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Resumen

Este Proyecto de Investigacion Aplicada, se desarrolla desde la carrera de Licenciatura en
Gestion de Recursos Humanos, y como tal pretende investigar, analizar y reflexionar acerca de la
importancia de esta disciplina en el contexto de la Administracion Publica.

Dado que las préacticas de recursos humanos resultan ser en la actualidad el principal medio
por el cual las empresas logran influir en las habilidades, actitudes y comportamientos de los
trabajadores, y de este modo en los resultados que pretende alcanzar la organizacion, resulta esencial
conocer si las mismas estas orientadas hacia la formacion y desarrollo de los empleados, de modo de
mejorar sus conocimientos y habilidades y asi incrementar su satisfaccion y un mejor desempefio en
la actividad laboral.

Si bien esto suele ocurrir habitualmente en el ambito privado, no estd demostrado de manera
tan visible en la Administracion Pablica, lo cual resulta de interés para el presente trabajo, que
propone indagar el estado presente de las politicas publicas referidas a la Gestion y Desarrollo de
Recursos Humanos en la Administracién Publica en la provincia de Cordoba, identificar los tipos de
objetivos propuestos en referencia al desarrollo de personas en la mencionada administracion,
indagar la conceptualizacion sobre Gestion de Recursos Humanos que poseen los responsables de la
misma y detectar el rol de los Responsables de Recursos Humanos en la Administracion Publica

provincial.
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Abstract
This Applied Research Project is developed from the Bachelor's Degree in Human

Resources Management, and as such aims to investigate, analyze and reflect on the importance of
this discipline in the context of Public Administration.

Given that human resources practices are currently the main means by which companies manage to
influence the skills, attitudes and behavior of workers, and thus in the results that the organization
aims to achieve, it is essential to know if they are oriented towards the training and development of
employees, in order to improve their knowledge and skills and thus increase their satisfaction and
better performance in the work activity.

Although this usually happens in the private sector, it is not shown so clearly in the Public
Administration, which is of interest for the present work, which aims to investigate the current state
of public policies related to Management and Development of Human Resources in the Public
Administration in the province of Coérdoba, identify the types of objectives proposed in reference to
the development of people in the aforementioned administration, investigate the conceptualization of
Human Resources Management held by those responsible for it and detect the role of those

responsible for Human Resources in the provincial Public Administration.

Keywords: Human Resources Management - Public Administration - Personal Developmen
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Capitulo I: Introducciodn, Problema y Justificacion, Hipétesis y Antecedentes
1.1 Introduccién

Con la influencia de los procesos de globalizacion en la sociedad contemporanea, los Estados
y sus Administraciones Publicas atraviesan procesos de cambio y reforma orientados a disminuir su
aparato burocratico, adoptando préacticas que permitan elaborar respuestas mas agiles y efectivas para
los problemas publicos que asi lo requieran. Entre las distintas politicas internas que se llevan a cabo
en las organizaciones la gestion de los recursos humanos es considerada una de las tematicas que
mayor avance ha tenido en la gestion del talento humano, como asi también aquella que mayor
camino por recorrer ain queda.

La gestidn de recursos humanos dentro del Estado reviste importancia dentro de la discusion
actual en materia de Recursos Humanos debido a la importancia que el ser humano tiene en las
diferentes organizaciones y en particular, aquella que representa los deseos de los ciudadanos, el
Estado. Los cambios tecnoldgicos son constantes y las necesidades de la sociedad se han
incrementado en su rapidez, cantidad y calidad de recursos necesarios para satisfacerlo, por lo que es
el factor humano quien ha adquirido una gran relevancia dentro de las organizaciones. La tecnologia

y los procesos pueden ser imitados y sustituibles, por ello, frecuentemente, son las personas las que

5



pueden hacer que una organizacién se diferencie del resto, como por ejemplo una dependencia del
Estado a nivel de Administracion Central o distintos organismos descentralizados.

La calidad de los recursos humanos, su grado de compromiso con la empresa y su motivacion
influyen de manera decisiva en sus resultados operacionales, como asi también en la calidad del
servicio que proporcionan. La gestion de las personas de una organizacion se puede materializar de
diferentes maneras y dependerd de diversos aspectos tales como el entorno de la misma, su
estrategia, sus caracteristicas. En esta misma linea de analisis es que se propone como principal
motivacion conocer el estado actual de dicha gestién en la Loteria de la Provincia de Cérdoba S.E., a
los fines de determinar si en la actualidad este proceso se lleva a cabo, las percepciones de los
integrantes de dicha institucion y una propuesta de aplicacion para mejorar la gestion interna que
repercuta de manera positiva en la vision del ciudadano sobre este organismo, dedicado a la
administracion de los juegos de azar en la provincia de Cordoba. La realizacion de este analisis no
solo se concentra en una necesidad propia de la organizacién sino también a nivel social, ya que los
recursos con que se cuenta para la toma de decisiones de este organismo se reflejan en el manejo del
dinero que la administracion publica realiza con los recursos de los ciudadanos. En este dltimo

sentido el estudio reviste una importancia mayor debido a la repercusion institucional que tiene.

