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ABSTRACT

El presente trabajo de graduacion de la Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos, aborda
como tema de investigacion “La politica de desvinculacion del Poder Ejecutivo de la Provineia
de Rio Negro, Alcances y consecuencias en términos de la gestion de los recursos humanos de la
Secretaria General, Periodo 2011 a 20167,

Eltema refiere a la politica de desvinculacion para los agentes publicos rionegrinos,
sustentada en la Ley N® 4,640, promulgada el 26 de abril del afo 2011, v los Decretos
reglamentarios N 664/13 v NP1600/16.

Dentro del campo disciplinar de la gestion de los recursos humanos, esta politica sc relaciona
con los subsistemas comprendidos en el sistema integrado de gestuon del empleo y los recursos
humanos. principalmente con el subsisiema de gestion del empleo y el subsistema de desarrollo
de carrera. en términos de: proceso de desvineulacion, politicas de formacion y capacitacion al
personal que cubriria las vacantes generadas a partir de la aplicacion total de la ley.

Fsta investigacion es de tipo exploratoria - descriptiva -, dado que se trata de un tema
novedoso que no ha sido estudiado a la Techay y propositiva, porque, teniendo en cuenta los
resultados, proponemos la importancia de que las areas de recursos humanos de los Organismaos

publicos cuenten con programas referentes a planes de sucesion y/o diagramas de remplazos de

considerados criticos, ocupados por personas claves, considerando que éstas son el pilar
fundamental para el normal funcionamiento de las dreas que forman parte de la estructura

orpanizacional,
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La metodologia utilizada es predominantemente cualitativa, los instrumentos empleados para
la recoleceion de datos son las encuestas en formato Google Drive y entrevistas abiertas en
profundidad a informantes “claves”, Ademds, se obtuvieron datos de las plantillas del personal
del oreanismo a través de base de datos. Y la téenica utilizada es la observacion - participante.

El objetivo de nuestra investigacion es demostrar que, a partir de la implementacion de la
politica de desvinculacion sustentada en la Ley N® 4.640, se acelerd el proceso de desvinculacion
del personal por causa de jubilacion, generando puestos vacantes sin contar el area de recursos
humanos con una previa preparacion para los futuros reemplazantes, sobre todo para suplir

aquellos puestos considerados eriticos.
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INTRODUCCION

El presente trabajo analiza la politica de desvineulacion para los agentes publicos rionegrinos,
sustentada en la Ley N 4,640, El proyecto de ley fue aprobado en 1° vuelta el dia 26 de
diciembre de 2010" mientras que la ley fue sancionada ¢l 17 de marzo de 2011 y promulgada el
26 de abril de ese ano. durante la gestion de gobicrno del D, Miguel Saiz, Se aprobd en un
contexto de tiempos electorales, en un marco pre-eleccionario, en tiempos en donde era
necesario la legitimacion del gobierno.

La politica gue estaba materializando ¢l Estado era de suma importancia para los trabajadores,
va que establecia la incorporacion de todos los adicionales como sumas remunerativas sujetas a
aportes para todo el personal dependiente del Poder Ejecutivo Provincial, es decir, todos los
CONCEPIOs COMmo sumas no remunerativas gue consiituia el sueldo de los trabajadores publicos
fueran convertidos como sumas remunerativas sujetas a aportes, siendo consideradas como parte
mtegrante total del salaro.

Desde el 26 de abril de 2011, fecha en la cual la norma [ue efectivamente promulgada v
puesta en vigencia por el Poder Fjecutivo, el beneficio estaba destinado a los agentes a partir de
la edad de cincuenta (30 afios para las mujeres, v cincugnta v cinco (35} anos para los hombres,
[a ley impualsa el blangueamiento de las sumas no remunerativas del salario de los agentes que
se encuentren aportando en sus altimos diez anos, pudiendo mejorar en gran medida el monto
final de su haber jubilatono,

Al momento de aprobarse la Lev N' 4,640 ¢nel ano 20011, ¢n un marco de transicion del
cobierno. las partidas presupuestarias va estaban gjecutadas, por lo que su implementacion

dependia de fa inclusiom en las partidas presupuestarias del afo 20102, en la cuales tampoco

Boletin de fa Legislatura de la provineia de Rie Negro NOB 122000 - 16 de Diciembre de 2010,
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pudicron ser incluidas, debido a la declaracion de la ley de emergencia econdmica y financiera
de la provineia, postergindose su implementacion, por cuestiones presupuestarias, hasta el afo
20H 6.

[l Estado provincial, representado por el Gobernador Alberto Weretilneck, en el afio 2015
determing que se aplicara la ley, luego de numerosos reclamos que se venian sucediendo desde el
afio 2011 por parte de los premios y empleados del ¢jecutivo, demostrando, de esta manera, una
enorme volumad politica, ademas de un esfuerzo importante desde el punto de vista fiscal ¥
presupuestario a partir de la realizacion de los aportes sobre los distintos adicionales que venian
percibiendo los empleados piblicos como sumas no remunerativas.

Fn el afio 20135 se aprueba el decreto N° 664/13, que reglamenta la aplicacion de dicha
normativa. regularizando los aportes v contribuciones a la seguridad social, incorporando los
conceptos no remunerativos que integran los haberes del personal activo del Poder Ejecutivo
Provincial en condiciones de jubilarse y gue no estuviese comprendiendo en ningln régimen
previsional especial, A partir del mes de abril del aito 2016 se hace efectiva la implementacion
de la Lev N° 4,640 en los haberes mensuales del personal. También forma parte de esta politica
¢l decreto reglamentario N® 1600/16, que rectifica el punto | "ALCANCE™ y el punto 2
“SOLICTIUD DE ADIESION®, del anexo | del Decreto N 664/15.

FI problema planteado en esta investigacion se reliere a cudles fueron los alcances y
consecuencias de la politica de desvinculacion del Poder Ejecutivo, en términos de la gestion de
recursos humanos de la Secretaria General, Al referimos a la “Gestion de Recursos Humanos™,
nos focalizamos en la forma en que se maneja o conduce al personal para el logro y la
consecucion de los objetivos institucionales, Plantear que el personal es un recurso mas a ser

administrado encierra consigo una relacion simbiotica. Como opinan algunos autores:
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La administracion de recursos humanos consiste en planear, organizar,
desarrollar, coordinar y controlar téenicas capaces de promover el desempenio
eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacion representa el medio
que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos
individuales relacionados directa o indirectamente con ¢l trabajo.

(Chiavenato, 2000, p.165)

Fllo hace gue la gestion de personal no sea una cuestion sencilla y reducible a las reglas de la
administracion. ya que es por medio del trabajo v a traves del salario que la persona satisface sus
necesidades bisicas. Y es también el trabajo el lugar donde la persona puede satisfacer sus
necesidades de reconocimiento y autorrealizacion.

La clave del éxito de una organizacion se encuentra en el talento, la capacidad y la disposicion
de las personas idéneas, con los cargos adecuados v en los momentos oportunos, El suministro
de los recursos humanos necesarios sera llevado a cabo de una manera sistematica a traveés del
subsistema particular conocido como planiticacion estratégica de recursos humanos, que a su vez
se encuentra inmerso dentro de un sistema mas amplio que constituye la planificacion estratégica
general de la organizacion, es decir. disponer en todo momento de las personas adecuadas, en
cuanto a conocimientos v habilidades, que requiere cada puesto.

De este modo, una mirada que sc provecte mas hacia el largo plazo encuentra interrogantes
desafios de dificil transito. Bajo este panorama, es sustancial que la gestion de recursos humanos
de la orpanizacion se encuentre alineada a un modelo de gerenciamiento que garantice ¢l
crecimiento v desarrollo sistémico organizacional en funcion de sus objetivos, vision y mision

msirtucional .
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Dentro del campo disciplinar de la gestion de los recursos humanos, la politica de
desvinculacion se relaciona con el modelo de sistema integrado de gestion de empleo v los
recursos humanos, planteado por Francisco Longo (2002). Desde la perspectiva de dicha politica.
s¢ interrelacionan principalmente los subsistemas de gestion del empleo v de gestion del
desarrollo:

Por un lado. sc relaciona con el subsistema de Gestion del Empleo al momento de centrarse en
el proceso de desvinculacion por causas de jubilacion, provocando movimientos en la estructura
organizacional debido a la salida de los agentes que culminan su carrera laboral v a la entrada de
personal nuevo al organismo: por el otro, con ¢l subsistema de Gestion del Desarrollo, al
momento de generarse la rotacion de personal debido a salidas producidas por causa de
jubilacion, creando puestos vacantes en la Secretaria General, los cuales deberdn ser cubiertos
por personal del organismo o por nuevos ingresantes.

Uno de los interrogantes de esta investigacion es saber cudles son las decisiones adoptadas por
el oreanismo. principalmente desde ¢l drea de Recursos Humanos, al momento de cubrir esos
puestos. sobre wdo aguellos donde se desempefian personas claves. Con ello, se pretende
conocer si la Seeretaria General cuenta con politicas para la diagramacion de planes de sucesion
vio diagramas de reemplazo. preparando a los trabajadores que cubriran los puestos vacantes gue
se producirian al momento de concretarse la aplicacion total de la ley, sobre todo en aquellos
puestos que contienen actividades consideradas “eriticas™. Para que dichos puestos sean
cubiertos de manera Gptima., s de suma importancia la capacitacion v formacion de los agentes

publicos,
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ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta investigacion es predominantemente de tipo “cualitativa™, ya que se encarga de describir
los principales aspectos del proceso transcurrido desde la presentacion del proyecto de la Ley
N4 6400 hasta su aplicacion. En términos de la gestion de los recursos humanos, se trata de
comprender ¢ interpretar la mancra en como influyé primeramente dicha inaplicabilidad v, luego,
su efectiva implementacion hacia el personal v la administracion de la Secretaria General.

[na de las téenicas de recoleccion de informacion utitizadas fuc la observacion - participante.
observando determinadas cuestiones v sensaciones dentro del organismo, desde el lugar que
ocupamos como empleados del mismo. Formando parte de Ta investigacion como informanies
calificados, ademas, pudimos vivenciar todo el proceso.

Otra de las técnicas utilizadas fue el registro v analisis de datos. Los instrumentos de
recoleceion de informacion destinados a registrar la investigacion del campo consistieron:

En una primera instancia, en ¢l andalisis de fuentes documentales (leyes, decretos,
resoluciones. instructivos. actas, ete.). bases de datos sobre plantillas de personal y recoleccion
de informacion a través de encuestas en formato Google Drive al personal perteneciente v/o
dependiente de la Secretaria General que formo parte de la poblacion estudiada, de la localidad
de Viedma v del interior de la provincia,

Fn una segunda instancia, se realizaron entrevistas en prolundidad, con preguntas abiertas, a
informantes “claves”, como ¢l personal que ocupaba puestos considerados eriticos v a
autoridades superiores de Recursos Humanos, propiciando éstos informacion relevante a la
imvestizacion propucsta. Se eliglo esta téenica va que permite obtener informacion mas detallada,

Ia cual lue imprescindible v de gran valor para el objetivo de la investigacion. Ademds, esta
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técnica posibilitd una interaccion directa con el entrevistado, con la finalidad de conocer la forma
en como intluyé la maplicabilidad de la Ley N°4.640 en los agentes v en el organismao.

La poblacion analizada, To cual constituvd el universo de estudio, comprendio a los agentes
que cumplian con los requisitos exigidos por ley para poder jubilarse vy, ademas, a aquellos que
estaban praximos a cumplirlos, quienes tenian una antigiedad igual o mayor a 30 afios prestando
servicios para el estado, v cuyvas edades oscilaban entre 58 v 60 afios o mas, para las mujeres, v
entre 03 v 63 anos o mas, para los varones.

En un primer momento toda la poblacion formo parte de la muestra, En un segundo momento,
se procedio a realizar una muestra intencional, teniendo como criterio aquellas personas cuvos
puestos. sepun las funciones que alli se realizaban, eran considerados criticos (siempre teniendo
en cuenta fa mision de la organizacion), vy que se suponia podrian quedar vacantes a causa de la

aplicacion del la Ley N™ 4.640.

ESTRUCTURA DEL TRABAJO

Fsta investigacion se estructura de la siguiente mancra: se divide en cuatro capitulos, mas las
conclusiones v recomendaciones.

Ln el capitulo I se desarrolla el objeto de estudio de esta mvestigacion, los antecedentes, las
istificaciones v el marco teorico, Ll marco tedrico propone un recorrido tedrico que posibilita
explorar ¢ indagar sobre la gestion de los recursos humanos en las organizaciones v sus pricticas
mstitucionales, que sirven de base conceptual para ¢l analisis de la importancia de la
planiticacion de la gestion de los recursos humanos. A tal fin, se exponen los elementos bisicos
vose mencionan los aspectos mas relevantes de la implementacion de planes de sucesion y/o

diagramas de remplazos, con la finalidad de contar con personal preparado para cubrir los
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pucstos que queden vacantes, con especial énfasis en los puestos considerados criticos dentro de
la organizacion. En el apartado metodologico, por su parte, se describe el disefio utilizado para
realizar la presente investigacion.

En el capitulo I *Contextualizacion de la Secretaria General de la provineia de Rio Negro™,
seopresentan las caracteristicas generales del organismo,

Por otra parte. en el capitulo 111, “La Politica de Desvinculacion del Poder Ejecutivo, Ley N°
4.640. Antecedentes historicos v contextuales™, se desarrolla la evolucion histérica en cuanto al
surgimiento. tratamiento, aprobacion v promulgacion de la ley.

En el capitulo IV, finalmente, se presentan los diversos argumentos que llevaron a la
inaplicabilidad de la Ley N°4,640 dentro del Poder Ejecutivo y el analisis de los resultados

recogidos a través de encucstas y entrevistas.
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CAPITULO1

1 OBJETO DE LA TESIS

Analizar los alcances ¥ consecuencias de la politica de desvinculacion del Poder Ejecutivo de
la Provincia de Rio Negro en términos de la gestion de recursos humanos de la Secretaria

Creneral.

Indagar respecto a los obstaculos que influyeron en la inaplicabilidad de la Ley N 4.640.

Conocer las consecuencias generadas por la situacion mencionada en el objetivo anterior, en
términos de procesos de desvinculacion v reemplazo del personal comprendido en la Ley.

l[dentificar si el organismo diagrama politicas de reemplazo v capacitacion para el personal

que cubrird los puestos gue quedarin vacantes.

2ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

Estado del Arte o cuestion (indagaciones preliminares): Por ser la temdtica planteada “La
politica de desvinculacion del Poder Ejecutivo de la Provineia de Rio Negro™, algo novedoso vy
tan reciente en la provineia de Rio Negro, no se logro encontrar investigaciones, antecedentes.
analisis o ponencias directamente vinculadas con la misma. Asimismo, se mencionaran algunos

trabajos relacionados con algin aspecto de dicha tematica. como los expuestos a continuacion:
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En el Ambito Nacional:

I)- Mariela Diaz (2008). Autoestima y Autoelicacia durante el proceso de jubilacion en los
hombres (Tesina de grado). Mendoza. Universidad del Aconcagua. Facultad de Psicologia.

Resumen: Estudio de dos variables comprometidas v afectadas durante el proceso de
jubilacion en los hombres, la autoestima y la pereepeion de autoeficacia. Principales objetivos:
abservar como se ven afectadas dichas variables durante ¢l proceso de Jubilacion; ver en qué
grado las autoevaluaciones que realiza ¢l adulto mayor cn esta etapa afectan su autoestima
diferenciar en que parte del proceso de jubilacion se percibe mavor desajuste de las variables
mencionadas; cstablecer tipos de relaciones entre autoestima v autoeficacia; v proponer medidas

de accion preventivas v correctivas,

I'n ¢l Ambito Internacional:

P)- Laura Yanina Ortega Rodrigues y Naveli Dominguez Rojas (2015). La importancia de los
programas de jubtlacion para una calidad de vida pos-laboral. Universidad Veracruzana,
Facultad de Ciencias Administrativas v Sociales. Xalapa de Enriquez, Veracruz, México.

Resumen: Esta investigacion esta enfocada a orientar a los colaboradores del Centro Estatal
de Cancerologia “Dr. Miguel Dorantes Mesa™ (CECan), ubicado en la ciudad de Xalapa. sobre el
proceso de plancacion para la vida post-laboral, es decir, erear conciencia sobre los posibles

provectos que se pueden realizar al jubilarse.

21- Sanches Vargas y Claudio Vinicio. (2009), Modelo de desvinculacion programada o
desvinculacion asistida {Outplacement) para los trabajadores de ANDINATEL S_A. Editorial

Juito Ecuador,
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Resumen: Este trabajo se reliere al tema de la desvinculacion programada o desvinculacion

asistida (Outplacement) para los trabajadores de ANDINATEL 8 A, Esta empresa desea
implementar un modelo de desvinculacion laboral que brinde avuda v asesoria para superar v
enfrentar de mejor manera este cambio, va que el despido o la pérdida del empleo producen

maodilicaciones en el estilo de vida de los trabajadores v de sus famibias.

'ste trabajo de investgacion tiene relevancia en tres aspectos fundamentales: por un lado,
posce una relevancia cientifica, porgue aporta conocimiento no desarrollado hasta ¢l momento;
por otro, tiene una relevancia contemporanea, va que la problematica desarrollada se encuentra
latente: v por ultimo. cobra relevancia humana, s1 es que los alcances v consecuencias de la
aplicacion de la Ley N® 4.640 mejoran la calidad del empleo ptblico del poder ¢jecutivo
provincial.

A partir de la investigacion propuesta obtuvimos informacion sobre las implicancias
seneradas por ta maplicabilidad de la Ley N® 4.640 v los resultados arrojados a partir de su
aphcacion total, en términos de la gestion de los recursos humanos, a través de los Decretos
reglamentarios, Do, N" 664/15 v Dto. N” Lo/ 16, que fueron creados con la finalidad de
subsanar ¢l tempo transcurrido desde el momento de su promulgacion.

De esta manera, contaremos con la posibilidad de brindar herramientas - como futuros
vestores de RRIIL - para mejorar la dindamica del funcionamiento de la Administracion Piablica

Provincial,
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3 MARCO TEORICO

[.a administracion de recursos humanos (ARH) es aplicable a cualquier organizacion, sin
importar de que tipo sea ésta, ni de gue tamaiio.

Para algunos autores como Chiavenato (2000h). la ARH es un drca interdisciplinaria, porque
meluye conceptos de psicologia industrial v organizacional, sociologia organizacional, medicina
laboral. cihernética, entre otras, Los asuntos que estudia la ARH abarca una gran cantidad de
campos de conocimientos. Por tal motivo. se dice que tiene "caracter maltiple™, porque se vale de
multiples disciplinas.

Segun afirman Dolan, Schuler y Valle (1999), se reconoce como ARI a todas las actividades
que estan dirigidas al comportamiento de las personas al momento de crear e implantar las
estrategias de la organizacion.

Para Chisvenato (19973, la ARH depende de la situacion organizacional, de lactores del
entorno, de la teenologia, de la cantidad v calidad del personal de [a organizacion, ete. [La mancra
de administrar los recursos humanos no es rigida, tiene que adecuarse segin los cambios
producidos en estos factores. Por ello, no dara el mismo resultado aplicar un mismo modelo de
administracion en una organizacion que en otra. v hasta puede no ser el adecuado para el mismo
organismo on otra época, Por tal motivo mencionamos el "cardcter contingencial de la ARH".

Se pucde definir a ta ARI como una serie de decisiones integradas acerca de la relacion de
empleo que influyen en la efectividad de los empleados v de ta organizacion en general.

Esto nos permile destacar dos aspectos fundamentales de la ARH:

1.~ La funcion de recursos humanos debe ser pensada desde un enfoque sistémico. Como en

todo sistema. una moditicacion en alguno de los componentes genera cfectos sobre los demas.
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Fsto implica que. para llevar adelante una actividad de recursos humanos de manera eficiente,
lenemos que tener en cuenta diversos aspectos. Por ejemplo. para atraer a los mejores candidatos
para cubrit un puesto vacante, no solo tenemos que planificar y aplicar un proceso minucioso de
reclutamiento, sino gue, ademas, debemos tener en cuenta el sistema de remuneraciones y las
posibilidades de promocion v carrera que podemos ofrecer como empleadores,

2 - Laconsistencia. Los diferentes aspectos de la ARH deben ser consistentes entre si, L
requerimicnto de consistencia debe darse en la relacion entre Jas Politicas y Practicas de Gestion
de Recursos Humanos (en adelante GRH).

[as politicas son un conjunto de eriterios generales ¥ maneras de hacer que, en un contexto
oreanizativo determinado, orientan las decisiones que alectan a la gestion de las personas.

|.as practicas, por otra parte, son las decisiones v actividades de hecho que se adoptan y que.
con frecuencia. supondran la aplicacion de politicas de GRH previamente definidas, aunque
muchis veces vemos que esto no ocurre en las organizaciones publicas,

I'ntonces, las politicas de GRH pueden ser explicitas y encontrarse formalizadas, si bien estd
la posibilidad de que existan incoherencias entre la politica adoptada y proclamada lormalmente
v las practicas de personal que efectivamente se constaten en una determinada orgamzacion. Las
politicas pueden no hallarse formalizadas, e incluso ni siquiera explicitadas, pero si existir como
tales,

Detinir a la administracion como una serie de decisiones consistentes tiene como objetivo
central hacer que las personas que forman la organizacion dediquen su esfuerzo a la consecucion
de los objetivos de la organizacion. Es decir, la funcion de recursos humanos planifica, organiza
v evalta sus actividades en funcion de su contribucion al cumplimiento de la mision y la

estrategia organizacional,
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3.1.1 Objetivos de la ARH

Para Dolan, et al. (1999), estos objetivoes son los siguientes:

Adraer candidatos potencialmente cualilicados v capaces de desarrollar o adquirir las

compelencias necesarias por la organizacion.
Retener a los empleados deseables,

Motivar a los empleados para que éstos adguieran un compromiso con la organizacion

vose impliquen en ella

Avudar a los empleados a crecer v desarrollarse dentro de la orpanizacion.

