Chiavenato (2007) nos
dice:
“...La preocupacion de la sociedad por la calidad de vida de las personas se ha empezado a
dirigir, apenas hace poco, hacia la situacion laboral como parte integrante de una sociedad
compleja y de un ambiente heterogéneo. La CVT asimila dos posiciones antagonicas: por un
lado, estan las reivindicaciones de los empleados en cuanto al bienestar y la satisfaccion
laboral; por el otro, esta el interés de las organizaciones en cuanto al efecto potencial que éstos
tienen en la productividad y la calidad. Dado gue las necesidades humanas varian de una
persona a otra y de una cultura organizacional a otra, las caracteristicas individuales
(necesidades, valores, expectativas) y las situacionales (estructura de la organizacion,
tecnologia, sistemas de premios, politicas internas) no son lo Gnico que determina la calidad
de vida, puesto que la actuacion sistémica de las caracteristicas individuales y las

organizacionales también son importantes...” (2007:352)

2.2. Incentivos.
Otro aspecto por abordar dentro de la gestién de Relaciones sociales comprende los incentivos

que se otorgan al personal, “las atenciones y beneficios sociales” segin Longo (2002), y que se
traducen en “...conjunto de politicas y practicas cuyo objeto es facilitar beneficios colectivos y
ayudas a individuos o grupos especialmente necesitados, dentro del colectivos de empleados...”
(2002:43)

Chiavenato (2007), habla de una practica de incentivos que permita “...proporcionar
condiciones tales que las personas puedan agregar valor a la organizacion (...) son los “pagos”
realizados por la organizacion a sus participantes (salarios, premios, beneficios sociales,

oportunidades de crecimiento, seguridad en el empleo, supervision abierta, elogios, etc.)...”
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(2007:82) en un contexto de flexibilidad en la organizacion del trabajo que favorezcan la
productividad, de calidad de los procesos, de asistencia al trabajo, de niveles de seguridad, de
satisfaccion de los trabajadores y de disminucion de rotacion de personal. Cabe sefialar que los

incentivos varian de un individuo a otro y de una organizacion publica a otra.

3. Los valores dentro de las organizaciones publicas

Abordando esta dimension, es de suma importancia conocer, dentro de las organizaciones
publicas que se analizaran, los diversos valores que conviven dentro de ellas, tanto a niveles
individuales como a niveles grupales distintos (equipos, profesionales, camaraderia, jerarquicos,

entre otros) que se manifiestan en valores predominantes.

3.1. Valores morales y éticos

Manuel Villoria, en “Etica postconvencional e instituciones en el servicio publico” (2007),
analiza el papel de las relaciones de valores como instrumentos de guia ética, el comportamiento
ético de los empleados publicos, observando la importancia de la “logica de lo apropiado” y de la
“generacion de sentido” para entender las elecciones de los empleados publicos frente a los
dilemas morales.

Este autor manifiesta que:

“...Definir unos valores apropiados y socializar a los miembros de la organizacion en los

mismos se puede convertir en una labor de la maxima importancia, pero sélo funciona si,

ademas de los valores de referencia, se definen los principios que permiten articular y priorizar
valores y transformarlos en conductas moralmente deseables. Los valores cumplen tres
funciones esenciales: 1. Son muy importantes para la selectividad de la percepcion, pues
aumentan o disminuyen la posibilidad de que un estimulo sea percibido. 2. Influyen en la

interpretacion de los productos de las respuestas, de forma tal que algunos productos son
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considerados positivamente y otros negativamente. 3. Proporcionan guias no detalladas para la

seleccidn de fines. Pero si se suman valores muchas veces contradictorios y se pretende que

éstos influyan real y colectivamente en la conducta de los funcionarios, entonces se desconoce

su forma de operar ¢ influir sobre las personas...” (2007:121)

Asimismo, agrega, que, con relacién al comportamiento ético y los conflictos de valores méas
frecuentes en los empleados publicos, son de cuatro clases: a) Entre valores politicos y
organizativos. b) Entre valores organizativos y valores sociales. ¢) Entre valores organizativos y
valores econdmicos. d) Entre los propios valores organizativos.

“...Es preciso no olvidar que los valores promovidos se perciben, interpretan y desarrollan en

el marco de instituciones, por lo que la cultura interna o la I6gica de lo apropiado es un factor

esencial también para prever y comprender la conducta de los empleados. En consecuencia, la
mera enumeracion de valores puede dar lugar a respuestas muy variadas en funcién de la

organizacion publica en la que se interprete...” (2007:125)

La importancia que tiene la definicidn de los fines esta dada por la coherencia a los principios
éticos que sostienen las organizaciones para que los valores sean socializados y puedan
alcanzarse los objetivos. La ética pablica ya no solo se refiere a instruir sobre los principios que
aseguren eficiencia, eficacia, transparencia, productividad, etc. de las organizaciones publicas,
sino que debe implementarse un sistema de valores y codigos de conducta que permitan articular
y transformar los comportamientos morales a alcanzar.

Continuando con nuestra dimension de investigacion, Nora Liliana Gorrochategui (2016) en
su ensayo Las dimensiones del analisis del clima organizacional en el marco de la
responsabilidad social publica (RSP) menciona que “...Se identifican dimensiones que

corresponden a los principios de la RS: comportamiento ético, respeto a las partes interesadas,
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rendicion de cuentas y transparencia ...” (2016:29), las cuales incluyen aspectos referidos a los
vinculos sociales que se generan de acuerdo a las tareas desempefiadas, la carrera administrativa
de los agentes, satisfaccion con el trabajo propio y la comunicacion interna.

Las categorias definidas por Gorrochategui (2016) son tomadas en esta investigacion como
valores éticos cada una con sus variables. La primera categoria apunta al Comportamiento Etico
entendido como:

“...las disposiciones estables de las organizaciones publicas para producir los bienes que de

ellas se esperan, respetando valores y derechos compartidos por los miembros de la sociedad,

incorporados en su cultura, que permitan a los funcionarios publicos, en conjunto con la

comunidad, lograr el desarrollo sostenible.” (2016:31)

Gorrochategui (2016), con relacidn a esta primera categoria, identifica las siguientes variables:

“1) identificacion de valores y principios fundamentales que orientan el accionar de la

organizacion (ethos organizacional); 2) explicitacion de la meta por la que la actividad de la

organizacion publica cobra sentido (lo que se entiende por bien com(n, en una organizacion
publica especifica); 3) arreglos organizacionales que favorecen el comportamiento ético de las
personas; 4) criterios que las personas pueden hacer prevalecer al momento de actuar en la
organizacion (datos de la situacion, consideracion de las consecuencias de las distintas

alternativas)” (2016:32)

La segunda categoria analizada por Gorrochategui (2016) es el Respeto a las Partes
Interesadas. Expresa que las organizaciones publicas tienen un entramado amplio de intereses y
expectativas de la sociedad en general y grupos de intereses sectoriales y particulares y las
relaciones que se establecen entre ellos. Aqui una de las variables analizadas por la autora es la

identificacion de las partes interesadas compuesta por determinados grupos o0 personas que
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pueden verse afectadas por las actividades de la organizacion pablica o porque estos pueden
afectarla “...por su influencia y capacidad para incidir en sus metas, acciones y desempefio o por
formar parte de una estructura de representacion de intereses (sindicatos, consejos profesionales,
camaras) ...” (2016:33). Otra variable para analizar es:

“...el proceso de la relacion con las partes interesadas: se entiende la existencia de

procedimientos de interaccion formal de la organizacidn con sus partes interesadas en todas

las etapas de la gestion gubernamental (planificacion, implementacion y control) que permitan
considerar sus requerimientos en funcion de su relevancia, exhaustividad e impactos...”

(2016:33)

La tercera categoria que enumera Gorrochategui (2016) habla de Rendicion de Cuentas
refiriendo al desempefio de los funcionarios publicos y sus responsabilidades, centrandose en
“...justificar su accion (su propia conciencia, el aparato estatal corporizado en autoridades
superiores, la ley, la sociedad en general) y sobre qué versa la explicacion de su gestion
(contenido, circunstancias, resultados e impactos) ...” (2016:34)

La cuarta y Ultima categoria analizada por Gorrochategui (2016) es la Transparencia entendida
como “... la apertura de la organizacion para revelar la informacion sobre politicas y decisiones
que afectan a sus partes interesadas. El fundamento ético que subyace es la veracidad, por el que
se impone evitar la mentira...” (2016:34). Asi, las variables para esta categoria son:

“...informacion recibida sobre politicas de la organizacion, atributos de la transparencia y

factores que limitan la transparencia. Los funcionarios publicos de alto nivel deciden sobre la

transparencia de la organizacion y establecen la coherencia entre “lo que dice la organizacion”

y “lo que hace”, generando o no, confianza y credibilidad en la gestion” (2016:35)
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4. Cultura organizacional

Todos estos conceptos descriptos ut supra nos llevan al de cultura organizacional, nuestra
cuarta dimension de estudio, definiendo la misma tal como la describe el autor Alvaro Zapata
Dominguez (2002) en su texto Paradigmas de Cultura Organizacional:

“...]a cultura es un conjunto de elementos, mas o menos tangibles, producidos y sobre todo,

poseidos por la organizacion. Dicho de otra manera, la organizacion tiene una cultura al igual

gue posee una estructura o una tecnologia. La cultura es una variable organizacional que
moldea la identidad de la empresa. En resumen, en la perspectiva funcionalista, la cultura
organizacional es una variable construida por los individuos miembros, con el fin de realizar

ciertas funciones indispensables para la supervivencia de la organizacion...” (2002:166)

Es decir, que la cultura organizacional se encuentra caracterizada por poseer distintos
componentes, funciones y roles, los cuales se refieren a la tecnologia y redes de comunicacion,
habitos y modos de conducta, cargos y funciones, roles, ritos, rutinas y un sistema de valores,
mitos y creencias. Longo (2002) citando a Schein (1999:29) define la cultura como: “...el
conjunto de asunciones compartidas, dadas por supuestas, que un grupo humano ha interiorizado,
en un proceso de aprendizaje, a lo largo de su historia...” (2002:59). Por su parte, Chiavenato
(2007) hace una analogia con su definicion:

“...La cultura organizacional no es algo palpable. No se percibe u observa en si misma, sino

por medio de sus efectos y consecuencias. En este sentido recuerda a un iceberg. En la parte

superior que sale del agua estan los aspectos visibles y superficiales que se observan en las
organizaciones y que son consecuencia de su cultura. Casi siempre son las consecuencias
fisicas y concretas de la cultura, como el tipo de edificio, colores utilizados, espacio, tipo de

oficinas y mesas, métodos y procedimientos de trabajo, tecnologias utilizadas, titulos y

descripciones de los puestos, politicas de administracion de recursos humanos. En la parte
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sumergida estan los aspectos invisibles y profundos, cuya observacion y percepcion es mas

dificil. En esta parte estan las consecuencias y aspectos psicoldgicos de la cultura...”

(2007:84)

4.1 Ethos.
Hay que destacar la importancia del concepto de ethos ya que forma parte de la cultura

organizacional.

La palabra ethos proviene del griego antiguo y significa costumbre, hébito, guarida, morada,

caracter, disposicion o actitud. Es un concepto pletorico de significados, rozando ademas la
nocion de ética, cuya acepcion no se ahondara en el presente trabajo.
El profesor de Filosofia Wilmer Casasola R. en su articulo “Conflicto entre ethos cultural

institucional y ethos particular profesional” Agosto, 2012 menciona que:

“... la ética tiene que ver con nuestro espacio interno, emocional y racional; con el habito
de hacer las cosas de cierta manera; con el caracter y actitud ante la realidad vivida en
nuestro entorno; y con nuestra capacidad de accion de acuerdo con un marco axiol6gico
determinado. La ética remite a un saber que construye modelos tedricos para analizar las
acciones humanas en cuanto correctas o incorrectas, procurando anticipar las implicaciones
que determinados cursos de accion puedan tener. Algunos cursos de accion suscitan
conflictos éticos. Uno de ellos puede ser entre el ethos cultural de una institucion y el ethos
particular de un profesional. Las instituciones tienen cierto ethos cultural establecido que
van configurando con el devenir de las relaciones humanas, muchas veces, méas alla de la
vision de toda organizacion. Como tal, una institucion tiene cierto marco axioldgico o

cultura organizacional que marca su rumbo...”.
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El concepto de ethos es esencial para construir la identidad y la subjetividad de una persona.
Sefialando asi elementos que nos hacen sentir parte de algo colectivo, grupal, que nos da
subjetividad, pero en el entorno de un grupo de personas con las que podemos compartir un sinfin
de cosas.

Mas alla de las distintas conceptualizaciones que se le atribuyen a la palabra ethos, en este
trabajo de investigacion se le daréa significancia relacionada al término identidad, en el sentido de
la conducta de los individuos dentro de la organizacion como miembros/integrantes de la misma.
Zapata Dominguez (2002), citando a Thevenet (1986) expresa:

“...1a organizacion puede ser descrita como un tejido de subculturas que corresponden a

grupos que han desarrollado una identidad distinta al interior de las organizaciones y que

poseen su modo de representacion, su propia relacion en el trabajo y en la empresa, su manera

de mirar la vida en la organizacion, sus percepciones y su patrimonio comun de experiencia y

analisis de esas experiencias...” (2002:178)

En el capitulo 3 de este trabajo se hace mencidn especifica a este aspecto, partiendo de estos

conceptos y profundizandolos a partir de lo explorado en el trabajo de campo.

5. Politicas y précticas de recursos humanos

Finalizando, la quinta y Gltima dimension de nuestra investigacion, abordamos el concepto de
politicas y practicas de recursos humanos entendidas como aquellas acciones gque orientan su
gestion y, ademas, revelan que las areas de recursos humanos definen, objetiva o implicitamente,
a la cultura organizacional como la que motiva, refuerza y transmite la identidad colectiva.

Longo (2002) las define como:
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“...Las politicas de GRH pueden ser entendidas (...) como el conjunto de criterios generales y
maneras de hacer que, en un contexto organizativo determinado, orientan las decisiones que
afectan a la gestion de las personas.
Por practicas de GRH entendemos las decisiones y actividades de hecho que se adoptan y
desarrollan en este campo, y que con frecuencia supondran la aplicacion de politicas de GRH
previamente definidas, si bien no siempre ocurrira asi.
Las politicas de GRH pueden ser explicitas y encontrarse formalizadas (...) si bien cabe la
posibilidad, muy a tener en cuenta, de que existan incoherencias entre la politica adoptada y
proclamada formalmente, y las practicas de personal que efectivamente se constaten en una
determinada organizacion...” (2002:63)
En este sentido, Gorrochategui (2016) citando los principios de la Carta Iberoamericana de la
Funcion Pablica (2003) resalta:
“...la preeminencia de las personas para el buen funcionamiento de los servicios publicos y la
necesidad de politicas que garanticen y desarrollen el maximo valor del capital humano
disponible en las organizaciones publicas, la profesionalidad de los recursos humanos, la
estabilidad del empleo publico, la responsabilidad de los empleados por el trabajo desarrollado
y por los resultados, la observancia de los principios éticos del servicio publico, tales como
honradez, transparencia, escrupulosidad en el manejo de los recursos publicos, el
protagonismo de los directivos publicos y la integracion de su papel como principales
responsables de la gestion de las personas a su cargo, la promocion de la comunicacién,
participacion, dialogo, transaccion y consenso orientado al interés general, a fin de lograr un
clima laboral méas favorable y el mayor grado de alineamiento entre los objetivos de las

organizaciones y los intereses y expectativas del personal. En dicho documento, en el titulo
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relaciones humanas y sociales, en el punto 49 sefiala: “Los empleados publicos deberan
ocuparse de conocer el clima laboral de sus organizaciones, evaluandolo periédicamente y
teniendo en cuenta estas evaluaciones para la revision y mejora de sus politicas y practicas de

gestion de las personas...” (2016:30:31)
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Capitulo 2: Contexto Institucional

El presente trabajo fue realizado en el &mbito de la administracion publica de la provincia de
Rio Negro, organizada estructuralmente en nueve ministerios, cada uno de ellos con sus propias
competencias, misiones y funciones, cuatro secretarias de estados con rango ministerial, entes,
organismos, sociedades del estado y sociedades andnimas.

La Ley Provincial L N° 3052, sancionada el 21 de Noviembre de 1996, sirve de marco
referencial de las demas leyes inherentes al manejo de los recursos humanos, como instrumento
para profesionalizar y jerarquizar al agente, adaptando el funcionamiento de la administracién
publica al servicio de satisfacer las necesidades de la comunidad demandante de bienes y
servicios. Fue una ley de avanzada para la época, producto de la crisis de los afios 90 de la
Argentina y la reforma de Estado de Rio Negro. Puso el énfasis en la jerarquizacion y la
profesionalizacion del empleo publico, favoreciendo condiciones relacionadas a las personas y a
su entorno laboral, en basqueda de un mejor clima organizacional y un sentido de pertenencia
diferente. Establecié como metodologia la calificacion y la valoracion, reconociendo capacidades
y esfuerzos de los agentes publicos. Sus principios basicos son: eficacia y eficiencia en la
prestacion de los servicios publicos, racionalidad en la administracion y distribucion de los
recursos, equidad y justicia social y participacion de los usuarios y agentes publicos en los
procesos de disefio y prestacion de los bienes y servicios que demanda la comunidad.

Es importante destacar, dentro de nuestra investigacion, que esta ley tiene como dos de sus
objetivos especificos el de profesionalizar la administracion publica, estimando los recursos
humanos necesarios y adecuados para el eficiente funcionamiento de sus instituciones y articular
la administracion de los recursos humanos con las necesidades organizacionales y con las

politicas remunerativas, presupuestarias y financieras.
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Define, en cuanto administracion salarial, dar prioridad al mantenimiento de adecuados
niveles de remuneracion al personal, incentivando la dedicacion y el desempefio. Establece una
Unica estructura de niveles salariales para todos los organismos de la administracién, compuesto
por un salario del grado en el respectivo escalafon y conceptos asociados a las caracteristicas y
antecedentes personales de los agentes publicos y a las caracteristicas de los puestos de trabajo.
Se resalta que existen distintas particularidades salariales (incentivos, compensaciones,
adicionales, horas extras, etc.) que son otorgados de acuerdo con las funciones y estructuras que
cuenta cada uno de los organismos estatales, diferenciandose unos de otros.

Con respecto a la administracion de recursos humanos establece las reglas de juego sobre la
relacion entre las instituciones y su personal. Incluye aspectos tales como el ingreso, la
capacitacion, el desarrollo, la carrera administrativa, etc. Determina también que los agentes
seran valorados como minimo anualmente mediante procesos objetivos que tendran en cuenta: la
formacion, la capacitacion, la experiencia laboral, las capacidades y aptitudes y el desempefio en
el organismo, mediante evaluaciones relacionadas a los resultados logrados, las capacidades y
conocimientos y las actitudes hacia el trabajo y el servicio publico.

Asimismo, es importante también destacar que este régimen resuelve retener y aprovechar el
recurso humano disponible y que los agentes publicos deben ser capacitados para mejorar los
niveles de desempefio en el puesto de trabajo. EI 6rgano de aplicacion de esta ley es la Secretaria
de la Funcion Publica, con dependencia del Ministerio de Economia provincial.