1.2 Problema y Justificacion

La gestion de recursos humanos en las organizaciones supone el funcionamiento coordinado e
integrado de las diferentes funciones involucradas, y su articulacién con la estrategia organizacional
(Longo Martinez, 2002), y es a su vez el principal medio por el cual las empresas logran influir en
las habilidades, actitudes y comportamientos de los trabajadores (Barba Aragon y Serrano Segura,
2013) Sin embargo, un andlisis de los resultados de la evaluacion del sistema de gestion de recursos
humanos para el nivel central de gobierno en 18 paises latinoamericanos (lacoviello y Zuvanic,

2005), da a conocer que las normas en los paises a los que se hace referencia estan orientadas en este



sentido, pero las practicas en la gestion de recursos humanos se alejan notablemente de los principios
mencionados anteriormente.

Asimismo, Longo Martinez (2002) manifiesta que una buena gestidn de recursos humanos en
cualquier organizacién publica o privada es aquella que, efectivamente, configure un sistema capaz
de contribuir eficazmente al logro de los resultados perseguidos por la organizacion, por lo que
resulta imperativo conectar la planificacion estratégica y la gestion del personal en las
organizaciones. En el sector publico, la conexion entre estrategia organizativa y gestion de recursos
humanos es particularmente compleja, fundamentalmente por la dificultad que presenta el hecho de
descubrir cudl es la estrategia de las tan cambiantes organizaciones publicas (Longo Martinez, 2002).

El Estado benefactor latinoamericano que hizo crisis durante los afios ‘70, y que en Argentina
se presentaria una década después bajo la forma de “crisis de la deuda” o “crisis fiscal” (Haggard y
Kaufman, 1995), dejé como consecuencia un Estado de excesivo tamafio e impuso la necesidad de su
reforma (Pocovi, 2009). Al comienzo del siglo XXI, el debate académico y politico sobre el rol del
Estado buscaba instalar la importancia de un cambio més progresista, sin embargo, ese revival del rol
del Estado no siempre estuvo acompafiado de una adecuada discusion sobre la situacion del mismo
(esto es, de su estructura burocréatica) para llevar adelante esas politicas intervencionistas (Cao, Rey y
Laguado Duca, 2015).

La salida del modelo neoliberal y la discusion de su legado, comenzd mas adelante a tomar
fuerza en América Latina, y se fueron sumando otras variables de atencion en las l6gicas de
interaccion del empleo publico. En Argentina, Oscar Oszlak (1999), Francisco Longo Martinez
(2002), Juan Manuel Abal Medina (h.) y Daniel Nejamkis (2001), Mercedes lacoviello (2003), José
Bonifacio y Graciela Falivene (2002), entre muchos otros, han establecido pautas y desarrollos
tendientes a la modernizacion del Estado.

Es importante destacar que, en la transformacion del Estado, ya sea por crisis o reforma,

existe un quebrantamiento de la relacion Estado-Sociedad, es por eso que el camino hacia el éxito de



una reforma en el orden administrativo debe apoyarse en la asuncion de responsabilidad por parte de
la totalidad de los actores involucrados, lo cual comprende una verdadera revolucion axiolédgica que
ha de concretarse mediante el cambio de la Cultura Organizacional de la Administracion Publica
(Pocovi, 2009).

Como consecuencia de estos procesos de transformacion del Estado es que los Recursos
Humanos, su tratamiento y gestion, han ido adquiriendo mas importancia y evolucionando de manera
paulatina para dejar de ser una administracion exclusivamente hard, basada en contratos laborales,
reclutamiento, gestiébn de néminas y seguros sociales, y convertirse en una administracion soft
tendiente a lograr el desarrollo personal de sus trabajadores. Es asi como se empieza a vislumbrar
una reedificacion de los arreglos institucionales especificos “con la finalidad de garantizar la
existencia de administraciones puUblicas profesionales” (Longo Martinez, 2002, p.7). Incluso la
maxima expresion de esta necesidad, la sancion de la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica,
aprobada por jefes de Estado y Gobierno en la XVIII Cumbre Iberoamericana en 2003, define a la
profesionalizacion de la funcion pablica como condicion necesaria e instrumento indispensable para
la consecucion de un mejor Estado (Pablos Teijeiro y Biedma Ferrer, 2013).