Productividad. Para cualquier organizacion. la productividad constituyve un objetivo
importante. A traves de Ja GRH puede articularse un conjunto de acciones que
conduzean a un incremento de la productividad de las personas. Hay dos areas basicas
en las que los directores o jefes de recursos humanos pueden hacer contribuciones
importantes respecto del aumento de la productividad: la organizacion del trabajo v su
diseno. Segun investigaciones. se demuestra que el trabajo tradicional, altamente
cstructurado. impide la creatividad del trabajador, limitan la capacidad de contribuir v

afadir valor y alectan a la productividad,
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» (alidad de vida en el trabajo. Se quiere lograr que los empleados incrementen el nivel
de compromiso con su actividad y facilitar que ello tenga lugar. Son muchas las
organizaciones que estan convencidas de que el hecho de dar oportunidades a los
empleados para tener mayor control sobre su trabajo y su contribucion a la
organizacion hard que éstos se sientan mas satisfechos v, por tanto, mejorara su

calidad de vida en el trabajo.

e Cumplimiento de la normativa. El marco normativo debe ser cumplido, respetado, v
debe marcar los limites de actuacion de la GRH. En las organtzaciones pablicas, el
aspecto normativo juega un rol determinante. En la provineia de Rio Negro, la
administracion central se rige por las Leves NYT1844 v N°3487, que regulan los

procedinuentos marcando v lmitando el acclionar de las areas de recursos humanos.

*  Supervivencia

s  Beneficios

o  Competitividiad

o Cahidad en los Servicios

e [Responsabilidad con el ciudadano

Al hablur de los objetivos a largo plaze hacemos mencion a la supervivencia, a los beneficios,
I rentabilidad (en ¢l caso de empresas) - estos ocurren sobre todo en organizaciones privadas
con fines de lucro -, v a objetivos como la calidad en los servicios v la responsabilidad con el
ciudadano. aspectos que se dan con mayor [recuencia en las organizaciones pablicas, en donde lo

que se pretende es brindar un buen servicio pablico v transparentar la gestion publica,
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En ambas organizaciones se busca una mejora de la eficiencia y eficacia y la adaptabilidad de
la organizacion a los desafios planteados por el entorno.
Sepun opina Chiavenato (2000c¢), los objetivos de fa ARH son:

-Crear. mantener v desarrollar un grupo de individuos con las habilidades, la motivacion v la
satisfaccion necesarias para conseguir los objetivos organizacionales.

-Crear. mantener v desarrollar condiciones en la organizacion para permitir la aplicacion, ¢l
desarrolio v la satisfaccion plena de sus recursos humanos, como asi también el logro de sus
objetivos individuales.

Adcanzar la eficiencia v eficacia con los recursos humanos con que se disponga.

3.1.2 Nueva perspectiva de la Gestion de Recursos Humanos

En un futuro. la GRH desempefiara un papel mucho mis importante en las organizaciones, tal
como se plantea en Dolan, et al. (1999h), en cuanto a la participacion estratégica en la toma de
decisiones, aumento de las relaciones laborales con los directores de linea y nuevas prioridades
cn las funciones v actividades de la GRH.

Hovw la participacion estratégica de Recursos Humanos tiene un doble sentido. Por un lado, se
trata de ajustar las politicas v practicas de GRH a las prioridades estratégicas gubernamentales o
empresariales: v, por el otro, el drea tiene participacion en fa definicion misma de la estrategia.

Otra de las grandes tendencias tiene que ver con responsabilizar a los jefes o directivos por la
pestion de las personas a su cargo v dotarlos de mayor autonomia para tomar decisiones sobre ¢l

persenal.
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Entonces. el area de recursos humanos asume un papel mas cercano al de un consultor
interno. ofreciendo sus conocimientos v experiencia a los directivos de linea para ayudarlos a
solucionar los problemas de funcionamiento. El jefe o director moderno, sin importar cual sea su
area de responsabilidad, debe estar capacitado para un mejor mangjo del grupo humano a su
carge, A su vez, la gestion de la gerencia de RR, HH. deberd hallar (mediante la negociacion
permanente v efectiva) un escenario gue conforme a los objetivos organizacionales y a los de los
trabajadores, para convertirse en “Socio Lstratégico™ de éstos,

For ultimo. existe una clara tendencia hacia la Nexibilizacion de las practicas de GRH en
Varios aspectos:

Ya la CIFP? sugiere enfiticamente la conformacion de burocracias mas agiles v
aptas para la gestion de los asuntos pablicos en un contexto complejo v cambiante
como el que fuera descripto, Estos mecanismos incluyen la posibilidad de adaptar
las plantas v redistribuir personal segin las necesidades organizativas
{Nexibilidad numérica), fa coexistencia de un abanico de regimenes de empleo
que permita jugar con diferentes esquemas segun las funciones a desarrollar
(flexibilidad contractual), la incorporacion de los criterios de competencia,
desempenio v rendimiento en las practicas de Gestion de las personas (flexibilidad
[uncional), e instrumentos que permitan adecuar la estrategia de pagos segin para
promover el rendimiento individual v colectivo (flexibilidad salarial).

{lacoviello v Essavag, 20101, p.40)

“Carta Tberoamericana de la Funcion Pablica: Docomento doctrinario propuesto por el Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD). Aprobada por la V Conferencia
lberoamericana de Ministros de Administracion Fablica v Reforma del Estado Sama Cruz de la Sierra,
Bolivia, 26-27 de quaio de 2003,



I
L

Capitulo I. ORGANIZACION DE LA INVESTIGACION

Al referirnos a la GRH en el sector publico, nos encontramos con varios problemas que estin
inmersos en dicho contexto actual, tal como lo plantea Koldo, Fchebarria (2004): un exceso de
untformidad en los marcos reguladores de empleo: demasiadas regulaciones; la gestion ests
debidamente centralizada; la organizacion del trabajo se encuentra encorsetada y atomizada
Lestructuras y puestos); la movilidad es baja, tanto en su dimension interna y externa; Jos
sistemits de reclutamientos v seleccion (en caso que cxistiesen) son largos, complejos y
excesivamente formalizados; exceso de seeuridad (debido a la estabilidad del empleo publico); la
promocion se halla dificultada por la existencia de barreras de grado, que dificultan los ascensos
(peso excesivo u la antigiiedad): retribucion por ¢l grado ¥ no por la responsabilidad del puesto
que ocupa el empleado: separacion casi absoluta entre el desempeiio en el puesto vy el
functomamiento de los sistemas de promocion y retribucion: baja capacidad de produccion de
competencias v perfiles directivos: estilos directivos que tienden al paternalismo; v, por altimo.
el coleetivismo en las relaciones laborales (tendencia a alto grado de conflicto vy flexibilidad en la
relacion de emplea),

Merito v flexibilidad como principios orientadores de la reforma: meérito en la constitucion del
Servicio Chvil {todas las personas que componen el empleo publico), desde donde surge que los
empleados pasan a ser funcionarios del Estado- y flexibilidad del empleo piiblico, es decir. hacer
visible lu necesidad de que las organizaciones publicas sc adapten. combinen, elementos rigidos

v flexibles,

L:n un sentido amplio, entendemos por servicio civil (5C) el sistema de gestion del
empleo y 1os recursos humanos adseripto al servicio de las organizaciones

publicas. existente en una realidad nacional determinada.
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En un sentido mas restringido. puede hablarse en propiedad de SC cuando dicho
sistema incorpora arreglos institucionales especificos, méas o menos alejados de
tos que caracterizan al empleo comun. con la finalidad de garantizar 1a existencia

de administraciones piblicas profesionales. {Longo. 2002b, p.7).

3.1.3 Las grandes lineas de cambios

Cabe destacar que las reformas al empleo pablico han de significar, para la GRH. la dotacion
de valor. que ha pasado a ser reconocida como una funcion central de la direccion de sus
servicios publicos. Como menciona Koldo Echebarria (2004b), esto ha tenido una
recomsideracion de la propia funcion directiva o gerencial v, con el reconocimiento de su papei
en el sistema publico, esta irrupeion del management produjo una evolucion del empleo pablico,
pasando de un sistema untforme a otro mas pluralista, en ¢l que frente al tradicional
encorsetamicnio y estandarizacion han ido apareciendo diferentes formas de empleo y patrones
diversificados de trabajo

-La Nexibilidad del régimen del empleo publico.

-La orientacion al rendimiento de las politicas de recursos humanos.

-La potenciacion de Ta funcion pablica.

-La rearganizacion de la funcion pablica de recursos humanos.

-Hacia un nuevo modeio de relaciones laborales.
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El profesor Francisco Longo presentd en el afio 2002 un modelo integrado de gestion
estratégica de recursos humanos en su dimension mas global (figura 1), demostrando la razon de

ser de la GRH. como asi también su valor estratégico y factores situacionales a tener en cuenta.

MODELO INTEGRAGO DE GESTION ESTRATEGICA DE RR.HH.

| ESTRATEGIA by
.'/ - ‘..‘ \'\.
. ) I . -

COMTEXTO T T ENTORNO
INTERKD /7 Gestion de egal
L1 MARCa |8
e - !
exstructurs | FECUrsOs | mercado laboral,
culturs, hurnanas / , wtros
| atros. . -
I___ e, T rd
T /
! .
———
™ y
*  ppmonas F
r_ 1
FES ULTA D0S '

Figural. Fuente: Marco Analitico parz ¢! Diagndstice [nstitucional
de Sistemas de Servicio Civil. Longo, F, 2002, pl 1,

[La calidad de la GRH, las politicas o practicas - como la del sistema de gestion en su
tntegridad -, deben ser juzgadas en conexiiom con la estrategia (misidn, prioridades, objetivos) de
la orpanizacion. La GRH no crea valor sino en la medida en que resulta coherente con las
priondades v inalidades organizativas. Es decir, lo adecuado es tener en cuenta las relaciones
sistémicas que existen entre las actividades y funciones de la gesudn de recursos humanos,

[l sistema de administracion de recursos humanos es abierto, las funciones y actividades de
RR. HH. se Hlevan a cabo dentro de un contexto interno, la organizacion, v externo, el entorno.

Es decir. no solo se requiere una congruencia interna en el sistema de recursos humanos sino

tamhbien de éste con su entorno.
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Algunos de los factores situacionales que mayor influencia tienen en la conformacion de las

politicas y practicas de RRHH son:

Factores de contexto interno
Fnire factores del contexto interno encontramos la situacion politica interna. el contexto
presupuestario. la teenologia utilizada, los sistemas de trabajo, la estructura sociologica de las
plantillas. los estilos de direceion v la estrategia:
la estrategia determina las caracteristicas generales que la organizacion precisa de
sus empleados. Asi, por ejemplo, la estrategia determinara si los empleados deberin centrarse en
los resultados a corto o a largo plazo, en Ja calidad o en la cantidad. Estas caracteristicas influyen
sobre las habilidades, conocimientos v capacidades concretas que precisan los empleados para
desempeiar sus trabajos. Por tanto, ésta es un condicionante de suma importancia para la GRH
Estis, 1 s ver, para los posicionamientos estratégicos de las empresas.
con el término tecnologia hacemos referencia a los equipos y
conocimientos utilizados para producir bienes v prestar servicios. El grado de estandarizacion del
comportamiento mediante normas o descripciones de tareas, el tamafio de la piramide jerarquica,
el funcionamicnto de los sistemas de planificacion, los tipos de control, el grado de
centralizacion/descentralizacion en la toma de decisiones son, entre otros, datos estructurales que
miluyen en las decisiones de recursos humanos.
la cultura es el sistema de valores de la organizacion, tiene una gran
nfluencia en los comportamientos de las personas y en las formas de gestion de las personas. La

cultura explica el grado de discrecionalidad o libertad que se da a las personas en la toma de
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decisiones (empowerment), los criterios de promocion o desarrollo establecidos, los sistemas y
orientacion dada a la retribucidn, la preocupacion por las condiciones de trabajo, ete.

las autoridades maximas de una organizacion son quienes
determinan la importancia que tendra la gestion de los recursos humanos en la organizacion. 51 la
alta direccion mimimiza el papel que tiene la gente, en términos de sus contribuciones al éxito
ceneral de la organizacion, los responsables de linea actuardn del mismo modo. Las
competencias asignadas a los departamentos de recursos humanos serdn poco importantes o de
gscaso impacto v, on consecuencia, = llevarin a cabo solamente las actividades mas rutinarias

s¢ implementaran de forma reactiva, en lugar de proactiva.

Factores del contexto externo

Entre los elementos del ambiente externo de la organizacion que influyen en las politicas v
practicas de recursos humanos se encuentran la economia, los competidores, la demografia de la
poblacion activa, los valores sociales v la legislacion. Mencionaremos los mas importantes:

es un poderoso elemento del entorno, cuya influencia sobre ¢l
funcionamiento de los sistemas de GRH -ordinariamente. introduciendo limitaciones - es
incuestionable, En el ambito publico se incrementa su importancia. Del marco legal derivan
algunas de las principales singularidades v restricciones que la GRH debe asumir en fos sistemas
publicos.
en la Administracion Publica la orientacion de las autoridades

de eobicrmo puede determinar cierta politica de recursos humanos gue marcard, a su ver.,

orientaciones para las dreas de recursos humanos.
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la oferta y demanda de trabajo determina las posibilidades de

aprovisionamiento de RR. HH. y las politicas de compensacion, para atraer v retener al recurso
humano.

una economia fuerte tiende a tener bajos indices de desempleo, niveles salariales
refativamente altos, a hacer que la busqueda (reclutamiento) de personas cualificadas resulte mas
importanie, a retener los empleados clave, a aumentar la deseabilidad de la formacion v a
preparar @ los agentes de contratacion para negociar con empleados mas reivindicativos v con
sindicatos mas fuertes. Por el contrario. en una economia débil, el nivel de desempleo es alto. se
reducen las exigencias salariales, el reclutamiento ¢s menos importante v disminuye la necesidad
de desarrollo y perfeccionamiento de los empleados.

De acuerdo a las caracteristicas del contexto v los objetivos de la organizacion se pucden
plantear diferentes sistemas de administracion de recursos humanos, Lo importante es la
adecuacion entre el sistema elegido v el contexto.

es adecuado para un entorno estable que permite

relaciones laborales de largo plazo. La carrera estd estructurada en una Jerarquia definida de

prineipal fuente de motivacion.
es adecuado en contextos dindmicos que requieren cambios
frecuentes. Los contratos laborales no son a largo plazo porque los cambios del entorno
requicren diferentes caracteristicas de los recursos humanos,
Este modelo de gestion se encuentra representado por la estrategia de recursos humanos, de la
cual emergen sicte subsistemas bésicos, concetados e interrelacionados, v ordenados en tres

niveles, segun figura 2:
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SUSBSISTEMAS DE GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS
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Figura 2 Fuente' Marco Analiwo para ¢] Diagndstico Institncional de Sistemas de Servicio Conl
Longo, F, 2002, p15

1. Nivel Superior

- La planificacton de recursos humanos constituye el punto de partida del sistema. El rol que
cumple es tratar de determinar, por una parte, las necesidades, tanto cuantitativas como
cualitativas, del personal. partiendo de los objetivos y la estrategia que tiene establecida la
organizacion para un determinado horizonte temporal. Y. por otra, conocer si las
disponibilidades de los recursos humanos se ajustan. en cada momento, a dichas necesidades.
para determinar la brecha existente entre la situacion deseada v la real,

La informacion que suministra este sub-proceso sirve de punto de partida para la puesta en

marcha de otras actividades, Asi, por cjemplo. sirve para indicar: cuiantos empleados v de qué
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clase se necesitan; como se conseguiran los empleados (mediante reclutamiento externo o
mediante traslado y promocion interna): las necesidades de formacion que tendra la

OrganiZacion.

2. Nivel Intermedio

- La organizacion del trabajo, que prefigura v concreta los contenidos de las tareas v las
caracteristicas de las personas llamadas a desempefiarlas,

- La gesuon del empleo, que comprende los flujos de entrada, movimiento y salida de las
personas, es decir, la incorporacion. movilidad v desvinculacion,

-La gestion del rendimiento, que planifica, estimula y evalia la contribucion de las personas,

- La gestion de la compensacion, que retribuye la contribucion, de forma monetaria v no
monetarii,

-La gestion del desarrollo, ocupindose del crecimiento individual v colectivo.

3. Nivel Inferior

-La gestion de las relaciones humanas v sociales, relacionada con todos los subsistemas
mencionados anteriornmente.

A su vez, cada subsistema se compone de una o mas partes o procesos, que han de activarse
para su electividad.

La GRH se presenta como un sistema integrado de gestion. del cual se desprenden diversos
componentes, operando como subsistema de aquél. conectiandose e interrelactondandose segin la

flechas que aparecen en la figura 1.
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Los subsistemas de la GRH deben surgir como aplicaciones de una estrategia de recursos
humanos entendida como el conjunto de prioridades o finalidades basicas que orientan las
politicas ¥ practicas de GRH para ponerlas al servicio de la cstrategia organizativa, la que, a su
vez, deriva de la estrategia organizacional. En este punto aparece el referente estrategico y, para
su funcionamiento, es imprescindible su operatividad ¢ interconexion. Sin una estrategia no hay
politicas: sin politicas no hay GRH, limitada a una simple administracion rutinaria. Por ello. la
estrategia de recursos humanos es primordial a los efectos de establecer el conjunto de
prioridades basicas que orientan las politicas v practicas de la GRH, para ponerlas al servicio de

la estrategia organizativa. Esta estratesia sirve para aseourar:
£ E E B

La estrategia de RR.HH. puede existir de manera mds o menos explicita v puede existir un
proceso de formulacion de la estrategia mas o menos formalizada pero, de cualquier manera, una
estrategia de recursos humanos es imprescindible para:

- Alcanzar lo que antes llamabamos coherencia estratégica del sistema de GRH. es decir, ¢
alineamicnto entre las politicas y pricticas de personal v las prioridades de la organizacion.

- Dotar de sentido v valor a las politicas v practicas de GRH.

- Hacer posible la innovacion de las politicas v practicas de GRH.,

Por su parte, Chiavenato (2000) propone que la ARH estd conformada por cinco procesos

basicos o subsistemas, estrechamente interrelacionados e interdependientes (figura 3):



Capitulo 1. ORGANIZACION DE LA INVESTIGACION 34

- B ]

Sistema de administracion de recursos humanos
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cuyo objetivo es determinar quién ird a trabajar en la organizacion, Comprende

de desempeno.
Su funcion es mantener a las personas trabajando, a través de la
remuneracion v compensacion, beneficios y servicios sociales, higiene y seguridad laboral. y
ademas, se relaciona con los sindicatos.
El objetivo de este proceso es preparar y desarrollar a las personas, a traves de

actividades de capacitacion v de desarrotlo organizacional.
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Su principal objetivo es conocer guiénes son v qué hacen las personas.
Estas actividades las realiza a través de bases de datos o sistemas de informacion, controles,
frecuencia, productividad y balance social.
Cualquier cambio en uno de ellos influird en los demas, provocando adaptaciones y ajusles en
todo el sistema, Mediante la interaccion de estos cinco subsistemas, los recursos humanos son

captados v atraidos, mantenidos, desarrollados v controlados por la organizacion,

Ambos autores coinciden en describir a la GRH como un sistema integrado de gestion, Se
trata de un sistema en donde los gestores de recursos tienen el propasito de identificar los
elementos del entorno v aplicar las politicas de personal mas adecuadas con el fin de incidir en ¢l

comportamiento de las personas v, asi, lograr cumplir con los objetivos organizacionales.

3.2.1 Gestionar personas como sistema integrado

Se trata de un sisterma que recoge los diferentes elementos que los gestores han de saber
identificar con el [in de poder aplicar las politicas de personal mas adecuadas, permitiendo
incidir en el comportamiento de las personas y. con cllo, lograr los objetivos de las
OrpanizZaclones.

Segun Longo (2004) la GRH actia como nexo entre la estrategia y las personas para la
produccion de resultados (efectos o productos evaluables contrastables con estandares o metas)
acordes con las finalidades persepuidas, Se presenta como un sistema integrado de gestion y su
exito dependerd del logro de los objetivos organizacionales.

Para alcanzar dichos resultados es necesario gestionar correctamente que:
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« k] dimensionamiento de los recursos humanos (cuantitativo v cualitativo) se ajuste a las
necesidades de la organizacion (ni mas ni menos), v sea agil,

+ La actitud o comportamicnto de las personas esté orientado a la colaboracion y el logro de
resultados.

Los mecamismos de gque disponen los responsables de recursos humanos para mcidir en la
gestion de las personas de la organizacion son lo que denominamos como politicas v practicas de
GRH. Esta gestion del comportamiento de las personas busca estimular el esfuerzo, el
aprendizaje, la colaboracion, la participacion y, a la vez, evitar el contlicto, el absentismo. la
desvineulacion, ete.