Existen otros antecedentes que dan cuenta del contexto institucional de este trabajo de
investigacion. Los intentos de reformas de la Gestion de Recursos Humanos en la provincia de
Rio Negro también pueden observarse en otros instrumentos legales que aparecen en el periodo

que va desde al afio 2000 hasta nuestros dias. Por ejemplo, la sancionada la Ley L N° 3487, el
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Estatuto General y Basico para el Personal de la Administracion Publica y el Programa de
Formacién y Capacitacion Laboral para los agentes pablicos, Ley N° 3227, cuyo principal
proposito fue posibilitar que se apropien de los conocimientos, habilidades y actitudes que
requiere el desemperio eficiente de los puestos de trabajo que exige cada vez mayores
competencias laborales. Estas dos normas intentan mejorar diferentes aspectos de la gestion de
recursos humanos.

En este sentido es interesante citar un trabajo de investigacion realizado por el Magister Hugo
Villca denominado “La configuracion de un nuevo horizonte en materia de Gestion Publica. El
caso de la Provincia de Rio Negro” menciona en estos dos casos:

“...implicd la constitucion de un nuevo horizonte en materia de regulacion del régimen de la

Funcion Pablica, especialmente en materia de Administracion de Recursos Humanos. El

denominado nuevo Estatuto — Escalafén reemplazé a la anquilosada Ley N° 1844 que regulaba

el funcionamiento del empleo publico desde comienzos de la década de 1970. Cabe acotar
que, en ese contexto, la nueva normativa sancionada por la Legislatura Provincial
contemplaba significativos cambios que iban de la mano de lo acontecido en el nivel nacional

en la década de los noventa...El nuevo régimen de Carrera Administrativa estaria orientado a

promover la profesionalizacion en la funcién pablica, propendiendo a asegurar la articulacion

de los objetivos y metas organizacionales de la Administracion Publica Provincial con el
desarrollo de las competencias laborales de quienes presten servicios en calidad de agentes

publicos...” (Villca-péag. 14)

Como parte de las politicas de mejoras de la gestion de recursos humanos y con el objetivo de
expandir y fortalecer la capacitacion, la formacion y el mejoramiento de la capacidad de la

administracién pablica, se organizé una estrategia de centralizacion poniendo atencion en generar
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un ambito para el trabajo en red, estimulando el pensamiento critico, la actitud investigativa y la
creatividad, de tal manera que se favorece la construccion colectiva para el cambio, donde las
nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion y las modernas metodologias de
ensefianza, tuvieron un rol protagonico en la generacion de espacios educativos en el campo de la
Educacion a Distancia Virtual. Asi, se crea el Instituto Provincial de la Administracion Publica
(IPAP) como un 6rgano rector en materia educativa para el empleo publico. Surgié inicialmente
por medio de un convenio firmado entre el Gobierno de la provincia y la Union Personal Civil de
la Nacion (UPCN) Seccional Rio Negro, que luego fuera validado por la Legislatura de Rio
Negro mediante la Ley K N° 4294/08. Mas tarde, el Consejo Provincial de Educacion lo
reconoce como entidad educativa privada arancelada que brinda servicios educativos de Nivel
Medio y Superior y formacion profesional.

El IPAP posee una multiplicidad de programas que a su interior organizan y gestionan las
diferentes ofertas educativas segun areas de conocimiento o desarrollo de politicas transversales
en la organizacion estatal. Cada programa se articula en funcion de una premisa bésica: su
autonomia funcional y una estructura interna. Podemos encontrar, cursos y carreras entrelazadas
dentro de un mismo Programa, de tal modo que en su conjunto resuelven las demandas de un
sector especifico e identificado, dentro del sector pablico.

Mas alla de lo que significa el contexto legislativo que intenta mejorar la gestion de recursos y
de las acciones especificas, fundamentalmente en lo inherente a la calificacion y capacitacion de
los agentes publicos, en cuanto a la mejora en término de la estabilidad del empleo publico, por
ejemplo el ingreso a planta permanente realizado en los afios 1989, 2005, 2009 y 2015, y en los

términos de los objetivos de este proyecto, existen inquietudes respecto al impacto que estas
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leyes han tenido sobre el sentido de pertenencia de empleados publicos a una administracion
publica innovadora, eficiente y moderna.

No obstante, las constantes demandas de reforma de la Ley de la Funcién Publica y los
vaivenes de la politica en la provincia y en el pais, han devenido en infructuosas intenciones de
mejora de la Gestion de los Recursos Humanos.

“La Provincia de Rio Negro ha realizado reformas sustanciales en su proceso de
Administracion y Gestion de Recursos Humanos. Esto ha implicado un importante esfuerzo
gubernamental sostenido en el tiempo...” (Villca-Pag. 18)

En este sentido, en los ultimos afios y con el advenimiento de un nuevo contexto nacional, la
provincia se encuentra en proceso un Plan de Modernizacion del Estado, firmando un convenio
con Nacion, en el marco del Decreto Nacional N° 434/2016. La intencion de promover las
acciones necesarias orientadas a convertir al Estado para construir una administracion al servicio
del ciudadano en un marco de eficiencia, eficacia y calidad en la prestacion de servicios, por lo
que resulta necesario aumentar la calidad de los servicios provistos por éste incorporando
tecnologias de la informacién y de las comunicaciones, simplificando procedimientos,
propiciando reingenierias de procesos y ofreciendo al ciudadano la posibilidad de mejorar el
acceso por medios electronicos a informacion personalizada, coherente e integral.

Dicho Plan esta estructurado en cinco ejes: 1) Plan de Tecnologia y Gobierno Digital 2)
Gestion Integral de los Recursos Humanos 3) Gestion por Resultados y Compromisos Publicos 4)
Gobierno Abierto e Innovacion Publica 5) Estrategia Pais Digital.

En este sentido nos interesa mencionar que se busca avanzar hacia una administracion sin

papeles.
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Ahora bien, de acuerdo con nuestra investigacion, el eje inherente es el de Gestion Integral de
los Recursos Humanos. EI mismo precisa que la gestion de las personas se acompafie de un
proceso de cambio organizacional que permita avanzar en su jerarquizacion, facilitando el
aprendizaje y la incorporacion de las nuevas tecnologias y procesos para lograr la
profesionalizacion de los trabajadores de la administracion publica.

Los instrumentos de este eje son:

a) Jerarquizacion de la carrera administrativa y de la alta direccion publica.

b) Capacitacion y Calidad de la Formacién

c) Sistema de Administracion de Recursos Humanos

d) Registro Unico de Personal y Prestadores Informatizado

Con estos antecedentes se pueden observar los aspectos generales del marco institucional de la

Provincia de Rio Negro que rodea la presente investigacion.
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Capitulo 3: Identificacion, Andlisis y Caracteristicas del Ethos en la Administracion
Publica Rionegrina

La presente investigacion se trata de una investigacion descriptiva, interpretativa y
exploratoria, en la que se utilizo un disefio cualitativo con una triangulacion metodolégica y
utilizando diferentes técnicas de recoleccion de datos como analisis documental a fin de conocer
trabajos previos que tomen los conceptos abordados y la revision de antecedentes
organizacionales, realizando encuestas en la base de google docs vy entrevistas, que permitio
indagar acerca de la realidad subjetiva basada en las apreciaciones individuales de los agentes.

La poblacion analizada estd compuesta por 4192 empleados publicos de la provincia de Rio
Negro, que cumplen funciones en las oficinas centrales de organismos publicos provinciales, con
sede en Viedma, capital de la provincia de Rio Negro.

A los efectos de poder captar las particularidades que pudieran existir se seleccionaron
aquellos que responden a funciones administrativas (Secretaria General, Ministerio de Economia,
Tesoreria General, Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca, Secretaria de la Funcién
Publica), de control (Inspeccién General de Personas Juridicas, Agencia de Recaudacion
Tributaria, Fiscalia de Estado, Contaduria General) y de servicios (Ministerio de Salud,
Ministerio de Desarrollo Social, Ministerio de Turismo, Cultura y Deporte, Instituto Provincial
del Seguro de Salud, Direccién de Vialidad Rionegrina, Departamento Provincial de Aguas,
Instituto Provincial de la Administracion Publica, Laboratorio Regional de Salud Ambiental,
Contaduria General de la Provincia de Rio Negro).

Se definio una muestra intencional de 120 empleados ubicados en 3 agrupamientos
correspondientes a las leyes 1844 y 1904 de los cuales respondieron 113 agentes de los
organismos mencionados. En principio las respuestas se fueron dando de forma paulatina, aunque

en algunos casos se tuvo que insistir en su contestacion, cuestion que dilato los tiempos de
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analisis de la muestra. Se evidencia que el uso de dispositivos electronicos acerco la encuesta a
los empleados, aunque en muchos casos no se encontraban familiarizados con el uso del tipo de
formulario empleado.

La muestra se dividio en 3 rangos diferenciados de hasta 10, 20 y mas de 30 afios de
antigiedad compuestos por agentes que cumplen funciones en los ministerios mencionados con
sede en la ciudad de Viedma. De los primeros datos de la encuesta puede observarse que el 35, 4
% tiene mas de veintitn afos de antigliedad, el 34,5 % entre once y veinte afos de antigiedad y

el 30,1 % hasta 10 afios de antigtiedad.

iCual es su antigiiedad en el empleo publico?

113&nbspjrespuestas

@ Hasta diez afios de antigliedad

@ Entre once y veinte afios de
antiglledad

Mas de ventitn afios de antigliedad

Gréfico 1

Respecto del agrupamiento al cual pertenecen los encuestados arrojaron un 67,3 % personal

profesional, un 31% personal administrativo y 1.8% personal de servicio de apoyo.
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iCual es su agrupamiento?

113&nbsp;respuestas

@ Administrativo
@ Profesional-Técnico

Senvicio de Apoyo-Auxiliar
Asistencial-Chofer

Grafico 2

Por otra parte, en un principio se plantearon 20 entrevistas distribuidas entre responsables y
directivos de recursos humanos de los distintos organismos de la Provincia y de la Secretaria de
la Funcidn Publica, aclarando que sélo se concretaron 14 de ellas, dado que algunas de las
autoridades citadas aludieron en reiteradas oportunidades, problemas de agenda, situacion que
imposibilité cumplimentar el total de las entrevistas previstas.

De los datos mencionados en la Tabla 1, se observa que el perfil de los entrevistados se
caracteriza por ser profesionales en su mayoria, teniendo 9 de ellos un titulo profesional. Acerca
de su antigliedad, en la administracion publica rionegrina, 5 de ellos cuentan con mas de veintiin
afios de antigtiedad, 4 entre once y veinte afios de antigliedad y 5 hasta 10 afios de antigiiedad.

A partir de la matriz de investigacion se plantearon cinco dimensiones de estudio, la primera
clima organizacional, que integra dos ejes: la motivacion y la comunicacion; la segunda la
Gestion de las Relaciones Sociales, que abarcan la calidad de vida laboral y los incentivos; la
tercera sobre los valores morales y éticos que predominan en las organizaciones publicas; la
cuarta se refiere a la cultura organizacional, sus componentes y la importancia del ethos como

identidad y la quinta, y ultima, comprende las politicas y practicas de recursos humanos.
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Por consiguiente, primero se identificaron los factores que inciden en la pertenencia de las
personas. En segundo lugar, se analizaron los componentes, funciones y roles de la cultura
organizacional y, por ultimo, se caracterizaron los aspectos constitutivos del ethos institucional de
la administracion publica rionegrina.

En este marco se presentan a continuacion los resultados obtenidos en las encuestas y

entrevistas mencionadas.
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3.1 Identificacién de los factores que inciden en la pertenencia de las personas

Uno de los factores sobre los que se pregunto en las encuestas fue acerca de los motivos que
hacen que los agentes encuentren satisfaccion por su trabajo comenzando primero con los
factores externos y luego los factores internos para identificar aguellos que inciden en el Clima
Organizacional, relacionado con el grado de motivacion de los agentes.

Con relacion a los factores externos, la pregunta que se le hizo a los encuestados es con
respecto a la calificacion que se les daba a distintos factores, con opciones de bueno, malo y
regular, sobre las condiciones de trabajo y bienestar, las relaciones laborales con sus superiores,
las competencias técnicas de sus superiores, la relacion laboral con sus pares, la estabilidad en su

puesto de trabajo y por ultimo sobre salario y remuneracion. Las respuestas fueron:

;Como califica los siguientes factores en su ambiente laboral?

Condiciones de
trabajo y bienestar

Relaciones
laborales con sus
superiores

Competencias
técmicas de los
supariores

EFelacion laboral
COM SUS pares

Estabilidad en sun
puesto de trabajo

Salario ¥
Femuneracion

0 023 0.3

Grafico 3
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Por otra parte, en las entrevistas se pregunt6 cuales de estos factores describen las condiciones
que rodean a la persona en su trabajo, indagando sobre las condiciones optimas de ambiente de
trabajo, relaciones con los superiores y con sus pares, competencias técnicas, seguridad en el
puesto de trabajo, politicas remunerativas y otros que ellos pudieran identificar. Las respuestas

fueron:

7 Cuales de estos factores, que hacen al Clima Organizacional, describen las condiciones que
rodean a la persona en su trabajo?

Condiciones optimas
de ambiente de trabajo

Felaciones con los
SUPETIONES ¥ COL SUS
pares

Competencias técnicas

Segundad en el puesto
de trabajo

Politicas remunerativas

Otraz

Gréfico 4

Con respecto a los factores internos, se le consultd, con alternativas de respuesta por si, no y
en algunas oportunidades, cuales los impulsaba a cumplir con su tarea laboral, siendo las
opciones para responder la posibilidad de una carrera laboral, el reconocimiento por el
compromiso asumido, la autonomia en la toma de decisiones, el tipo de tareas que desarrolla, la

delegacion de responsabilidad, la libertad para utilizar sus habilidades personales, respondiendo:
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Cuiles de estos factores lo impulsa a cumplir su tarea laboral?

R
Posibilidad de una _
Carrera Laboral H MNo
- B En alpunas
Reconocimisnto por Opo idades

el compromiso
asumido

Autonomia en la toma
de decisiones

Tipo de tareas que
desmgla

Delegacion de
responsabilidad

Libertad para utilizar
sus habilidades
personales

Grafico 5
En cambio, para los entrevistados se les pregunt6 cuales a su criterio eran los aspectos que
motivaban a las personas en su trabajo, teniendo como opciones de respuesta el factor
econdmico, la posibilidad de una carrera laboral, el reconocimiento de un compromiso asumido,
la autonomia en las tomas de decisiones, el tipo de tarea que desarrolla, la asignacion de

responsabilidad y otros que ellos pudieran expresar. Sus respuestas:

;De los signientes aspectos, cual considera usted que motiva a las personas en su trabajo?

El factor econdmico
La posibilidad de una
carrera laboral

El reconocimiento de
N COMpromiso
asumido

La autonomia en las
tomas de decisiones

El tipo de tarea que
desang].la

La asignacion de
responsabilidad

Otros

Gréfico 6
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Otro aspecto sobre el cual se abordé tanto en las entrevistas como en las encuestas es la
comunicacion de las decisiones de la organizacion y la utilizacion de canales formales e
informales.

Asi, en las encuestas se realizé una pregunta abierta, con relacién a como se comunican las
decisiones en las organizaciones que trabajan. Las respuestas variaron. Con mayor
preponderancia lo informal 53,8%, de manera formal 20,2%, de ambas formas 13,4%, a través de

medios digitales 10,1% y otros respondieron que dependia de las decisiones 2,5%.

+Cdmo se comunican las decisiones en su organizaciin?

DEPENDE DEL TIPQ DE DECISION

DIGITAL FORMAL

ANMEAS

INFORMAL

Grafico 7

En las entrevistas puede evidenciarse que se entremezcla el uso de vias informales de
comunicacion con refuerzo de la comunicacion formal y digital.

Respecto de los canales comunicacionales, también se realizé en la encuesta la modalidad de
pregunta abierta, con relacion a los canales formales de comunicacién como notas, pases,
memorandum, circulares, respondiendo 55,8% que, si se utiliza que la via formal, que a veces se
utiliza 20,4%, que no se utiliza 15%, que siempre se utiliza 3,5% Y tanto la via digital como a

respuesta “depende” 2,7%.
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25e utilizan canales formales como notas, pases, memorindum,
circulares, etc.?

DEPENDE
T T
DIGITAL

A VECES

Grafico 8

Por su parte, al indagar sobre los canales informales de comunicacion, el 7,7% de los
encuestados contestaron que no se utilizan los canales informales y el 92,3% de los encuestados

contestaron que si se utilizan, como indica el siguiente grafico:

¢5e utilizan también canales informales?

51

D
oS

Grafico 9
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Asimismo, de la pregunta anterior, se pregunt6 a los encuestados cuéles eran los canales
informales que ellos podian indicar, respondiendo 44,5% las conversaciones, 21,9% los mails,
13,3% aplicaciones a través del celular como WhatsApp, 7,8% reuniones, 6,3% chusmerio o

boca a boca, 3,1% redes internas, 1,6% redes sociales y pizarras o carteleras.

i Cuales?

INTRANET

3,1%
PIZARRA O CARTELERA

4000
EEUMIOMES

7.8%

MATL

L'=]

FEDES SOCIALES
1.6%

CHATS

13.3%

CHUSMERIOVBOCA A BOCA
6.3%

Gréfico 10
Los entrevistados hacen hincapié en el uso de canales de comunicacion informal en la
mayoria de los casos, reforzando con los canales formales, el uso de ambos canales y el rol de la
comunicacion digital.
Al tratar de conocer el grado en que se toman en cuenta las opiniones de los empleados la
encuesta arroja que un 53% en algunas oportunidades son tenidas en cuenta, en un 31% en la
mayoria de los casos, el 8% respondié que nunca son tenidas en cuenta y 5,3% siempre son

tenidas en cuenta.
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¢ Considera que las opiniones que usted ha manifestado al momento de tomar decisiones han sido tenidas en
cuenta?

Siempre

En la mayoria de las oportomdades

En zlgunas oportunidades
55 B

Gréfico 11

A los encargados de gestion de los recursos humanos entrevistados, se les pregunto acerca de
los mecanismos que se utilizan para conocer las iniciativas y opiniones procedentes de los
empleados, respondiendo éstos que si son tenidos en cuenta en siete casos como son caja de
sugerencias, escuchar a los empleados, puertas de la oficina abierta, encuesta de satisfaccion,
sugerencias. En tres casos expresaron que no existen mecanismos y a veces en tres casos.

Otro de los factores identificados es la calidad de vida laboral.

Con relacion a las condiciones de seguridad para trabajar que se le brindan desde la
organizacion, los encuestados reflejan en la mayoria de las respuestas tener un mobiliario en
condiciones éptimas (51,6 %). En segundo lugar, las respuestas coinciden en que se les han
brindado capacitaciones con relacion a la seguridad laboral (39,8%). En tercer lugar, consideran
que se respetan las normas de higiene y seguridad y las condiciones de medio ambiente de
trabajo, como son las bocas de ventilacién, luminaria acorde, minimizacion de los ruidos, entre

otros (37,6 %). En cuarto lugar, se observa que preguntados por si se les otorga elementos de
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seguridad (29 %) y posteriormente si tiene la indumentaria adecuada (14 %). En cambio 20,8%

de los encuestados contestd que no se le brindan dichas condiciones.

Cabe destacar gque la encuesta fue de opcion multiple por lo que los resultados totales reflejan

mas del cien por ciento.