Un aspecto muy importante de la mencionada profesionalizacion de los Recursos Humanos,
es que los gobiernos desistan de concentrar el poder, como lo ocurrido en la Gltima década en
Argentina, para garantizar la lealtad politica de la burocracia publica al proyecto oficial (lacoviello y
Llano, 2017)

La decision de alcanzar un cambio cultural en el manejo administrativo de la Administracion
Pablica, no puede comenzar sin los principios basicos de la planificacion y un programa sistematico
y continuo de Desarrollo y Gestion de los Recursos Humanos existentes y futuros, en el firme
convencimiento de que son los agentes de planta los verdaderos protagonistas del cambio que se

pretende. Sin capital humano comprometido con los objetivos de las reformas y formados en funcion



de ellos, toda accion innovadora carecera de consenso, es decir, de legitimacion, y sus resultados
seran deficientes o efimeros (Pocovi, 2009).

Para Colina y Reyes (2005), la ciencia bioética con sus postulados de beneficencia, no
beneficencia, autonomia y respeto, puede colaborar en la humanizacion de los procesos
administrativos, dado que la misma se ha convertido en un nuevo paradigma de reflexién que busca
una sensibilidad moral que permita explicar las acciones del hombre en relacion con el entorno y la
trascendencia de esas relaciones con otros. Aguilar Rocal (2007), por su parte, sugiere un modelo
que desarrolla el principio de eficiencia, uno de los principios rectores del Sistema del Servicio
Profesional de Carrera de la Administracion Publica Federal mexicana, por lo que resulta aplicable
para la administracion de los recursos humanos de la Administracion Pablica y, en general, para todo
tipo de administracion organizacional, teniendo como objetivo coadyuvar a la orientacién normativa
del factor humano. Por ultimo, Beltran Martin y otros (2012) sostienen que la flexibilidad en las
habilidades de los trabajadores influye significativamente en el comportamiento de los mismos.

Las razones expuestas ponen de manifiesto la necesidad de realizar investigaciones en este
ambito, por lo cual el presente estudio se centra en analizar el efecto que la gestion de recursos
humanos tiene sobre los resultados de las administraciones publicas, especificamente sobre la
administracion publica de la provincia de Cordoba.

1.3 Antecedentes

El estudio de la gestion de recursos humanos en la Administracion publica fue estudiado por
diversos autores en materia de estudio de los Recursos Humanos, entre las que se destaca Villarroya
Martinez (2012) quien realiz6 una investigacion centrada en las administraciones locales catalanas
especialmente de ayuntamiento de las distintas provincias que integran la region, a los fines de
dilucidar evidencias de elementos claves sobre la temética. Entre las dimensiones que se analizaron
en dicho estudio se destaca la indagacion respecto de la comunicacion interdepartamental como la

base la comunicacion, la autonomia en el trabajo, la seguridad que perciben los trabajadores en el



puesto de trabajo, como asi también la variedad de tareas que deben desempefiar. Estas variables se
suman al reconocimiento formal por parte de la organizacién del trabajo realizado por el trabajador,
las oportunidades de formacion, la contratacion selectiva, el trabajo en equipo y las promociones

internas.

De la aplicacion empirica mediante un cuestionario entre los distintos ayuntamientos y sus
politicas de recursos humanos se puede concluir, segun Villarroya Martinez (2012) que la practica
que goza de mayor implantacion en los ayuntamientos analizados es la comunicacion
interdepartamental, relativa a informacion sobre el propio departamento y su funcionamiento que
reciben los empleados. Le sigue la autonomia en el puesto de trabajo, de manera que los empleados
de los ayuntamientos se sienten con la discrecion suficiente para asumir sus responsabilidades y
tomar decisiones relativas a su puesto de trabajo. Por otro lado resulta interesante ver que las
préacticas con menor implantacion son las promociones internas lo que permite afirmar que en la
mayoria de entidades locales no existe una politica de promocién interna formalizada y reconocida.
A su vez, la evaluacion formal del desempefio tampoco figura entre las practicas habitualmente

implantadas en los ayuntamientos.

La autora remarca a su vez, que a diferencia de las creencias instaladas socialmente respecto del
compromiso de los empleados con la labor pablica, la investigacion realizada muestra que en cuanto
al grado de compromiso que presenta la muestra se observan que la mayoria de la muestra presenta
un grado de compromiso elevado con la organizacion y el trabajo que realiza. Asi, los trabajadores
entrevistados dan cuenta de que existe un alto grado de molestia, en el 61,6% de los casos cuando
reciben criticas de su departamento u organizacion. En relacion al esfuerzo se observa que en la

mayoria de los casos y variables, el esfuerzo reconocido por los empleados es elevado.