[Las dos areas principales de la GRH que intervienen en el comportaniento humano son las

competencias v la voluntad de las personas:

son el conjunto de cualidades humanas que denotan la idoneidad para

desempeniar una determinada tarea. Boyatsis, R (1982) deline a las competencias como
“caracteristicas de fondo de un individuo que guarda una relacion causal con el desempedio
efective o superior en el puesto.”™ (Zavas Agiiero, 2010)

['na competencia es una capacidad susceptible de ser medida v necesaria para realizar un
trabajo de manera eficaz, es decir, para producir los resultados descados por la organizacion.

El andlisis de competencias liene por objeto identificar los conocimicntos, las destrezas, las
habilidades v los comportamientos que los empleados han de demostrar para que la organizacion

consiga sus resultados.
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[.a linalidad de los sistemnas de gestion del personal basados en competencias es identificar las
competencias necesarias para el rendimiento eficaz vy desarrollar cstas competencias en el
personal.

Los modelos de competencias se aplican a cada componente de los siguientes subsistemas de

geston:

De los modelos de competencia se puede extraer su maxima utilidad cuando todos estos
componentes estan integrados, Pensar en terminos de compelencias sc convierte asi en una forma
de vida dentro la organizacion, desde la planificacion de los recursos humanos, seleecion de los
cmpleados. su orientacion v la retribucion de su rendimiento,

es el segundo de los factores basicos de influencia sobre la conducta de las
personas, Ante iguales competencias. distintas personas pueden desarrollar comportamicntos
bien diterentes. Pero también una persona con unas determinadas competencias bien estables
puede manifestar cambios de comportamicnto en ¢l tiempo. debido a oscilaciones en su
motivacion (nivel de esfuerzo gue esta dispuesta a aplicar) en su trabajo.

La GRH. para estimular el comportamiento de los empleados, se vale de una serie de

incentivos, que pucden ser monetarios o no monetarios:
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El diseiio de los puestos de trabajo puede incorporar orientaciones de enriquecimiento de tareas
(0 empowerment) que maximicen los factores motivacionales intrinsecos. Asi, la motivacion
*' (activacion sostenida de Ta voluntad de esfuerzo) de las personas es un objetivo clave en la GRIT.
La gestion del rendimiento se apovard en los factores relacionados directamente con la
motivacion por el logro (el goal setiing).
“ED prado de prestigio social de una funcion o tarea. que influye en la percepeion de
un trabajo, acaba teniendo un impacto sobre la motivacion de las personas que lo
realizan, En todo caso, la clave para la motivacion (ya sea en el sector piblico o
privado) se sitha en el management (las politicas v las practicas de la gestion de las
personas). Y uno de los retos actuales, en este caso en la gestion publica, es
desarrollar v reforzar los valores éticos del servicio publico en pro de un nuevo

profesionalismo publico™ (OCDE, 2001,

Mas alld del dimensionamicento v el comportamiento, existen los factores de contexto que

afectan. directa o indirectamente, a la GRH que mencionamos anteriormente.
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Ya que el presente trabajo se centra ¢n una perspectiva referente a la politica de
desvinculacion. de los siete subsistemas mencionados por Francisco Longo nos focalizaremos

principalmente en los subsistemas de gestion de empleo y de gestion del desarrollo.

3.2.2 Subsistema de gestion del empleo

Este subsistema se encarga de los movimientos del personal desde su ingreso, durante su
permanencia v hasta la salida de la organizacion. para lo cual se vale de una serie de politicas y
practicas de personal, encargandose de poner a las personas en un permanente contacto con las
tareas que se le asignen a lo largo de toda su carrera laboral. Por esta misma razon, una de sus
relaciones principales se da con el subsistema de Organizacion del Trabajo, dada la gran
importancia de contar con un buen disefio de puestos v perfiles que lleven a un correcto
funcionamiento de todo el subsistema de GRH. Ademas, mantiene una estrecha relacion con ¢l
subsistema de la Gestion del Rendimiento, va que éste le aporta informaciones primordiales a la
hora de tomar decisiones sobre el personal que tengan gque ver con la movilidad o salida de la

OTZaniZacion.

a).- La gestion de la incorporacion: politicas y practicas referentes al ingreso de personas a la
oreanizacion. Agui se dan tres upos de procesos:
atracr candidatos para ocupar puestos vacanles.
eleceion a traves de instrumentos precisos para la eleceion del mejor candidato.

acompafiamiento en el ingreso del nuevo empleado a la organizacion.
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b).-La gestion de la movilidad: movimientos de Jas personas entre puestos de trabajo pueden
dar:
cambio de tarea.

incluye, ademas, cambio de lugar de funciones.

¢).- La gestion de la desvinculacion:

Francisco Longo (2002) sostiene que la gestion de la desvinculacion integra politicas
practicas de GRH relacionadas con la extincion de la relacion de empleo, por causas
disciplinarias. por inadecuacion o bajo rendimiento, o por razones econdmicas, organizativas o
tecnologicas,

Los movimientos del personal por causas de desvinculacion de la organizacion pueden darse
por despido. renuncia. fallecimicnto o jubilacion.

Chiavenato (2011). sostiene que la gestion de ia desvineulacion. que integra las politicas y
practicas de GRH. relacionadas con el fin de la relacion laboral, se refiere a que entendemos que
cualquier tipo de desvinculacion por parte del empleado genera costos v gastos para la
Admimistracion.

La gestion de los recursos humanos deberd preparar las estrategias para cuando se den las
desvinculaciones. En Marco Analitico para ¢l | Nagnistico Institucional de Sistema de Servicio
Civil de Franeisco Longo (2002}, la GRH es presentada como un sisterma integrado de gestion del
empleo v los recursos humanos, cuva finalidad bésica o razon de ser es la adecuacion de las
persunas a la estrategia de una organizacion o sistema multiorganizativo para la produccion de

tesultados acordes con las finalidades perseguidas.



Capitulo I, ORGANIZACION DE LA INVESTIGACION 41

El término rotacion de personal se usa para definir la fluctuacion de personal entre una
organizacion v su ambiente. En otras palabras, es el intercambio de personas que ingresan v salen
de una orgamzacion,

La Nuctuacion del personal es el conjunto de movimientos, entradas y salidas definitivas que se
producen entre los trabajadores de una organizacion, comprendiendo todo tipo de baja, rompiendo
la relacion laboral en un tiempo dado. generando costos. La fluctuacion no solo significa la
desercion v los costos que conlleva sino también movimientos dentro de la estructura de personal.
Esto implica modificaciones de los ocupantes en los puestos de trabajo, ya sea por rotacion del
personal. transterencia v/o retiro (desvinculacion definitiva),

[a rotacion de personal es una opeion de organizacion empresarial que genera movimientos
dentro de la estructura del organismo y, ademas, implica actividades de suma importancia para la

gestion de los recursos humanos.

. . . . 3
3.3.1 Podemos mencionar las ventajas v desventajas de la rotacion del personal

- Facilita la renovacion del personal v, con ello, la aparicion de ideas nuevas y mas acordes a
los contextos. La formula ideal para cualquier empresa es la mezela de experiencia v juventud.

- Reduecion general de salarios, pues el personal nuevo no tiene los mismos benelicios
contractuales que los trabajadores antiguos. In casos extremos, esto puede suponer una forma de

ahorro para la continuidad. sostenibilidad y viabilidad del negocio,

k] . . . - . _ - . . . . ..
Blog de retos para ser directivo, 22 febrero, 2017 - Desalios de la Gestion Empresarial. Rotacion l[aboral.
dué ventajas tiene? - https:/fretos-directivos. eaeg €8 rotacion-laboral-gue ventajas-tiene/!
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- Permite el reclutamiento de nuevos talentos en el mercado. En algunas ocasiones, las
empresas se privan de hacerlo por el hecho de que sus plantillas estan completas y pierden la
oportunidad de incorporar un talento de valor diferenciado para la compania.

- Favorece el cambio de personas con un bajo rendimiento o que, en lugar de aportar, esten

generando pérdidas al grueso de la organizacion.

- Supone inversion en procesos de seleccion, sobre todo cuando se trata de la rotacion externa,
Es decir. nuevos costes para el proceso de reclutamiento, formacion, cualilicacion, ete,

- Afecta la integracion de los equipos de trabajo, dado que los nuevos elementos tardan un
plazo considerable en acoplarse a la dindamica de las empresas v en asumir de lleno sus funciones.
- Cuando la rotacion es excesiva. la empresa puede proyectar una imagen de inestabilidad ¢

improvisacion hacia el exterior.

- Se corre el riesgo de que la informacion interna sea revelada por trabajadores que ya no estén
en la empresa. Uno de los beneficios de mantener los grupos es que se afianzan los lazos, se
venera confianza v existen menos posibilidades de que el capital corporativo de la empresa sea
revelado a particulares,

Segn opina Chiavenato (2011, las organizaciones estan caracterizadas por los movimientos
constantes de personas que transitan a lo largo de toda sus estructura, es decir. un flujo continuo
del capital humano, por admisiones, transferencias, ascensos, despidos y separaciones por
(ubilacion,

Las salidas se pueden generar por diversas causas: problemas personales, condiciones

laborales, sanciones disciplinarias. En la administracion publica provineial, las salidas defimitivas
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se encuentran enmarcadas dentro del estatuto del empleado pubhco (Ley 3487). Segin el Articulo

86 de dicho reglamento, éstas pueden generarse:

El presente trabajo de investigacion se focaliza en la separacion del empleado por causas de
Jubilacion. Al respecto, Chiavenato (2011) explica sobre la separacion por jubilacion que:
“Se trata de un movimiento de salida de la organizacion, el cual se presenta cuando
las personas alcanzan la edad limite o el tiempo laborado suficiente para jubilarse s
abandonan la organizacion. Esta separacion genera una oportunidad para que otras
personas sean transteridas o ascendidas v requiere que la organizacion prepare y

proporcione los sustitutos adecuados™ (p.296)

La jubilacion es una de las formas de egreso tormal de Ja vida laboral que genera, por un lado,
un movimiento en la estructura de la organizacion ocasionando cargos vacantes y, por otra parte,
la desvinculacion del trabajador de la empresa.

Linos se van pero otros {]llﬁdélﬂ. Y para esto las t"ll‘}_.lil['JjZ':.ICjt"]'lCS cucntan con diversos programas
organizacionales en relacion con ¢l desarrollo de las personas. En ese senudo. Alles (2007) se
refiere a algunos de csos programas como “personas clave”™, “plan de Jovenes profesionales”™,

“planes de carrera”™, “planes de sucesion™, “diagramas de reemplazo”™. “entrenamiento experto”,
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entre otros, Todos los programas para el desarrollo son muy importantes, y cada organizacion
decidird por donde comenzar, si aun no lo ha hecho. La importancia de los distintos programas
dependera del estilo organizacional v la estrategia de negocios de cada entidad.

Rodriguez 1. (2007) manifiesta que las organizaciones son sistemas dinamicos y que, por ende,
"los empleados continuamente estan cambiando sus funciones y sus puestos, cuanto mds dinamico
gs el medio ambiente (cambios rapidos en ¢l mercado, en la cultura, en la tecnologia). mas debe
preocuparse por la administracion del flujo de los recursos humanos". {Vilchez H., s.£1)

Las organizaciones son dindmicas. lo que implica que el capital humano "entra, pasa y sale" de
la organizacion. Esto ocurre por la competitividad en las organizaciones industriales, comerciales
v de servicios, que a menudo van cambiando por el mismo hecho de ser dinamicos. La misma
competencia hace que las empresas, inclusive, requieran un numero menor de personal pero con
diferentes combinaciones de talentos, capaces de responder a las demandas del entorno.

Las organizaciones tratan de retener al personal altamente calificado. El buen desemperio del
capital humano depende de muchos factores (psicologico, motivacion, conocimientos,
compelencias, ele,), pero cuando sucede que las personas se van por jubilacion, y si ademas estas
personas ocupan puestos considerados eriticos dentro de la estructura. esto implica una fuga de
conocimientos.

Las arcas de recursos humanos deberian contar con una estrategia para cuando esto ocurra. De
esta forma. aquel empleado proximo a jubilarse podra transferir el conocimiento a su futuro

reemplazante v garantizar que ese conocimiento quede dentro de las organizaciones,

En la era del conocimiento, el capital humano (su conocimiento), es entendido como un activo

intangible que no se puede ver ni tocar, considerado como la principal ventaja competitiva de las
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organizaciones. Por ello, las organizaciones inteligentes seran fas que planifiquen
estratégicamente procesos de formacion, capacitacion, transferencias de conocimientos, planes de
sucesion, entre ofros,

Como se menciona en CIDEC (2001a), se considera al conocimiento como la principal fuente
competitiva, va que desde alli se puede innovar creando ventaja competitiva para las
oreanizaciones., las regiones o las sociedades.

El conoeimiento. la capacidad de crearlo v utilizarlo, se posiciona comao una fortaleza y recurso
estratégico sostenible, que supone una nueva manera de entender las organizaciones, los cambios
en los mercados, las teenologias, v el contexto que conlleva a nuevas aperturas de pensamientos
innovadores.

El conocimiento, entendido como un recurso estratégico de la organizacion, tiene valor
intangible v resulta una ventaja competitiva la capacidad de tenerlo, cuidarlo ¥y mantenerfo.

Ll conocimiento puede ser explicito o tacito. El conocimiento explicito es el que sc puede
expresar en un lenguaje formal v sistematico v, por lo tanto, es posible procesarlo, transmitirlo v
almacenarlo. El conocimicnto tdcito cuenta con clementos cognitivos. paradigmas, creencias o
perspectivas v otros elementos como la expertencia practica, las habilidades y cualificaciones
informales dificiles de detallar. La diferencia entre ambos es que ¢l conocimiento explicito se
expresa formalmente. en cambio el ticito es aquel que lleva consigo la persona y, ademas, lo sigue
adquirtendo a traves de la experiencia.

Drucker (1993), le asigna una particular importancia al conocimiento tacito cn las
organizaciones, ya que éste se encuentra en las personas, poseg un contexto especitico v, por cnde,
¢s dificil de formalizar y de comunicar, Cuenta, ademas, con elementos como la experiencia,

practicas. habihidades v cualificaciones que son dificiles de detallar. En cambio, el conocimiento
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explicito es mas facil de conseguir, susceptiblemente de ser transmitido en lenguaje formal vy

sistematizado. CIDEC (2001b).

Las organizaciones desean retener el talento que tienen y atraer el que no tienen. La dificultad
es ¢l recambio de los que llegan a la edad de retiro. Tarde o temprano las personas se irdn, es una
realidad que no deberia ser una sorpresa,

|a gestion del conocimiento reutiliza lo que se sabe que funciona, Se trata de identificar el
conocimiento critico a retener v quiencs lo poseen. Establecer el estado en que se encuentra ese
conociniento ¥ su grado de riesgo. s 0l MU

La prioridad la ticnen los conocimientos de alto riesgo v baja
posibilidad de reemplazo. Cuanto mayor sea la demanda del saber, mayor sera el riesgo de perder
gente vallosa.

Sin estrategias para retener conocimiento, la clave es el tiempo de que se dispone antes de que
este se vava, La dificultad se da en el recambio de los que llegan a la edad de retiro, y s a esa
misma causa a la que apuntamos en esta investigacion, generando como consecuencia la [uga de
conocimientos, en especial de los conocimientos ticitos, que no se encuentran formalmente
estublecidos dentro de la organizacion va que, como se menciond anteriormente, es el que se
adquiere a traves de la experiencia v, por ende, son de dificil transmision.

A la interaccion entre el conocimiento tacito v el conocimiento explicito se la conoce como
conversion del conocimiento. Nonaka (1995), establece cuatro formas en que puede convertirse el
CONOCIMIEnto;

proceso de creacion de conocimiento tacito a través de la

interaccion entre individuos, compartiendo modelos mentales, aptitudes y habilidades.
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proceso en ¢l que el conocimiento tacito es articulado
en conceptos explicitos. Aqui el conocimiento tacito se expresa y traduce de cierta forma que
pucde ser entendido por los demds, mediante el didlogo y la reflexion conjunta.
el conocimiento explicito sc sistematiza, lo cual se
logra transtormandolo a formas mas complejas, mediante la reconfiguracion del conocimiento
explicito va existente. Aqui se produce la sistematizacion de un nuevo conocimiento dentro de un
cuerpo mits amplio de conocimiento,

(de explicito a tacito): se produce la materializacion de conocimiento
explicito en conocimiento tacito. Es la conversion del conocimiento explicito recién creado en
conocimiento ticito dentro de cada sujeto. Esto se logra a través del aprendizaje experimental
(practicando y ejercitindose), estas practicas permiten que la conversion se realice.

(CIDEC, 2000 b, pp.36-37).

Fs un plan por el cual la empresa identifica las personas claves que abandonaran la
organizacion, pero sin una fecha cierta de retiro, ¥ que deberdn ser sustituidos por otros
empleados que demuestren igual valia va que. de no ser asi, esto podria acarrcar complicaciones
para la empresa. Alles (2009a), describe al plan de sucesion de la siguiente manera:

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave, luego se
identifican posibles participantes del programa y se los evalua para, a continuacion.
designar posibles sucesores de olras personas que ocupan los mencionados puestos
clave. sin una fecha cierta de asuncion de las nuevas funciones. Para asegurar la

eficacia del programa se realiza un seguimiento de los participantes y se les provee
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asistencia y ayuda para la reduccion de brechas entre el puesto actual y el que

eventualmente ocupara.(p.120)

Plan de sucesiones para varios sectores o areas

Figura 4. Fuente: Construvendo Talento, Alles, M., 2009, p.125.

Fn la figura 4. csta misma autora presenta un plan de sucesion donde se puede observar quicén
serd el sucesor de Juan P (que esta proximo a la edad de retiro), y que de ¢l también dependen
otras personas. como Alberto C. v Marisol UL quienes, a su vez, estin designadas como posibles
sucesoras en otras areas. Estos graficos también son conocidos como “grificas de reemplazo™ y la

informacion concerniente a los empleados es extraida en su mayoria de un inventario del drea de

recursos humanos.
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Fs una téenica que consiste en crear una base de datos con toda la informacion disponible de
cada uno de los integrantes de la organizacion. Esta contiene datos personales, nivel académico,
capacitaciones. historia laboral, resultado de evaluaciones. potencial, destrezas, habilidades,
trabajo en equipos. cte.. la cual debe ser actualizada permanentemente. Alles (2006) menciona
que. para confeccionar un inventario detallado por sector, sera muy G0l la participacion de las
areas involucradas. para que el area de personal cuente con informacion actualizada en ciertos
aspectos cambiantes en la vida de las personas (por e¢jemplo, los conocimientos). Ademas, dice
que la confeccion de un inventario de capacidades implica un histado que contenga caracteristicas
relacionadas con la capacidad para efectuar distintos trabajos, donde se podria incluir asistencia a
clases de formacion. experiencia previa. titulos obtenidos, examenes aprobados, juicios de su
supervisor en cuanto a sus capacidades, ete, También opina que es factible hacer un inventario por
competencias, el cual requiere, ademas de las caracteristicas nombradas para el inventario de
capacidades, una evaluacion especilica.

Como seiala Alles (2009b), ademis puede haber mas de un sucesor (S1y 82) para cada puesto

clave. v lo gralica a continuacion:
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Plan de sucesiones para un sector o area con dos opciones

Juan P,

|
5y Luis 5.
Marksch 1 :

Alberta C,

a Jurpeﬂ

Mario 5. :
.

a Susana G :
.___ has ri B

Fieura 5. Fuente: Construyendo Talento. Alles, M. 2009, p.126.

Como se puede observar en la figura 4, a cada persona se le ha asignado la nomenclatura S1y

S2 para determinar qué posible sucesor tiene mas chances de ocupar el puesto. El sucesor 1 tiene

menos o nulas brechas que el designado sucesor 2. es decir, esta mas proximo al puesto

considerando la adecuacion persona-puesto.

A través de los planes de sucesion, las empresas tratan de prever posibles contingencias tales

como desvinculaciones por incapacidad, mucrtes, despidos, renuncias, vy hasta para reemplazar

temporalmente algin puesto hasta que el ocupante del mismo retome sus funciones, En estos

planes. a diferencia de los diagramas de reemplazo. se designa a mias de un sucesor para cada

puesto clave aunque. legado el momento de la asuncion al nuevo puesto, se tendrd en cuenta al

empleado que retina las competencias mas adecuadas para el mismo. Tanto los planes de sucesion

como los diagramas de reemplazo son planes individuales para alcanzar un nivel superior dentro

de la organizacion.
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Son programas en los que la organizacion. al igual que lo que ocwire con los planes de
sucesion, identifica a las personas claves pero, a diferencia de aquellos, los empleados tnenen una
fecha cierta de retiro. generalmente por causas de jubilacion, salidas anticipadas por traslados a
olros lugares fuera del pais, o por empleados gque anuncien sus retiros anticipadamente por algunas
olras raxones que no tengan que ver con las anteriores. A diferencia de los planes de sucesion,
donde va hemos mencionado que se designa a mas de un sucesor por cada pucsto critico o persona
clave, en fos diagramas de reemplazo se designa a un Unico sucesor, al cual se le hard saber que
serd ¢l quien ocupe la futura vacante. Aqui la empresa se comprometera con una fecha cierta del
recmplazo v las Unicas razones por la que ¢l reemplazante designado no termine ocupando el
puesto vacante podra deberse a que éste no haya alcanzado alguna meta que se le haya impuesto
para achicar la brecha entre las competencias del puesto actual y ¢l futuro. o por alguna razon de
fuerza mayor. Para ¢f caso de la desvinculacion por jubilacion. las empresas deberan considerar.
seplin sus propios criterios, cudles son las personas que, ocupando puestos criticos, estan proximas
a la edad de retiro.