;5iente que desde la organizacion se le brindan condiciones de seguridad para trabajar?

30

40

De acuerdo con lo expresado por cinco de los entrevistados éstos mencionan que existe un

area especifica o en proceso de creacion para preservar las condiciones de seguridad laboral en

Grafico 12

Se le otorga elementos de
seguridad

Tiene la indumentaria adecuada

Tiene un mobiliario en
condiciones optimas

Se respentan las normas de
Higiene v Seguridad

Se respetan las condiciones de
medio ambiente de trabajo (bocas
de ventilacion, hominaria acorde,
minmmizacion de los ruidos, entre
otroz)

Se le ha brindado capacitaciones
en relacion a su seguridad laboral

B Mo ze le brindan dichas

condiciones

toda la organizacion y en otros tres casos se expreso que no existe un area determinada. Asi

mismo otros entrevistados mencionaron que desde el area se realizan gestiones de seguro e

indumentaria y que solo se ven como destinataria de reclamos. También uno de ellos manifestd

que se realiza una actividad de capacitacidn en seguridad e higiene, y otro expresé que se ocupan

los mismos empleados. Otro, en cambio, consignd que no cuentan con herramientas de

seguridad.
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Al consultar sobre el tipo de capacitaciones que se realizan en relacion con la prevencién de
accidentes laborales todos los entrevistados salvo dos manifestaron que, si se realizan actividades
de capacitacion como son reanimacion cardio pulmonar, salud preventiva, seguridad en el
trabajo, para choferes, manejo de alimentos para cocineros, atencion de personas, en seguridad e
higiene, capacitacion inicial y de emergencias con fuego. Otro menciond que se necesita
capacitar sobre accidentes personales para quienes manejan contingentes de personas.

Con relacion a las condiciones psicosociales se realizaron dos preguntas. La primera con
respecto a las psicologicas se preguntd cuales de ellas se ven reflejadas en cada organizacion: un
mayor porcentaje respondio que existe una equitativa distribucion de tareas en un 38,7%, y
seguidamente la sobrecarga de trabajo 37,6%, la presion de mantener un alto indice de
productividad 25,8%, los recesos de esparcimiento en su horario de trabajo 16,1%, el maltrato
laboral 14%, la rotacion de horario adecuado 7,5%, otras (como por ejemplo la falta de
comparfierismo, poca colaboracion de sus compafieros) 5.5% y ninguna de las preguntadas el

5,5%. Tal lo reflejado en el siguiente grafico:

2 Cual de las signientes opciones ve reflejada en su organizacion?

40 Il Sobrecarga de trabajo
B Presicn de mantener umn
alto indice de
productividad
0 Ialirato laboral
Equitativa distribucion de
tareas

Fotacién de horario
adecuado

Fecesos -ie_esgz:cimlgntc-
en =1 horano de trabajo

Otras

10 Ninguna

Graéfico 13

=
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La segunda pregunta, relacionada a las condiciones sociales, se pueden evidenciar los

siguientes aspectos: participacion en actividades recreativas con comparieros de trabajo 42,2%,

fomento de la integracion en grupos de camaraderia 35,6%, que Se posee un espacio para

socializar entre empleados 31,1%, el control, por parte de los jefes, en referencia a socializar en

horario de trabajo 23,3%, si se cuenta con instalaciones de uso comunitario 17,8%, la restriccion

de las salidas, por cuestiones personales, en horario de trabajo (Banco, Obra Social, otras)

12,2%, ninguna de las anteriores 8,8% Y otras 6,6%.

40

Lad
=

20

ZY con respecto a las condiciones sociales?

Grafico 14

Se fomenta la mtegracion
en grupos de camaraderia

Participa de actividades
recreativas con _
compafieros de trabajo

La organizacion tiene
metalaciones de uso
Comunitario

Tiene un espacio para
socializar enfre empleados

Hay m confrol, por parte
de los jefes, en referenc. .

Se le restringen las
salidas, por cuestiones. ..

(Oras

Ninguma de las anteriores

Otro factor indagado fue acerca de los incentivos al personal. Al preguntar acerca del tipo de

incentivos que brinda la organizacion en beneficio de una mejora de la productividad, el 51% de

los encuestados respondieron que es la flexibilidad en los horarios. Seguidamente respondieron

por los monetarios 44,9%, el reconocimiento de la responsabilidad por la tarea efectuada 41,8%,
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la posibilidad de una carrera laboral dentro de la organizacién 20,4% y los beneficios para su

familia (club, escolaridad, guarderias, etc.) 9,2%.

. Qué tipos de incentivos considera usted que le brinda la organizacién en beneficio de una

mejora de su productividad?

30

40

L]

Grafico 15

B lMonetarios
B Flexibilidad de los

horarios

Feconocimiento de la
responsabilidad por la
tarea efectuada

Posihilidad de una Carrera
Laboral dentro de la
Organizacidn

Beneficios para su familia
(Club, Escolaridad,
(Guarderias, etc.)

Al consultar sobre éste mismo aspecto a los entrevistados, los mismos indicaron los

incentivos monetarios un 91,66 %, el reconocimiento de la responsabilidad por la tarea efectuada

50 %, la flexibilidad en los horarios 41,66 %, la posibilidad de una carrera laboral dentro de la

organizacion 16,66 % Yy los beneficios para su familia (club, escolaridad, guarderias, etc.) 16,66

% segun se aprecia en el siguiente grafico:
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;. Cuales de los siguientes estimulos se otorgan a los empleados para que desarrollen sus tareas laborales?
12 B Monetarios
B Flexibilidad de los horarios
| Reconocimiento de la

10 responsabilidad por la tarea
efectuada
B Pozibilidad de una Carrera
Lzboral dentro de la
. acitn
B EBeneficio: su familia (Club,
Esonlaﬁdafr(}?lm'dm etc.)
6
4
¥
0

Gréfico 16
A su vez, se consulto a los entrevistados acerca de los criterios que se utilizan en la
organizacion para incentivar a los empleados, arrojando que un 42,85% lo hace en funcion del
rendimiento, aprendizaje y desarrollo de competencias, 21,43% en funcion de la calidad de los

procesos y 35,72% en funcion de los indices de ausentismo.

£ Cuil de los siguientes criterios se utilizan en la organizacién para incentivar a los empleados?

Sobre bos indices de ansentismo/presentizmo

dizaje v desarrollo de « s
E

En fimridn de la calidad de los procesos

Gréfico 17
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En funcion de lo anterior, se les consulté a los mismos si alcanzaba para evitar el aumento de

rotacion de personal dentro y fuera de la organizacion, contestando seis de ellos en forma

negativa y el resto expreso distintos motivos como son por reorganizacion de puestos, porque

otras organizaciones ofrecen mayores incentivos econémicos, porque se jubilan, por la

posibilidad de una carrera. En tres casos manifestaron que existen buenos incentivos para

quedarse.

Otro de los factores indagados son los valores.

Los encuestados respondieron sobre qué comportamientos identificaban en la organizacion

que trabajan, con tres opciones de respuesta: siempre, en algunas oportunidades y nunca.

Observando las mismas, y en particular sobre las opiniones de los encuestados para cada item

preguntado, se confecciond el siguiente grafico con sus correspondientes porcentajes:

i Cuales de estos comportamientos usted identifica en la organizacion que trabaja?

La mstitucion fomenta el trabajo
&N 2quipo

Antonomia en la toma de
deciziones

R.econocimiento de su trabajo

Confianza de sus superiores por
Ia tarea efectuada

No se comparte el conocimiento
sobre una tarea especifica

Gréfico 18

B Siempre
B En algmas Oportmmidades

Nunca
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A los entrevistados se les consultd sobre los distintos valores que conviven dentro de la
organizacion tanto a nivel individual o grupal (equipos, profesionales, camaraderia, jerarquicos,
etc.) Indagados sobre cuales se impulsan la mayoria de estos manifestaron que recaen sobre el
respeto, la confianza, el compafierismo, la comunicacion, el trabajo en equipo, la reservay la
discrecion, el esmero, el esfuerzo, la autonomia, solidaridad y la transmisién de saberes. Otros,
en menor medida, mencionan que existen pocas relaciones de camaraderia, observancia a las
formas, el buen trato, los equipos de trabajo, la honradez, la influencia de la figura de autoridad
de cada departamento, el cuidado de los bienes, el control del gasto, la camaraderia entre grupos
y formalidad de funciones.

Y consultando sobre qué valores deberian impulsarse respondieron el respeto al jefe, la
carrera y la trayectoria. Algunos de ellos adujeron que no existen en su organizacion, valores
como el comparierismo y la comunicacion, los eventos en grupo (fiestas, competencias
deportivas, olimpiadas, etc.), el trabajo en equipo y la colaboracion.

Ademas, se pregunto a los entrevistados qué valores predominan en su organizacion,
contestando en un 35,30% que existe confianza de los superiores en las tareas de sus empleados
a cargo, en un 29,41% que la institucion fomenta el trabajo en equipo, 23,56% que existe un
reconocimiento de su trabajo y 11, 76% que hay una autonomia en la toma de decisiones.

En cuanto a los principios éticos del servicio publico al consultar a los encuestados acerca de
cuéles de estos consideran que desde los organismos publicos se promueven como son la
honradez, la transparencia en la gestion, el esmero en el manejo de los recursos publicos, el
mérito, el aprendizaje continuo, la integridad institucional, el desarrollo de las relaciones
interpersonales. Asi las encuestas resultan que en un 20,8% no se promueven, un 36,33% poco

frecuente, 30,51% frecuentemente 13,08%.
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No se promueven, De los siguientes valores éficos ¥ en una escala de 1 a 4, donde 1 "no se
promueven' y 4 "es muy frecuente" ;gué tan seguido usted los visnaliza en la organizacion
donde trabaja?

La horradez B o se promueven

Responsabilidad socizl B Poco Frecuente

Frecuentemente

B 1.fuy Frecuente

La transparencia de la gesticn

El esmero en 2l mansjo de los
Fecursos Publicos

El Mérito

El compromiso con el servicio
pablice

El aprendizaje continms

La integridsd institncional

Valores Eticos

El desarrollo de las relacionss
imterpersonales

Lh

0 25 30 5 10D 12

Gréfico 19

En cambio, se consult6 a los entrevistados acerca de qué principios éticos del servicio publico
consideraban que se promueven. Coincidieron en su mayoria que son la transparencia, la
honradez, la reserva de informacién y discrecion, la maximizacion de recursos y los valores
constitucionales. Otros, en cambio mencionaron el compafierismo, el respeto, la responsabilidad,
la falta concientizacion, los principios de ética publica, la camaraderia entre grupos y la
formalidad de funciones. Asimismo, en pocos casos expresaron que los valores éticos deberian
estar incorporados, 0 que deberian ser todos o que deberian promoverse con el ejemplo.

Para identificar los factores que inciden en la cultura organizacional se interrogé a los
encuestados en una escala de valoracion con las opciones de siempre en un 32,11%, en algunas
ocasiones 48,58% y nunca 19,31%, sobre qué caracteristicas identifican en su institucion. Las

respuestas fueron:
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Comportamientos

sCudles de las signientes caracteristicas usted identifica en la cultura organizacional de su institucion?

Extricto cumplimento de horario
Dentro de la jornada laboral, el horario de
desayumo se respeta todos los dias

Las compras ¥ tramites personales, s=
an an horario de trabajo

Se consideran 1o mimtos de tolerancia,
para irse antes del horario de salida

Las jefes son méas permisives con los
empleados que menos complan

Hay adicionales clborgb ados a agentes gue no
tienen responsabilidad en ningin drea

Los aseensos son vistes como favores
personales

El que sabe, sabe, v &l que no esjefe

Los cargos son asignados por afinidad

o 25 50 75 100 125
B sSizmpre [ Enalgunas ocasiones Nunca
Gréfico 20

A los entrevistados se les preguntd cudles de las siguientes caracteristicas, a su entender,
refuerzan la cultura organizacional. La mayoria respondi6 habitos y modos de conducta, la
tecnologia y redes de comunicacion, los cargos y funciones y los roles y en menor medida
respondieron las rutinas y los mitos, creencias y valores.

Al interrogarlos si dentro de la administracion publica rionegrina, y desde la dptica del cargo
que cada uno ocupa, pueden identificar los aspectos mas importantes que hacen a la
diferenciacion de una cultura organizacional de otra, los entrevistados contestaron, en su
mayoria, sobre los habitos, las costumbres, las creencias, el sentido de pertenencia, la
organizacion del trabajo, la capacidad de resolver los problemas con rapidez y la flexibilizacion
del horario. En tanto otros resaltaron las competencias, la prolijidad, el ingenio, las relaciones, la

vocacion de servicio, el trabajo en equipo, el reconocimiento, las herramientas organizacionales,
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el compromiso, el cumplimiento del deber, el aprendizaje, el crecimiento personal, el puesto y
los valores. Por altimo, otros se refirieron a las particularidades de los politicos de turno y la
magnitud de cada ministerio. Asimismo, solamente un entrevistado contestd que no existe una
diferenciacion de la cultura organizacional.

Tambien al respecto se les pregunto a los encuestados sobre como se habian interiorizado de
las caracteristicas de la cultura organizacional respondiendo un 55% por las relaciones con sus
comparieros, 42,2% porque son de facil asimilacion, 30,3% porque consulto por curiosidad,
20,2% porque un tutor o jefe directo le fue explicando cada una de ellas y 10, 1% por relatos de

pasillo.

;Como interiorizd las caracteristicas, de la cultura organizacional, antes mencionadas?

60 B Un tutor o jefe directo le
fue explicando cada ona
de ellas

B Fue consultando por
curiozidad

Porque son de facil
azmilacion

40

B For relaciones con sus
compatieros

B Por relatos de pasillo

Gréfico 21
En cuanto a los simbolos que hacen a la identificacion con su organizacion se pregunté a los
encuestados cuales de los siguientes items consideraban representativos: un escudo, logo o

bandera 36,6%, el compromiso con el ciudadano 31,7%, un icono representativo 21,8%,
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publicacion de los actos en redes sociales 18,8%, el fomento de la capacitacion 16,8%, un color

en particular 12,9%, la indumentaria 10,9%, los elementos de trabajo 10,9%, otros 7% Yy ninguno

2%.

40

30

20

10

De los siguientes items, ;con cuales identifica a su organizacion?

Grafico 22

B E:zcudo-Logo-Bandera
B ndumentaria

Un color en particular
B Elementos de Trabajo
B Un icono representativo

B Por el compromise con el
cindadano

B Por fomentar la capacitacién

B Por publicacion de sus actos
en redes sociales

B Ctros
B Con ninguno

Se indagé en los entrevistados acerca de como creian que los empleados logran identificarse

con la organizacion. Manifestaron que por la indumentaria, por un logo identificatorio, por el

area de prensa y disefio y por las relaciones. A su vez indicaron que también consideraban el

profesionalismo, los deportes y los valores. En cambio, uno solo de ellos expreso6 que se fue

perdiendo la identificacion en tanto otro manifesto la herencia del puesto.

El dltimo factor considerado son las politicas y practicas de recursos humanos en cada

organizacion.
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Al respecto se consult6 qué tan seguido se promocionan, desde las areas de recursos humanos,
las opciones siguientes: la satisfaccion laboral de las personas, la comunicacion formal, la
comunicacion informal, mantiene la confidencialidad de los asuntos propios o ajenos, fomenta el
desarrollo profesional (formacion y capacitacion), estimula la delegacion de responsabilidad de
los empleados, enarbola la bandera del sentido de pertenencia y los valores organizacionales.
Contestando en una escala de valoracion de siempre, en un 24,58%, en algunas ocasiones, en un

51,55 % y nunca en un 23,87%. Las respuestas fueron:

En su organizacion équé tan seguido usted considera que se promocionan desde el area de Recursos Humanos las siguentes
opciones?

[l ¥unca
Promueven la satisfacciom laboral [l Enalzunas ocaciones

Siempre
La comunicacin formal e

La comunicacion informal

Mantiene la confidencialidad de los
asuntos propios u ajenocs

Fomenta el desarrollo profesional
(Formacitn v capacitacion)

Opciones

Estimula la delegacion de
responsabilidad de los empleados

Enarbola la bandera del sentido de
pertenencia y loz valores
organizacionales

o 25 50 75 100

Gréfico 23
Consultando a los entrevistados qué tipo de politicas de recursos humanos se impulsan desde
su organizacion para motivar, reforzar y transmitir la identidad colectiva contestaron que se
refuerzan a través de la capacitacion, el uso de logos o imagenes representativas. Ademas,
expresaron que se debe concientizar sobre el uso de indumentaria y credenciales, promover la

mejora continua y la buena comunicacion. Otros indicaron que existe la posibilidad de plantear
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situaciones ante los superiores dependiendo de la jerarquia de la oficina de recursos humanos. En
dos ocasiones los entrevistados manifestaron que no existen dichas politicas en su organizacion.

Finalizando, se les pregunto a los entrevistados si una adecuada gestion del clima y cultura
organizacional, la gestion de las Relaciones sociales, los valores y politicas de recursos humanos,
contribuyen al sentido de pertenencia de los empleados con la organizacion, quienes en su
totalidad coincidieron en que si contribuyen, que todos los factores detallados hacen al sentido de
pertenencia.

El conjunto de factores identificados a lo largo de este capitulo permitira analizar a
continuacion las caracteristicas de la cultura organizacional de la administracion publica

rionegrina.
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3.2 Analisis de los componentes, funciones y roles de la cultura organizacional

Conforme la primera dimensién trazada en el proyecto de investigacion, a continuacion, se
destacan aquellos factores que evidencian las particularidades del clima laboral en la
administracion pablica rionegrina: las motivaciones y practicas de comunicacion.

Un primer aspecto abordado es la importancia de la motivacion del individuo, sus formas de
actuar y expresar en conductas su sentir en cada organismo, tratando de inferir sobre que lo
impulsa a cumplir con su trabajo y el grado de satisfaccion que obtiene por ello.

Tal como se expresé en el marco teorico, para esta investigacion se opt6 por la teoria de los
dos factores de Herzberg que refiere a factores higiénicos y motivacionales. EI mismo explica
que los factores higiénicos comprenden las condiciones que rodean a la persona en su trabajo, es
decir, el contexto del puesto de trabajo. En cuanto a los factores motivacionales tienen que ver
con el contenido, las tareas y obligaciones del puesto. Al respecto manifiesta que “El término
motivacion comprende sentimientos de realizacion, de crecimiento y de reconocimiento
profesional, que se manifiestan por medio de la realizacion de tareas y actividades que ofrecen
desafio y tienen significado en el trabajo.” (Herzberg en Chiavenato: 2007:53)

Los resultados de las encuestas relacionados a los factores externos, por encima del 80% se
posicionan en las buenas relaciones laborales con sus superiores y con sus pares Yy la estabilidad
en el puesto de trabajo, mientras que entre el 60% y el 40% se posicionan las condiciones de
trabajo y bienestar y las competencias técnicas de los superiores. Asimismo, el aspecto negativo
que se refleja en el grafico 3 es el salario y la remuneracion.

En cambio, para los entrevistados, la mayor cantidad de respuestas expresadas son las
relaciones con sus superiores y con sus pares, coincidiendo con los encuestados. Seguidamente

las condiciones Optimas de trabajo y luego las politicas remunerativas. También identificaron
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otros aspectos como la motivacion personal, el comparierismo, la mejora continua y el estado de
bienestar que debe generar el funcionario.