Otro antecedente de investigaciones realizadas bajo la misma tematica la realiza Jerez Gomez y

Magan Diaz (2012) quienes realizan una estudio sobre la gestién de recursos humanos en las
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administraciones publicas en Almeria, Espafia. El estudio realizado da cuenta de que existe una
creencia en la sociedad en términos generales de que la administracion publica no funciona de
manera correcta por los funcionarios que la integran, quienes sienten que su puesto de trabajo lo
tienen asegurado y por ende no siente presion a mejorar en el trabajo. A pesar de este creencia, las
autoras afirman que la funcion del personal dentro de la administracion pablica se caracteriza, en la
mayoria de las situaciones, mas por la falta de politicas concretas sobre la gestion de recursos
humanos de los directivos de dichas administraciones, que por la creencia de desgano de los

recursos.

Segun Jerez Gomez y Magan Diaz (2012) el erréneo enfoque realizado en las administraciones
publicas de Almeria, en las que los funcionarios de las mismas fueron tratados bajo una perspectiva
de hacienda es decir, como sujetos de una retribucion que sélo se encuentra sujeta a la valoracion del
presupuesto por cada administracion, ha llevado a la anterior creencia de la sociedad. En este sentido,
las autoras plantean la necesidad de eliminar dicha ineficiencia tradicional que si se encuentra en la
administracién cuando a los funcionarios se los concibe s6lo como sujeto de presupuesto, para
implementar una perspectiva holistica que plantee politicas de motivacion, atraccién y retencion del
talento en las administraciones publicas, quienes representan no sélo a un deseo personal, sino mas

bien a la sociedad en el uso de recursos.
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Capitulo I1: Objetivo General y Objetivos Especificos

Objetivos

2.1 Objetivo General
Dimensionar el impacto que genera la falta de una gestion de Recursos Humanos para los
empleados de la Loteria de Cérdoba S.E, perteneciente a la Administracion Publica del Gobierno de

Cordoba durante la gestion de 2016-2019.

2.2 Objetivos Especificos

Indagar el estado actual de las politicas publicas referidas a la Administracion, Gestion y

Desarrollo de Recursos Humanos en la Administracion Publica en la provincia de Cérdoba.

e Caracterizar el comportamiento de los empleados de la Loteria de Cérdoba S.E en base a las
estadisticas asociadas a la administracion y gestion de recursos humanos.

e Indagar acerca de la conceptualizacion sobre la Gestion de Recursos Humanos que poseen los
cargos jerarquicos de la Loteria de Cordoba S.E.

e Analizar la percepcion actual que poseen los empleados de la Loteria de Cérdoba S.E

respecto de las acciones de Administracion y Gestién de Recursos Humanos del Ente

Gubernamental.
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Capitulo I11: Metodologia

Este estudio es exploratorio y descriptivo. Segiin Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y
Baptista Lucio (2003) los estudios exploratorios tienen por objetivo examinar un problema o tema de
investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Segln
estos autores, sirven para familiarizar al investigador con fendmenos relativamente desconocidos,
obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion méas completa sobre un
contexto particular. Por otro lado, los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fendmeno que se someta a un anélisis (Danhke, 1989). Estos estudios miden, evallan o
recolectan datos sobre diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar.

La informacion que se recaudara para la realizacién de la investigacion seréa tanto primaria
como secundaria, y las herramientas utilizadas para la recoleccién de datos son:

- Observacion directa: se toma y registra informacion para su posterior analisis.

- Entrevistas: se trabaja con los colaboradores, por medio de una entrevista en
profundidad o semiestructurada, con preguntas abiertas para obtener la informacién necesaria para
conocer la situacién actual de la obra social. La muestra sera de seis integrantes de la obra social.

- Cuestionarios: se aplicard por medio de preguntas cerradas a los trabajadores, quienes
brindan informacion acerca de las funciones que conlleva el puesto que desempefian, caracteristicas
y contenido del mismo. La muestra que se utilizara es de aproximadamente 45 personas, por medio
de la herramienta de Google Formularios.