Los diagramas de reemplazo, al igual que los planes de sucesion, toman informacion de los

planes de carrera.

Son actividades de formacion v desarrollo profesional, de forma individual y colectiva, a lo
largo de toda la vida laboral de los individuos dentro de la organizacion. Los planes de carrera
ofrecen informacion a tos empleados para que éstos puedan ver las oportunidades que existen

dentro de Ta organizacion, El individuo provecta sus propias metas dentro de la organizacion y
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ésta. a su ver. debe procurar que éste las alcance en la medida de que también sea beneficioso
para ella, siempre teniendo en cuenta la mision, vision y objctivos estrategicos de la Organizacion.
Un individuo motivado siempre serd de mas provecho para cualquicr empresa que uno que no lo
esti
Para Chiavenato {19973, esto requiere de la planeacion de personal, entendida como ¢l proceso
de decision. en cuanto a la necesidad de personal para alcanzar los objetivos organizacionales.
Para ello, la organizacion necesita contar con personas adecuadas para el trabajo a desarrollar.
Ademas, opin:
Fste modelo de planeacion de personal considera la informacion minima para la
toma de decisiones respecto a futuras sustituciones dentro de la organizacion en
funcion de estatus de los diversos candidatos internos. Este estatus depende de dos
variables: desempefio actual ¥ posibilidad de promocion. El desempefio actual se
obtiene de las evaluaciones de desempefio, (...). La posibilidad de promocion
futura csta basada en el desempeio actual v en las estimaciones de éxito futuro en

fas nuevas oportunidades (p. 152),

Cabe sefialar que la planiticacion de la carrera profesional es responsabilidad de cada individuo
v la gestion de la carrera profesional ¢s una responsabilidad que comparte el individuo y el
organismo. La persona. cuando decide qué es lo gue quiere hacer; y el orgamsmo, al momento de
decidir qué oportunidades se le ofrecerdn y las actividades de desarrollo que serdn requisitos
previos para su carrera. La planificacion de la carrera profesional va de la mano con la

planificacion de los recursos humanos, es decir, son procesos complementarios.
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Existen dos estrategias de planificacion de la gestion de la carrera profesional que siguen las
oreanizaciones. Una. en la planificacion de las necesidades individuales referidas a los planes de
cada individuo. a fin de satisfacer sus necesidades de crecimiento y desarrollo. Y la otra, en la
planificacion de las necesidades de los recursos humanos de la organizacion, se centra en los
puestos de trabajo v en crear travectorias profesionales que permitan a los trabajadores perseguir

una progresion logica a traves de diferentes responsabilidades.

En este caso plantcaremos la planeacion de la carrera profesional centrada en la necesidad del
areanismo, la planificacion de la sucesion, entendida como un proceso que descubre el potencial

de sustitucion de puestos claves.

El plancamiento de gestion de carrera de los empleados pablicos debiera guardar simetria con
la planificacion estratégica de la administracion publica. Esto significa que las competencias.
habilidades v aptitudes que el personal desarrolle debieran ser las necesarias para garantizar
paulatinamente el cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion. De igual modo,
tendra su impacto por el lado de la organizacion a través de la posibilidad de mejora y redefinicion
de los procesos, producto de la adquisicion de nuevas competencias, habilidades o destrezas, lo
que se puede reflejar en cambios a nivel de la estructura organizativa. Al respecto, cn algunas
cumbres iheroamericanas se menclona;

Los sistemas de funcion publica deben incorporar mecanismos que favorezean y
estimulen el crecimiento de las competencias de los empleados publicos,
mantengan alto su valor de contribucion v satisfagan en lo posible sus expectativas

de progreso profesional. armonizando éstas con las necesidades de la organizacion.
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[.os empleados publicos deberdn recibir la capacitacion adecuada para
complementar su formacion inicial o de acceso, para adaptarse a la evolucion de
las tareas. para hacer frente a déficits de rendimiento, para apoyar su crecimiento
profesional y para afrontar los cambios organizativos.

lLa formacion de los empleados publicos deberi desarrollarse mediante planes
disenados para apovar prioridades claras de la organizacion, en el marco de las
politicas globales, v basarse en diagnosticos fiables de necesidades.

(CLAD — NU. 2003, pp.20-21)

La idea de carrera administrativa. tal como se entiende en las Administraciones Publicas,
responde a un crecimiento y desarrollo del personal en sentido horizontal y vertical, En direccion
vertical supone mayores niveles de responsabilidad. paralelamente con un cambio en las tareas o
funciones que el empleado desarrolla, ¥ va aparejada con requisitos de formacion académica. Lin
cambio., la promocion horizontal supone un mayor dominio competencial vinculado a las tareas y
funciones que ¢l trabajador va desarrolla en su puesto, y es el resultado del rendimiento laboral y

los planes de capacitacion.

Se relaciona principalmente con tres de los sicte subsistemas de la GRH.

Interactia con el Subsistema de Gestion del Empleo definiendo los flujos de movimiento de las
personas en la organizacion. Se relaciona estrechamente con la Gestion del Rendimiento,
recibiendo de ¢sta informaciones primordiales que pucdan indicar necesidades de aprendizaje u

oportumdades de promocion.
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Mantiene una coordinacion constante con la Gestion de la compensacion, principalmente con

lo referido a los mecanismos de progresion salarial segin los diferentes diseflos de carrera,

['] subsistema de Gestion del Desarrollo abarca dos dreas elementales de politicas de GRH.

3.10.1 Las politicas de promocion ¥ carrera

Que articulan los procesos por los cuales las personas prosperan en su aportacion a la
organizacion, como en el reconocimiento de ¢sta.

3.10.2 Las politicas de formacion y desarrollo

Creadas para garantizar los aprendizajes necesarios, individuales y colectivos, para el logro de
Jos {ines organizacionales, desarrollando sus competencias como estimulando su crecimiento
|*.rnt'-:..aimml.

Para una formacion de calidad las personas deben recibir de la organizacion una formacion
adecuada que complemente su formacion inicial o de ingreso, para que se puedan ir adaptando al
cambio de las tarcas v, asi, lograr un mejor rendimiento, v tambicén para brindarle apoyo en su
crecimicnto profesional.

[as actividades que se realicen para el desarrollo de las personas no deben estar orientadas
solamente a capacidades especificas para cubrir un puesto determinado, sino que tamhbien deben
focalizarse al crecimiento del individuo v al de la organizacion, razon por la cual Ia capacitacion y
¢l desarrollo deben estar precisamente vinculados con la estrategia de la organizacion, puesto que
¢s la estrateeia la que determinard las capacidades que necesitardn los empleados para cnfrentar

los desalios que vendran.
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Definimos carrera profesional: es una sucesion de experiencias laborales, o de trabajo, por las
que atravesarda un individuo durante toda su carrera profesional. y a través de las cuales éste ird

adquiriendo distintos conocimientos, habilidades y actitudes.

Para Chizvenato (2002) “una carrera es la sucesion o secuencia de puestos que una persond
oeupa a lo largo de su vida profesional. La carrera presupone un desarrollo profesional gradual y
la vcupacion de puestos cada vez mas altos y complejos.” P18 (ver)

Alles (2009¢) describe diferentes opeiones para el desarrollo de talento dentro de una
organizacion, citando como los mis importantes a los Planes de Sucesion y Diagramas de
Reemplazo. v de los cuales opina que deberian aplicarse de forma inmediata, seguido en
importancia por el plan de Jefe Entrenador, dada la relevancia que este tiene para cualquier tpo
de orpanizacion al desarrallar los jefes de todos los niveles. Lucgo nombra, sin un orden
establecido. al plan de Personas Clave, Planes de Carrera, Carrera Gerencial v Especialista, de
los cuales indica que su importancia radica en tener a las personas formadas vy listas para ocupar
carzos de mayvor nivel, Para cuando la mayoria de los planes mencionados sean aplicados,
menciona la implementacion del plan de Mentoring y Planes de Jovenes Profesinnales (JP),
dejundo para el Gltimo lugar al plan de Entrenamiento Experto, recomendandolo para el desarrollo

de fos jeles mencionados anteriormente en el plan de Jefe Entrenador.

4 APARTADO METODOLOGICO

Si bien por momentos la metodologia de la investigacion podria denominarse como un proceso
de enfoque mixto, o de métodos mixtos, la metodologia utilizada es “predominantemente
cualitativa™. dado que la prioridad v analisis de los datos son del tipo cualitativos mas que

cuantitativos, va que el principal objetivo de esta investigacion es comprender de qué manera
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influyd, en los empleados de la Secretaria General de 1a provincia de Rio Negro, la creacion de
una ley beneficiosa para ellos en lo concerniente a la realizacion de los aportes personales para el
sistema previsional ordinario. Se trata de la Ley N® 4 640, que primeramente fuera promulgada
pero no aphicada por razones de diversa indole - primordialmente la economica - y que luego de
algunos anos y a través de innumerables reclamos finalmente fuera aplicada de forma definitiva
en los haberes de los empleados.

Teniendo en cuenta los lineamientos de Sampieri (2014), también podriamos denominar a esta
mvestigacion como Método Mixto de Preponderancia Cualitativa: “Puramente Cualitativo™ o
“Cualitativo Mixto (CUAL-Cuan)™.

Comao toda investigacion. en las que, en su mayoria. la metodologia utilizada es la cualitativa,
puede contener momentos de necesidad de una medicion numérica, aungue en ésta lo esencial del
anilisis no ¢s estadistico. Por lo tanto, el objetivo de la recoleccion de datos consiste en obtener
las perspectivas v los puntos de vista de los participantes. Hernandez-Sampieri. basado en una

idea de Richard Grinnell (2014, afirma:

“Un planteamiento cualitativo es como “ingresar a un laberinto”, Sabemos donde comenzamaos.
| i

pero no donde habremos de terminar, Entramos con conviceion., pero sin un mapa detallado.

preciso. Y de algo tenemos certeza: deberemos mantener la mente abierta ¥ estar preparados para

npronisar,

Lsta investigacion es del tipo “exploratoria™. Los estudios exploratorios se efectiian cuando el

casi nada al respecto. Fidias G. Arias (2006) deline: “La investigacion exploratoria cs aquella que
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se electia sobre un tema u objeto desconocido o poco estudiado. por 1o que sus resultados
constituyen una vision aproximada de dicho objeto, es decir. un nivel superficial de
conocimientos, {Pag.26)7

segun Hernandez-S. (2014), un estudio es de alcance exploratorio cuando, al revisarse la
literatura. se descubre que tan solo hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con
¢l problema de estudio: o también cuando indagamos sobre algunos temas o dreas desde distintas

perspectivas, Ademds, detalla que en el alcance exploratorio se investigan problemas poco

promisorios y preparan el terreno para nuevos estudios.

Las mvestigaciones exploratorias generalmente anteceden a otras investigaciones. En este caso.
la investigacion pasa a ser “descriptiva” porque se detalla todo el proceso transcurrido desde la
presentacion del proyecto de fa Ley N 4,640 hasta el momento mismo en que finalmente se
decide aplicarla en los haberes de los agentes. Al respecto, Herndndez-S. (2014) menciona que,
con este Upo de estudios, se busca especilicar las propiedades, caracteristicas y perfiles de las
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenomeno que sea analizado.
Es decir. unicamente pretender medir o recoger informacién de manera independiente o conjunta
sobre los conceplos o variables a las que se refieren.

Por ultimo. debemos agregar que la presente investigacion, ademds, es “propositiva”™, yva que
uno de los objetivos es demostrar, a través de los resultados obtenidos, la importancia de que las
dreas de recursos humanos de los distintos organismos publicos cuenten con programas referentes
aplanes de sucesion y'o diagramas de reemplazo de personal para suplir los puestos de trabajo
que puedan quedar vacantes en momentos imprevistos, o cuyos ocupantes cuenten con una fecha
cierta de retiro, sobre todo para aquellos puestos considerados criticos. ocupados por personas

claves. considerando que éstos son el pilar fundamental para el normal funcionamiento de
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cualquier organizacion. En tanto que el principal objetivo de esta investigacion es comprender e
interpretar como influyé la inaplicabilidad de la Ley N® 4.640 en términos de la gestion del
empleo. En este sentido, se obtuvieron datos precisos sobre la cantidad de personas que ya se
encuentran en condiciones de adherirse al régimen previsional ordinario y, ademas, de las que
estan proximas a cumplir los requisitos exigidos para adherirse a dicho régimen, detectando asi,

los puestos que quedarian vacantes en un momento determinado.

Fl universo donde se realiza la presente investigacion es la Secretaria General. que se encuentra
ubicada en Laprida 212 de la ciudad de Viedma, provineia de Rio Negro. Pertenecen v dependen
de esta Secretaria, sin contar la planta de funcionarios, un total de 403 agentes, en su mayoria
ubicados en la ciudad de Viedma (325 agentes). otros en distintas localidades de la provincia (67

apentes) v algunos en Capital Federal (11 agentes).

La poblacion analizada comprende a los agentes que cumplen con los requisitos exigidos por
ley para poder jubilarse v. ademas. a aquellos que estén proximos a cumplirlos, que tengan una
antigiiedad igual 0 mayor a 30 afos prestando servicios para ¢l estado, v cuyas edades oscilen

entre 38 v 60 afos - 0 mas - para las mujeres, v entre 63 y 635 aflos - 0 mas - para los varones.

En un primer momento, toda la poblacidn formo parte de la muestra; en un scgundo momento,
se procedio a realizar una muestra intencional con aquellas personas cuyos puestos, segun las

funciones que en ellos se realizan, son considerados criticos (teniendo en cuenta la mision de la
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organizacion), y que quedarian vacantes por la aplicacion del la Ley N® 4.640. Este fue uno de los

criterios adoptados para determinar la muestra.

Grafico 1: Distintos momentos de muestreo
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Para el primer momento se realizd una encuesta en formato de Google Drive, teniendo en
cuenta la facilidad v practicidad que esta herramienta proporciona, pudiendo encuestar a la
totalidad de la pohlacion investigada en un menor tempo v sin importar donde se encuentren,
siempre que cuenten con acceso a internet. El objetivo de esta encuesta fue ratificar algunos datos
va obtenidos v, a su vez, obtener informacion precisa en cuanto al puesto que ocupaban y las
actividades gue desarrollaban, ademas del perfil {conocimientos, habilidades, actitudes y
destrezas) necesario para Uevarlas a cabo. Habiendo identificado las funciones desarrolladas en
esos puestos, el perfil de sus ocupantes. el grado de complejidad de las tareas, el grado de
importancia que éstas tienen dentro de sus respectivas unidades organizacionales y, a su vez, la
incidencia de esas unidades en el cumplimiento de la mision organizacional, se logro detectar al
menos ocho (8) puestos criticos, entendidos éstos como puestos que. de no ser ocupados por

personal idonco o reemplazados por otros de igual valia, correria serio riesgo el normal
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funcionamiento de una o mas areas v, por ende, el de una gran parte de la organizacion (o hasta el
de la organizacion misma), creandose asi una muestra intencional a la que nos referiremos en un
secundo momento.

Otro objetivo de la encuesta fue obtener informacion acerca de la Ley N® 4.640, como por
glemplo, si sabian en qué consistia la misma, st hicieron algin tipo de reclamo durante su

maplicabilidad. si tuvieron respuestas por parte del organismo, ete.

Sepundo momento. Aqui se procedio a realizar entrevistas cualitativas en profundidad a
informantes “claves”. a esos empleados considerados claves que, ocupando puestos criticos,
pasaron i formar parte de la muestra intencional. Aungue para algunos autores, como Alles
(2009). opinan que generalmente los puestos clave son ocupados por personal gerencial o de alta
cerencia, para la presente investigacion coincidimos con aquellos autores que sostienen que un
pucsto clave se puede encontrar en cualquier parte de la estructura organizativa y no
necesariamente son ocupados por personal de alta perencia, proporcionando informacion de suma
relevancia para la investigacion propuesta, Ademas, se realizaron entrevistas a los relerentes del
area de R, HH. Se eligid esta téenica, de entrevista en profundidad, ya que es un metodo
interactivo v flexible que permite explorar puntos adicionales y cambiar el rumbo cuando sea
necesario. siecmpre con la principal finalidad de conocer como influyé la inaplicabilidad de la Ley

N4 640, tanto en los agentes como en el mismo organismo v, ademas, para conocer si el

organismo contiaba con algin plan para suplir los puestos que quedarian vacantes.
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Se comenzd esta investigacion analizando fuentes documentales tales como leyes, decretos,
resoluciones. instructivos, actas, etc. Luego, se trabajd con bases de datos proporcionadas por el
organismo. Ln este punto, a través del método de combinacion de bases de datos v filtrado, se
obtuvo el grupo de personas que. de ahi en mas, serian las gue conformarian la totalidad de la
poblacion objeto de estudio de esta investigacion - al menos para un primer momento -, teniendo
en cuenta los requisitos en cuanto a sexo y cdad para poder acceder al régimen previsional, o que

les faltara hasta dos afos (como maximo) para cumplir con el requisito de edad.

Observacion participante: observando determinadas cuestiones v sensaciones dentro del
organismao, desde el lugar que ocupamos como empleados del mismo. formando parte de la
nvestigacion como “informantes calificados™, pudimos vivenciar todo el proceso.

Recopilacion documental v bibliografica: han sido consultadas bases de datos, distintas
normativas (leves, decretos, resoluciones. mstructivos, etc.), libros de diferentes autores (en
version de papel v digital), diarios y revistas digitales, blogs, ete.

Encuesta: s¢ procedio a realizar una encuesta por correo electronico, en formato de Google
Dirive, abarcando a la wtalidad de la poblacién estudiada,

Entrevistas semiestructuradas: fueron Nevadas a cabo a partir de un guion de preguntas abiertas
formuladas al entrevistado, sin un orden determinado. dandoles lugar a que se expresen

[ibremente.
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CAPITULO 1T

1 SECRETARIA GENERAL DE LA PROVINCIA DE RIO NEGRO

La Secretaria General se encuentra ubicada sobre calle Laprida N° 212 de la localidad de
Viedma. Rio Negro. Es una Secretaria de Estado, centrada en la atencion de las acciones del
Gobernador de la Provineia de Rio Negro, Asimismo, funciona con dependencia directa del sefior
Gobernador de la provineia, con rango v jerarquia de Ministerio.

A lo largo del tiempo este ambito tuvo varias modificaciones funcionales y asignacion de
diferentes competencias, dependiendo de las decisiones del gobierno de turno y con diferentes
denominaciones como Gobernacion, Ministerio de Coordinacion, Secretaria General de la
Gobernacion” v en la actualidad Secretaria General”,

Su estructura esta dirigida v supervisada por una planta de 21 [uncionarios, cuyos cargos van
desde Secretario General hasta Subdirector. Cuenta con una planta de personal de 403 agentes, de

los que se desprenden 332 agentes de planta permanente v 71 de planta temporal.

Ley N° S105" (Lev de Ministerios). Articulo 23, a). Compete a las secretarias de Lstado asistir
al Gobernador directamente v en todo lo inherente a la competencia especifica que le asigna la
presente. Sus titulares integraran el Gabinete provincial, con funciones similares a las enunciadas
en el articulo 47 inciso a). En particular, les compete:

ad A la Secretaria General:

“Ley N 2,908 - Sancionada el 05/12/1995, promulgada el 07/12/1995 - Decreto N” 1480/1995 Boletin
Oficial del 0771271995 N7 3518,

TLev N° 4,712 - Sancionada el 30/11/2011, promulgada el 05/12/2011 - Decreto N° 2011/2011 Boletin
(Micial del 08122011 N74993 - Modificada por la Ley de Ministerio N* 5,105,

“Ley NY 3105 - Promulgada el 200052016 por Decreto N” 648/2016 (entrada en vigencia el 31/052016).
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| Entender en la determinacion de los objetivos y politicas del drea de su competencia.

2. Ejecutar los planes, programas v proyectos de su drea elaborados conforme las directivas que
imparta ¢l Poder Ejecutivo Provineial.

1 Entender en la convacatoria v coordinacion de las reuniones del Gabinete provincial.
conforme lo disponga el Gobernador.

4 Entender en todo lo inherente a la evaluacion y control de gestion de la ¢jecucion del plan de
gobierno aprobado por el Poder Ejecutive Proy incial.

5 Entender en todo lo concerniente al desarrollo de actividades de supervision y coordinacion
de las politicas publicas v programas de accion de gobierno.

6. Entender en la supervision jerarquica de la Casa de Rio Negro y demas delegaciones del
Poder Ejecutivo Provincial.

7 Desarrollar las actividades inherentes al servicio administrativo y atencion del publico
despacho del Gobernador, a traves del arca Legal v Técnica incluyendo la promocion en sede
lepislativa de provectos de ley elaborados por el Poder Ejecutivo Provincial y la supervision de la
Direcciom del Boletin Oficial, registro v publicacion de leyes, decretos y demis actos
administrativos.