Con respecto a los factores internos, se le consulté a los encuestados cuales eran aquellos
factores que los motivaban a cumplir con su tarea, resultando el tipo de tarea que desempefia y la
libertad para desarrollar sus habilidades personales. En una linea media se posiciona el
reconocimiento por el compromiso asumido y la autonomia en la toma de decisiones, y por
debajo de ésta la posibilidad de una carrera y la delegacion de responsabilidad. Dicha cuestion se
aprecia en que del total de encuestados y sobre el total de los factores que lo impulsan a cumplir
con su tarea un 56,28% se traduce en respuestas afirmativas, de forma negativa 22,19% y
21,53% dependiendo de la opcion elegida respecto de los factores de satisfaccion. (Graficos 5y
6)

Asimismo, los entrevistados consideraron que la motivacién proviene del factor econémico
(71,43%) y por debajo la asignacidn de responsabilidad y la posibilidad de una carrera laboral,
por sobre el total de los factores consultados.

Conviene subrayar que para lograr una relacion motivacion-satisfaccion altamente positiva se
debe poner especial atencién a ambos factores a fin de lograr un enriquecimiento del puesto de
trabajo y potenciar las conductas individuales y colectivas de las personas dentro de la
organizacion: “Si los factores motivacionales son 0ptimos, elevan la satisfaccion; si son
precarios, provocan la ausencia de satisfaccion. Por eso se les denominan factores de
satisfaccion...” (Herzberg en Chiavenato: 2007:53)

Teniendo en cuenta que las encuestas se dirigieron a empleados publicos en general y que las
entrevistas fueron realizadas s6lo a directivos de recursos humanos, los resultados expresados en

los parrafos precedentes arrojan respuestas disimiles. Respecto del motivo que impulsa a los

59



agentes publicos a cumplir con su tarea, para los entrevistados es el factor econémico. En
cambio, los empleados expresaron que su satisfaccion se colma, en su mayoria, por mantener
buenas relaciones laborales en su entorno organizativo y por mantener la estabilidad en el puesto
de trabajo.

Por ejemplo, el Director de Recursos Humanos del Ministerio de Desarrollo Social, al
preguntar:

“E1 —Y ¢Cudles de los siguientes aspectos, motiva a las personas en su trabajo? El factor
econdmico, la posibilidad de una carrera laboral, el reconocimiento a un compromiso asumido, la
autonomia en las tomas de decisiones, el tipo de tareas que desarrolla, la asignacion de una
responsabilidad, etc. ¢ Cual crees vos, de estas cosas, motiva a la persona a trabajar?

WD - Sin duda, como todo, estamos inmersos en un sistema capitalista, la cuestion monetaria
es la que primero motiva y prioriza tu trabajo. Lo segundo es la carrera administrativa, que no se
condice con el desarrollo de la carrera, sino con las expectativas de lograr entrar a la planta
permanente, para asegurarse un puesto de trabajo, mas que nada en Viedma, por las condiciones
econdmicas que desarrolla Viedma, que no salen de la administracion publica. Nuevamente es, la
plata, y la seguridad de contar con esa plata todos los meses. Después, tenés gente que, la
cuestion esta de asumir nuevos desafios, de llevar adelante una responsabilidad, no es la
mayoria, es una minoria.”

El segundo aspecto abordado, dentro del clima organizacional, es la comunicacion entre las
personas, pares y grupos y su dindmica en los distintos niveles y areas con relacion a las
percepciones y motivaciones que cada empleado posee dentro del contexto organizacional.

Tanto en las encuestas como en las entrevistas realizadas se investigd acerca de los procesos

comunicacionales y la existencia de mecanismos utilizados para conocer las iniciativas y
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opiniones de los empleados, la forma en que se comunican las decisiones, la utilizacion canales
adecuados y el modo de circulacion de esta a los distintos niveles de la organizacion.

Asi, al indagar sobre la forma en que se comunican las decisiones, en las encuestas se expresé
el rol preponderante de la comunicacion informal sobre la comunicacion formal o la utilizacion
de ambas dependiendo del tipo de decisiones. Ademas, se puntualizé que es muy utilizada la via
digital. En las entrevistas también se manifesto el uso de vias informales de comunicacion con
refuerzo de la comunicacién formal y digital.

Con relacion al uso de los canales de comunicacién formal, como notas, pases, circulares, etc.
son los mas utilizados. Asimismo, de acuerdo con lo expresado en las encuestas, los canales
informales mas empleados son las conversaciones, los emails y las reuniones. Otro dato para
destacar es que los canales citados revisten mayor importancia por sobre el uso de las redes
sociales, chat, intranet, pizarras o carteles y el chusmerio o boca a boca. Los entrevistados en
cambio destacaron en la mayoria de los casos, que la via informal se ve fortalecida por los
canales formales sumado a la importancia de la comunicacion digital.

Acerca de los mecanismos que se utilizan para conocer las iniciativas y opiniones procedentes
de los empleados, como instrumentos “...destinados a reforzar la percepcion de pertenencia y la
implicacion de los empleados...” Longo (2002), los encuestados sinceraron que en algunas
oportunidades son tenidas en cuenta (Gréafico 10) y los entrevistados mencionaron que se
implementan mecanismos como caja de sugerencias, mantener las puertas de la oficina abierta,
algunos realizan encuesta de satisfaccion. Cabe sefialar que algunos de ellos manifestaron que no
existen mecanismos para que los empleados expresen sus iniciativas.

En suma, al ahondar en aquellos aspectos que hacen que los agentes publicos se motiven, la

mayoria de estos refieren que el contexto del puesto de trabajo, expresado en las buenas
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relaciones con sus pares y la estabilidad en el empleo, es bueno y mencionan que el factor salario
no es satisfactorio, coincidiendo con los directivos en los dos primeros aspectos.

Respecto del contenido del puesto se ve apreciado muy satisfactoriamente por los empleados
la libertad para utilizar las habilidades propias y el tipo de tarea que desempefia. En cambio, los
responsables de RRHH resaltan el factor economico como principal componente de motivacion
en el puesto de trabajo.

A su vez hay una concordancia entre los entrevistados y los encuestados con respecto a las
practicas, los canales y mecanismos de comunicacion, resaltando lo informal y la utilizacién de
vias digitales modernas con la aplicacion de las TIC en el ambito laboral. Se destaca que el modo
de que se comunican las decisiones, aungue en un principio es informal, se refuerza luego por la
via formal.

Por tanto, cerrando la primera dimension, se aprecia una incidencia positiva en el tipo de
practicas comunicacionales sobre la motivacion, traduciéndose en satisfaccion, animo, interés y
colaboracion de las personas, contrarrestando el aspecto negativo de la politica remunerativa que
consideran disimiles los empleados y los jefes.

La segunda dimension denominada Gestion de las Relaciones Sociales son aquellas referidas
a la salud laboral y comprende la calidad de vida laboral y los incentivos.

De acuerdo con las encuestas realizadas a los empleados, los mismos manifiestan tener las
condiciones de seguridad e higiene laboral, lo que indica que poseen un mobiliario adecuado
que les brinda comodidad, que reciben las capacitaciones sobre esta tematica, se respetan las
normas de higiene y seguridad y las condiciones de medio ambiente de trabajo (ventilacion,

luminaria acorde, minimizacién de los ruidos, etc.) y que cuentan con los elementos de seguridad
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e indumentaria adecuada. Cabe mencionar que s6lo un 20,8% de los encuestados expresé que no
se le brindan dichas condiciones.

Asimismo en algunos organismos contemplados para este estudio, se constatd la existencia de
un area especifica que se ocupa de la seguridad e higiene laboral y en otros, el area de recursos
humanos solamente realiza las gestiones de seguro y accidentes de trabajo, compra de elementos
de seguridad y actividades de capacitacion como son de reanimacion cardiopulmonar, seguridad
vial para choferes, manejo de alimentos, atencion de personas, capacitacion inicial y de
emergencias con fuego, entre otras.

En cuanto a las condiciones psicosociales reflejadas en cada organismo la equitativa
distribucion de tareas y la sobrecarga de trabajo se presentan como las opciones mas elegidas por
los encuestados, cuestion que mereceria ser analizada en profundidad a fin de establecer
parametros comparativos mas especificos relacionados a la motivacion personal y a la calidad de
vida en el trabajo. Otros rasgos destacados son la presion de mantener un alto indice de
productividad, los recesos de esparcimiento en su horario de trabajo y la rotacion de horario
acordes. Ademas, se mencionan, en menor porcentaje, el maltrato laboral y la falta de
comparfierismo, aspectos que deberian abordarse profundamente en otro trabajo de investigacion.

Dentro de esta misma dimension se abordan las relaciones sociales que conviven en cada
organizacion ya sea entre grupos informales, de area de trabajo o por relaciones jerarquicas. En
tal sentido se destaca la participacion en actividades recreativas con compafieros de trabajo,
fomento de la integracion en grupos de camaraderia y poseer un espacio para socializar entre
empleados. También surgieron, de forma negativa el control, por parte de los jefes, en referencia

a socializar en horario de trabajo, la falta de instalaciones de uso comunitario, la restriccién de

63



las salidas, por cuestiones personales en horario de trabajo (Banco, Obra Social, otras), entre
otras.

Se debe resaltar que cada persona posee distintas necesidades y que cada organizacion tiene
su propia politica interna, por lo que la calidad de vida laboral se ve influenciada por estas
variables gue interaccionan diariamente a nivel individual y organizacional.

Siempre dentro de la misma dimensidn otro rasgo son las atenciones y beneficios sociales
colectivos, en otra palabras incentivos, que son recibidos por los empleados de la administracion
publica que les permite, en teoria, agregar valor a cada organizacion en favor de la mejora de su
productividad y tratando de evitar la alta rotacion hacia otros puestos dentro de la misma
administracion.

Chiavenato (2007), define que los incentivos “...son los “pagos” realizados por la
organizacion a sus participantes (salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de
crecimiento, seguridad en el empleo, supervision abierta, elogios, etc.) ...” (2007:82)

En este sentido existe una diferencia entre los encuestados y los entrevistados de acuerdo, a
los datos obtenidos en el Punto 3.1. Los primeros resaltan la flexibilidad horaria 51% como mas
relevante, seguidos por los incentivos monetarios 44,9% y el reconocimiento de la
responsabilidad por la tarea efectuada 41,8%. En contraposicion, los entrevistados enfatizaron
los pagos monetarios un 91,66%, el reconocimiento de la responsabilidad por la tarea efectuada
50% vy la flexibilidad horaria en un 41,66%.

Si bien estos porcentajes reflejan las opiniones de cierta porcion de la poblacion objetivo de la
presente investigacion podria inferirse que respecto de la flexibilidad de horario se puede
traducir en jornadas reducidas, espacios de encuentro, salas destinadas a la desconexion del

trabajo, refrigerios, contemplacion para actividades familiares, entre otros.
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Con respecto a los incentivos monetarios uno de los entrevistados expreso que:

WD - La administracion publica rionegrina, el Gnico incentivo que tiene, es monetario, no
tiene otro. Bueno, el reconocimiento lo hace uno.

E1 - Bueno, es que la estimulacion, depende de la posibilidad que tenés, por ahi, a veces no
tenés la posibilidad de darle un incentivo monetario.

WD — A mi me pasaba que, el equipo que se armo era muy bueno, y todos merecian tener un
reconocimiento, mas alla del reconocimiento que le haciamos cada vez que haciamos una
reunion o algo, deciamos de lo bien que se estaba laburando, del reconocimiento de afuera hacia
la direccién. Pero bueno hay mucha gente que esta esperando ese reconocimiento en billete, pero
tiene que ver con estas expectativas que hablabamos al principio, la gente esta esperando siempre
esta retribucion. En cuanto a la cuestion de horarios, flexibilidad, lamentablemente por el 95% de
la gente que no cumple sus tareas, que no viene, hay un 5% que yo, me juego la cabeza que lo
dejas que venga 2 horas y te resuelve lo que el otro te resuelve en 2 dias. Pero bueno,
lamentablemente, por el otro 95% hay un horario establecido de trabajo, acotado.

De las entrevistas realizadas a los directivos y tal lo reflejado en los renglones anteriores
puede evidenciarse que existe un convencimiento, por parte de éstos, de que el empleado publico
provincial demanda incentivos econdmicos.

Se debe agregar que a los entrevistados se les consulto sobre qué criterios se utilizaban para
otorgar los incentivos respondiendo mayormente que lo hacen en funcion del rendimiento,
aprendizaje y desarrollo de competencias.

A su vez, se pregunto si los incentivos otorgados alcanzaban para evitar el aumento de
rotacion de personal dentro y fuera de la organizacion, a lo que la mitad de los entrevistados

afirmaron que no. Tres entrevistados se refirieron a la reorganizacion de puestos, el ofrecimiento
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de mayores incentivos econdmicos en otras organizaciones, las jubilaciones y la posibilidad de
una carrera. Otros tres casos respondieron que en la organizacion de la que son funcionarios
existen buenos incentivos para quedarse.

Como resultado de la segunda dimensién analizada, y especificamente en lo referido a las
condiciones de higiene y seguridad laboral se observa una gran tendencia por la preservacion de
la calidad de vida laboral de las personas, aunque en algunos ministerios no existe un area
determinada que se ocupe de los aspectos que hacen a las condiciones de medio ambiente y
trabajo. En lo que respecta a las condiciones psicosociales se menciona la equitativa distribucion
de tareas y la sobrecarga de trabajo, cuestiones que inciden en el puesto laboral dependiendo de
cada persona y el contexto laboral en particular. Ademas, debe destacarse como aspecto
favorable, en ciertas organizaciones, la participacion del personal en actividades recreativas y la
promocion de la integracion de grupos de camaraderia y espacio de socializacion. Cabe
mencionar que estas particularidades estan intimamente relacionadas con cada contexto
organizacional singular dado que se mencionan aspectos negativos en base al control ejercido
por los jefes y la restriccidn de las salidas por motivos personales.

Simultdneamente podria inferirse que la politica de incentivos se encuentra orientada a la
parte monetaria sin tener en cuenta el reconocimiento por la tarea y la flexibilidad horaria que
reivindican los empleados, cuya contraposicion no redundaria en beneficios organizacionales.
Mas aln si los criterios utilizados para otorgar los incentivos se basan en el rendimiento,
aprendizaje y desarrollo de competencias personales como tampoco la relacién entre el aumento
o disminucion de la rotacion de personal dentro y fuera de la organizacion para otorgar dichos

incentivos y por ende de la productividad organizacional.
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En la tercera dimension denominada valores, se debe mencionar que cada individuo posee sus
propias conductas, motivaciones, comportamientos, percepciones y valores que se entremezclan
con aquellos que van adquiriendo cierta dindmica dentro de cada organismo, los cuales
provienen del ambiente y de las relaciones que se generan a nivel grupal, social y politico, entre
otros.

El presente trabajo de investigacion se orienta hacia los valores éticos que se desarrollan en el
entramado de relaciones institucionales, observando que, dependiendo de cada organizacion y
los servicios gque esta brinda, los empleados van adquiriendo una mirada distinta en cuanto a los
comportamientos propios y del entorno. Ello se refleja en las respuestas sobre los
comportamientos visualizados dentro de las organizaciones y ciertas dicotomias que existen en
las opciones de respuesta brindadas por los encuestados al elegir “la autonomia en la toma de
decisiones” y “la confianza de sus superiores por la tarea efectuada” dado que surgen como
mayoria de respuestas positivas en ambos casos y también como negativas. Se puede inferir, por
ejemplo, que ambas opciones conciernen a organizaciones donde coinciden el mismo tipo de
jefes y directivos. Ademas, se observa que es insignificante la cantidad de respuestas que
mencionan que ‘“nunca” se identifican estas conductas en el organismo al que pertenecen.

Analizando a nivel general los totales de respuestas sobre los cinco items que describen los
encuestados acerca de los comportamientos que los identifican en su organizacion, cuatro de
estos se posicionan en la opcidon “en algunas oportunidades” por encima de las deméas con un
66,45%. Estos son: la institucion fomenta el trabajo en equipo, autonomia en la toma de
decisiones, reconocimiento de su trabajo y no se comparte el conocimiento sobre una tarea

especifica. En cambio, para la opcion “siempre” se ve manifiesta positivamente en un 26,10% en
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el item confianza de sus superiores por la tarea efectuada. Por otro lado, se destaca que, para la
opcidn “nunca”, la porcion de respuestas es muy baja con apenas un 12,45%.

Continuando con un analisis particular sobre cada opcion de respuesta para identificar las
conductas que se reconocen dentro de cada ambito laboral, los entrevistados expresaron que la
“confianza de sus superiores por la tarea efectuada” es un rasgo destacado positivamente, es
decir que el empleado siente que tiene libertad de accion cuando realiza sus tareas diarias,
trabajando con un sentido de seguridad y tranquilidad para su desempefio laboral.

En la opcion de respuesta “la institucion fomenta el trabajo en equipo” puede observarse que
también se considera como un rasgo positivo teniendo en cuenta que, al impulsar esta forma de
trabajo dentro de los organismos, las personas se sienten participes del proceso de trabajo,
aspecto que se relaciona con el item “reconocimiento de su trabajo”, que por cierto es una
caracteristica enunciada por los empleados en un amplio porcentaje.

Respecto de la “autonomia en la toma de decisiones” si bien se destaca como una opcion
elegida por casi todos los encuestados en la opcion en “algunas oportunidades”, se deberia
analizar mas acabadamente con relacién al tipo de decisiones sobre las cuales se otorga dicha
autonomia. Algunos entrevistados mencionan que la confianza del jefe con las decisiones que
toman sobre ciertos aspectos como el grado de responsabilidad, competencias o las jerarquias de
determinado cargo, entre otros aspectos.

Del mismo modo, analizando la opcidn “no se comparte el conocimiento sobre una tarea
especifica” surge que la mayoria de los encuestados respondieron la opcion “en algunas
oportunidades”, dato que no permite afirmar si esto es positivo 0 negativo ya que se deberia

profundizar a que niveles no se comparte el conocimiento.
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Acerca de los distintos valores que conviven dentro de las organizaciones, a nivel individual y
grupal, se les pregunto a los entrevistados a fin de detectar cuales de ellos se promueven y cuales
consideraban que se debian impulsar. En el fragmento de la siguiente entrevista se destaca el
comparfierismo como un valor dentro del organismo, por el Director de Recursos Humanos de
Vialidad Rionegrina:

E1 - Vamos a empezar por el tema de los valores. Los principios éticos del servicio publico,
la honradez, la transparencia, el manejo de los recursos publicos, etc. ¢ Cudles de estos, considera
usted, que se promueven?

MI — ¢ Desde acé o de toda la administracion publica?

E1 - De los organismos publicos ¢Se promueve alguno en particular? O en el area, depende
de lo que usted conozca.

MI — De los valores que tenemos que manejar aca, y por ahi alguno va a decir “no es un
valor”, es el compafierismo. Desde ac4, de recursos humanos nosotros no manejamos valores
monetarios de ningun tipo, no tengo ningun fondo permanente siquiera, todo requerimiento va
directamente a administracion. Pero te puedo comparar con otros organismos que me ha tocado
estar, el personal se interesa mucho por lo que le esta pasando a su compariero o por lo que le
estd pasando al familiar de un compafiero, entonces existe, a ver, no te puedo poner en tela de
juicio la honestidad del personal, porque se sobreentiende que todos somos honestos. Pero desde
recursos humanos se valora mucho.