- Analisis de documentos: con el objetivo de determinar la situacion actual de la
organizacion, se solicito acceso a documentos de la obra social como la némina de los empleados,
organizacion jerarquica, organigrama, procesos de trabajo especificos, convenio colectivo que

utilizan, reglamentos internos, comunicados, etc.
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En la provincia de Cdérdoba, los empleados que se desempefian bajo la 6rbita estatal se
encuentran regulados por la Ley 7233" Estatuto del Personal de la Administracion Pdblica con sus
sucesivas reglamentaciones 321/08; 1080/86, 1300/09; 2137/09, 1534/06, y por la Ley 9361°% de
Escalafon para el personal de la Administracion Publica Provincial. Comprende un universo de
128.943 empleados, ubicados en organismos de tipo centralizado dependientes de cada ministerio, y
descentralizados mediante organismos como ser 8 agencias, 1 universidad provincial, 1 caja de
jubilaciones, y 6 empresas®.

3.1 Participantes

Los participantes del estudio estaran configurados a partir de los distintos entes que conforman la
Loteria de Cordoba S.E, es decir que aqui se abordara a los integrantes de dicha institucion.
3.2 Tipo de Muestreo

Para la seleccion de estos se analizaran los distintos casos que aplicaran un criterio muestral no
probabilistico intencional, esto quiere decir que no todos los trabajadores participaran de la muestra,
ya que se los elegira de acuerdo al conocimiento previo e interés de la investigadora, sabiendo esta
identificar cuales son los casos tipicos de analisis que le serviran y enriqueceran los objetivos de
indagacion.
3.3 Variables

Gestion de Recursos Humanos, existencia y aplicacion. Politicas. Objetivos. Funcién. Roles.

3.4 Técnica e Instrumentos
La técnica a utilizar en cada caso sera la de entrevista con preguntas abiertas a tres directivos de

la Loteria de Cordoba S.E, que permitan al entrevistado explayarse sobre las mismas. El instrumento

! Disponible en http://web2.cba.gov.ar/Web/Leyes.nsf/0/B4EOD6549A13821503257BE1006695BB

2 Disponible en
http://web2.cba.gov.ar/web/leyes.nsf/85a69a561f9ea43d03257234006a8594/bad43aa5d55a105f03257a4d0061fbbf?
OpenDocument

* Disponible en http://www2.mecon.gov.ar/hacienda/dinrep/Informes/archivos/cordoba.pdf

14



a utilizar serd la guia de pautas, ya que esta permite flexibilizar la entrevista de acuerdo a la
especificidad de cada organismo y a las inquietudes planteadas por cada entrevistado, aun cuando las
pautas y preguntas sean comunes a todos y guiadas a partir de los objetivos planteados en la
investigacion. Un modelo de la misma se adjunta en el Anexo del presente trabajo. A su vez, se
realizara una encuesta a diferentes colaboradores de la Loteria de Cordoba S.E, sobre su percepcion
en relacion al trabajo en dicho espacio.
3.5 Recoleccion de datos:

Se cursaran los pedidos de entrevistas a través de sus mail institucionales, mediante los cuales se
explicaran los motivos y alcances de la investigacion, invitdndolos a formar parte de la misma y
garantizando confidencialidad y privacidad de la informacion brindada, como asi también de su

nombre si asi lo decide.

3.6 Procesamiento y analisis de datos:

Al tratarse de una guia de pautas, se confeccionara un cuadro que permita visualizar todas las
manifestaciones segin correspondan a cada pregunta De cada respuesta se extraeran los puntos mas
importantes mediante los cuales el investigador intentard hacer una descripcion, considerando las
coincidencias o discrepancias. Este tipo de andlisis de complementariedades o diferencias utiliza una
metodologia cualitativa que no analiza la estandarizacion de los datos sino lo intrinseco e importante
del contenido.

El instrumento de medicion de datos que se utilizara sera la grilla de andlisis, configurada con
aquellos aspectos o categorias que van a ser analizadas en los contenidos.

Finalmente, el tipo de estudio que engloba todo la metodologia de investigacion, puede
considerarse un estudio exploratorio y descriptivo, ya que se exploraran aspectos que dentro de la
administracién publica no fueron analizados, desde la propia experiencia de cada participante. La
informacidn recolectada serd complementada con diferentes papers de investigaciones cientificas.

Por Gltimo, se desarrollaran las conclusiones obtenidas.
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Capitulo IV: Marco Teorico
En el presente capitulo del Trabajo Final de Graduacion, se planteardn las distintas teorias,
conceptos Yy relaciones existentes en el contexto de estudio de la gestion de recursos humanos en la
administracion publica. EI esquema que se seguira en este apartado comenzara con la vision general
del tratamiento de esta tematica hasta llegar al analisis particular de la situacion observada en

Argentina, y en la Administracion Pablica particular de la Provincia de Cordoba.