8 Producir los informes que ¢l Gobernador le encomicnde pudiendo recabar los antecedentes
necesarios de los distintos ministerios, secretarias, organismos, cntes y empresas.

9, Supervisar y controlar los hienes inmuebles del Fstado Provincial, asi como el ordenamiento
del parque automotor v del régimen de viviendas oficiales.

10, Entender en la difusion de los actos de gobierno v politica de comunicacién del Estado y
areano de aplicacion de las politicas relativas a radiodifusion. television y espectro de frecuencias,

11. Supervisar la gestion de Radio y Television Rio Negro 5.E.
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12, Entender en las actividades inherentes del servicio de Ceremonial y Protocolo del
Gobernador,

13, Entender en las relaciones institucionales con las iglesias, cultos y organizaciones no
aubernamentales.

14. Entender en las relaciones institucionales con el Gobierno Nacional v los demas gobiernos
provinclales.

15. Entender en las relaciones institucionales con el cuerpo consular que cumpla su mision en
la provincia v con los diplomaticos en transito v de visita.

16. Entender en las relaciones institucionales con la Universidad Nacional de Rio Negro, la
Universidad Nacional del Comahue v otras universidades.

1 7. Entender en las relaciones institucionales con el Poder Legislativo y organismos de control
interno vy externo previstos en la Constitucion Provincial.

18, Entender, en coordinacion con las dreas pertinentes, respecto de la promocion,
planificacion v ejecucion en la formacion y capacitacion de jovenes dirigentes politicos.

19, Entender en la elaboracion v fiscalizacion de las normas de preservacion, proteccion y
recuperacion del ambiente.

20, Entender en la regulacion y control de los agentes, actividades y procesos conlaminantes.

21, Intervenir en la promocion de la educacion ambiental v en la difusion de practicas
tendientes a la preservacion ecologica.

22 Entender en la promocion. integracion y fortalecimiento de los consejos ambientales
locales v regionales.

23, Entender en todo lo relativo a la seccion de areas naturales protegidas y el Programa de

Ordenamiento y Proteceion de los Recursos Naturales de la Costa Atlantica,
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24. Intervenir en la regulacion tecnoldgica y ambiental de la investigacion y del uso racional de
los recursos naturales renovables v no renovables, incluyendo la promocion, fiscalizacion y

control de la calidad en su uso, manejo y explotacion.

Tomando comao referencia el modelo de estructura organizacional propuesto por Mintzberg
(1979}, ver en anexos. la estructura jerarquica de la Sceretaria General estd conformada de la
siguiente manera: En la caspide (dpice, o cumbre estratégica) se encuentra el Secretario General;
en la seeunda linea (o nivel medio). los funcionarios con cargos de Secretarios, Subsecretarios,
Dircctores v Subdirectores., seguidos por coordinadores generales, de drea, de division y de
seccion. hasta llegar al nivel inferior de la estructura (o nicleo de operaciones) conformado por ¢l
personal uperario. Siguiendo con el mismo planteo podemos describir, hacia la derecha de la
estructura (o stall de apoyo), la direccion de RR. HH. v el drea de asesoria legal. Hacia la

izquierda de la estructura (o tecnoestructura), el departamento de informatica,

Dependen de esta Secretaria General las siguientes Secretarias y Subsecretarias.
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[ as leves de ministerios siempre modifican parte de la estructura de la mayoria de organismos
va creados, y hasta crean otros, la Secretaria General no ha sido ajena a estos cambios, si
observamos sus modificaciones por las leves de ministerios desde diciembre del afio 2011 (por
Ley N°4.712) v hasta la ultima modificacion en mayo de 2016 (por Ley N°5.105). lo que era la
entonces Secretaria General de la Gobernacion, por la Ley N°4.712 , paso a llamarse Secretaria
General. modificando su organizacion interna, y algunas aéreas dejaron de depender de su orbita,
las que pasaron a ser Secretarias de Estado en ese nuevo esquema gubernamental, como por
ejemplo la Secretaria Legal y Técnica: v la Secretaria de Informacion y Coordinacion.
conformando las estructuras mas allegadas al Gobernador.

Ademas. de la Secretaria General de la Gobernacion se desprendio otra area que dependia
directamente de ésta, lo que era el Consejo de Ecologia y Medio Ambiente - CODEMA, que paso
4 {lamarse Secretaria de Medio Ambiente. Desde el mes de febrero de 2012, por una modificacion
en la Ley N°4.712. estas secretarias nuevamente pasaron a tenef dependencia directa de la
Secretaria General.

Lucgo, mediante la Ley N®5.105, se transfiere todo lo relacionado con planificacion al
Ministerio de Economia. constituyéndose como rector de la politica publica de la Planificacion
Estratégica de la Provincia, Ademas, la nueva ley contempla la unificacion de funciones
relacionadas al mantenimicnto v control de los inmuebles de la provincia, parque automotor y

¢gimen de viviendas oficiales en la Secretaria General.

A traves de la reorganizacion ministerial del Poder Ejecutivo Provincial, como parte de la
reestructuracion de las principales areas del estado ) readecuacion de las competencias de cada
ministerio v/o secretaria. lo que se busca es lograr una mayor agilidad e innovacion dentro del

estado provincial, quedando plasmada la impronta del gobierno de turno.
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CAPITULO 111
1 POLITICA DE DESVINCULACION DEL PODER EJECUTIVO - LEY N° 4.640

El presente capitulo tiene como objetivo presentar y deseribir el surgimicento de la Ley 4.640,
desde la presentacion de su proyecto v hasta su implementacion, a partir de informaciones
periodisticas. datos extraidos de diarios en soporte papel, portales digitales, leyes, diario de
sestones ordinarias legislativas v fallos judiciales.

A finales del afio 2010, en la reunion legislativa n® XVII', la legislatura de la provincia de Rio
MNegro aprobd por unanimidad el provecto de ley presentado por el legislador Facundo Lopez,
acompanado por las legisladoras Contreras vy Maza,

El provecto prezentado tenia como finalidad el blangqueamiento de todos los conceptos que
componen las remuncraciones de los trabajadores de la administracion publica central rionegrina,
entendiendo como remuneracion o salario a todo ingreso que percibe un trabajador, retribucion o
compensacion de su actividad personal, servicios prestados en relacion de dependencia. Los
sucldos de los empleados del poder cjecutivo estaban compucstos por sumas remunerativas y no
remunerativas. Por ello, este provecto planted la incorporacion de todos los conceptos que
formaban parte del sueldo como sumas remunerativas sujelas a aportes, al personal entrado en sus
Gitimos diez anos para cumplir con el requisito de edad, exigidos por la Ley N° 24.241" para la
jubilacion ordinaria. Art.47.- “Tendran derecho a la jubilacion ordinaria los afiliados hombre que
hubicran cumplido sesenta v cinco (65) afios de edad y mujeres que hubieran cumplido sesenta
(600 aftos de edad. ... Art. 247 sobre determinacion del haber mensual de la prestacion
compensatoria. a) “Si todos los servicios con aportes computados fueren en relacion de

Legislatura de la Provincia de Rio Negro. Diario de Sesiones. Reunion XVII— 15" Sesion Ordinaria. 16
de Diciembre de 2010, 39° PERIODO LEGISLATIVO
Fley N°24.241, 23 de Septiembre de 1993, creacion del Sistema Integrado de Jubilaciones y Pensiones.
Publicada en ¢l Boletin Oficial N 27745, del 18-0ct-1993,
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dependencia, el haber sera equivalente al uno y medio por ciento (1,5 %) por cada afio de servicio
con aportes. {...) calculado sobre el promedio de las remuncraciones sujetas a aportes y
contribuciones, actualizadas y percibidas durante ¢l periodo de diez (10) afios inmediatamente
anteriores a la cesacion en el servicio,..”.

Fn la sesion legislativa del 16 de diciembre de 2010, el miembro informante autor del proyecto,
el legislador Lopez, entre otros conceplos sefialo:

L El presente prayvecto de ley que estamos tradando tiene como ohjetivo central el
reconacimienio anhelado v largamente esperado por cientos de trabajadores del estado
provineial, quie sin lugar a dudas va significar una reivindicacion historica de las distintas
entidades eremiales v de la totalidad de los empleados piiblicos. por la aludida iniciativa esta
asamblea legislativa va a poder esiablecer normativamente que todo el personal que presia
servicioy bajo la orbita del poder efecutivo provincial y que comprenda las edades de 30 anios
para las mujeres y 35 afios para los varones, van hacer incorporadoes lodos sus adicionales, como
sumas rennmerativas sufetas a gportes

Se observo que la gran mavoria de los conceptos que formaban parte de los sueldos de los
empleados del ejecutivo detectaban ser de cardeter no remunerativos, lo que implicaba que no
tenia descuentos para los aportes previsionales, afectando fundamentalmente al personal proximo
a jubilarse debido a que no se computarizaba la totalidad de sus remuneraciones al momento de
jubilarse, Por tal motivo, su salario como pasivo cra muy inferior a lo que venia percibiendo como
activo. Por eso, era de suma importancia que el Estado comenzara a efectuar los aportes sobre
todo el haber del empleado.

La aprobacion de la ley significaba una reivindicacion historia. sobre la que se viene luchando

desde los distintos sectores gremiales, desde hace mucho tiempo, pero sobre todo, implica una
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lucha legitima v justa para devolverle al trabajador pablico, el tan declamado y postergado
derecho a la integridad de su salario, a la intangibilidad de su remuneracidn.

Como s puede extraer del diario de secciones de la legislatura, en sus comienzos, el proyecto
de ley del blanqueamiento de las sumas estaba destinado solamente a los trabajadores provinciales
del Ministerio de Salud, quienes percibian un 60% de sus haberes en sumas no remunerativas.
Esta era una de las causas de que los trabajadores se jubilaran con un sueldo menor, ademas del
atraso en temas salariales que tenia la provineia, perjudicando a los trabajadores estatales,

CL Debido g gue estas sitwaciones no pudieran ser resueltas en las mesas paritarias tal cual esta
instituldo nacional y constitucionalmente., ni que tampoco puedan gozar de normativas que ya
exlan ampliamente vigentes en todo el pals, como es la pluri representacion en la provincia, gue
permitivia a los trabajadores ser reconocidos como tales, v no simplemente como funcionarios de!
extaddo, fal cual se presenta en lo que ex la funcion publica... "

[nla reunion donde se tratod el provecto de ley, la legisladora Horne opiné que, si bien avalaba
el proveeto, lo consideraba como un blanqueo parcial de los trabajadores: ... no podemos dejar
de sefalur que esta ley de blangueo ex también una especie de desenmascaramiento de los
trabajares del estado en la provineia de Riv Negro. Asi también seftalada el atraso gue tiene la
proviacia en cuanto a la situacion de los trabajadores del estado, en virtud de que esta
sitnaciones no pueden resolverse en las mesas paritarias lo cual esta constituido nacionalmente y
constitucionalmenie

Se puede observar que son los mismos legisladores los que admitieron que esta norma
reconoce el derecho de los trabajadores de la administracion pablica; aunque entendiendo que la
misma no es suficiente ... un parche muy pequeio e insuficiente para no cubriy ni siguiera la
rodillu, ex estirar la sabana hacia arriba pero deja a la vista la situacion de indefension de los

trahajadores de la administracion piblica... ", Con la implementacion de esta ley se solucionaria
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una parte del problema de los empleados publicos. reparando el perjuicio que se le causa al haber
previsional del empleado al momento de su retiro de la actividad administrativa, en tanto que lo

efectivamente percibido como activo no tiene consonancia con lo que cobrard como pasivo.

I:n la reunion legislativa n® 111, 2* sesion ordinaria, del 407 periodo legislativo, celebrado el dia
17 de marzo de 2011, la legislatura de la provincia de Rio Negro sanciono el proyecto aprobado
en primera vuelta v fue sancionada por unanimidad por el cuerpo legislativo provincial.

La Ley N°4.640", promulgada en fecha 26 de abril de 2011 (promulgada de hecho), ordena cn
suarticulo 1% “se establece a partir de la fecha de promulgacion de la presente para todo el
personal dependiente del poder ejecutivo provincial, que este comprendido en las edades de
cincuenta (50) afios para las mujeres v 55 afos para los hombres, la incorporacion de todos los
adicionales a sumas remuncrativas, sujeta a aportes’

[a lepislatura de la provineia de Rio Negro dicto la Ley L N 4.640 mediante la cual se
establecio para el personal dependiente del poder ejecutivo la incorporacion de todos sus
adicionales como sumas sujetas a apories. Scialaba que la norma determina que dicho beneficio
fucra otorgado una vez que la ley fuera promulgada. para el caso de los agentes que cumplan 50
afos de cdad.

El proyecto de la lev se aprobd en un contexto de tiecmpos electorales. siendo de suma
importancia para los trabajadores. va que permitiria que, en adelante, las sumas que percibirian en
concepto de adicionales. gue registran un pago continuo, regular y sostenido en los aflos, sean

consideradas como parte integrante del salario v, de este modo, parte del céleulo de su futuro

"[_,;} N A6 Sancionada el 17032001 - Promulgada of 26/042011 - Publicado en el Boletin Oficial
del 05/05/201 1 -Entrada en vigencia el 13052011, BO. 0™ 493001 1. Autorfes: Facundo Manuel LOPEZ,
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haber previsional. Constituyendo un avance importante ¥ trascendental, la circunstancia que el
Estado provincial, demostro una enorme voluntad politica ademas de un esfuerzo importante
desde el punto de vista fiscal ¥ presupuestario, comience a realizar los aportes sobre los distintos
adicionales que venian percibiendo los empleados pablicos como sumas no remunerativas.

Los diferentes ajustes que sufrieron los empleados pablicos en la década de los 90", producto
de las crisis fiscales v presupuestarias. descuentos. rebajas salariales, provocaron una pérdida de
derechos laborales v parantias, la intangibilidad de los salarios, esto conllevo a la brusca
disminucion de los aportes previsionales, bajo el pretexto de la conservacion del empleo, la no
desvinculacion v/o permanencia estable en la planta. Por eso los legisladores planteaban la
necesidad de la aprobacion de la norma, con la cual se iria recomponiendo la situacion de los

empleados en la medida que el presupuesto y las finanzas provinciales lo fueran permitiendo.

La aprobacion de la ley implica un gran avance poder asignar cardcter remunerativo a los
adicionales percibidos y. asi. poder considerarlos para el caleulo de las cargas y contribuciones de
la seguridad social. Esto permite a los empleados piiblicos tener la posibilidad de que, en sus
Gltimos diez afios de trabajo. puedan aumentar - en algunos casos significativamente - el importe
de los aportes que efcetian en su vinculo con los organismos provisionales y de seguridad social.
En consecuencia. resulta de suma importancia que el importe del haber jubilatorio se vea
incrementado una vez retirado o acreditada la condicion de pasivo, aunque mas no sca en su

minima expresion,

ilasta 1a mitad de la década de los "90. los aportes para la jubilacion representaban el 11% de los
haberes brutos. incluyendo los que, con los ajusles, se convirtieron en adicionales no remunerativos (titulo,

permancncia en la categoria y otros),
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CAPITULO IV
| ANALISIS DE LAS IMPLICANCIAS PARA LA REGLAMENTACION DE LA LEY N°
4.640

Al momento de aprobarse la Ley N°4.640 en el afo 2011, las partidas presupuestarias ya
estaban ejecutadas, por lo que su implementacion dependié de la inclusion en las partidas
presupuestarias en ¢l afio 2012, La ley tenia cardcler programatico, pero su eficacia estaba sujeta a
la condicion de ser reglamentada por el Ministerio de Feonomia a los fines de su implementacion.

]l contenido de las leves es parte de las politicas del estado provincial, a las que les conciernen
ohjetivos institucionales de los distintos aparatos que se encargan de promover y velar por que se
cumpla la legislacion vigente. En este caso se encuentran en juego cuestiones concernientes a la
determinacion del régimen salarial del sector publico y por ende a la distribucion de los recursos
del presupuesto.

La implementacion estaba en manos del Ministerio de Hacienda, Obras y Servicios Pablicos. ¥
de acuerdo a las partidas presupuestarias. conforme el articulo 2. Al momento del dictado de la
lev de presupuesto para el afio 2012 (ley 4733}, no se incluyd prevision alguna para el
cumplimiento de la norma. En el marco de la emergencia economica, financiera y administrativa
del sector publico provineial a raiz de la declaracion de emergencia provincial. la norma no fue
incluida en las partidas de ese afio. que no incluyo prevision alguna para el cumplimento de la
norma; la responsabilidad del cumplimiento del deber juridico por parte del Estado no puede ser
eveusado. Y ademas, la ey posee cardeter programatico erminologia del campo del derecho

constilucional, programaticas a ciertas clausulas que supuestamente carecerian de plena

" Falle Judicial publicado en blogspot digital, martes. 4 de Junio de 2013,

Sentencia de aplicacion de Ley 4640, Organismo: Camara del Trabajo de la cindad de Viedma R.N.-
N® Expediente: 394/12 - Fecha: 2013-06-03. Descripeion: SENTENCIA - Caratula: ACUNA, Delmiro C/
PROVINCIA DE RIO NEGRO- Instituto de Desarrollo del Valle Inferior- IDEVI- S/ CONTENCIOSO
ADMINISTRATIVO hitp:/fjubilaciondignarn blogspot.com/ 241 3/D6/sentencia-de-aplicacion-de-ley-

640 himl
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operatividad. v cuya eficacia dependeria de que se contase con los medios necesarios para su
materializacion, el profesor Balbin menciona las leyes son operativas, es decir no es necesario
reglamentarlas para su aplicacion, salvo casos realmente excepcionales la potestad de reglamentar
supone complementar la ley con ¢l proposito de garantizar su cumplimiento. Y que no se prevé
ninguna reglamentacion como necesaria para su cumplimiento, al mismoe tiempo se inhiere que se
ha constituido un verdadero deber juridico en cabeza del poder ejecutivo,

Cibe sefalar que el articulo 99° de la constitucion de provincia de Rio Negro expresa que
“todo acto de la administracion debe gjustarse a la ley de presupuesto. Las leves especiales que
dispongan o autoricen gastos, deben indicar el recurse presupuestario correspondiente. Estos
gastos v recursos son incluidos en la primera ley de presupuesto que se apruebe, bajo sancion de
caducidad™. Aprobada la ley 4640, no cumplia con la exigencia de indicar cual era cl recurso que
le serviria para alrontar el gasto gque ordena.

Declarandose la emergencia institucional. econdmica, financiera, administrativa y social del
sector ptblico provinecial definido por el articulo 2° de la Ley H 3.186, afiade que esta ley autorizo
al poder ejecutivo a adoptar las medidas necesanias a fin de superar la emergencia, incluyendo
medidas de caracter economico vy salarial, Operindose, por ende, la caducidad, no deja duda al
respecio a gue ha operado en el caso la caducidad de la norma,- en forma automatica- por
aplicacion del art 997 de la constitucion provineial.

Recordemos que el poder ejecutivo posee facultades para electuar reasignaciones
presupuestarias, tal como lo establecen los articulos 19 a 217 de la ley de presupuesto 4,814,

El Acta N2 02/2012 de la Funcion Publica del 23 de julio de ese afo, sefialaba que. en su punto
5. se establecian las pautas para ¢l cronograma de cumplimiento efectivo de la normativa gue

nunca se implementd. aun siendo un gran anhelo de los trabajadores.
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El Ministro de Economia de ese entonces, Alejandro Palmieri, habia reconocido que era un
momento muy dificil para su aplicacion porque se debian afectar importantes sumas de dinero
para ponterla en practica, afirmando, ademais, que la medida representaba un mayor gasto para el
Estado. porgue debia ingresar un mayor monto en concepto de aportes, hecho que ponia en riesgo
el equilibro econdmico que se estaba logrando en la prm'jnc[u':.

Ademas. menciona gue no incluir los gastos personales y patronales en las partidas
presupuestarias para el ejercicio 2012, destinados a la ¢jecucion de ley, ha sido razonable y
ajustado a la realidad provincial de ese afio. ajustandose a la realidad economica y financiera de la
provineia: de ipual manera su inaplicabilidad generd un perjuicio para los empleados publicos.

A partir de su promulgacion, la ley otorga un derecho al empleado, nace la obligacion del
Fstado provineial para cumplir con lo alli ordenado, de acuerdo al mecanismo de creacion de las
leves, en que concurren. de acuerdo a nuestro disefio constitucional, el poder legislativo — sancion

v el poder ejecutivo — sancion (o veto) v publicacion.