Otros entrevistados ponderaron valores como el respeto, la confianza, la comunicacién, el
trabajo en equipo, la reserva y la discrecidn, el esmero, el esfuerzo, la autonomia, solidaridad y la

transmisién de saberes.
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Incluso adujeron que deberian impulsarse valores relacionados al respeto por el jefe, la carrera
y la trayectoria. Sin embargo y en menor medida, hubo quienes opinaron que no identifican
valores en su organizacion como: el compafierismo, la comunicacion, el fomento a la
participacion de eventos recreativos, el trabajo en equipo y la colaboracion.

Asimismo, existen valores predominantes en las organizaciones de la administracion publica
rionegrina los que, de acuerdo con la expresion de los entrevistados, un 35,30% indica que existe
confianza de los superiores en las tareas de sus empleados a cargo, el 29,41% el fomento del
trabajo en equipo, 23,56% reconocimiento de su trabajo y 11,76% autonomia en la toma de
decisiones. Asi lo expresa el Director de Recursos Humanos del Ministerio Social al respecto:

E1 - ;Cuéles de los siguientes valores predominan en esta organizacion? La institucion
fomenta el trabajo en equipo, hay una autonomia en la toma de decisiones, hay un
reconocimiento en su trabajo, existe confianza de los superiores en las tareas de los empleados y
Sus cargos.

WD - El trabajo en equipo, es fundamental. La organizacion esta, bueno ahora con la
separacion queda con la mitad de personal, pero en un momento teniamos 2100 empleados. Si no
trabajas en equipo, es imposible trabajar con esa cantidad de personas.

E1 - ¢Ahora cuantos quedaron?

WD - 900, por ahi.

E1 - ¢Y cuantos hay en recursos humanos?

WD - 30. La toma de decisiones, por lo general, la toma el director. Igualmente, yo en ese
sentido confiaba, confio, mucho en las decisiones que tomaban los coordinadores del area,
porque eran gente que hacia mucho tiempo que veniamos trabajando juntos y que los conozco

bien y se la responsabilidad con la que toman las decisiones.
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E1 - O sea, no es que iban a tomar una decision por encima de lo que vos pensaras, por
ejemplo

WD — Exactamente.

Identificar valores dentro de una organizacion no es una tarea menor considerando que dentro
de ella conviven valores individuales, grupales y organizacionales, y se esta en la constante
busqueda del equilibrio y de la buena convivencia. Es por eso por lo que para transformar las
conductas que permitan moldear valores apropiados, éstos deben cumplir con tres funciones de
suma importancia, descriptas por el autor Manuel Villoria:

“ 1. Son muy importantes para la selectividad de la percepcion, pues aumentan o disminuyen
la posibilidad de que un estimulo sea percibido. 2. Influyen en la interpretacion de los productos
de las respuestas, de forma tal que algunos productos son considerados positivamente y otros
negativamente. 3. Proporcionan guias no detalladas para la seleccion de fines.” (2007:121)

Es comdn que dentro de cada organizacion se presenten conflictos de valores, en virtud de
encontrarse con una pluralidad de ellos, dado que las personas los interpretan y priorizan de
acuerdo con sus propios intereses los cuales también flucttan, o puede suceder que se presenten
ante los cambios organizacionales al implantar una politica pablica. Asi, los conflictos de
valores, en relacion con el comportamiento ético y los conflictos de valores mas frecuentes en los
empleados publicos, son de cuatro clases: a) Entre valores politicos y organizativos. b) Entre
valores organizativos y valores sociales. ¢) Entre valores organizativos y valores econémicos. d)
Entre los propios valores organizativos. Manuel Villoria continGa diciendo:

“...Es preciso no olvidar que los valores promovidos se perciben, interpretan y desarrollan en
el marco de instituciones, por lo que la cultura interna o la I6gica de lo apropiado es un factor

esencial también para prever y comprender la conducta de los empleados. En consecuencia, la
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mera enumeracion de valores puede dar lugar a respuestas muy variadas en funcion de la
organizacion publica en la que se interprete...” (2007:125)

En este sentido, y en referencia a los principios éticos del servicio publico, los encuestados
consideraron que desde los organismos publicos se promueven distintos valores en torno a
conceptos como la honradez, la transparencia en la gestion, el esmero en el manejo de los
recursos publicos, el mérito, el aprendizaje continuo, la integridad institucional y el desarrollo de
las relaciones interpersonales. Puede interpretarse que los resultados de sus respuestas se
encuentran atravesadas por la diversidad de apreciaciones y percepciones que tiene cada
empleado al referirse al grado en que se promueven cada uno de ellos en cada reparticion
publica.

De modo similar, a los entrevistados se les consultd cuales de los valores éticos se promueven
desde los organismos publicos o ellos consideraban que se debian promover. En este sentido, el
Director de Recursos Humanos del Ministerio Social, expreso:

E1 - De los principios éticos del servicio publico, como la honradez, la transparencia, el
esmero en el manejo de los recursos publicos, y los principios y valores constitucionales ¢ Cuales
de estos considera que, desde de los organismos publicos, se promueve?

WD - Yo creo que se promueven, los constitucionales y los establecidos en la ley de ética e
idoneidad publica. Siempre, la cuestion de la honradez y el respeto, bueno, un montén de valores
que hacen, mas alla de la ley de ética e idoneidad publica, y mas en la tarea que realizamos
nosotros, que es la de recursos humanos, nosotros siempre haciamos mucho hincapié en esa
cuestion, del respeto, de ser reservado en la informacion que se maneja, porque muchas veces se
maneja informacion muy sensible de cuestiones personales, entonces, desde el area se

incentivaba esos valores.
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Cabe mencionar a esta altura de la investigacion que la dimension valores se relaciona
directamente con la siguiente dimension dado que existe en cada organismo un sistema de
valores que se conforma como un elemento de la cultura organizacional en particular.

La cuarta dimension, denominada cultura organizacional, se halla determinada por distintos
componentes: funciones y roles, habitos y modos de conducta, cargos y funciones, roles, ritos,
rutinas y un sistema de valores, mitos y creencias, los cuales en algunas ocasiones pueden
apreciarse a simple vista y en otras, es necesario ahondar dentro de cada organismo para poder
identificarlas. Chiavenato (2007) hace una analogia con su definicion:

“...La cultura organizacional no es algo palpable. No se percibe u observa en si misma, sino
por medio de sus efectos y consecuencias. En este sentido recuerda a un iceberg. En la parte
superior que sale del agua estan los aspectos visibles y superficiales que se observan en las
organizaciones y que son consecuencia de su cultura. Casi siempre son las consecuencias fisicas
y concretas de la cultura, como el tipo de edificio, colores utilizados, espacio, tipo de oficinas y
mesas, métodos y procedimientos de trabajo, tecnologias utilizadas, titulos y descripciones de los
puestos, politicas de administracion de recursos humanos. En la parte sumergida estan los
aspectos invisibles y profundos, cuya observacion y percepcion es mas dificil. En esta parte estan
las consecuencias y aspectos psicolégicos de la cultura...” (2007:84)

Por consiguiente, con relacién a las distintas caracteristicas que hacen a la cultura
organizacional, los encuestados respondieron mencionando habitos y costumbres que se
observan dentro de su @mbito laboral. Algunas de ellas se ven reflejadas a continuacion:

Dentro del item “Dentro de la jornada laboral, el horario de desayuno se respeta todos los
dias”, estos se inclinaron en una amplia mayoria de respuestas para la opcion “siempre”. Esto se

puede interpretar de manera positiva o negativa. Positiva con relacion a establecer lazos
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fraternales que refuerzan los valores grupales dentro de cada jurisdiccion y que contribuyen al
desarrollo de un mejoramiento del clima laboral y asimismo podria interpretarse como una
conducta negativa del cumplimiento diario de las tareas asignadas.

Para el caso del item “Las compras y tramites personales, se realizan en horario de trabajo”
posee una mayoria de respuestas para la opcion “en algunas oportunidades” cuya razon puede
deberse a una cuestion de que ciertos tramites se realizan en el mismo horario de trabajo del
empleado publico provincial, como ser los bancos, otras oficinas publicas (jefatura de policia, el
registro civil o la obra social entre otros).

Algo similar sucede con el item “Los jefes son mas permisivos con los empleados que menos
cumplen” dado que los encuestados consideraron en la mayoria de las respuestas para la opcion
“en algunas oportunidades”. Podria inferirse que esta cuestion esta ligada a la predisposicion y el
compromiso de algunos empleados a los que erréneamente se suele sobrecargar con mas tareas y
responsabilidades, dejando al resto con mucho tiempo de ocio, lo que podria dar lugar a malas
interpretaciones que son asumidas como costumbres a lo largo del tiempo.

En cambio, los items “Hay adicionales otorgados a agentes que no tienen responsabilidad en
ningln area” y “Los ascensos son vistos como favores personales” se destacan para la opcion
“nunca”, lo que nos llevaria a interpretar como a favor de una gestion transparente y un efectivo
manejo de los recursos publicos, dado que juega un rol predominante la discrecion del
funcionario al otorgar los adicionales y los ascensos. Esta cuestion se ve estrechamente
relacionada con las caracteristicas abordadas en la dimension antes descripta referida los valores

éticos. Como expresa Gorrochategui (2016) en su analisis del Comportamiento Etico:
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“...Los funcionarios publicos de alto nivel deciden sobre la transparencia de la organizacion y
establecen la coherencia entre “lo que dice la organizacion” y “lo que hace”, generando o no,
confianza y credibilidad en la gestion” (2016:35)

A los entrevistados en cambio se les consultd que caracteristicas ellos consideraban que
reforzaban la cultura organizacional, respondiendo en su mayoria los habitos y conductas.
Asimismo, se les pregunto si desde su cargo ellos podrian identificar una diferencia entre las
distintas culturas organizacionales de los organismos publicos, contestando mayormente que son
los habitos, las costumbres, las creencias, el sentido de pertenencia, la organizacion del trabajo,
la flexibilizacion del horario y la capacidad de resolver los problemas con rapidez. El Director de
Recursos Humanos de Desarrollo Social este ultimo aspecto:

E1 — Dentro de la administracion publica rionegrina, y desde la optica de su cargo, como
director de recursos humanos en el Ministerio de Desarrollo Social. ; Qué aspectos mas
importantes hacen a la diferenciacion de una cultura organizacional a otra? ¢;Usted ve diferencias
respecto de otro organismo? Por ejemplo, Salud, o Gobierno.

WD - Yo creo que hay cuestiones comunes, pero la diferencia la marca la tarea que se
desarrolla, y que hace al desarrollo de las capacidades y de un monton de cuestiones. Yo estoy
muy convencido de que el trabajador de Desarrollo Social es muy requerido desde otros &mbitos,
mas que nada administrativo y de otras cuestiones, porque el trabajador de Desarrollo Social
tiene que resolver de inmediato, y sin recursos. Tiene una capacidad de ingenio que, no digo que
otras personas no la tengan, pero no tienen el ejercicio.

En este sentido, el Director de Recursos Humanos del Ministerio de Seguridad y Justicia,

expresa algo similar:
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E1 — Dentro de la administracion publica rionegrina, y desde la Optica de su cargo, como
director de recursos humanos en el Ministerio de Desarrollo Social. ; Qué aspectos mas
importantes hacen a la diferenciacion de una cultura organizacional a otra?

FB: Si. Si, a mi, por ejemplo, me llama la atencién el Ministerio de Economia. VVos vas al
Ministerio de Economia y todo, todo... todo en silencio, todo... tenia una impronta... Yo
entraba al despacho del Ministro de Economia, un amigo que tenia, y daba lujo entrar... tenia,
eratodo... eracomo el living de la casa... y vos llegas aca y tenemos... si, yo calculo, que me
parece que mas que nada, que, de acuerdo con la dinamica del organismo, es como funciona. Por
ejemplo, no es lo mismo esto que nosotros tenemos todo el tiempo que lidiar con el traslado de
un preso, que hay un motin aca, que hay esto, que tiene que salir con los viaticos, que tengo que
trasladar cinco penitenciarios de una unidad a otra porque hay un problema equis... o sea...
estamos todo el tiempo sobre el reloj trabajando, entonces hace también que la organizacion a lo
mejor, no funcione lo mas arménicamente y que lo tengamos que hacer todo asi... que se note
como mas desprolijo todo, digamos... por decirlo... no desprolijo que... digamos que hacemos
las cosas mal en los actos administrativos sino en las formas...”” marcando una diferenciacion
con otros organismos “por los tiempos que manejan los mismos”.

Otro entrevistado, en este caso el Director de Recursos Humanos de la Direccion de Vialidad
Rionegrina, resalta la importancia de caracteristicas valoradas como propias mencionando ”la
organizacion del trabajo, el trabajo en equipo, el sentido de pertenencia y la vocacién de
servicio”:

E2 — Dentro de la administracion publica y de la 6ptica del cargo que usted ocupa ¢,Qué

aspectos mas importantes hacen a la diferenciacion de una cultura organizacional de otra?
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MI — Vialidad tiene mucho sentido de pertenencia. Yo creci, y siempre lo comparo, en una
familia ferroviaria, mi viejo era ferroviario, me trae siempre el recuerdo a eso. El personal se
siente orgulloso de ser vial, de subirse a una maquina, de saber que los estan llamando, hay un
incendio y todos se quieren anotar, mas alla de que ponen en riesgo su vida, todos se quieren
anotar, mas alla de la bonificacion que existe por actividad riesgosa, no es por eso, es porque
quieren trabajar. Hay mucha vocacion de servicio en el personal que esta afuera, I6gicamente no
es que le falte al personal administrativo, pero es distinto, pero el que esta afuera en el campo,
muchos dias en el campo, se siente muy (til. Hablale a alguien del personal que tenemos afuera,
hablale mal de Vialidad y vas a ver. Y eso es fundamental, y esperemos que los maquinistas
nuevos que entren se transmitan y que se mantenga ese sentido de pertenencia.

Por ultimo, la Subsecretaria de Recursos Humanos del Ministerio de Salud, refiere a la
importancia dentro del lugar de trabajo de la organizacion del trabajo y contar con los elementos
necesarios para desarrollar sus tareas diarias a partir de la connotacion de la palabra trabajo en
dicha organizacion:

SS- Si. Es muy notable, es muy notable. Lo que sucede en otros organismos por eso uno
también busca la manera de que aca no suceda, porque yo sé que en otros organismos no se
empieza a trabajar hasta las 9 de la mafiana, total el jefe no llega, hasta esa hora. O estan
presionados, hay tanta presion del jefe directo que tienen, que directamente deciden no trabajar,
porque estan incomodos, porque no tienen los medios, porque no tienen estructura, porque hay...
una pérdida de gas, que la electricidad no esté bien distribuida y entonces no ven bien... cosas
asi 0 no tienen calefaccién. Entonces no tienen las herramientas o no tienen maquinas, las
maquinas, las computadoras hoy por hoy que es algo indispensable para trabajar. Todo forma

parte de darle a la gente lo que es comodidad, herramientas todo para trabajar.
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Dentro de esta dimensidn, se indago sobre el modo en que se interioriza la cultura
organizacional y si existen simbolos que representan a cada uno de los organismos o a toda la
administracion pablica de la provincial. Longo (2002) citando a Schein (1999:29) define la
cultura como: “...el conjunto de asunciones compartidas, dadas por supuestas, que un grupo
humano ha interiorizado, en un proceso de aprendizaje, a lo largo de su historia...” (2002:59). En
este sentido tanto los encuestados y entrevistados coincidieron en su mayoria que la cultura
organizacional se internaliza, en primer lugar, a través de las relaciones con sus compafieros,
porque son de facil asimilacion, consultando por curiosidad, o en algunos casos, a través del jefe
directo y por relatos de pasillo. En cuanto a las representaciones simbdlicas de la cultura
organizacional, y como mencionamos en los renglones precedentes, la comparacion que realiza
Chiavenato con un iceberg, en la parte superior es lo visible, la simbologia que representa a la
organizacion, como puede ser un icono representativo, un logo, una bandera, una indumentaria
particular, un color en particular, los elementos de trabajo, entre otros. Los encuestados en su
mayoria especificaron que se encuentran identificados como organizacion mediante un escudo,
logo o bandera y en segundo lugar por el compromiso con el ciudadano. En cambio, los
entrevistados respondieron en casi su totalidad que los empleados logran identificarse por medio
de la indumentaria o por un logo identificatorio, por el area de prensa y disefio y por las
relaciones. A su vez indicaron que también consideraban el profesionalismo, los deportes y los
valores y uno solo de ellos expreso6 que se fue perdiendo la identificacion, como se puede
observar en lo manifestado por el Director de Recursos Humanos del Ministerio de Desarrollo
Social, al relatar su opinién sobre el sentido de pertenencia:

WD - Si, yo calculo que hay una sensacion de pertenencia. Yo hablo desde mi lugar de doce

afios, Desarrollo Social es mi segunda casa, hoy, por ejemplo, pase mas horas acé, que en mi
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casa. Creo que hay un sentido de pertenencia que hace a esta cuestion de la labor, de resolucion
de problemas. Que maés alla de algunas cuestiones, negativas, que hacen a la cultura y todo ello.
Hay algo gratificante dentro del Ministerio de Desarrollo Social, que es ayudar al otro, resolver
algunas cuestiones de la otra persona que te generan sentido de pertenencia y hacen querer a tu
lugar de trabajo. Después, cuestiones de ropa, vestimenta y eso, no. Nunca tuvimos ni uniforme,
bueno alguna vez se comprd, se compro en general, pero no era identificatorio del ministerio.
Hay algunas areas que si, por ejemplo, en el consejo para personas con discapacidad tienen
camperas, los choferes tienen camperas.

En otro de los casos entrevistados, respecto de la “herencia del puesto” el Director de
Recursos Humanos de la Direccion de Vialidad Rionegrina, manifesto:

MI — El logo, el logo de vialidad. Son varias cosas, lo que si, en lo personal, a mi me gusta
mucho el tema de la indumentaria, la indumentaria identifica mucho. Por ejemplo, no se venia
comprando indumentaria para el administrativo, y hoy se esta comprando una camisa con el
loguito, y la gente se siente identificada, te da esa pertenencia. Yo he estado en otras areas, pero
en Vialidad no lo necesitas. Yo te cuento cual es el secreto, en la normativa dentro del convenio
de trabajo que ante las vacantes sean ocupadas por hijos de viales, con cualquiera que hables de
aca, el padre o el abuelo trabajaba aca. La otra vez, hablando con una chica, que hace tres afios
que esta, me dice que jugaba en el patio de Vialidad cuando el abuelo trabajaba aca. El otro dia
entro un chico por el régimen del aprendiz y me dijo “estoy cumpliendo el suefio de papa, que yo
trabajé acd”. Y te cuento algo que es muy emotivo, hace muy poquito fallecié un obrero, estaba
muy enfermo, y entré el hijo, entré el lunes, el jueves fallecid, y el martes ese papa vino y me

dijo “ya cumpli el suefio” que era que su hijo trabajara acd, y el jueves fallecid. VVos te das cuenta
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de que son muy fuertes, que para los que venimos de afuera, te sentis mas a gusto trabajando
porque, practicamente, hay en todos lados, pero se nota mucho menos”

Ademas, respecto del modo en como se aprecian las partes visibles y las partes menos
perceptibles de la cultura organizacional se puede decir que la punta del iceberg, haciendo
referencia a la metafora que menciona Chiavenato, representa lo visible y observable de una
organizacion, mientras que la primera capa son las percepciones compuestas por valores que
presuponen esta parte visible. Y en la parte mas profunda del iceberg se encuentran los principios
de la organizacidn, las “asunciones compartidas” que describe Longo (2002). Es decir, que la
cultura organizacional se va interiorizando a través de los componentes de ésta, que son
compartidos entre los integrantes de la organizacion. De esta manera, los valores, una vez
consolidados, pasan a formar parte de las asunciones compartidas.