4.1 Los Recursos Humanos en la Administracion Publica

Los ultimos afios han visto evolucionar la nocion tradicional del empleo en las economias y
sociedades desarrolladas y en desarrollo, tanto a nivel empresarial como a nivel estatal. La razén de
este cambio, segun Echebarria (2011) se debe a la transformacidn que sufrio el desarrollo econémico
de los paises, que pasaron de una vision nacionalista a un mundo globalizado donde las relaciones y
vinculos se ampliaron en su desarrollo, volviéndose mas complejos en su entendimiento general. El
mayor cambio que observo dicho autor, fue la ruptura de trabajos que realizaban tareas rutinarias,
uniformes, y estandares para un tipo de empleo con mayor diversidad, aristas y flexibilidad, no sélo

en las condiciones de los mismos, sino también en las tareas a realizar en cada uno de ellos.

En este sentido, el autor remarca, que la evolucion de la nocion del empleo, como un recurso
fundamental dentro del ambito econémico, comenzd a tomar mayor participacion y preponderancia
entre los hacedores de politicas, tanto publicas, en los distintos niveles de gobiernos, como a nivel
privado, para los administradores de las distintas empresas. La importancia del recurso dentro de la
economia, segun Acosta (2008) radica en el factor de competitividad que este puede aportar dentro

de la organizacion desde un capital intelectual, humano y potencialidad que resulta incalculable.

En esta misma linea de analisis, Acosta (2008) remarca que entender la dindmica del empleo,
es entender el contexto en el que el hombre se desarrolla como sujeto esencial de cambio, donde es

importante destacar que el ser humano reviste un caracter esencial dentro del sistema, tanto de forma
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explicita como implicita, ya que es quien propone el cambio, lo ejecuta, critica y mejora con el paso
del tiempo. Asi, la gestion del ser humano dentro de un contexto competitivo, desafiante y cambiante
es esencial para entender que el centro de la misma, es la integracion de este en las distintas esferas
que remarca la autora, como esenciales para una buena gestion en este ambito, la cognitiva, afectiva,

fisica y social.

En la integracion del recurso a estas esferas, es que Acosta (2008) remarca que en el caso de
la administracion publica, en todos los niveles, reviste una complejidad adicional, debido a que se
encuentra presente un concepto politico que subyace a la toma de decisiones y como tal, las afecta de
manera directa. En busqueda de comprender esta relacion es que resulta indispensable comenzar el
desarrollo de la tematica de la gestion de recursos humanos en este tipo de ambito, partiendo de la
base de qué se entiende por dicha accion dentro de la literatura, las condiciones que deben
presentarse para realizarla de manera exitosa, y por ultimo, las acciones, politicas o intervenciones

necesarias para llevarla a cabo.

En la busqueda de definir a la gestién de los recursos humanos, Longo Martinez (2010),
afirma que entender la funcion de los recursos humanos no debe realizarse de manera separada al
entendimiento del logro de la organizacién, en funcion de sus objetivos empleados. Es decir que
existe una conexion entre la planificacion que una empresa posee dentro de su accionar cotidiano que
establece la relacion con la gestion de los recursos humanos. Asi, mientras mayor claridad exista en
la estrategia de la organizacion, independientemente de su indole, méas sencillo resultard la
sincronizacion de los recursos humanos a las prioridades organizativas, y esta tarea de manera

concreta, revestird de mayor éxito en su implementacion.

En esta misma linea de analisis, Sycz y Osorio (2009), afirman que,

“(...) la arquitectura organizacional debe mantener una fuerte relacion de congruencia y

consistencia con el plan estratégico de la organizacion. De esta manera la estructura organica se
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transforma en un instrumento que viabiliza las decisiones estratégicas de la organizacion. De la
alineacion entre el plan y la estructura organizacional surge por transitividad una adecuada

concordancia entre esta Ultima y el presupuesto” (Sycz y Osorio, 2009, p 6).

La anterior afirmacion de los autores, reviste de importancia en el andlisis de la gestion de
recursos humanos ya que la misma, debe entenderse no como una accion que se realiza de manera
aislada dentro de la organizacion, ya que el disefio organizacional de la misma sera condicionante
para el éxito o fracaso de las acciones propuestas. Las caracteristicas de una organizacion encuentran
sustento en el disefio organizacional (estructura), el que debera ser funcional al paradigma de gestion
desarrollado por la organizacién. Asi una estructura organizacional ya sea formal o informal resulta

indispensable para el funcionamiento de toda organizacion.