Su inaplicabilidad afectd esencialmente los derechos previsionales de los empleados, en razon
de gue la incorporacion de los adicionales como sumas remuncrativas sujetas a aportes persigue la
finalidad de que su futuro haber jubilatorio sea un reflejo real y. por lo tanto, legitimo de lo
percibido en actividad. Cabe citar el concepto de remuneracion para el Sistema Integrado de
Jubilaciones v Pensiones (SIJP) mencionado en la Ley N° 24,241, Articulo 6% “Se considera
remuneracion. a los fines de! SLP, todo ingreso que percibiere el afiliado en dinero o en especie
susceplible de prestacion pecuniaria, en retribucion o compensacion o con motivo de su actividad

personal, en concepto de sueldo. sueldo anual complementario, salario, honorarios, comisiones,

“Diarie de edicion digital “RIO NEGRO™ 3 de junio del aiio 2013 Jubilaciones: Defensora pidio por la
aplicacion de la ley 4640, Nadina Diaz se reunid con ¢l ministro Palmiert para analizar la implementacion.
https://www rionegro.com. arjubilaciones-defensora-pidio-por-la-aplicacion-de-la-ley-4640-

GRREN 1178034/
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participacion en las ganancias, habilitacion, propinas, gratificaciones y suplementos adicionales
gue tengan el cardcter de habituales y regulares, viaticos v pastos de representacion, excepto en la
parte efectivamente gastada y acreditada por medio de comprobantes, y toda otra retribucion,
cualquiera fuere la denominacion que se le asigne, percibida por servicios ordinarios o
extraordinarios prestados en relacion de dependencra™

Cuando la administracion dicta un acto administrativo que genera prestaciones, olorga
derechos subjetivos que benefician a un administrado. Este incorpora a su patrimonio un cierto
derecho. en la medida en que este derecho es susceptible de apreciacion cconomica si integra el
concepto constitucional de propiedad encuadrado en la C.N., art.17, y no puede ser guitado por la
propia administracion.

La falta de implementacion por parte del Estado y la inaccion de la asociacion gremial
mayoritaria legalmente reconocida llevaron a que, los agentes alcanzados en forma individual,
comenzaran a realizar reclamos administrativos en el marco de la Ley 2.938 de procedimiento
administrative de Ja provineia, Vencidos los plazos alli estipulados, y ante el silencio del Estado
sobre dichos reclamos. varios agentes iniciaron presentaciones judiciales en distintas Camaras de
[rabajo de la provincia,

Promulgada, la ley generd un derecho para los trabajadores: la incorporacion de los adicionales
y sumas no remuncrativas que percibian como sumas remunerativas sujetas a aportes. Y ¢l Estado
no solo debe ser parante del cumpliendo del orden juridico. ¢l Estado ticne que hacerse cargo de
todas las obligaciones que emergen de la relacion de empleo.

Ante la imposibilidad economica del Estado para ser frente o dicha disposicion, argumenta en
primera instancia que, ante la no prevision presupuestaria. la ley ha caducado. También hace

referencia a que los conceptos a incorporar como “remunerativos” son honificaciones,
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suplementos adicionales, etc., que en general tienen cardcter transitorio, dado que dependen de
determinados cumplimientos para adquirirlos.

Dichos argumentos no serian validos para la justicia laboral. dado que los legisladores, en
oportunidad de fundamentar el reconocimiento de sumas no remuncrativas, consideraron gue se
trataba de sumas de aportes sobre distintos adicionales que venian percibiendo por afos los
empleados pablicos. Fs decir, que cumplian con los requisitos de normalidad v habitualidad para
ser reconocidos como parte de sus remuneraciones. Respecto a la no aplicacion de la ley, la
misma justicia entendio que corresponderia la aplicacion del Articulo N 1112 del Codigo Civil
que sefiala la responsabilidad del funcionario publico ante ¢l incumpliendo de sus obligaciones
legales. Como consecuencia de ello. hizo lugar a todas las demandas presentadas por los agentes
estatles contra el Estado. La Ley L N° 4.640 no ha hecho otra cosa que “reconocer” ¢l derecho
de los agentes publicos.

Los fundamentos que eshbozaron los legisladores al presentar este proyecto de ley estaban
justificados al proteger los derechos laborales v de la seguridad social de los empleados publicos
provinciales, Una vez promulgada la ley, la norma se encuentra en vigencia v es el estado
provincial quien tiene ¢l deber juridico concreto y determinado de transformar todos los
adicionales de los beneficiarios alcanzados en sumas remunerativas sujelas a aportes; v 4 su vez
ios administrados. tienen el derecho de reclamar @) cumplimiento de tal deber en su propia defensa
{art, 39, inc. e, Ley LN 3052 )

La dilatacion en la aplicacion de la Ley N7 4,640 afecto directamente a cada trabajador en su
futuro haber jubilatorio. El tratamicnto v las interpretaciones de leyes laborales deben efectuarse
conforme los principios del derecho del trabajo, siendo esto perfectamente aplicable a las normas
que rigen la relacion del empleo publico. El Estado provineial no solo debe ser el garante del

cumplimicnto del orden publico. en cuanto a las relaciones que se verifiquen entre particulares,
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sino que fundamentalmente debe ser un ejemplo concreto de respeto y cumplimiento por el marco
normativo que ¢l mismo ha sancionado,

F1 Estado no puede continuar abstravéndose de sus obligaciones primarias y de todas aquellas
obligaciones que derivan o emergen de la relacion de empleo con los miles de trabajadores que de

¢l dependen.

En tanto, a través del Decreto N 664715 (reglamentario de la Ley N® 4.640). se creo el régimen
voluntario de regularizacion de aportes y contribuciones a la Seguridad Social, cuya finalidad es la
incorporacion de conceptos no remuncrativos a los haberes del personal activo del poder ejecutivo
provincial que se encuentre en condiciones de jubilarse, mediante el cual los agentes podran
mcorporar como "remunerativas” las sumas hiquidadas bajo conceptos “no remunerativos”, desde
¢l mes de abril de 2011 vy hasta el mes de marzo de 2016 inclusive. Los aportes previsionales
adeudados por los agentes que se adhieran a lo previsto en ¢l Decreto N” 664/15 seran abonados
intecgramente por ¢l Poder Ejecutivo v deducidos hasta en 84 cuotas de los haberes jubilatorios,
venerandose dos deudas con la ANSES: una del Estado v otra de la persona. Ambas son pagadas
por el Estado v el trabajador lo devolvera una vez que comience a percibir la jubilacion, hasta en
84 cuotas sin interes,

A partir de abril del afio 2016 el gobernador Alberto Weretilneck, luego de numerosos
reclamos. tomao ia decision de comenzar a aplicar la Lev N* 4,640 de forma automitica en los
haberes del personal del poder ejecutivo, convirtiendo las sumas “no remunerativas” en
"remunerativas”, De esta manera, las acluales sumas no remunerativas se computaran para ¢l

calculo del haber fubilatorio.



Capitulo 1V, ANALISIS DE LA POLITICA DE DESVINCULACION 74

(Quicnes tengan la edad (60 afos las mujeres v 65 los varones) y los afos de aporte suficientes
(30% recibiran ayuda del Estado para poder pagar la diferencia en los aportes, a partir del blanqueo
de las sumas no remunerativas que hoy perciben todos los trabajadores estatales, Y el decreto ird
“acomodando™ v “corrigiendo™ el sistema para los que hoy tienen 50 (mujeres) y 35 afios
(varones). blanqueando de forma automatica sus ultimos 10 afios laborados, siempre teniendo en
cuenta edad v sexo. De esta manera, al momento de la jubilacion tendran blanqueados el cien por
ciento de sus haberes.

Forma parte también de dicha reglamentacion el Decreto N 1600/16. que rectifica ¢l punto 1
(“aleance™) v el punto 2 (“solicitud de adhesion™), del anexo [ del decreto N 664/15,

También se hicieron eco de esta problematica los medios periodisticos de la provincia, el
mismo gobernador Alberto Weretilneck, reflejando o que estaba ocurriendo, resalto que esta
medida permitiria que wdos los agentes pablicos que empiecen a transitar sus tltimos diez ailos
para acceder a la jubilacion, cuenten con la totalidad de su salario de cardeter remunerativo a los
efectos de su caleulo jubilatorio. A partir de los salarios correspondientes al mes de abril de 2016
esto quedo normalizado en los haberes mensuales de los agentes beneficiados, lo gue significaria

una mejora su ¢l future haber previsional,

[Por su parte el principal gremio UPCN", reconocio el esfuerzo enorme del gobierno de
ejecutar la le lev. destacod en distintos medios el entendimiento entre el Gobierno provineial y el
eremio, Ademas, sefialo que desde el ano 2011 a la fecha tuvieron varias reumones, encuentros v

desencuentros, hasta poder legar a ese acuerdo. También menciond que judicializaron los

reclamos porque entendian que defender los intereses de la provineia es en beneficio de todos. ¥

"Portal de noticias - Gobierne de Rin Negro de fecha 4 de abril del ario 2016,
httpe/frionegro.gov an™cont] D=28553
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porque crefan que no era necesario comenzar a realizar juicios por todos lados por una lev que se
tenia que aplicar. Resalto la buena voluntad del Gobierno y expreso que “primo el hecho politico
y la buena intencion del Gobernador de retirar este tema de la justicia y llevarlo al ambito de

racionalidad vy justicia social que merecemos™. Finalmente, remareo gue ese logro fue muy dificil

v que no sucede en todas las provineias.

2 ANALISIS DE LA INFORMACION RECOGIDA A TRAVES DE ENCUESTAS Y
ENTREVISTAS
i e e D OB
Todos los graficos que acompanan los resultados de la encuesta fucron creados a partir de los

cuadros estadisticos (de igual numero) contenidos en los ancxos.

2.1.1 Datos Generales

Gralico 2: Sexo de los participantes

m Lueres

B W aronoes |

Del total de los participantes encucstados, el 63.26 % son de sexo femenino, siendo un 36,63%

los de sexo masculino (Grafico 2), De las mujeres encuestadas, el 58.065% se encuentra en un
rango de edad de entre S8 y 60 afios, el 32.258% entre 60 y 63 afios, un 6,452% entre 63 y 65

afies v solo €l 3.226% cuenta con mas de 65 afios, Fn cuanto a los varones, el 16,667% se
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encuentra entre las edades de 60 v 63 afios. la gran mayoria entre 63 y 65 afios alcanzando

un72.222% v solamente el 11.111% cuenta con mas de 63 afios. (Grafico 3}

Grafico 3: Rango de edades segin sexo
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De fos 49 agentes encuestados. ¢l 22,49% posee titulo de nivel primario, casi la mitad, un

44 .89% tiene nivel de estudio secundario, en menor medida, un 12,24%, cuenta con un nivel de
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estudio tereiario y el 20,40% obtuvo el mayor nivel de estudio alcanzado, universitario.

(Grafico 4)

Al solicitarles los afos de permanencia en el puesto actual, el 15% de los agentes coineidio en
tener entre 1 v 4 afos, el 14% entre 5 y 8 afos, un 4% entre 9 ¥ 12 afios, otro 4% de 13 a 16 aiios,
el 6% se encontraba en un rango de 17 a 20 afios, finalmente y siendo algo mas de la mitad, un
57% de los agentes hacia 21 afios como minimao que se desempeiiaba en su actual puesto. (Grafico
5)

El 24 de los agentes manifestd que aprender los conocimientos necesarios para realizar las
actividades en el puesto les abarcd menos de 1 afo. un 10% respondio entre | y 2 afios. mientras
que el resto v siendo la gran mayvoria, un 63%. reconocio que les demandd mis de 2 afios.

£

{Girafico 6)

Grafico 5; Antigiiedad en el puesto actual
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Grafico 6: Tiempo para adquirir los conocimientos
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Crrifico 7: Donde adquirio esos conocimientos
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Al pedirles que seialaran donde aprendieron los conocimientos necesarios para realizar las
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Cantidad de agentes

tarcas o actividades. ¢l 14.28% de los agentes coineidio en decir que los adquirio fuera del

arganismo, cast la mitad, un 48% reconocio que los adquirio dentro del organismo y el 36,73%

dijo haberlos adquirido de ambas formas. (Gratico 7)
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2.1.2 Datos de contenido

Cuando se les pregunto si habian recibido capacitaciones por parte del organismo casi las dos

terceras partes respondieron que si:

Durante su tiempo de trabajo ;Ha
recibido cursos de capacitacion por

-E parte de la organizacion?

De esos 32 agentes que respondicron afirmativamente, el 3% dijo recibir capacitaciones
mensualmente. un 6% sefiald que recibieron eapacitaciones o cursos de capacitacion de forma
trimestral, otro 6% que al menos 2 veces al afio, mas de la mitad. un 56% que recibio
capacitaciones de forma anual, v el 28% restante que al menos alguna o algunas veces han
recibido capacitaciones por parte del organismo. (Grifico 8).

Grafico 8: Frecuencia de las capacitaciones recibidas

e e F i — 56% ————— emees
an B [ - R
TS . o -28% i
£ B &% ‘,
S S e <> <0 o
' 2 2 2o .
; & & & & 4
| o = « & <F
o ¥ & RS
& & & ks
& e < v
‘;‘ .«4\\ L}E"
Tiempo




Capitulo IV. ANALISIS DE LA POLITICA DE DESVINCULACION 85

La totalidad de los integrantes de la muestra consideran que las funciones que desarrollan son

primordiales para la organizacion:

- Considera qlié las funciones que Ud. desarrolla sen ]
- primordiales para el cumplimiento del logro de los
- ohjetivos organizacionales?

i Si 49
R

i_ Total N 49

| o

2.1.3 Datos sobre la Ley N 4.640
Lin 10% de los agentes reconocio no saber de qué trataba la Ley N® 4.640, el 18% de ellos
dijo que algo sabian v la gran mayoria, un 72%, admitio saber exactamente a qué se referia la ley.
“Grafico 9)

Grafico 9: Conocimicnto sobre la Ley N” 4,040

m5 ENo o Masomonos

Al preguntaries gué les generd el hecho de que ¢l Estado provincial aprobara la ley y luego no
la aplicara. el 35% de los agentes respondio que no les provocd nada, mientras que a un 61% les
~ provocd una sensacion negativa, ya que respondieron con palabras o frases como las siguientes:

“Desilusion”™. “Gran decepeion va que...”, “Mucha incertidumbre porgue...”, “Malestar™,
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“Indignacion™, “Me disgustd porque...”, “No me gustd”, * Me indigna porgue no valoran. ..

entre otras. Y ¢l 4% de los agentes dircetamente no quiso responder. (Grafico 10).

Grafico 10 Sensacion generada en los participantes

4%

E Mo les genord
nada

ESonsacion
b
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Casi la mitad de los agentes encuestados afirmaron haber iniciado algun reclamo hacia la

administracion, {Gratico 11).

Gratico 110 Agentes que iniciaron reclamo hacia [a administracion
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SRR IRV TS I PR I acbeninisiraiiy

e

. A comienzos del afio 2012 algunos agentes comenzaron a realizar reclamos a la administracion para

que le blanguearan las sumas no remunerativas. El departamento de RRHH del organismo iniciaba
el expediente haciendo lugar al reclamo y lo derivaba al departamento de sueldos p;lm realizar el
costeo correspondiente. Luego, el expediente se enviaba al drea de administracion para que se
realizara la reserva de créditos presupuestarios, reserva gue no se podia efectuar porque las partidas
- presupuestarias para el blanqueamiento de las sumas no estaban creadas. Esto también sucedid

' durante ¢l gjercicio 2013, 2014 y 2013, situacion que frenaba el avance de los expedientes.

Al ver que los expedientes se frenaban, algunos agentes comenzaron a realizar ¢l reclamo por

law

.

" e THL SO 1 e W R T LT

ia judicial:

S s e phE Ta vy _iau]'ii'i;ll

R SRS T s 1. S " R E—

el tramite consiste en acudir ante un abogado, Luego de obtenida la sentencia firme se presenta una

i nota al departamento de RRHH del organismo, adjuntando dicha sentencia, para que s¢ dé inicio al
- expediente administrativo, El mismo se deriva a la Secretaria de la Funcion Pablica, ésta lo devuelve
| con un instructive conteniendo los pasos a seguir: el departamento de sueldos debe realizar un
costen con las sumas no remunerativas del agente desde abril de 2011 (fecha en la cual se aprobo la
leyy, describiendo el valor correspondiente al 11% de dichas sumas en concepto de aportes

| personales v el 10,17% en concepto de contribuciones patronales. El area de personal notifica al

agente sobre la totalidad de los aportes personales adeudados sobre esas sumas no remunerativas y,
Juego, efectia un proyecto de resolucion haciendo Jugar al reclamo y envia nuevamente las
actuaciones a la Secretaria de Funcion Publica, para que ésta conforme dicho proyecto.
Seguidamente el expedientc vuelve al organismo para la aprobacion definitiva de la Resolucion, la

cual, una vez aprobada, una copia se envia a la Secretaria de la Funcion Pablica para que ésta

rectifique los apories del agente ante la AFIP, como asi también las sumas en concepto de

contribuciones patronales adeudadas por el Estado, Otra copia de la resolucion se envia al

Departamento de Sueldos para que se efectien los descuentos en el haber del agente, hasta en 12

cuotas, en caso de que el agente ast lo disponga, puesto que también puede optar por abonar el total

de la deuda en un solo pago. depositando dicha suma en la cuenta de rentas generales de la

provincia.




Capitulo IV. ANALISIS DE LA POLITICA DE DESVINCULACION RS

La scgunda téenica utilizada para la recoleccion de datos fue la entrevista semiestructurada,
con la avuda de una guia de preguntas (ver anexo), la cual se llevo a cabo con los empleados que
pcupan pucstos criticos dentro de la estructura organizacional. En cuanto a los puestos criticos,
éstos fueron considerados como tales luego de haberse realizado un cuadro, identificando el
nombre del puesto ocupado, y calificando a través de una escala del 1 al 10 (donde 10 era el
mejor), las funciones desarrollas por cada agente, teniendo en cuenta ¢l grado de complejidad de
las tareas, personal a carge, responsabilidad. autonomin en la toma de decisiones. trabajo bajo
presion. entre otras, Ademas, fueron calificadas las competencias y las habilidades {en forma
separada) necesarias para llevarlas a cabo, puntuaciones que luego fueron sumadas en su totalidad,

momento en que se escogio a los ocho agentes mejor puntuados.

Fomando una guia de preguntas como base para la recoleccion de la informacion, se

obtuvieron los siguientes resultados:

Aspectos Generales

1).- ;Se desempefio siempre en este organismo?

Seis (6) entrevistados respondieron que siempre trabajaron en el mismo Organismo, y con mas
de 20 afios ocupando el mismo puesto. Un (1) encuestado dijo estar 32 afios en este organismo
pero con una interrupeion de 8 afios prestando servicio en otro organismo. Finalmente, otro agente
respondic gue con anterioridad habia trabajado en reparticiones nacionales y que ya lleva 14 afios

trabaiando en este organismo.
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2) ;Con cuéntos afios de aportes cuenta para acceder a
' Ja jubilacion? Ya sean realizados tanto en el sector piiblico
- como en el privado.

Entrevistados TH . Afios |
. L 30 L
D .- : 3l B
| ___I____ L B ) .!
| | o ey
2 LAe ,
' ' R = S
C TotalN=8

.L.a totalidad de los entrevistados va cuenta con los afos de aportes suficientes para acceder al
benelicto previsional.
. 31 Siwviera que jubilarse hoy ;Lo haria conforme? ¢ Por que?
Todos los entrevistados opinaron estar conformes con ¢l hecho de tener que jubilarse, debido a
la aplicacion de la Ley N 4.640. A dos de ellos ya se les habia otorgado el beneficio previsional
al momento de realizarse las entrevistas, tres estan proximos a jubilarse, dado que ya iniciaron los
tramites, v los Gltimos tres lo realizarin cuando cuenten con la edad necesaria, puesto que les
estarian [altando aproximadamente entre 1 v 2 afios.

St totalmente, porgue con la aplicacian de la ley puedo aeceder a una mejor jubilacion,

St hecho va inicie los tramites, o hago conforme _fundamentalmente por haberse

fnstewmentado fu Ley NOLG40

85, por supriesto, porgue gracias af decreto de blangueo de sumas no remunerativas se mejora el

haber jubilatorio, vo tengo provroga de 5 aifos, v este aito ne voy debido a que la ley se haya

approbudo v va tengo todas mis sumas blangueoadas.

8ien un par de meses me jubilo por ¢l Mangueamiento de los haberes.

Si estoy conforme, a mi ya se me otorgo el beneficio y el monto de mi jubilacion es bueno.
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4).- Teniendo en cuenta las tareas v actividades que realiza ;Considera que el puesto gque ocupa
es un puesto critico?

Los ocho entrevistados consideraron que los puestos que ocupan u ocupaban son criticos para
¢l normal funcionamiento del organismo. debido a la especilicidad de las tareas que alli se

realizan.

5).- Seean su opinion ; Considera que su retiro puede ocasionar inconvenientes en el
desempeiio del normal funcionamiento del drea a la que pertenece? y en tal caso SQug tipo de
inconvenientes podrian producirse?

Los inconvenientes que mas resaltaron los entrevistados estan relacionados con la sobrecarga
de trabajo v la mayor responsabilidad al resto de los compafieros. Esto trae aparejado el retraso del
trabajo v un servicio menos eficiente debido a la imposibilidad de contar con personal con la

experiencia v el conocimiento necesarios para el normal desarrollo de las funciones de cada drea.

fr).- ¢ Se han realizado estudios para determinar necesidades de sucesion en el area o
departamento que usted dirige y/o del cual forma parte?

Todos coincidicron en que no se realizaron estudios sobre necesidades de sucesion.

71.- ;Considera usted neeesario que sus colaboradores reeiban capacitacion para desarrollar
conocimientos. habilidades, destrezas v actitudes necesarias para que puedan suceder a otros
colaboradores en puestos de trabajo considerados criticos dentro de la organizacion?

Fodos los entrevistados consideran a la capacitacion como la herramienta fundamental para la
formacion. la cual deberfa ser una constante en la administracion publica. Los colaboradores

deben recibir capacitacion para suceder., sobre todo en aquellos puestos considerados criticos. Ls
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uno de los objetivos de toda organizacion: hay que optimizar ¢l servicio. hay que elegir las

personas por sus habilidades v sus conocimientos y por la experiencia adquirida.