Dicho aspecto se ve reflejado en el relato de la Directora de Recursos Humanos de la Agencia
de Recaudacion Tributaria, quien expreso:

E2 — Bueno, después tenemos la otra dimension que es la cultura organizacional. A su
entender ¢ Cuales refuerzan la cultura organizacional? Los habitos y modos de conducta, los
roles, las rutinas, los mitos y creencias, los cargos y funciones, la tecnologia y las redes de
comunicacion.

JG — El clima organizacional esta estrictamente relacionado con los valores de la organizacion
yo creo, la cultura digo. En nuestra organizacion, los roles, los cargos y las funciones, la
tecnologia y las redes de comunicacion, por sobre todas las cosas.

Teniendo en cuenta las dimensiones denominadas valores, por un lado, y cultura
organizacional, por otro, que fueron describiéndose a lo largo del trabajo de investigacion y dado

que la cultura organizacional estd compuesta por diversos sistemas de valores, es necesario
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destacar que ambas dimensiones se funden en una sola donde estos ultimos se encuentran junto a
los otros componentes de esta.

Es por eso que no solo es necesario que se identifiquen valores preponderantes como son el
respeto, la confianza, la comunicacion, el trabajo en equipo, la reserva y la discrecion, el esmero,
el esfuerzo, la autonomia, solidaridad y la transmision de saberes, sino que es importantes
impulsar valores que se asienten en lo méas profundo de la organizacion de modo que se
conviertan en la “logica de lo apropiado” que menciona Villoria y que refieren a principios éticos
arraigados en la funcion publica rionegrina.

En esta instancia, y como se menciona en el marco tedrico de la presente investigacion, es
necesario resaltar la importancia del concepto del ethos como parte integrante de la cultura
organizacional dado que se hace referencia a su significado como sinénimo de identidad,
describiendo las conductas de los individuos dentro de la organizacion y generando habitos y
costumbres que se replican a distintos niveles de cada una de ellas. Es decir, que el ethos se
configura a partir de las percepciones que cada individuo va asimilando a través de sus propias
experiencias y de las relaciones que mantiene con otros individuos o grupos, que a su vez delinea
patrones de conducta que son aprehendidos al ingresar al organismo y que se van perpetuando en
el tiempo. Dicha prolongacién de habitos y conductas se asemejan una vez mas a la metéafora del
iceberg mencionada por Chiavenato y citada en los renglones precedentes.

Zapata Dominguez (2002), citando a Thevenet (1986) expresa:

“...1a organizacidn puede ser descrita como un tejido de subculturas que corresponden a
grupos que han desarrollado una identidad distinta al interior de las organizaciones y que poseen

su modo de representacidn, su propia relacion en el trabajo y en la empresa, su manera de mirar
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la vida en la organizacion, sus percepciones y su patrimonio comun de experiencia y analisis de
esas experiencias...” (2002:178)

Asi expresa la Coordinadora de Recursos Humanos del IPROSS al respecto:

E1 — Bueno, en este trabajo nosotras utilizamos el término ethos como sinénimo de identidad
¢ Como cree usted que los empleados se identifican con la organizacion? Por ejemplo, con un
escudo, con una representacion, con una bandera, con las relaciones, con las percepciones.

RC —Y ac4, la gente juega al mus, hace deporte, se identifica en el tema de cuando se van a
las olimpiadas de los institutos de las obras sociales que van a representar. Eso es uno, después el
otro tema es que se esta volviendo a implementar el tema del uniforme, como para que tenga un
poco mas de presencia lo que es la persona y darle valor a cada uno. Porque eso hace que
estemos, por ahi mas con la imagen y ser representantes del instituto, te hace una referencia.

Respecto de esta misma pregunta, la Directora de Recursos Humanos de la Agencia de
Recaudacion Tributaria, menciona:

JG — Si, no sélo para las olimpiadas se les hace camperas, sino para la gente que sale.
Nosotros, por ejemplo, tenemos un equipo grande de fiscalizadores, o inspectores, que salen a
hacer los operativos y salen con la ropa adecuada con sus logos. Hay un logo que nos representa,
que se hizo especialmente, tenemos una disefiadora que hace todas las hojas, que hizo el logo,
que todas las oficinas estan ploteadas de la misma manera. Tenemos una, como decirte, nos
identificamos todos iguales, en eso estamos trabajando también, bastante, porque a algunos le ha
quedado el cartel viejo, entonces ahora como cambié el logo, estan tratando de plotear todas las
oficinas de la misma manera, que tengan un frente parecido, modificar los muebles, que tengan

una distribucion parecida.
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Se puede apreciar que, con relacion al sentido de pertenencia, y tal se describe en la opinion
de los dos ultimos entrevistados las actividades deportivas o de recreacion no se realizan en
todos los organismos. Sin embargo, se puede subrayar que las actividades llevadas a cabo en
cada uno de ellos permiten desarrollar representaciones a nivel grupal que se transforman en una
manera de forjar la identidad dentro de la organizacion. Mas aun si las mencionadas actividades
se impulsan desde la misma jurisdiccion.

La ultima dimensién abordada en esta investigacion introduce las politicas y practicas de
recursos humanos que se llevan a cabo en cada organizacion, entendiéndolas como aquellas
acciones que impulsan el rumbo de estas en materia de administracion de personal y gestién de
recursos humanos. Longo (2002) las define como: “... el conjunto de criterios generales y
maneras de hacer que, en un contexto organizativo determinado, orientan las decisiones que
afectan a la gestion de las personas” (2002:63). En consecuencia, se destaca que las politicas de
gestion de recursos humanos debieran ser previamente definidas para planificar las actividades
que permitan concretar dichas politicas.

En efecto, Gorrochategui (2016) citando los principios de la Carta Iberoamericana de la
Funcion Publica (2003) resalta: “...Ia observancia de los principios éticos del servicio publico,
tales como honradez, transparencia, escrupulosidad en el manejo de los recursos publicos, el
protagonismo de los directivos publicos y la integracion de su papel como principales
responsables de la gestion de las personas a su cargo...” (2016:30).

A continuacion, se analizan las encuestas realizadas a los empleados, quienes expresaron que
tan seguido se promocionan, desde las areas de recursos humanos, éstos Ultimos aspectos

mencionados, resaltando que no todos los items se impulsan ni se dejan de lado dado que la
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opciodn “en algunas ocasiones” fue elegida por una amplia mayoria de ellos y que, por su
importancia, merecen un parrafo de analisis aparte en esta investigacion.

Primeramente, se puede observar para el item “promueven satisfaccion laboral de las
personas” mayormente se respondio la opcion en algunas ocasiones, significando que las
personas perciben una cierta complacencia en su entorno laboral.

Otro item analizado es la “comunicacion informal” que se encuentra estrechamente
relacionado con el item la “comunicacion formal”. Los encuestados manifestaron con una
minima diferencia de porcentajes de respuesta para ambos casos la opcion “en algunas
ocasiones” lo que puede interpretarse que la preeminencia de uno u otro tipo de comunicacién
predominaria en funcion de las decisiones, de los asuntos que se comunican, del tipo de jefe, de
los canales utilizados, entre otros, tal lo expresado en la primera dimension en cuanto a practicas
de comunicacion.

El siguiente item analizado es “mantener la confidencialidad de los asuntos propios o ajenos”
con mayoria de respuestas para la opcion “en algunas ocasiones”, debiendo destacar la
importancia que reviste la informacion reservada no debiera circular mas alla de los involucrados
en la gestion sumado a que ello implica administrar datos personales y contingencias especiales
gue no deben trascender.

El quinto item considerado es “fomenta el desarrollo profesional (Formacién y capacitacion)”
prevaleciendo con mayoria de respuestas para la opcion “en algunas ocasiones”, distinguiendo
gue en una adecuada gestidn de recursos humanos, los empleados deberan recibir la capacitacion
adecuada para complementar su formacion inicial para adaptarse a la evolucion de las tareas y
apoyar su crecimiento profesional, desarrollando planes disefiados especialmente y apoyados en

diagnostico de necesidades, algo que evidentemente no se viene plasmando.
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Para el item “estimula la delegacion de responsabilidad de los empleados” nuevamente la
opciodn de respuesta “en algunas ocasiones” prevalece por encima de las otras, lo que implicaria
el reconocimiento del trabajo desarrollado y los resultados de este, asi como su respeto e
implicacion en el desarrollo de las politicas pablicas.

Por ultimo, para el item “enarbola la bandera del sentido de pertenencia y los valores
organizacionales” la opcion de respuesta elegida fue otra vez “en algunas ocasiones”
responsabilizando a las areas de recursos humanos de hacer ejercer, con sentido de pertenencia al
servicio pablico, una responsabilidad consciente en la realizacion de las tareas cotidianas.

Con relacion a esta dimension los entrevistados expresaron que las politicas de recursos
humanos que favorecen el impulso de la identidad colectiva son mayormente la capacitacion y el
uso de logos representativos. Asimismo, en otros casos sefialaron que es importante concientizar
sobre el uso de indumentaria y credenciales, promover la mejora continua y fomentar mejores
canales de comunicacion mencionando que de acuerdo con la jerarquia del area recursos
humanos en cada organizacion, los responsables pueden proponer innovaciones a sus superiores.
Por ultimo, manifestaron que no existen dichas politicas en su organizacion.

Al respecto la Directora de Recursos Humanos de Agencia de Recaudacion Tributaria
respondio:

E1 - Y la dltima dimensidn nuestra tiene que ver con las politicas y practicas de recursos
humanos. Nosotros le queremos preguntar ¢Qué tipos de politicas de recursos humanos se
impulsan desde su organizacién para motivar, transmitir y reforzar la identidad colectiva? Lo
fuimos hablando mucho, lo viene diciendo, esto de acercarse y todo esto. Pero bueno, como para

cerrarlo.
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JG — Bueno por sobre todo la politica de recursos humanos que nosotros promovemos, y
mucho, es la de la mejora continua. De mejorar continuamente, no pensar en relajarnos porque
logramos tal cosa, ya esté, listo, no. Todos los dias aparecen, por eso yendo a lo de hoy, ese
espacio que se les brinda y que nosotros lo trabajamos con los lideres. Es que lo hagan, que no
abandonen, que, en la primera reunion, porgue en la primera reunion nadie habla, en la segunda
quizas tampoco, quizas en la tercera, algunos. Es ser, tener perseverancia en esto de seguir
haciendo y proponer esos espacios de escucha porque hay gente a la que les cuesta mas
expresarse, que tienen timidez, entonces no pueden hablar en las primeras reuniones, y si otro se
anima el otro lo cuenta. Eso de la mejora continua tiene que ver con todo eso, con seguir todo el
tiempo tratando de mejorar. Siempre lo digo, siempre hay una forma mejor de hacer las cosas.
Quien cree que lo hace todo perfecto, esta mal, porque ahi no te das la posibilidad de mejorar
nunca, y siempre hay una forma mejor de hacer las cosas. Yo creo que la politica es esa, de
mejora continua, y con eso abarcaria todo, el trabajo en equipo, absolutamente todo esta por
mejorarse, y hacemos mucho, pero mucho hincapié en la comunicacion.

En cambio, el Director de Recursos Humanos del Ministerio de Desarrollo Social expreso:

E2 — Si ellos pertenecen acé todavia. Bueno ¢ Qué tipo de politicas de recursos humanos se
impulsan desde su organizacién para motivar, reforzar y transmitir la identidad colectiva?

WD - Verdaderamente, ninguna. No se ha trabajado en generar una identidad colectiva del
ministerio. Ahora salgo a defender y me pongo del otro lado y, tiene que ver con esta cuestion de
la resolucidn constante de problemas, de conflictos. Lo hemos pensado, se han generado ideas,
pero no han avanzado.

E1 - ¢Las ideas se han generado desde los empleados o desde los directivos?
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WD — No, hay de todo. Ideas desde, generar un club de empleados del Ministerio de
Desarrollo Social, que en algin momento habia tenido algin avance, estaba hasta la
predisposicion de algun organismo de ceder tierras para generar una cuestion, no sé, hacer un
quincho y empezar alguna actividad.

Finalizando esta dimension, se observa que cada uno de los aspectos analizados, tales como la
satisfaccion laboral, un entorno agradable, la comunicacion, la confidencialidad de los asuntos
propios o ajenos, las posibilidades de capacitacion, la delegacidn de responsabilidad y el sentido
de pertenencia, se hallan intimamente relacionados con cada una de las dimensiones
mencionadas a lo largo del presente trabajo de investigacion.

Por eso es importante que las areas de recursos humanos identifiquen los mismos dado que
significaria una promocion directa de las acciones que permitan implementar politicas y practicas
de recursos humanos orientadas a transmitir la identidad colectiva en cada organizacion.

De acuerdo con las dimensiones que se vienen analizando ut supra, es importante resaltar que
esta investigacion pretende resaltar los aspectos que aportan significancia al sentido de
pertenencia que los empleados publicos desarrollan en funcion de una adecuada gestion por parte
de las areas de recursos humanos, del clima y cultura organizacional, la gestion de las Relaciones
sociales, los valores y politicas de recursos humanos.

Los entrevistados coincidieron en que una adecuada gestién de los conceptos mencionados si
contribuye al sentido de pertenencia. En este sentido el Director de Recursos Humanos de la
Direccion de Vialidad Rionegrina, manifesto:

E1 - ¢Considera que una adecuada gestion del clima y cultura organizacional contribuyen al

sentido de pertenencia de los empleados en la organizacion? ;Por qué?
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MI — Totalmente. Porque el empleo se siente valorado. Cuando vos tenés objetivos claros al
momento de decir queremos esto, queremos ayudar al compariero que tiene problemas con las
adicciones, cuando queremos hacer una tarjetita que les de identidad, que fomentamos reuniones
de camaraderia, reuniones de equipos de trabajo, cuando buscamos la manera que se reconozca
el trabajo del balsero e invitamos a todos los balseros a la legislatura para que vayan y presencien
lo que se esta votando para beneficio de ellos, yo creo que eso fomenta que quiera estar mas aca,
en Vialidad. Te doy tres ejemplos, no se quieren jubilar, llegaron a los 65, los notificamos,
llegaron a los 66 y no ¢En qué otro organismo pasa? En un caso pasé que fallecié un familiar
directo, la pareja, y ¢l decia “y, esta es mi familia”. Hay mucho sentido de pertenencia

E2 — Esto de que el hijo tenga prioridad sobre una vacante ha reforzado muchisimo el arraigo
a la organizacion. Incluso creo que, de los entrevistados, es el primero que habla de sentido de
pertenencia, de todos los entrevistados de recursos humanos que tuvimos.

MI — Cuando estuve en otro organismo me toco ser director de administracién de un sector, y
no me gustaba nada, l6gicamente estaba porque uno tiene un compromiso y es consciente de las
responsabilidades que le caben. Aca no me pesa venir a la tarde para sacar papeles, o levantarme
a la mafana para venir a trabajar aca, y eso que yo ando de paso, creo que al personal de aca lo
siente mucho maés todavia, mucho mas facil. Por eso no tenemos problemas de ausentismo,
hablando con un ingeniero en jefe de aca que era el segundo en jerarquia dice “no, pero las
asistencias...” y le digo “no, pero no tenés idea...” el presentismo es muy alto, hay gente que
tiene que entrar a las 7 de la mafiana y viene a las seis y media, y si se van a las dos menos diez
¢qué les vas a decir? El otro dia me dicen “che, estos tres se van diez minutos antes”, si todos

saben que vienen seis y media. Por eso cuando yo lo planteo asi, a veces no me gusta tirar tantas
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flores a Vialidad porque después se me quieren venir a Vialidad, mi sefiora me dice “se nota que
estas a gusto en Vialidad.

Asimismo, el Director de Recursos Humanos del Ministerio de Desarrollo Social expreso:

E2 — Considera que una adecuada gestion del clima, la cultura organizacional, las politicas
sociales, los valores y politicas de recursos humanos, o sea, todo lo que venimos hablando
¢Contribuyen al sentido de pertenencia de los empleados con la organizacion? ¢Por qué?

WD - Obviamente que todo ese conjunto de cosas, hacen a generar un buen ambito de
trabajo. Si vos, te encerras, no transmitis el conocimiento, empezas a los gritos desde la oficina,
no creo que vayas a cumplir muchos objetivos y tampoco vas a generar ese sentido de
pertenencia. Nosotros laburamos bastante en esa cuestion, mas que nada con gente del interior de
la provincia, haciendo encuentros de referentes, transmitiéndoles cosas, porque ellos Ilamaban a
Viedma, por ejemplo, era como que Ilamaban al Vaticano. Nosotros le transmitimos todo el
conocimiento que nosotros tenemos para que no sea necesario que nos estén llamando para ver,
que significa que, por ejemplo, que el expediente estaba en tal lado. Eso se transmitio.

E1 - ¢Y vieron algin cambio?

WD - Si, porgue de repente te llamaban 20 veces por dia, y ahora te Ilaman 2 veces por
semana. Te llaman cuando ya no tienen la respuesta...

Por ultimo, la Directora de Recursos Humanos de Agencia de Recaudacién Tributaria,
manifesto:

E1 - Y la dltima pregunta tiene que ver con que, si considera que una adecuada gestion del
clima y cultura organizacional, las politicas sociales, los valores y politicas de recursos humanos

¢Contribuyen al sentido de pertenencia de los empleados en una organizaciéon? ;Y por qué?
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JG — Si, sin ninguna discusion. Porque precisamente el hecho de ser reconocidos y de ser
valorados y de brindarles, a lo mejor la persona se siente como en su casa, por decirlo de la
misma manera coloquial, siente esto como propio, lo defiende a rajatabla. Eso es lo que pasa aca
con la mayor parte de la gente, tenemos de todo, no te va a creer que esta todo perfecto, tenemos
de todo. Pero en general la gente se siente muy, con un sentido muy de pertenencia. En general
YO Creo que en esta organizacion hay un sentido de pertenencia importante, creo que todo lo que
me nombraste es muy necesario porque si vos le brindas todo eso a las personas sienten como
propio lo que hacen.

E2 — Justamente, el sentido de pertenencia esta dado por estas esferas que nosotras te
decimos, el clima, los valores, los incentivos, las politicas de recursos humanos. Todo eso se
conjuga en que puedan tener un sentido de pertenencia, porque en otras organizaciones no lo
describen asi.

JG — Por eso en las reuniones que tenemos en la Agencia, yo siempre digo que primero, nos
tenemos que creer que la Agencia somos nosotros, esto funciona gracias a nosotros, no al
politico de turno. Entonces, si hosotros creemos que esto es nuestro, lo hacemos de la mejor
manera, somos los beneficiados, nos auto beneficiamos con ese esfuerzo.