En esta mirada de la gestion de los recursos humanos como una aliada de la planificacion
estratégica es que Zuvanic (2013) realiza una esquematizacion de la relacién de la gestion del
empleo y de los recursos humanos con la administracion publica, estableciendo dos esferas que
condicionan a una correcta gestion de los recursos humanos, el control interno de la estructura
organizativa de la organizacion objeto de estudio y el entorno externo de la misma. La estructura
organizativa de la empresa en cuestién comprende desde su organigrama de areas, tareas y funciones,
hasta la cultura que subyace en la misma, que puede identificarse no sélo por la forma en que se
toman decisiones dentro de la misma, sino también a través del proceso de obtencidn de sus recursos,
tanto humanos, como econdmicos. En este sentido, la autora remarca que la gestién de recursos
humanos si bien posee una desventaja al momento de aplicarla, en tanto se encuentra emplazada en
dicho entorno, tiene la ventaja de que puede, por medio de acciones concretas, y de politicas que se
encuentren bien direccionadas alcanzar la modificacion de este entorno, y en dicho momento se
habréa realizado no solo una mejora en la gestion del sector humano, sino tambien estratégico, y el

cambio que propulsé el hombre alcanzaria un nivel de influencia mayor.
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Por otro lado, el entorno externo que rodea a la gestién de recursos humanos, consiste en
aquellos factores, segin Zuvanic (2013) que forman parte de variables que la gestion en si misma no
puede modificar y que condicionar el accionar dentro de la tarea, lo que abarca desde la legislacion

vigente, hasta la situacion actual del mercado laboral.

La gestion antes expuesta, responde no sélo a la vision de Longo Martinez (2010) de entender
a la gestion de recursos humanos con una estrecha relacion con la planificacion estratégica de una
organizacion, sino también desde el punto de vista de un modelo de gestion del hombre en su trabajo

que se realiza de manera integrada.

lustracion 1: Gestion de los Recursos Humanos como estrategia

ESTRATEGIA

|
RESULTADOS

Fuente: Zucovic (2013)

La gestion integral de los recursos humanos, es valorada, segun Zucovi (2013) mas que por el
instrumental de gestion utilizado, por sus consecuencias. Solo crea valor para la organizacion si
representa una contribucion al logro de resultados efectivos. El éxito de la misma se ha de vincular a
organizaciones que logran sus objetivos. Para alcanzar dichos resultados es necesario gestionar

correctamente que:
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e EIl dimensionamiento de los recursos humanos (cuantitativo y cualitativo) se ajuste a las

necesidades de la organizacion (ni mas ni menos), y sea agil.

e La actitud o comportamiento de las personas, orientado a la colaboracién y el logro de resultados.

Entre las distintas caracteristicas que subyacen a este tipo de gestion, se encuentra que En el
proceso de gestion de recursos humanos intervienen todos los miembros activos de la empresa,
entendiéndose por tales: la Direccion General con tareas de mando, los asalariados con la
negociacion de un contrato y los representantes del personal. EI compromiso de los integrantes de
una organizacion resultard una condicion necesaria y suficiente para el logro de la necesaria gestion
de los recursos humanos dentro de una organizacion, ya que el hombre, es el capital mas poderoso en
la gestion de una organizacion. El talento humano, el cual es considerado como el primer activo de
una organizacion, posee el suficiente potencial para retardar o facilitar los esfuerzos estratégicos de
adecuacion a las nuevas caracteristicas del ambiente de negocios. Asi, segun, Louart (2000), el
correcto funcionamiento de los recursos que se encuentren dentro de una organizacion, dependera de
la adecuada definicion de las politicas de personal y articulacion de las funciones sociales,

considerando los objetivos de la organizacion (premisa estratégica).

Esta claridad estratégica requerida, en el contexto politico de la administracion publica, choca
con ciertos elementos de contradiccion que otorgan a la GRH en las organizaciones publicas una

mayor complejidad:

e Ambigiedad en la definicién politica de las prioridades para captar mas votos

e Asignacion de recursos de oportunidad (a demanda social) poco coherentes con la estrategia

trazada
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e Ciclos politicos cortos que otorgan volatilidad a la estrategia (cambio de prioridades) Asi
pues, no basta asegurar la vinculacion de la gestion con la estrategia organizativa sino que, ademas,

es necesario incorporar la gestion de las relaciones con su entorno politico.

e El dimensionamiento, tanto cuantitativo como cualitativo ha de estar en directa relacion con
la estrategia y las necesidades de personal que se deriven de los objetivos de gestion que la
desarrollan. La ambigliedad en el establecimiento de lineamientos de futuro y la falta de estudios de
cargas de trabajo consistentes, son los handicaps a los que se enfrentan habitualmente lo gestores de

recursos humanos a la hora de dimensionar as plantillas.