81- 51 usted esta pronto a jubilarse [ Sabe sien su organismo se estan tomando o se tomaran
medidas preventivas para asegurar que sus servicios sean adecuadamente garantizados en ¢l
futuro?

Cinco (5) entrevistados coincidieron al decir que no se estan tomando medidas al respecto.
En cambio, tres (3) entrevistados mencionaron que si.
S.oa) (857 contesta afirmativamente

Conoce usted qué tipo de medidas?

Dros (2 trabajadores mencionaron que s¢ contratd personal nuevo, pero sin margen de tiempo
para clectuar el traspaso de conocimicntos. Un tereer trabajador seialo que ya hace 3 afios que
esta trabajando con su posible sucesor, pero con la diferencia de que, en el area donde ¢l se
desempena, se fueron cinco personas y solo ingreso un nuevo empleado.

N0 ST una de lay mediday es personal de veemplazo)

JParticipa o participd usted en ¢l proceso de seleccion?

Ninguno de los entrevistados dijo haber participado de procesos de seleccion.

9).- ; Queé caracteristicas especiales deberia tener la persona que ocupe su puesto?

Algunas de las caracteristicas descriptas son poseer titulos universitarios o tercianos,
conocimicntos v experiencia demostrables sobre administracion piblica, conocimientos contables
v inancicros, informaticos, geoldgicos. graficos, entre otros. Ademas de contar con habilidades
como trabajo bajo presion, personal a cargo. trabajo en equipo. resolucion de conflictos, oralidad,

[ [
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Ser abogado, v tener una base minima de conocimienio sobre administracion publica, por la

amplitud de temas gue en esta drea se trabaja.

Orientacion a lo grdfico - titulacion de diseiiador grdfico, ademds una base legal de la
mormativas de la acdministracion, Conocimientos de compaginacion v parametros de planillas,

conocintienios de diferentes sistemas operativas, programas informeticos

Les persona gue ocupe mi puesto deberia tener un conocimiento avanzado de loy procesos a travds

de los cuales se Hevan adelante las asistencias y financiamientos de la secretaria, solicitudes,
gestion, control, ete. Conocimientos contables, que e permitan realizar un seguimiento del
prestpuesio, proveceiones, planificacion, ¢te. Saber elaborar wn provecto para que pueda ser
Sfiancicde v saber asesorar y asistiv en exte sentido a los organismos demandantes. Capacidad para
vinculurse con los municipios v organismaos provinciales a altos niveles jerdrguicos. Manejo de

cuestiones comunicacionales. Conocimientos gue le permitan evaluar aungue sea en lineas generales

las solicitndes ¢ informes de las asistencias técnicas que se financian (turismo, produccion, ¢

crderamiienio fervitorial pfang'ﬁcacidn, are

Creo gue en gran medida, los aitos de experiencia rabajando son los que hacen la diferencia,

miis ol ide fas apritudes personales.

Tendriv que ser personal con experiencia, con habilidad para resolver conflictos, con
capacitacion, conocer como minino lo elemental pura manejar cualquier drea, esto no significa

proner al azar of primevo gue este libre, va gue ahi la responsahilidad se irasiodarfa ol funcionario.

Formacion determinada en cuanto a la geologia estudios wniversitarios Yo tecnicatura comea

mirinic oi el e

— SR . 1

Se vequiere conocimiento fundamental de la Ley de Administracion Financiera, Ley de

Publicidad Oficial, manejo de programas informeticos, decrefos, eic.

Saber de compaginacion. conocimientos grdficos v alguna nocidn sobre las normas que aprueba

ler cocdiin iseracicn priblica provineia,
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[0 - S una de las medidas es el ascenso de una persona que ya pertenece al organismo:
M1 a)-En el caso de que la persona que lo reemplace sea un integrante de su grupo de trabajo

cLa transferencia de conocimientos ya esta en marcha?

e los ocho (B) entrevistados, cuatro (4) mencionaron no conocer que se hayan adoptado
medidas con algin integrante del grupo. Tres (3} entrevistados tienen conocimiento sobre el
ingreso de dos (2) nuevas contrataciones - uno (1) hace tres afios aproximadamente - en donde la
transferencia del conocimiento se hace con la tarea diaria. Y, en otra drea, ingreso otro contratado,
pero los entrevistados alegan que ¢s muy corto el ttempo para preparario porgue un colaborador
va se jubild v el otro esta por hacerlo en dos meses.

Por altimo, un entrevistado menciond gue. en un caso, el reemplazante es el mismo agente que

fue reincorporado a la administracion, pero esta vez como funcionario.

“Nohav emirenamiento por lo gue deduzeo, no hay personal adecuado para cubriv el puesto de

J'l"l.n'"l":!’_,l'll'J -

HEB)- En los casos que se esta transfiriendo el conocimiento [ Como se organiza el
entrenamiento de esa persona?

Entre las respuestas dadas se observa que el entrenamiento debe ser acompaiiado por un
mentor, situacion que posibilite una retroalimentacion o feedback. Debe ser, ademas, constante v

progresivo v, en lo posible, en el lugar donde se prestara el servicio.
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Charla fluida-permanente consulta-interpretaciones- voz de la experiencia porgue falta

frrisprndencia en la temdtica

El entrenamienio se efectiia todas los dias, realizando la tarea diarvia, aungue la mayoria de
las veces, es complicada enseliar por el tiempeo, necesitas culminar con la tara para que luego
se publique en el Boletin Oficial

Se imenta poder Ff'df?.'r:f-:.’f‘ff‘ ,.rr}'r:,s:rvxi1':um'ai'.!r conocimienio, c:.!;m,;r.}re"c;' veces se :};'f..fc'uf.rc.r ;Jm'- la

feirver dicricn

En forma general:
[ 11.- Pensando en la experiencia en el puesto donde se desempeiia: al iniciarse ; Recibio

formacion por parte de colegas o tuvo que irse capacitando individualimente?

Todos los entrevistados rectbieron capacitacion, ya sea de forma individual, por colegas vio

jeles inmediatos,

12).- En el sector donde usted se desempena ; Se trabaja en forma grupal o su actividad es
solitaria?

De los ocho (8) entrevistados, cuatro (4) trabajan de forma individual v grupal, dos (2)
entrevistados de forma individual v, en raras ocasiones, con otro compafiero, y los altimos dos (2}

solamente de forma individual,

13- ; Conoce 51, en su organismo, s¢ ha perdido personal profesional o técnico, considerado

clave, en los aluimos anos?
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El total de los entrevistados dijo conocer sobre la pérdida de personal profesional o con

conacimientos especificos - personal clave - en los ultimos afos.

petra irse a ofre poder v 2 fueron iransferidos a ofros organismos.

NI hace unos poguitos meses.

1
I — - - m———
T ke gue alpunas personas se han ido, pero no de mi drea

I
i -Cren que el personal profesional, como asi tanibién personal clave, se fue por tener mejores

afrecimientos en ofros organismos, y ofros por haber obtenido la jubilacion ordinaria.

S hah.f_::f_r;a_&;unos.f.:c.r;:.vr.g.‘;f;;v_.:_iﬁ per:.'_c_.r;ia! pem la mavoria ha sido pargue .:'ogrc;mn mejores

perspectivas de ingresos, lo que provocd la pérdida del capital humano.

-85 en mi grapo hace un afio fullecio wr compaiero.

14).- ¢Hla impactado esto en el desempeiio de sus tareas? ¢ De qué forma?

|.a gran mayoria de los entrevistados coincidicron en que ha impactado en un mayor camulo de
trabajo v mayores responsabilidades, y esto trae aparcjado problemas de demora para culminar las

lareas,

Si ner poder faltar por razones de safud, dificultad para tomarnos licencias, hace mtichos
aios extamos con escases de personal, trabajo bajo presion, trabajo técnico el cual no estd

Jerarguizodo.

8i, sabre carga de trabajo a muichos de nosotros, por la ida de compaiieros d otros fugares

de trabajo v mas aun se ha sentido el impacto en el organismo por la ida de gente de ms de 41}

whos de servicios, por fubilacion.
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15).- Frente a problemas de personal calificado ; En qué aspectos considera que deberia
avanzarse en si organismo en politicas de gestion pensadas para reemplazar a los profesionales.

téenicos v/o personal clave que fuera a desvincularse? ;Por qué?

[.a mavoria concuerda con la planificacion de la sucesion y/o reemplazo, preparando al
remplazo con mucha antelacion. Ademas. sefialan que. en el reclutamiento y durante la
capacitacion. se dé participacion no solo a aquel que sera reemplazado en un futuro proximeo, sino
también al resto del equipo. Agregan la importancia de jerarquizar las arcas e implementar
concursos de categorias, sumado a la necesidad de rotacion del personal (que al menos dos
personas sepan hacer lo que la otra hace), sobre todo en las dreas donde existan puestos
considerados criticos, para evitar imprevistos,

Evitar la fuga de conocimiontos, preparar el reemplaze con el equipo e frohajo.

Preparar reemplazos con anteriovidad, tener personal que efectien ayudaniias y contar con lu
camtidad de personas necesarias en cada drea, que se jerarquice la funcion y gue las personas
que formen parte del drea cobren incentivos por lua responsabilidad

Tener personal preparado pora los puesios que guedaran vacantes, por 50 o8 l‘-’”f")f'l’ﬂ."”{"‘ la
rotacion de personal v que en las areas todos sepan hacer todas las tureas. Como primer medida
considero que fendrian que abrirse lox concarsos para permifir a los empleados acceder a puestos
claves, de esa memera se incentivaria a la gente a estudiar para capacitarse, ¥ poder compelir
PHECCE B OSSR RTOr, Fs por eare faltenie die concursos e muchos ;J.-'.u_*_f&*\'r'rJH:n"-;’a' fer it
wiilizando a la Administracion Pablica como wn trampolin para despuds irse a otros poderes del
estacdo, v hasta en la actividad privada, con mejores salarios u oportunidades dle crecimiento. Los
suclelos tendrian gue ser de consideracion pava que el incentivo sea mas fuerte.

Considero importantisime contar coi una planificacion de personal, de manera tal de poder
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organizarse respecto a los relevos por jubilacion, poniendo como minimo una persona a la par
del agente proximo a jubilarse un afto amtes, cosa de permitiv el traspaso de conocimientos. En
vaso de desvinculaciones de indole personal, como son las que toma el agente por mejores
horizonies economicos, considero gue es complejo poder garantizar ese fraspaso de
conocimichto, dado que el momento de alejamiento depende del agente. Lo que sime parece
Impartante, s pensar que en las dreas écnicas especificas, no se puede contar con un solo

persoaal especializado, como minima deberia haber dos.

Yo piensa hov, gue pasaria en mi (rabajo si vo enconirase wn trabajo gue me tiente tanta como
para defar mi repoviicion we ya luviese los afiox para jubilarme. Crea gue se generarion gromdes
inconvenienies, dado gue no existe ain en la reparticion alguien con el conocimiento de lu

tenialicldd e las tematicas come para poder afrontar levar adelane la Direccion.

Analizar las tareas gue se desarrollon en el organismo v lay incumbencias de las profesiones

feomtenido de lay mraderias de lo carrerag,

Aspectos como concursos de puestos, cuestion que cuando alguien se esté por jubilar esa

colegorio guede vacante v los postulamies estudien v ganen el puesto por concursar ol gue mas

mierifa ¥ corocintientos tenga.

Prever gue personas s¢ esian por retivar, atiigue seq un afio antes, asi antes de gue se vallan

el personal pueda participar en la capacitacion al que quedara ocupandoe ef puesto, y realizarle

wn entrenamiento profundo.

16).- ;Cudnto tiempo considera usted que se necesita para preparar su reemplazo?

] Aproximadamente 6 afios.
2 1 a2 afios de capacitacion continua y en campao,

3 Tratandose de una persona adecuada para el pucsto, considero que | afio.
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Depende de la habilidad v de la aptitud de cada uno, mis de 1 afio.

Sitiene el perfil adecuado con 1 afio alcanzaria.

Dado lo especifico de la tematica. considero que como minimo cuatro (4) afos. Por eso
que previamente planteo lo importante de avanzar en el escalafon en la posibilidad de
ASCENSO POr MErio ¥ N0 por permanencia.

s relativo yva gue depende de la capacidad de la persona, pero si tuvicra que estimar
diria que unos 3 o 4 afos

Minimo 1 afo.

[.a mayoria de los entrevistados menciond que para preparar a sus reemplazantes se necesitaria

al menos 1 afio: otros hasta 3 ¢, incluso. 4 afios; v adem:s hubo quien dijo 6 anos

aproximadamente.

17 O

relacion a este

sugerencias les haria a los responsables de tomar medidas en su organismo en

personal, que como usted. se encuentra en condiciones de jubilarse? ; Por que?

- Tomar abosados nuevos con mareen de tiempo, a los fines de que se vayan capacitando con
E g P ¥

cl cquipo v no

cuando el personal ya este jubtlado.”

- “Contar con reemplazos con cierto perli! profesional, que sean emprendedores.”

“Poder co
transimitir el c

I TT r.i.l._‘IEH'.II.]

ntar algunos aflos anies con personal que serd el reemplazante, a los fines de poder
wmocimiento y asi concordar la transaccion y el logro de un remplazo exitoso en el

posible.”
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- “Sugerencias. desde mi humilde lugar les dirfa que la carrera del empleado pablico valga la
pena. que se mejoren los incentivos, que a los puestos de jerarguia puedan acceder los empleados
que quicran crecer y perfeccionarse. Que la experiencia v la antigiiedad no sean solo un namero.
Oue se alimenten las relaciones humanas, que prevalezea el grupo de trabajo. Que el compromiso
sea una herramienta primordial. v debo decir con angustia que se ha perdido mucho en csta época.,
ojalil se revierla esta situacion para optimizar y mejorar los servicios, para bregar por una mejor

atencion al publico, para mejorar la imagen de una vapuleada Administracion Publica.”

- “I's importantisimo poner de ladero de aquel que se estd por jubilar a la persona que lo va a
suceder en el cargo como minimo un ano antes, para poder minimamente garantizar algin tipo de

rransterencia de conocimientos.”

Lnos afios antes gue la persona se vava a retivar del puesto, se deberia prever quién ocupard
st lear con la finalidad de capacitarlo v entrenarlo, asi poder seguir con el normal
funcionamicnto del organismo v no mostrar un guiehre en el cambio, lo gue ayudaria a no

reseniir a la organizacion.

- “Mejorar el escalafon. que el que trabaja en lugares como este tenga mejores bonificaciones,

que se pueda concursar las categorias vacantes. ™
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1. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1.1 CONCLUSIONES:

Con los resultados obtenidos se pudo constatar uno de los supuestos de la presente
investigacion. esto es, que la inaplicabilidad de la Ley N° 4.640 causé descontento y malestar en
tos empleados. Promulgada la misma. se generd inmediatamente un derecho hacia los
trabajadores: derecho a la integridad de sus salarios, a la intangibilidad de su remuneracion.

ET objeto de Ta ley es “la incorporacion de todos los adicionales ¥ SUmas no remuncrativas que
componen los haberes de los agentes piblicos del poder ejecutivo, como sumas remunerativas
sujetas a aportes™, esto repararia el perjuicio que se le venia ocasionando al cmpleado en su futuro
haber previsional. al momento de retirarse de la actividad administrativa, en tanto que lo
electivamente percibido como active no tenia consonancia con lo que cobraria como pasivo,

La no implementacion por parte del Estado, sumada a la inaccion de la asociacion gremial
mavoritaria. llevo a que los agentes iniciaran reclamos administrativos de forma individual ¥, ante
el silencio de la administracion sobre dichos reclamos, se incrementd atin mas su malestar,
causando gue varios de ellos optaran por iniciar presentaciones judiciales en algunas Cimaras de
I'rabajo de la provincia.

El Estado no solo debe ser garante del cumplimiento del orden publico sino que, ademas, tiene
que hacerse cargo de todas las obligaciones que emergen de la relacion de empleo. Es decir, debe
ser ejemplo conereto de respecto v cumplimiento por el marco normativo que él mismo ha
sancionado.

Desde el mes de abril del afio 2016, Juego de numerosos reclamos, el Estado rionegrino tomo 1a
decision de aplicar ta Ley N* 4,040 de forma automatica en los haberes del personal del poder

glecutivo. convirtiendo las sumas “no remuncrativas” en "remunerativas”, De esta manera. las
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actuales sumas no remunerativas se computaran para el calculo del haber jubilatorio. Una vez que
la lev fue definitivamente aplicada, gran parte del personal de la Secretaria General, que ya
contaba con los requisitos suficientes, comenza a realizar los tramites para jubilarse. Con ello se
pudo confirmar otro de los supuestos: a partir de la implementacion total de la ley se incrementd
la cantidad de agentes que sc decidieron a iniciar los tramites para acceder al beneficio
previsional, dado que algunas personas ya hacia algin tiempo que contaban con los requisitos
exigidos por la ley para poder jubilarse y que, si ain no lo habian hecho, era porque no les
convenia, debido a que se veian perjudicados en su futuro haber previsional. Esto generd, en un
corto plazo. numerosos puestos vacantes dentro de la estructura v altero el normal funcionamiento
del organismo. sobre todo en las dreas donde predominan los puestos criticos o son consideradas
posiciones criticas o claves dentro de la organizacion. que son las que permiten alcanzar los

ohjetivos orgamzacionales,

A partir de las desvinculaciones de dicho personal, aquellos empleados que poseen un
exhaustivo conocimiento sobre un drea en particular, quienes cuentan con una gran experiencia en
el rol que desempenan vy trabajan con gran independencia y autononiia en su puesto, s¢ pudo
constatar la pérdida de conocimiento (entendido como un activo intangible, que no se puede ni ver
ni tocar, considerado como la principal ventaja competitiva de las organizaciones) y experiencia
(practicas, hahilidades v cualificaciones informales) de personal con muchos afios de servicio
dentro de la administracion. Las organizaciones desean retener el talento que tienen v atraer el que
no tienen. La dificultad se da en el recambio de los que llegan a la edad de retiro - y esto no
deberia ser una sorpresa para cllas, Lsta dificultad ocurre generalmente cuando no se planifica al
mediano v largo plazo, lo que trajo aparejado la consecuente recarga de trabajo y mayores

responsahilidades hacia el resto de los compaieros y. por lo general. por un mismo salario,
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desmejorando la calidad en el servicio. Y si bien hubo alguna que otra contratacion, las mismas no
se realizaron con la antelacidn suficiente como para brindar la capacitacion necesaria para cubrir
clertos puestos de manera optima. sobre todo en aquellos considerados criticos. Como
consecuencia, se produjeron reemplazos con personal que no cuenta con el perfil adecuado,

constatandose ast otro de los supuestos planteados al comienzo de la investigacion.

Las organizaciones inteligentes son las que planifican estratégicamente procesos de formacion.
capacitacion, translerencias de conocimientos. planes de sucesion y remplazo, entre otros, La
gestion del conocimiento reutiliza lo que sabe que funciona, se trata de identificar el conocimiento
critico a retener v quienes los poseen. Estableciendo el estado en que se encucntra esc
conocimiento v su grado de riesgo ; Quicnes son los destinatarios de esos conocimientos? ; Como
se realizara la transterencia?, siendo prioridad aquellos conocimientos de alto riesgo v baja
posibilidad de reemplazo. Cuanto mayor sea la demanda del saber, mavor serd el riesgo de perder
gente valiosa, v ésta también fue una de las causales que produo la fuga de conocimiento en la
Secretaria General. ademis de aquellos que se fueron a causa de la jubilacion; sobre todo aquellos
conocimientos tacitos que no se encuentran formalmente establecidos dentro del organismo, ya
que los posee la persona a traveés de la experiencia v es de muy dificil transmision. El
conocimiento, la capacidad de crearlo. mantenerlo y utilizarlo. se ha convertido actualmente en un
recurso de muchoe valor para cualquier organizacion. Son éstas las que deben contar con una
estrategia para retener ese conoctmiento. La clave es el tiempo de que se dispone para transteririo
antes de que el personal se vaya.

Haber llepado a la edad de retiro es solo una de las razones por las que las personas se van de
fas organizaciones. El vacio que se produce es un momento oportuno para gue otras personas del

organisme sean ascendidas o reubicadas, lo que requiere que la organizacion se anticipe a estos
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momentos para tener preparados los sustitutos adecuados para cada vacante que se vaya
produciendo. S¢ pudo observar que, i in Secretaria General, no se realizan reclutamientos
ternos. o al menos no formalmente, desaprovechando el momento para ofrecer oportunidad de
carrera a los empleados, es decir. brindarles la posibilidad de desarrollo de una carrera profesional
entendida como la sucesion de actividades laborales y puestos desempeiiados por un trabajador,
junto con las actitudes y vivencias que experimenta a lo largo de su vida laboral. Esto presupone
un desarrollo profesional de forma gradual v la ocupacion de puestos cada vez mas altos en la
estructura v, a su vez, mas complejos. otorgandoles oportunidades de ascenso tanto verticales
como horizontales, La carrera esta estructurada en una jerarquia definida de puestos con funciones
especificas, se promueve la promocion interna que constituye una de las principales fuentes de
motivacion (activacion sostenida de la voluntad de esfuerzo) en los empleados; €sta ¢s una de las
herramientas clave de GRH.