Siguiendo el hilo de investigacion planteado y luego analizar las funciones y componentes de

la cultura organizacional se esta en condiciones de caracterizar el ethos institucional.
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3-3 Aspectos constitutivos del ethos institucional

Tal lo expresado en los renglones precedentes, la presente investigacion considera el ethos
desde el punto de vista de identidad, pormenorizando las conductas individuales y grupales
dentro de las instituciones publicas de la provincia. Al interior de cada una de ellas se generan
habitos y costumbres que los individuos van asimilando a través de sus propias experiencias y de
las relaciones que mantienen con otros individuos o grupos, delineando patrones de conducta que
son aprehendidos desde el inicio de la relacion laboral. Dicha prolongacion de habitos y
conductas que perduran en el tiempo se convierten en la parte perceptible de la cultura
organizacional que difieren de un organismo a otro aun cuando rigen las mismas normativas.

Avanzando en el razonamiento de la investigacion se puede sefialar que el clima
organizacional se ve influenciado por practicas comunicacionales que inciden satisfactoriamente
sobre la motivacion interpretandose en conductas positivas, de interés y colaboracién de los
empleados publicos y una percepcidn, en cuanto a las politicas remunerativas, distinta de los
jefes de recursos humanos entrevistados.

Dicho lo anterior se pudo identificar los factores motivacionales que inciden sobre la
satisfaccion laboral, analizados en funcion de la Teoria de Herzberg, resultando que existe una
coincidencia entre los empleados y los directivos en cuanto a los aspectos extrinsecos, como son
las buenas relaciones con sus pares y la estabilidad en el empleo, reflejando una discordancia
sobre el salario y la remuneracion, dado que los empleados evidenciaron que ambos no se
destacan como un factor motivacional y los jefes, en cambio, mencionaron que las politicas
remunerativas son muy importantes al describir las condiciones que rodean a la persona en su
trabajo.

Al individualizar los componentes intrinsecos, se destacd que la libertad para utilizar las

habilidades propias y el tipo de tarea que se desempefia son factores considerados muy
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satisfactorios por los empleados y los jefes de las areas de recursos humanos destacan el factor
econémico como principal componente de motivacion en el puesto de trabajo.

Dentro de la esfera de la comunicacion se resalta el modo en que se comunican las decisiones,
que, respetando las vias formales, es principalmente informal en cuanto a las practicas, canales y
mecanismos de comunicacion, existiendo una concordancia entre los entrevistados y los
encuestados y sefialando la utilizacion de vias digitales modernas en el ambito laboral.

Con relacion a aquellos elementos que inciden sobre las percepciones de los empleados en la
esfera de la gestion de las relaciones humanas y sociales, entre ellas la calidad de vida laboral, se
observa que solo algunos de los organismos consultados cuentan con areas determinadas para
garantizar estas condiciones. No obstante, existe un cuidado de estas en los &mbitos laborales que
descansan en las &reas de recursos humanos o en las areas de administracion.

Las cuestiones que inciden en el puesto laboral dependen de cada persona y su contexto
laboral en particular como son las mencionadas mayormente por los empleados: la equitativa
distribucion de tareas y la sobrecarga de trabajo y, a nivel grupal, se ponderan la participacion
del personal en actividades recreativas y la promocién de la integracion de grupos de
camaraderia y espacios de socializacién. Cabe mencionar que también se resaltan aspectos
negativos como el exceso de control ejercido por los jefes y la restriccion de las salidas
particulares.

Otro rasgo para resaltar, sobre la Gestion de las Relaciones Sociales, es la disparidad que
existe para otorgar incentivos a los empleados teniendo en cuenta que los mismos expresaron que
no son establecidos en funcién del reconocimiento por la tarea, sino que estan orientados por la
politica remunerativa, por lo que no pueden considerarse como un estimulo al personal y en

consecuencia no se traducen en beneficios organizacionales. Sin embargo, los entrevistados
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resaltaron mayormente que lo hacen en funcion del rendimiento, aprendizaje y desarrollo de
competencias, como criterios utilizados para el otorgamiento de incentivos, no obstante no
alcanza para evitar la rotacion de personal dentro y fuera de la organizacion.

Por otra parte, con relacion a las distintas caracteristicas de la cultura organizacional, como
habitos y costumbres, funciones y roles y un sistema de valores, mitos y creencias, dentro de
cada ambito laboral, rasgos que no pueden apreciarse a simple vista dentro de cada organismo,
difieren unos de otros, de acuerdo con lo expresado tanto en las encuestas como en las
entrevistas. En este sentido no se puede hablar de una cultura organizacional uniforme de toda la
administracion pablica rionegrina, sino que cada organismo en particular posee la suya propia, a
pesar de estar todos atravesados por las mismas normativas y los mismos lineamientos de
politicas pablicas.

Asi, los empleados hacen una valoracion en cuanto a los habitos que se repiten siempre y son
comunes a la mayoria de los organismos como son el respeto por el horario del desayuno, en
algunas ocasiones las compras y tramites en horario laboral, y mencionan gque los ascensos nunca
son vistos como favores personales.

Continuando con los comportamientos, los entrevistados refieren que los habitos y conductas
que refuerzan la cultura organizacional se suman a las costumbres, las creencias, el sentido de
pertenencia, la organizacion del trabajo, la flexibilizacion del horario y la capacidad de resolver
los problemas con rapidez, sin identificar una diferencia entre las distintas culturas
organizacionales de los organismos publicos.

Todas estas observaciones se relacionan también con un sistema de valores preponderantes
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que se arraiguen en cada jurisdiccion como principios éticos de la funcién pablica rionegrina
como son el respeto, la confianza, la comunicacién, el trabajo en equipo, la reserva y la
discrecion, el esmero, el esfuerzo, la autonomia, solidaridad y la transmision de saberes.

Es importante destacar que teniendo en cuenta que la cultura organizacional esta compuesta
por diversos sistemas de valores, ambas dimensiones se presentan en esta instancia como una
sola dimension de investigacion debiendo entonces fusionarse para su comprension.

Los empleados van adquiriendo una mirada distinta en cuanto a los comportamientos propios
y del entorno, alcanzando a visualizar una dualidad de modos de conducta en cada organizacion
publica en cuanto a “la autonomia en la toma de decisiones” y “la confianza de sus superiores
por la tarea efectuada”. Si se tiene en cuenta los valores que se mencionan como opciones de
respuesta los empleados refieren mayormente al fomento el trabajo en equipo, la autonomia en la
toma de decisiones, el reconocimiento de su trabajo y no se comparte el conocimiento sobre una
tarea especifica. Respecto a la confianza de sus superiores por la tarea efectuada para la opcién
“siempre” se ve manifiesta positivamente.

Para los encargados de las areas de recursos humanos, en cambio, existen valores éticos
predominantes en las organizaciones de la administracion publica rionegrina: confianza de los
superiores en las tareas de sus empleados a cargo, el fomento del trabajo en equipo,
reconocimiento de su trabajo y la autonomia en la toma de decisiones.

En definitiva, es importante que las areas de recursos humanos identifiquen cada uno de los
conceptos analizados con anterioridad a fin de implementar politicas y practicas de recursos
humanos orientadas a transmitir la identidad colectiva en cada organizacion.

Asimismo, son dichas areas las que debieran garantizar la promocion de la satisfaccion

laboral, el fomento de un entorno agradable, las practicas de comunicacion, la confidencialidad
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de los asuntos propios o ajenos, las acciones en cuanto a capacitacion, la delegacion de
responsabilidad y el sentido de pertenencia.

Por otra parte, los entrevistados afirmaron que el sentido de pertenencia que adquieran los
empleados publicos es la suma de una adecuada gestion por parte de las areas de recursos
humanos, del clima y cultura organizacional, la gestion de las Relaciones sociales y politicas de
recursos humanos.

En conclusién, la caracterizacion del ethos no puede hacerse si no se dimensiona la

composicidn de estos rasgos que hacen sentido de pertenencia, su identificacion y su analisis.
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Capitulo 4- Conclusiones

Hasta aqui se han indagado los distintos aspectos que hacen a la comprensién del significado
del ethos y su importancia para el fortalecimiento institucional y motivacional de las personas
que trabajan en la administracion pablica rionegrina. Para ello se han identificado, analizado y
caracterizado los componentes relacionados a la configuracion de la identidad institucional en las
distintas dependencias del estado de la Provincia de Rio Negro.

Partiendo del planteo del objetivo general cuyo propdsito fue indagar acerca de la
peculiaridad de la configuracion de un ethos institucional en las organizaciones de la
administracion pablica rionegrina, a su interior, se identificaron diversos habitos y conductas
individuales y grupales que se prolongan en el tiempo y que dificultan su composicion,
identificacion y analisis.

Con respecto al primer objetivo que se esboz0 en este trabajo, se identificaron factores que
inciden en la pertenencia de las personas en las organizaciones publicas. El primer aspecto
indagado alude a la satisfaccion de los empleados, destacando las buenas relaciones con sus
superiores y sus compafieros de trabajo, la estabilidad en su empleo, la posibilidad y libertad de
desarrollar sus habilidades y el gusto por desempefiar su tarea dentro de la administracion
publica. Ademas, se resalta que las practicas, los canales y los mecanismos de comunicacion
utilizados mayormente son los informales, sin dejar de lado la via formal y la utilizacion de las
vias de comunicacién digital.

Respecto de las percepciones de los empleados en cuanto a las condiciones que le garantizan
calidad de vida laboral favorable, se encontré que la mayoria de los organismos no cuentan con
areas especificas relacionadas a la higiene y seguridad laboral apoyandose en las areas de

recursos humanos o de administracion para llevar a cabo esa tarea. Asimismo, se impulsa, desde
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estas areas, la participacion del personal en actividades recreativas y la promocion de la
integracion de grupos de camaraderia y espacios de socializacion.

Por otra parte, de acuerdo con el trabajo de campo realizado, se hallé que el empleado publico
considera como mayor incentivo para desarrollar su tarea contar con flexibilidad horaria, en
cambio los jefes de las areas de recursos humanos, al unisono, destacan al factor econémico, lo
que influye a la hora de otorgar dichos beneficios en funcién del rendimiento, el aprendizaje y
competencias.

Existen habitos, que se reiteran en la mayoria de los organismos, sobresaliendo el horario del
desayuno, las compras y tramites en horario laboral, los cuales persisten en el tiempo y van
configurando nuevos usos, costumbres y valores individuales, los que influyen de manera
positiva o negativa. Se podria tomar como una conducta negativa del cumplimiento diario de las
tareas asignadas, cuando por ejemplo en el horario de desayuno se puede establecer lazos
fraternales que a su vez refuerzan los valores grupales contribuyendo positivamente al desarrollo
de un mejoramiento del clima laboral.

A nivel organizacional se distinguen valores tales como la organizacion del trabajo y la
capacidad de resolver los problemas con rapidez, y principios éticos de la funcién publica
rionegrina como son el respeto, la confianza, la comunicacion, el trabajo en equipo, la reserva y
la discrecion, el esmero, el esfuerzo, la autonomia, solidaridad y la transmision de saberes.

Una mencion especial, merecen los gestores de recursos humanos que impulsan la identidad
colectiva a través de logos representativos, escudos o banderas y el compromiso con el
ciudadano, destacando que es importante concientizar sobre el uso de indumentaria y
credenciales, promover la mejora continua y fomentar mejores canales de comunicacion.

Asimismo, algunos de ellos articulan politicas de capacitacidn, canalizadas a través del Instituto
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Provincial de la Administracion Publica (IPAP), como organismo centralizador de politicas
formativas. En este sentido, fomentan el desarrollo profesional y apoyan la profesionalizacion
del empleo publico.

Con relacion al segundo objetivo se procuré analizar el clima organizativo, los valores
predominantes, los incentivos existentes y sus implicancias en la cultura organizacional.

Dado que estos componentes hacen al conjunto de elementos de una cultura organizacional,
como dice Alvaro Zapata Dominguez (2002), un conjunto de elementos tangibles poseidos por la
organizacion, resultando de suma importancia destacar que no se distingue una cultura
organizacional comun a todos los organismos estatales sino distintas subculturas, algunas mas
perceptibles que otras. Tal es el caso de la Agencia de Recaudacion Tributaria, que ha
consolidado un sistema de incentivos monetarios relacionados a la productividad, valorado
tanto por sus propios empleados como otros agentes externos a la misma, resaltando que la
Directora de Recursos Humanos en toda la entrevista hablé de manera colectiva, integrando a las
demas areas en su analisis, no refiriéndose sélo a las de su dependencia directa. También, en el
caso de la Direccion de Vialidad Rionegrina, el entrevistado subray0 “la herencia del puesto”
como una politica de ingreso de personal que trae aparejado el arraigo del sentido de pertenencia
desde el mismo seno de la familia del empleado vial, quien orgullosamente prepara a su
descendencia para que ocupe el mismo puesto que él desempefi6é durante toda su vida laboral.

Como tercer objetivo de investigacion se propuso caracterizar los principales aspectos
constitutivos del ethos institucional en la administracion publica rionegrina, resultando
identidades colectivas distintas, distintos habitos y costumbres que disefian nuevas percepciones
individuales y sistemas de valores, que fluctGan de un organismo a otro. Es decir, no se pudo

caracterizar una “identidad comun” sino, como se mencion6 en parrafos precedentes, existen
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subculturas y distintos ethos en cada una de las reparticiones de la administracion pablica
rionegrina, bien diferenciadas una de otras.

Con relacion a los objetivos expresados anteriormente, corresponde ahora enunciar qué
factores influyen en el sentido de pertenencia de las personas dentro de las reparticiones publicas
de Rio Negro. En tal sentido inciden en la satisfaccion de los empleados las buenas relaciones
con sus pares, poder desarrollar habilidades propias, desempefiar con gusto su tarea, las practicas
de comunicacion informal basada en la formal y la via digital. Otro aspecto que incide es la
gestion de una calidad de vida laboral favorable, si bien hay un cuidado del agente publico
dentro de cada organizacién, inherente al cumplimiento de las normas, no hay un area especifica
en la mayoria de ellos. Asimismo, a nivel grupal, se resalta que la participacion en actividades
recreativas y la integracion de grupos de camaraderia, es bien vista como acciones que
promocionan las areas de recursos humanos. Ademas, la mayoria de los empleados consideran
que para desarrollar su tarea prefieren contar con flexibilidad horaria, contrario a los jefes que
consideran el factor econémico como mayor incentivo y en base a ello valoran las capacidades
del empleado.

Con respecto a los habitos, sobresale el respeto por el horario del desayuno y las compras y
tramites en horario laboral, y valores organizacionales, tales como la organizacion del trabajo y
la capacidad de resolver los problemas con rapidez.

Por otra parte, se debe corroborar que implicancias tienen el clima organizativo y los
incentivos en la cultura organizacional. Si bien la misma contiene elementos que no son de facil
visualizacidn se pueden distinguir subculturas de cada organismo publico, infiriendo que existe
una tendencia a la preservacion de un clima laboral agradable, la promocién de espacios de

socializacion, la flexibilizacion horaria, el otorgamiento de incentivos monetarios, entre otros
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mencionados en este trabajo. Tales elementos inciden positivamente en la configuracion de la
cultura organizacional en general, pero a su vez se hallaron otros que afectan negativamente.

Otro punto que se debe argumentar es si tiene la insatisfaccion laboral y la ausencia de
identidad colectiva una implicancia directa en el ethos organizativo. Considerando los
interrogantes planteados en renglones precedentes y teniendo en cuenta los diversos factores que
hacen a la relacion satisfaccion-insatisfaccion laboral, las distintas percepciones de los
empleados y sus jefes y que de las entrevistas no surgen términos integradores a la hora de hablar
de la organizacion, poco se puede distinguir una identidad colectiva y representativa de cada
reparticion.

Ademas, se agrega la importancia de las practicas de recursos humanos que se desarrollan en
cada organismo como principales promotoras de esta identidad, que deberia reforzarse como una
politica publica en comdn con las demas reparticiones.

Por ultimo, se plante6 cuales son los valores predominantes en las organizaciones publicas,
resaltando la organizacion del trabajo y la capacidad de resolver los problemas con rapidez. Con
relacion a los principios éticos de la funcion publica rionegrina se identificaron el respeto, la
confianza, la comunicacién, el trabajo en equipo, la discrecion, el esmero, la autonomia,
solidaridad y la transmision de saberes.

Este trabajo de investigacion se centr6 en el Subsistema de Gestidn de las Relaciones
Humanas y Sociales, segun el marco analitico propuesto por Longo (2002), que describe la
gestion del clima laboral y la gestién de las Relaciones sociales relacionado con la cultura
organizacional, sus componentes y la importancia del ethos organizacional y la planificacion de

politicas y practicas de recursos humanos. Por consiguiente, se concluye:
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1- Los empleados publicos rionegrinos adn, teniendo los beneficios mencionados como son la
flexibilidad horaria, la estabilidad en el empleo, la promocion de espacios grupales y actividades
recreativas, tratan de compensar el desempefio en su puesto laboral en funcion de sus beneficios
personales de acuerdo con los modos de vida moderna optando por una relacién costo beneficio
entre lo salarial y las responsabilidades que conlleva aumentar sus ingresos.

2- La normativa referente a los incentivos monetarios que se otorgan al personal establece
ciertas escalas remunerativas relacionadas al cumplimiento de horarios establecidos. Sin
embargo, no se puede obviar que juega un papel importante la discrecionalidad de los
funcionarios que disponen de los mismos para sus colaboradores, de acuerdo con sus propias
aptitudes o a los aportes a la gestion. Empero, los empleados evalian compensar estas
retribuciones con la flexibilidad horaria, tal lo mencionado mas arriba, lo que refleja una
marcada dicotomia para tener en cuenta.

3- Dada la diversidad de valores individuales, grupales y organizacionales que confluyen al
interior de los organismos publicos, se dificulta una definicidn concreta de los mismos como ha
sido mencionado en este trabajo de investigacion, lo que influye también en la identificacion de
las culturas y subculturas organizacionales. Existen habitos, usos y costumbres que inciden
positivamente en la configuracidn de la cultura organizacional en general, pero a su vez se
hallaron otros que afectan negativamente, considerando que a futuro se deberian analizar las
particularidades propias de cada uno.

4- La planificacion e implementacién de politicas y practicas de recursos humanos, no se
orienta a una transmision de la identidad colectiva en el &mbito de la administracion pablica

rionegrina, que garantice la promocion de la satisfaccion laboral, un clima laboral agradable, las
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buenas practicas de comunicacion, la confidencialidad de los asuntos propios o ajenos, las
acciones en cuanto a capacitacion y la delegacion de responsabilidad.

Asimismo, el contexto legislativo que procura enriquecer la gestion del desarrollo de recursos
humanos, fundamentalmente en lo inherente a la calificacion y capacitacion de los agentes
publicos, como por ejemplo en cuanto a la mejora de la estabilidad del empleo, no
necesariamente han impactado en el sentido de pertenencia de los empleados, como tampoco las
acciones formativas promovidas por el IPAP, como organismo integrador de estas politicas.

5- Se hallé una marcada diferenciacion, de un organismo a otro, con relacién a la jerarquia
reconocida de las areas de recursos humanos, lo que influye en la implementacion de las politicas
de gestion enunciadas en la conclusion anterior, dificultando el avance de un proceso de gestion
de las personas que acompafie a un cambio organizacional, enfocado en la jerarquizacién y
profesionalizacion de los trabajadores de la administracion publica.