I.a planeacion de la carrera profesional centrada en la necesidad del organismo, sumada a la
planificacion de la sucesion, es un proceso que descubre el potencial de sustitucion de personas
claves.

L.os empleados publicos deberan recibir la capacitacion adecuada para completar su formacion
inicial o de ascensos, adaptandose en todo momento a la incorporacion de nueva tecnologia y
complejidad de Jas tarcas. haciendo frente & deéficits de rendimientos y. asi, apoyar su crecimiento
profesional v afrontar los cambios organizacionales. En esic organismo, por lo que se pudo
apreciar, la mayoria de las capacitaciones son de indole general y no especifica, quedando
desactualizado el conocimicnto de las personas en algunos puestos, v hasta forzandolos de alguna
manera a gue se auto capaciten, De alli la importancia de la preparacion a traveés de capacitaciones
especificas al rabajador que este por ocupar puestos vacanles y, ademas, de formar a la persona

para que adquiera los conocimientos, habilidades v aptitudes necesarias para poder hacer la



Conclusiones v Recomendaciones 104

transicion a otro puesto de trabajo. En este punto es fundamental el trabajo en el campo con el
posible sucesor, brindandole acompafamiento constante, con una antelacion de tiempo suliciente
para que el conocimiento se transfiera adecuadamente. En este sentido, se pudo comprobar que el
tiempo de preparacion de las personas que ocuparon algunos de los puestos vacantes no fue el
suffciente para lograr el traspaso del conocimiento necesario para realizar las actividades de la
manera en que se venian desarrollando. La formacion de los empleados deberia realizarse
mediante planes pensados en las prioridades de la organizacion y basarse en un diagnostico de
necesidades.

Se evidencio. ademas. que ¢l organismo no esta realizando estudios o preparando planes de
remplazos para cuando se den las desvinculaciones comprobando, de esta manera, el altimo de los
Supueslos: que ¢l orpanismo no cuenta con una politica de reemplazo y/o sucesion y, en
consecuencia, esos puestos son cubiertos por personal gue no cuenta con el perfil adecuado para
desempenar las tareas pertinentes. La planificacion de Ja sucesion es entendida como la
continuacion ordenada de personas que busca identificar, desarrollar y monitorear al personal con
alto potencial para formarlo en iguales o superiores caracteristicas a las del directivo ocupante de
una posicion estratégica. con el fin de que pueda ocupar a futuro dicho cargo y desempefiarse
exitosamente en el mismo.

l'odo 1o antes mencionado generd una serie de inconvenientes a la administracion, como la
fuga de conocimientos, puestos de trabajo que no fueron cubiertos por personal con ¢l perfil
adecuado, recarga de tareas (v, en su mayoria, por un mismo salario), desmejoramiento del
servicio, ete. No se considerd, ademds. el momento justo para proporcionarles una oportunidad de
hacer carrera al resto de los empleados, debido a que el organismo no cuenta con una
planificacion de gestion de sus recursos humanos. La planificacion implica un conjunto de

procedimientos para anticipar y hacer previsiones ante ¢l ingreso de personas a la Organizacion, su
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permanencia y su salida. Como ya hemos visto, la planificacion es el punto de partida del sistema
de GRH. Surol es determinar las necesidades cuantitativas v cualitativas de personal, partiendo de
obretivos y de la estrategia organizacional v, ademas, su finalidad es conocer si la disponibilidad
de recursos humanos se ajusta en cada momento a dichas necesidades, con el objetivo de achicar
la brecha existente entre una situacion real v una deseada.

La funcion de los recursos humanos debe ser pensada desde un enfoque sistémico. Como en
tode sistema. una modificacion en algunos de sus componentes genera efectos sobre los demas.
Asl, para atraer a los mejores candidatos para cubrir un puesto vacante, no solo tenemos que
planificar v aplicar un proceso minucioso de reclutamiento, sino ademas tener en cuenta el sistema
de remuneraciones v las posibilidades de promocion v carrera que podemos ofrecer como
empleadores,

Lo relevado durante el trabajo de investigacion pone en evidencia que las funciones del drea de
recursos humanos no estan orientadas a la gestion de politicas v practicas de los recursos
humanos. particularmente a la planificacion de programas de reemplazos. por lo que se concluye
que las funciones estan orientadas mds a un mero trabajo de administracion de personal. Fl actual
modelo de gestion de recursos humanos que predomina en la Administracién Pablica responde a
cuestiones muy burocratizadas mas que a una politica pensada v planificada en materia de
recursos humanos que posibilite mejoras en los resultados, asegurando la eficacia v la eficiencia
en el manejo de los recursos.

Las maximas autoridades de las organizaciones son quienes determinaran la importancia que
tendra Ta gestion de los recursos humanos. Sila alta direccion minimiza el papel que tiene la
gente, en terminos de sus contribuciones al éxito general de la organizacion, los responsables de

Iinea actuaran del mismo modo, Las competencias asignadas a los departamentos de recursos
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humanos seran poco importantes o de escaso impacto y, en consecuencia, se llevaran a cabo
solamente las actividades mas rutinarias y de forma reactiva, en lugar de proactiva.

Por ello. es fundamental que las dreas de recursos humanos puedan gestionar politicas ¥
priacticas de gestion de recursos humanos, orientar ¢l desarrollo y crecimiento profesional de cada

trabajador v procurar su motivacion para un mejor rendimiento en cada puesto de trabajo.

1.2 RECOMENDACIONES:

Se recomicnda que el departamento de RR.HH. tenga identificadas a las personas consideradas
clave para el normal desarrollo de la organizacion - aquellas que ocupan puestos considerados
criticos - e implemente un plan de sucesion y/o diagrama de reemplazos y lo sostenga en el
tiempo, va sea para el personal con fecha cierta de retiro, como asi también para cubrir ausencias
temporales o posibles contingencias. I's importante. ademas, que dicho personal participe de la
capacitacion o reclutamiento de sus posibles reemplazos, para lo cual debera confeccionar un
inventario del personal, el que deberd ser actualizado permaneniemente. Resulta fundamental que.
cuande se dé un cambio de autoridades. Estas se comprometan a mantener v implementar dichos
planes. de modo que no sc convierta en una mera politica de! funcionario de turno.

Pur otra parte, se aconscja que. cuando se deba realizar algin reclutamicnto de personal, se
considere primeramente hacerlo dentro de la institucion, para otorgar oportunidad de carrera a los
empleados de la misma.

Ademis. se sugiere que dichos reclutamientos se realicen con la anticipacion suficiente para

aue se los pucda capacitar debidamente, segun las caracteristicas de los puestos a ser cubicrtos v
] ] £ )



Conclusiones y Recomendaciones 107

las actividades que alli se realicen ya que, de no ser asi. se corre el riesgo de cubrir algunos
puestos con personal que no cuente con las debidas competencias.

Recomendamos que se tenga en cuenta las necesidades de capacitacion de todo el personal,
incluidos funcionarios, principalmente las capacitaciones del tipo especifico, para lo cual se puede
implementar un formulario sobre necesidades de capacitacion, repartiéndolos en todas las areas
del organismo v, en base a eso, preparar las distintas capacitaciones. Ademas, se recomienda que,
dentro de lo posible. se realicen evaluaciones periodicas para determinar si a los ocupantes de los
distintos puestos les lalta capacitacion o si tienen el conocimiento y preparacion necesaria para
ocupar puestos de mayor jerarquia y responsabilidad, lo que podria implicar una mejora de
salario. Y que cuando se dé el momento oportuno, se realice intercambio de personal entre las
i.IL]:.‘Cl:.'IllLl.“ dreas. fo que permite no solo la capacitacion, sino también el desarrollo, preparando al
personal para el corto, mediano v largo plazo.

Podria también estudiarse la posibilidad de jerarquizar las aéreas v por qué no, de implementar
nuevamente los concursos para ocupar categorias vacantes. situacion que afioran los trabajadores
de mavor antigiledad. v que seria algo muy motivador para los empleados mas jovenes o de menor
antieiiedad. quienes generalmente son los que se encuentran cn la parte mas baja del escalafon y
cuvo ascenso depende generalmente de las categorias automdticas - cada 2, 3 o 4 aios - y no por
TEri propico,

Por Gllimo. se recomienda que se haga un relevamiento de todas las arcas de todo el organismo,
con el obietivo de conocer si hay sobre-falta de personal, para que no se produzea una sobrecarga
de trabajo en algunos empleados y. en todo caso. si se pueden implementar adicionales, horas

extras. o alpon otro tipo de incentivos para mantener ¢l normal funcionamicnto del servicio.
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ANEXOS

L.1 FIGURAS

Las cinco partes fundamentales de una organizacion

Tecnoestructura

Mighel perative

Figuras, Fuente: La Estructuracion de las Organizaciones
Mitzberg, Henry, la ed.. 1984, p 45,
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Figura 7: Tabla utilizada para la deteccion del personal clave

Mombre del peesio que ooupa

Breve deseopoon de fas tareas yio

actividades que realiza

COMPETENCIAS (conjunto de conocimientos,

aptitudes, habilidades, aptitudes v destrezas)

Conocimientos
necesarios para Hevarlas
a caho (rritméticos,
leyes, procedimigntos
adnmuinistralivas,
progrimas informaticos,

et

Habilidades vio destreeas
necesarias para lie
realizacion de las

achividades

Crefinician

[Fucate de trakajos es agquel espacio
enc el gue un individue desarmolia su
actividid labaor, embaen se e
COMICE Cian eslacien o lugar de
trahaie Fs da unidad impersonal de
b gque identidicn les tarces ¥
deberes expocificos, por medio del
Cul s asipman s
respansabilidades a un trabajador,
cadin puesto puode contener umi o
mias pliveas ¢ implica el registro de
L wptntides, habilidiades.
PTCETACIA 3 Cxperiencm do quoen

Tir g,

Tareas™ Ung tarea es wna labor o
oeupacion. Lo gue debe hacerse enoun
tienpo especilico recibe fa denomingswn
de tares: Bl jefe ma deji una lurea: tengo
que presentarle un mfonne sobre ol stock
antes de las ses de o tands™, Actividades:
Se trinta de las acciones que desarmolla un
il i oouna imslilogion e mancra
costilizna, como parte de sus obligaciones,
taneas o funciones Por eemplo: “bi
actividau ek @Mpresa consisie on revsir
Tas maguinis para realizar
TARLEMLLEAD PICVCnTive Y reparir
anuetias guie me estian luncionanido

correctamenis”

CCenocimiento: conjunto
de informaciion
slmacenada mediante la
experiengiz o el
aprendisige {4
posterion), o a raves de
la introspeccion {2
privril. Bnel sentido mas
amplio del wérming, s
trata de ba paosesiin de
muliiples danos
nlerrelacionados que, al
ser tomados por si silos,
pEeen mn menr vilor

cualilalive

Hathidad: sptited innata,
tilenio, destrera u
capacidad que ostenta una
persona pars Hevar o cibo
¥ PRI SUPLESTO COn EXit,
determinda actividad,
trabajo o oficu . Dhestro
tiene también 4 acepoinn
de referitse a toda persena
que manipula chjelos con

eran Fabilidad,

Ejemplo

Addnumistratie - Coardinado

Lieneral.

Crestian del paotsdo publivitario
nstitugional en bos medios Lanlo
provinciales como nagionales para llevar u
cabio [z difusidn de 1os actes de sobiern,
W sk Postenion seguimiento, & fn de que se
efectivice la difusion y el page del servicio
prestado. Ademis de la administracion
necesaria para ¢l noermal funcimamignio

i la secretinia

Se reguiene
CONTimIenio
fundamental la Ley de
Admmestracion
Frmneiera, Ley de
Publicidad Oficil,
i de programas
informiticos, decrelos,

cic

Truhajo hajo presian,
Personal o carga, Trabage
en cquips, Atencidn al
pubdice, Flexibilidad ¥
adaptaciin, Resolucion de
conflictos, Creatividad,
Habilidades comanicativas,
Actitud positiva, Clevadoe

nivel de concentracian
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Puesto Puntuacion: Escala del | al 19, | Total de
donde 10 es el mejor Puntos
- Admimisirativo vourd. Gral. 7 8 24
lécnico % % 24
[ Coordinader Departamento E 2 24
Cogrdinadory General § anterior jelatura Departamental on Admin, 7 b 23
25 ahos)
Asesor legal 8 8 23
Coordinadora gencral T b 23
Disefador 7 8 23
Vécnico 8 7 22
Téenica 7 7 20
Agghte administrativa contahle f 7 20
Crorgar apartes no reintegrables 5 7 19
Aglminisirativos en Protocole 0 7 19
jefa de arca 5 7 18
hebian ale Tnimadas v Personal o o 7 f 1%
Coordinadar e partamenio [ i 17
et de mesa de entradas o 5 17
Profesionales & 5 17
" Coordinadora General & 5 17
Choler 5 5 17
Sevrelaria Adnsinisirativy T 4 il 1}
 Administrativa & 4 16
g B s s 16
i Adninistrtivi, ] 5 15
Agrapantenie Adminsiranvo-Caiegeori 8- 3 3 15
i Ared de turismo de Lo casu 5 4 [
|
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Secretaria Administrativa 7 4 4 15
Prodesivrales en administracion 4 5 6 15
Edicion en el drea de prensa 6 4 4 14
- Administrative- area de personal 5 5 4 ) 14
Adiinisirtiva ] 4 4 14
Secrelaria i 4 b 13
Adlministrativa 4 4 5 I3
 Administrative. 5 4 4 13
Administrativo ) 4 5 13
Ermpleada 5 4 4 13
Choter ativial 4 4 4 12
Teletenista 3 4 5 12
Adminisirativa 3 4 3 12
Admimistative s 3 3 1
R:;upuiﬁn woadministrativa 4 3 4 1
Mesa de entrada computador 3 3 4 10
Mo del desgan b pobernadir i K] 4 1
Mantenimiento 3 4 3 1i}
Administmtive 3 4 k) 10
I 1 3 k| ke
Caficteria 4 2 k) e
Muntenimisnio 3 3 3 o
" Mucama 2 3 3 8
Jardinero k) 3 2 8

Fuenie: Elaboracion propia.
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1.2 CUADROS

Cuadros estadisticos utilizados para la creacion de los grificos contenidos en los resultados
de las encuestas

C'uadre 2; Sexo de los participantes de la encuesta

Sexo Fi Fr Fr"'f.{:- o
Femenino 31 0,633 63,265
Masculino 15 0,367 16,735
~ Total 49 1 100
Cuadro 3: Rango de edades segin sexo.
Edad |
Sexo  |58a60 |60a63 |63a65 |650mas rOTAI
Femenino 182 10 2 1 31
Frad 58,065 32,258 6,452 3,226 100,000
Masculino | O 3 13 2 18
Frée 0,000 | 16,667 | 72,222 | 11,111 100,000 |
Cuadro 4: Nivel de estudio de los participantes
NIVEL EDUCATINVD Fi Fr | Frig I
Universitario 10 0,204 20,408
Terciario _ [ _ 0,122 i 1?.?_-1';___
Primario 11 0,224 | 22,445 |
Secundario 22 0,449 44808
Total N 49 1 100
Cuadro 31 Antigliedad en el puesto actual
Adios Fi Fr Frig
a4 7 0,143 | 14,286
Sa 8 7 | 0143 14,286
9al2 2 0,041 4,082
13al6 2 0,041 4,082 )
17 a 20 3 0,061 6,122
21 omas 28 0,571 57,143
owlN__ [ a9 [ 1 100
Cuadro 62 Tiempo necesano para adguinr fos conocimientos
Nempo que le demamndd aprender esos Fi Fr Fron
conocimientos
menos de 1 afio 12 0,245 24
entre 1 v 2 afos 5 0,102 10
mas de 2 anos 37 0,653 65_
Total N 49 [ 0 100
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Cuadro 7: Lugar donde adquirié los conocimientos

Donde adquirio esos conocimientos? Fi Fr Fr¥%
Fuera del organisimo 7 0,143 14,286
Dentro del organismo 24 0,490 48, 980
Dentro v fuera del organismo 18 0,367 36,735
Total N | 49 1 100
Cuadro 8: Frecuencia en la que reciben las capacitaciones
— : ! _—
Frecuencia de la capacitacion recibida Fi Fr Fri
Mensualmente 1 0,031 3]
Trimestralmente 2 0,063 B
Bimestralmente 7 0,063
Anualmente 18 0,563 56
Aldguna ver g 0,281 28
Toral N 32 1 100
Cuadro 9: Conocimientos acerca de la Ley N°4.640
C N = |1 i oaooe rafieps ot st |
ssabe Ud. a que se refiere exactamente la | Ei Er Erd
_ Ley N°4.6407
=1 35 0,714 71
No g 0,154 18
Mas o menos 5 0,102 10 ]
Total N | 49 | 1 100
Cuadro 10: Inaplicabilidad de la Ley N* 4,640
: . | :
!r' Que le generd la inaplicabilidad de la key? | Fi Fr Frig
_ Nada _ 17 0,347 35
I . Sensacion negativa 30 0,612 61
‘ _No responde 2 0041 4
Total M 49 1 100
Cuadro 112 Reclamos realizados hacia fa administracion
mcié algin reclamo hacia la _
. .. . . . - . Fi Fr Frig
Administraciom por dicha inaplicabilidad?
No 29 0,592 59
- Si 20 0,408 41
Total N 49 1 100

114
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1.3 ENCUESTAS
Encuesta en formato Google Drive

hitps:“docs.google.com/forms/d 121 VEE_ sYR3pOeW-T1e8hzHOO0rGO20]K AMhS-
alhvOgBRAednt 175

Encuesta sobre la politica de desvinculacion para el Poder Ejecutivo rionegrino,
Frabajo complementario para la Tesis de Grado: "La politica de desvinculacion del Poder
Ejecutivo de la Provincia de Rio Negro. Alcances v consceuencias en términos de la gestion de
los recursos humanos de la Secretaria General. Periodo 2011 a 2016."

TUbligatorie
1) DATOS GENERALES

1. Sexo*
Marca solo un ovalo.
Femenino

Masculino

2. Fdad *#

Muarea solo un dvalo.
Menos de 55 afios
Entre 55y 60 afios
Entre 60y 65 afos

Mas de 65 afios

3. Nivel de estudio *

Marca solo un dvalo.
Primario
Secundario
Terciario

niversitario
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4. Departamento o drea donde se desempeiia *

5. Nombre del puesto que ocupa *

6. Tiempo de permanencia en el puesto *
Marca solo un dvalo.
LI DeladafiosDesasafnos

DeSal? afios De 13 a 16 anos
-1 De 17 a 20 afios Mas de 21 afios

7. Breve descripeion de las tareas que realiza *

8. Conocimientos necesarios para levarlas a cabo (aritméticos, leyes, procedimientos

administrativos, programas informadticos. ete.) *

9. Habilidades necesarias para la realizacion de las actividades *

Selecciona todas las opeiones que correspondan.
-+ Trabajo bajo presién Personal a cargo
© Trabzjo en equipo
Atencion al publico
U1 Habilidades motrices
' Flexibilidad y adaptacion
Il Reselucidn de conflictos
Creatividad
Habilidades comunicativas
Pensamiento analitico
Actitud positiva
I Elevado nivel de concentracion
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Otros: _ _ .

10. ; Cuanto tiempo le llevo aprender esos conocimientos? *
Marea solo un dvalo,

Menos de 1 afio

Entre 1y 2 afios

Mas de 2 afios

11. ;Donde los adquirio?
Marca solo un dvalo.
Dentro del organismo

Fuera del organismao

Dentro y fuera del organismao

2) DATOS DE CONTENIDO

12, Mision de la organizacion

13, Fn qué momento se Hevo a cabo ¢l proceso de induccion? Entendido como la
OTICNTAcion. acoMpPaniamiento y sUpervision,
Marca solo un ovalo.
Al realizar la contratacion
En el puesto de trabajo

Mo hubo induccidn

14, En el ingreso a su puesto actual jDe que manera se le prepard para desarrollar las
funciones? *
Muarca solo un dvalo.
Lo capacitaron
Se lo explicd el jefe
Se o explico un compafiere de trabajo

Lo aprendic en el puesto
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15. Durante su tiempo de trabajo ;Ha recibido cursos de capacitacion por parte de la
organizacion? *
Marca solo un dvalo.
Si
Mo

16. ;Con qué frecuencia?

Marca solo un Ovalo,
Mensualmente
Trimestralmeante

Anualmente

17. ; Considera que las funciones que Ud. desarrolla son primordiales para el logro del
cumplimiento de los objetivos organizacionales? *
Marca solo un dvalo.
Si

Mo

- A
I8, ;Porque?

3) DATOS SOBRE LA LEY 4640 (Sobre blanqueo de sumas no remunerativas)

19, Sabe Ud. a que se reficre exactamente la Ley 46407 7
Marca solo un ovalo.

i

Mo

Mias o menos

20, ¢ Qué generd en Ud, que el estado provineial haya aprobado la ley v que luego no la haya
aplicado™? *
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21, ;Considera que la inaplicabilidad de ]a ley repercutid de alguna manera en el desarrollo
de sus actividades diarias? *
Marca solo un dvalo.
S

Mo

22, ;Porque?

23, ;Inicio algan reclamo hacia la Administracion por dicha inaplicabilidad? *
Marca sole un dvalo.

s

' No

24, En el caso de haber reclamado ; Tuve alguna resolucion por parte de la administracion?
Especifique su respuesta.
N
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