Asimismo, se evidencia que, al no indagar en este trabajo en cuanto a la composicion de los
organigramas, las misiones y funciones de cada organismo en particular, poco se puede concluir
al respecto, dejando estos interrogantes para una futura investigacion.

6- Respecto al ethos organizativo, considerando los interrogantes planteados en renglones
precedentes y teniendo en cuenta los diversos factores que hacen a la relacion satisfaccion-
insatisfaccion laboral, las distintas percepciones de los empleados y sus jefes y que de las
entrevistas no surgen términos integradores a la hora de hablar de la organizacion, poco se puede
distinguir una identidad colectiva y representativa comin a toda la administracion publica
rionegrina.

De acuerdo con la trazabilidad de este trabajo de investigacion, inicialmente se sostuvo el

supuesto de que la pérdida de identidad de los empleados publicos de Rio Negro incide
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directamente en la consolidacion del ethos organizacional que se ve influenciado por el clima
organizacional, la satisfaccion laboral y la ausencia de politicas de gestion de recursos humanos
orientadas al reconocimiento de las personas como parte de las organizaciones publicas. Al
respecto se evidencia una ausencia de identidad colectiva a causa de los individualismos
resefiados, la diversidad de subculturas organizacionales y la ausencia de politicas publicas
integradoras de recursos humanos que, en conjunto, restringen una consolidacién de un ethos
organizativo de la administracion pablica rionegrina.

Zapata Dominguez (2002), citando a Thevenet (1986) expresa:

“...1a organizacion puede ser descrita como un tejido de subculturas que corresponden a
grupos que han desarrollado una identidad distinta al interior de las organizaciones y que poseen
su modo de representacion, su propia relacion en el trabajo y en la empresa, su manera de mirar
la vida en la organizacidn, sus percepciones y su patrimonio comun de experiencia y analisis de
esas experiencias...” (2002:178)

En suma, las diferencias y las similitudes existentes al interior de la administracion publica de
la provincia de Rio Negro, los cambios en los patrones culturales de los ultimos afios, y sobre
todo de los valores éticos predominantes y el rol que ejercen de las areas de recursos humanos,
como pilares de sostenimiento de la identidad organizacional dificultan que se pueda llevar a

cabo su mision de manera eficaz y eficiente.
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APELLIDO Y NOMBRE

CARGO

ORGANISMO

Tipping, Isabel

Secretaria de la Funcién Pablica

Secretaria de la Funcién Pablica

Pico, Nancy Elizabeth

Secretaria de Administracion

Ministerio de Obras y Servicios
Publicos

Sanelli, Silvia Susana

Subsecretaria de RRHH y
Capacitacion

Ministerio de Salud

Dalinger, Walter Alejandro

Director de RRHH

Ministerio de Desarrollo Social

Buceta, Roberto Fabian

Director de RRHH

Ministerio de Seguridad y Justicia

Curetti, Aldo

Director de RRHH

Ministerio de Economia

Gonzalez, Judith

Directora de RRHH

Agencia de Recaudacion
Tributaria

Ibafiez, Miguel Angel

Director de RRHH

Direccion de Vialidad Rionegrina

Burgos, Celinda

Coordinadora de RRHH

Ministerio de Turismo

Daurade, Ruben

Coordinador de RRHH

Departamento Provincial de
Aguas

Catriman, Rosana

Coordinadora de RRHH

Instituto Provincial de Seguros de
Salud

Bustamante, Oscar Daniel

Coordinador de RRHH

Secretaria de Deportes

Sandoval, Marcia

Coordinadora de RRHH

Secretaria General

Moreno, Belén

a cargo de la Direccion de RRHH

Ministerio de Gobierno

Tabla 1: Autoridades Entrevistadas

DIRECCION DE VIALIDAD RIONEGRINA 3
FISCALIA DE ESTADO 2
IPAP 2
IPPV 1
IPROSS 6
MINISTERIO DE AGRICULTURA 2
MINISTERIO DE ECONOMIA 20
MINISTERIO DE EDUCACION 8
MINISTERIO DE GOBIERNO 3
MINISTERIO DE SALUD 25
MINISTERIO DE SEGURIDAD Y JUSTICIA 2
MINISTERIO DE TURISMO, CULTURA Y DEPORTES 7
MINISTERIO DESARROLLO SOCIAL 19
SECRETARIA DE LA FUNCION PUBLICA 3
SECRETARIA GENERAL 10

Tabla 2: Cantidad de Agentes Publicos encuestados discriminados por Organismos
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Entrevista Tipo
Introduccion
Este trabajo propone una investigacion que aborde la pérdida del ethos organizacional, entendido como
la identidad de las personas dentro de la organizacion e insertos en una cultura organizacional propia.
Para indagar sobre dicha cuestion es necesario analizar los factores que inciden en su configuracion
abordando el tema desde tres dimensiones: el clima organizacional, la gestion de las Relaciones
sociales y los valores predominantes. Dentro de cada una de estas dimensiones se describen y analizan
aspectos como los componentes de la motivacion, los procesos de comunicacion, condiciones de
higiene y seguridad laboral y politicas de incentivos. Dichos aspectos permitiran identificar las
distintas culturas organizacionales que refuerzan el sentido de pertenencia necesario para que una
organizacion pueda llevar a cabo su mision de manera eficaz y eficiente.

Datos del Entrevistado:

NOMDBIE ¥ APEIIIAO: .. ettt sbesbeeaeenas

OFQANIZACION: .. ..viveeiieeieiieieiee ettt ettt ettt et ettt et e st e teeseeseesaessensessessesseeseeseeseeseanis
Lugar donde se realiza 1a eNtreVista: ..........ccccceiieiiiiicie e

Caracteristicas de la Entrevista:

Se pretende indagar sobre las politicas que se implementan en el area teniendo en cuenta que las
mismas poseen ciertas particularidades que inciden de manera distinta en cada una de las
organizaciones.

Objetivos de la Entrevista:

- Indagar sobre los factores que influyen en la identificacion laboral de los empleados de las

organizaciones publicas de la Provincia de Rio Negro.

107



- Describir el clima organizacional, los incentivos que se otorgan y su incidencia en la
configuracion de la cultura organizacional.

- Comparar este fendmeno en distintas organizaciones publicas rionegrinas.
Cuestionario:
1. ¢ Cuéles de estos factores, que hacen al clima organizacional, describen las condiciones que
rodean a la persona en su trabajo? Como, por ejemplo:
-Condiciones 6ptimas de ambiente de trabajo
-Relaciones con los superiores y con sus pares
-Competencias técnicas
-Seguridad en el puesto de trabajo
-Politicas remunerativas
Entre otras
2. De los siguientes aspectos, ¢ cuales considera usted que motiva a las personas en su trabajo?
Por ejemplo:
-El factor econémico
-La posibilidad de una carrera laboral
-El reconocimiento de un compromiso asumido
-La autonomia en las tomas de decisiones
-El tipo de tarea que desarrolla
-La asignacion de responsabilidad
Etc.
3. ¢COomo se comunican entre pares, grupos o directivos, en los distintos niveles y areas, en la

misma organizacion? ¢;Se utilizan los canales adecuados?
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4. ;Qué mecanismos utilizan para conocer las iniciativas y opiniones procedentes de los
empleados?

5. ¢Como interviene el area de RRHH para preservar las condiciones de seguridad laboral en
toda la organizacidn, para la mejora de la calidad de vida de los empleados en su ambiente de
trabajo?

6. ¢ Qué tipo de capacitaciones se realizan con relacion a la prevencién de accidentes laborales?
7. ¢Cuales de los siguientes estimulos se otorgan a los empleados para que desarrollen sus tareas
laborales?

-Monetarios

-Flexibilidad horaria

-Reconocimiento de responsabilidades por la tarea efectuada

-Posibilidad de una Carrera Laboral

-Beneficios para la familia (Club, escolaridad, guarderia, etc.)

8. ¢ Cuales de los siguientes criterios se utilizan en la organizacién para incentivar a los
empleados?

-En funcién de su rendimiento, aprendizaje y desarrollo de competencias

-En funcién de la calidad de los procesos

-Sobre los indices de ausentismo/presentismo

9. En funcion de lo anterior, ¢ Considera usted que alcanza para evitar el aumento de rotacion de
personal dentro y fuera de la organizacion?

10. Los incentivos, ¢Constituyen una herramienta para mantener a las personas en la

organizacion? ¢Por qué?
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11. De los principios éticos del servicio publico: la honradez, la transparencia, el esmero en el
manejo de los recursos publicos y los principios y valores constitucionales, ¢cuéles de estos
considera que desde los organismos publicos se promueven?

12. De los distintos valores que conviven dentro de la organizacion tanto a nivel individual o
grupal (equipos, profesionales, camaraderia, jerarquicos, etc.) ¢Cudles se impulsan? ¢ Cual
deberia impulsarse?

13. ¢ Cuales de los siguientes valores predominan en su organizacion?

-La institucion fomenta trabajo en equipo

-Hay una autonomia en la toma de decisiones

-Hay un reconocimiento de su trabajo

-Existe confianza de los superiores en las tareas de sus empleados a cargo

14. De las siguientes caracteristicas, ¢cuales a su entender refuerzan la cultura organizacional?
-Los hébitos y modos de conducta

-Los roles

-Las rutinas

-Los mitos y creencias

-Los cargos y funciones

-La tecnologia y redes de comunicacion

15. Dentro de la administracion pablica rionegrina y desde la dptica del cargo que ocupa ¢,qué
aspectos mas importantes hacen a la diferenciacion de una cultura organizacional de otra?
16. ;Como cree usted que los empleados logran identificarse con la organizacion? Puede ser

mediante representaciones, relaciones, percepciones, experiencias, etc.

110



17. ¢Qué tipo de politicas de recursos humanos se impulsan desde su organizacion para motivar,
reforzar y transmitir la identidad colectiva?

18. ¢ Considera que una adecuada gestion del clima y cultura organizacional, la gestion de las
Relaciones sociales, los valores y politicas de recursos humanos, contribuyen al sentido de

pertenencia de los empleados con la organizacion? ¢Porqué?
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Encuesta Tipo
Trabajo Complementario de la Tesis de Grado “Ethos Organizacional: Una descripcion del
sentido de pertenencia laboral en la Administracion Publica. El caso de los Empleados Publicos
Rionegrinos”, Directora de Tesis: Lic. Dora BONARDO, Tesistas: Laura SANSO-Eliana

SCHUTT

1. Email address *

2. ¢Cual es su lugar de trabajo y que tareas desarrolla?

3. ¢Cual es su agrupamiento?

Administrativo

Profesional-Técnico

Servicio de Apoyo-Auxiliar Asistencial-Chofer

4. ¢Cual es su antigliedad en el empleo pablico?

Hasta diez afios de antigtiedad

Entre once y veinte afios de antigiiedad

Mas de veintitn afios de antigliedad

Clima Organizacional

Cuando hablamos de Clima Organizacional nos referimos al “... ambiente interno que existe
entre los miembros de la organizacion y esta intimamente relacionado con el grado de
motivacion de sus integrantes...”.

Teniendo en cuenta que motivacion es “...todo aquello que impulsa a la persona a actuar de
determinada manera o que da origen, por lo menos, a una determinada tendencia, a un

determinado comportamiento...", responda:

112



5. ¢Como califica los siguientes factores en su ambiente laboral?
Bueno Malo Regular

Condiciones de trabajo y bienestar

Relaciones laborales con sus superiores

Competencias técnicas de los superiores

Relacion laboral con sus pares

Estabilidad en su puesto de trabajo

Salario y Remuneracion

6. ¢Cuales de estos factores lo impulsa a cumplir su tarea laboral?

Si No En algunas oportunidades

Posibilidad de una Carrera Laboral

Reconocimiento por el compromiso asumido

Autonomia en la toma de decisiones

Tipo de tareas que desarrolla

Delegacion de responsabilidad

Libertad para utilizar sus habilidades personales

Comunicacion

Entendiendo a las practicas de comunicacién como “... el proceso que une a las personas para
que compartan sentimientos y conocimientos...” y que las organizaciones no pueden existir ni
funcionar sin comunicacion entre pares, grupos o directivos, en los distintos niveles y areas con
toda la organizacién

7. ¢Como se comunican las decisiones en su organizacion?
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8. ¢Se utilizan canales formales como notas, pases, memorandum, circulares, etc.?

9. ¢Se utilizan también canales informales? ;Cuales?

10. ¢Considera que las opiniones que usted ha manifestado al momento de tomar decisiones
han sido tenidas en cuenta?

Nunca

En algunas oportunidades

En la mayoria de las oportunidades

Siempre

Calidad de Vida Laboral

Considerando que cuando se habla de calidad de vida laboral significa que "...implica crear,
mantener y mejorar el ambiente laboral, tratese de sus condiciones fisicas (higiene y seguridad) o
de sus condiciones psicoldgicas y sociales”. Y que todo ello redunda en un ambiente laboral
agradable y amigable, mejorando la calidad de vida de las personas dentro de la organizaciony,
por extension, también fuera de ellas.

11. ¢Siente que desde la organizacion se le brindan condiciones de seguridad para trabajar?
Comao, por ejemplo:

Se le otorga elementos de seguridad

Tiene la indumentaria adecuada

Tiene un mobiliario en condiciones 6ptimas

Se respetan las normas de Higiene y Seguridad

114



Se respetan las condiciones de medio ambiente de trabajo (bocas de ventilacion, luminaria

acorde, minimizacion de los ruidos, entre otros)

Se le ha brindado capacitaciones con relacion a su seguridad laboral

Otro:

12. ¢Cual de las siguientes opciones ve reflejada en su organizacion?

Sobrecarga de trabajo

Presion de mantener un alto indice de productividad

Maltrato laboral

Equitativa distribucion de tareas

Rotacion de horario adecuado

Recesos de esparcimiento en su horario de trabajo

Otro:

13. ¢Y con respecto a las condiciones sociales?

Se fomenta la integracidn en grupos de camaraderia

Participa de actividades recreativas con compafieros de trabajo

La organizacion tiene instalaciones de uso comunitario

Tiene un espacio para socializar entre empleados

Hay un control, por parte de los jefes, en referencia a socializar en horario de trabajo

Se le restringen las salidas, por cuestiones personales, en horario de trabajo (Banco, Obra
Social, otras)

Otro:

Incentivos
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Se puede definir como las atenciones y beneficios sociales cuyo objeto es facilitar beneficios
colectivos y ayudas a individuos o grupos.

14. ¢Qué tipos de incentivos considera usted que le brinda la organizacién en beneficio de
una mejora de su productividad?

Monetarios

Flexibilidad en los horarios

Reconocimiento de la responsabilidad por la tarea efectuada

Posibilidad de una Carrera Laboral dentro de la Organizacion

Beneficios para su familia (Club, Escolaridad, Guarderias, etc.)

Valores

Se puede definir valor como un “objeto de actitud y comportamiento”. En otros términos, una
palabra cargada de connotaciones que lleva a las personas a comportarse, moverse y actuar de
determinada manera.

15. ¢Cuéles de estos comportamientos usted identifica en la organizacién que trabaja?

Siempre  En algunas oportunidades  Nunca

La institucién fomenta el trabajo en equipo

Autonomia en la toma de decisiones

Reconocimiento de su trabajo

Confianza de sus superiores por la tarea efectuada

No se comparte el conocimiento sobre una tarea especifica

16. De los siguientes valores éticos y en una escala de 1 a 4, donde 1 "no se promueven™y 4
"es muy frecuente" ;qué tan seguido usted los visualiza en la organizacion donde trabaja?

1 (No se Promueven) 2 (Poco Frecuente) 3 (Frecuentemente) 4 (Muy frecuente)
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La honradez

Responsabilidad social

La transparencia de la gestion

El esmero en el manejo de los recursos publicos

El mérito

El compromiso con el servicio publico

El aprendizaje continuo

La integridad institucional

El desarrollo de relaciones interpersonales

Cultura Organizacional

Llamamos cultura organizacional al conjunto de elementos, mas o menos tangibles,
producidos y, sobre todo, poseidos por la organizacion como habitos y modos de conducta,
cargos y funciones, roles, rutinas, mitos y creencias.

17. ¢Cudles de las siguientes caracteristicas usted identifica en la cultura organizacional de su
institucion?

Siempre  En algunas ocasiones Nunca

Estricto cumplimiento en el horario

Dentro de la jornada laboral, el horario de desayuno se respeta todos los dias

Las compras y tramites personales se realizan en horario de trabajo

Se consideran 10 minutos de tolerancia, para irse antes del horario de salida

Los jefes son méas permisivos con los empleados que menos cumplen

Hay adicionales otorgados a agentes que no tienen responsabilidad en ningln area

Los ascensos son vistos como favores personales
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El que sabe, sabe, y el que no es jefe

Los cargos son asignados por afinidad

18. ¢Cdmo interiorizod las caracteristicas, de la cultura organizacional, antes mencionadas?
Un tutor o jefe directo le fue explicando cada una de ellas

Fue consultando por curiosidad

Porque son de facil asimilacién

Por relaciones con sus comparieros

Por relatos de pasillo

19. De los siguientes items, ¢con cuales identifica a su organizacion?
Escudo-Logo-Bandera

Indumentaria

Un color en particular

Elementos de trabajo

Un icono representativo

Por el compromiso con el ciudadano

Por fomentar la capacitacién

Por publicacion de sus actos en redes sociales

Otro:

Politicas y Practicas de Recursos Humanos

La teoria indica que las areas de recursos humanos definen, objetiva o implicitamente, a la

cultura organizacional como la que motiva, refuerza y transmite la identidad colectiva.
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20. En su organizacion ¢qué tan seguido usted considera que se promocionan desde el area de
Recursos Humanos las siguientes opciones?
Nunca En algunas ocasiones Siempre
Promueven la satisfaccion laboral de las personas
La comunicacion formal
La comunicacion informal
Mantiene la confidencialidad de los asuntos propios o ajenos
Fomenta el desarrollo profesional (Formacion y capacitacion)
Estimula la delegacion de responsabilidad de los empleados

Enarbola la bandera del sentido de pertenencia y los valores organizacionales

Consentimiento Informado

Solicitamos tu colaboracidn para una investigacion que estamos realizando en el Universidad
Nacional del Comahue, Zona Atlantica, sobre el sentido de pertenencia en la administracion
publica. La lectura de este acuerdo certifica que tu colaboracion es voluntaria. Ademas, si en
algin momento consideras que no deseas continuar participando en la investigacién, podras
comunicarte con nosotros por mail y accederemos a destruir todo el material que nos hayas
proporcionado y a no utilizar tus datos para elaborar los resultados finales. Muchas gracias

Eliana y Laura

Mail: eliveros1973@gmail.com

laurasanso@gmail.com

Mediante el presente, acepto participar voluntariamente en la conformacion del corpus sobre

“Ethos Organizacional: Una descripcion del sentido de pertenencia laboral en la Administracion
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Pablica. El caso de los Empleados Publicos Rionegrinos” para la investigacion de la Tesis de
Grado del CURZA, que desarrollan Eliana Schutt y Laura Sanso.
Colaboraré respondiendo cada uno de los items con mayor veracidad posible, asi como

omitiendo aquella informacion que considero privada o que puede perjudicar a terceros.

Acepto

No acepto

MUCHAS GRACIAS

Agradecemos profundamente que hayan respondido esta encuesta para nuestro Trabajo de

Investigacion. A continuacion, tilden la opcién enviar para que recibamos sus respuestas.

Eliana y Laura.
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