¢ EI comportamiento humano es una variable esencial de los resultados de la organizacion,
por ello la gestion de recursos humanos pretende influir sobre estas conductas para adecuarlas a la
estrategia de la organizacién. Esta gestion del comportamiento de las personas busca estimular el
esfuerzo, el aprendizaje, la colaboracion, la participacion, evitando el conflicto, el absentismo, la
desvinculacion, etc. Las dos areas principales de la GRH para intervenir en el comportamiento

humano son: e las competencias e la voluntad de las personas

En el sector publico esta conexion entre estrategia organizativa y gestion de recursos
humanos es particularmente compleja y lo es fundamentalmente porque no resulta muchas veces
facil descubrir cuél es la estrategia de las organizaciones publicas. La razén, que analiza, y continla
en el eje central de la problematica que se suele encontrar dentro de estas configuraciones, segun
Longo Martinez (2010), es el interés politico. El interés politico da lugar a que en las organizaciones
ocurra el problema del principal y agente, como una tematica de mucho interés dentro del analisis
cientifico, desde el punto de vista de las relaciones sociales, economicas, politicas, y de indole

bioldgicas.

En si mismo el problema del principal y el agente surge, dentro de la literatura actual, en el

contexto de la teoria de la informacion, segin Sanchéz (2010), como una situacién conocida como
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riesgo moral. La "teoria principal-agente", también denominada de la agencia, surgio en el &mbito de
la administracion empresarial EI principio que propone esta perspectiva es que, en lugar de ver a la
compafia como un ordenamiento "jerarquico” de actividades econémicas, se le considere como una
forma especial de aplicacion del contrato, mismo que regula las relaciones y funciones
desempefiadas por un propietario (“principal™) y un ejecutor ("agente"). Hay un principal, que en la
mayoria de los casos es el duefio de una empresa, cuando la misma es privada, o en el caso de la

organizacion publica, un titular. También hay un agente, que es un empleado de la empresa.

El principal quiere inducir al agente a hacer la accién que sea mejor para la empresa.
Habitualmente se asume que lo que se hace es escribir un contrato en el cual se dice que el agente
debe hacer tal accion, en cuyo caso se le pagard una cierta suma, y que si no cumple tendré ciertas
consecuencias. Sin embargo, en muchos casos es muy dificil, sino imposible, para el principal
observar las acciones del agente. Se presenta entonces un caso de informacién asimétrica: el agente
sabe que accion tomo, y el principal no. Se plantea entonces el problema de que debe hacer el

principal para inducir al agente a hacer lo correcto.

En el caso particular, de la organizacién puablica, el agente quien delega el poder en el
principal, son los ciudadanos que habilitan mediante su voto a la gestion integral del gobierno de una
provincia, municipio o a nivel nacional. Este poder que se delega se llevard a cabo segun las
preferencias del principal, que tiene como principal objetivo la maximizacion de su propio bienestar
por sobre el colectivo, y en este choque de intereses es que el problema del principal y el agente,
recae dentro de la gestion de recursos humanos. Los objetivos de los titulares de estas entidades no
necesariamente se encuentran alineados con los objetivos de la sociedad, por lo cual la gestion de
recursos humanos resulta un eslabon mas de la cadena para llevar a cabo sus intereses personales por

sobre los colectivos.
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A la vez que la organizaciones de la administracién publica, responden a la ingenieria
organizacional de los organismos publicos responde al modelo “burocratico racional” definido por

Max Weber, el cual se caracteriza por:

e Aplicacion de normas y reglamentos (caracter legal), que sirven al orden necesario para el
funcionamiento de la organizacion.

e Formalidad de las comunicaciones.

e Division sistemaética del trabajo, cada integrante de la organizacién sabe cuéles son sus tareas
(especializacion) y su grado de responsabilidad; con limites claramente definidos de manera
de no sobrepasarse ni intervenir en competencias ajenas.

e Rutinas y procedimientos de trabajo estandarizados.

e Responsabilidad jerarquica piramidal.

e Impersonalidad de las relaciones; en este modelo de organizacion las personas no son
consideradas como tales, sino como ocupantes de cargos y funciones determinadas, lo que

implica que el poder derivé del cargo al igual que la obediencia.

Las formas de organizacién como asi también los modelos de gestion, van cambiando y mutando
a la par de las nuevas necesidades que plantea el contexto. Es asi que la Gestidén por Resultados en
las Administraciones Publicas, es un modelo de gerenciamiento que viene a dar respuesta a muchas
de las demandas del ciudadano y por lo tanto requiere de otro tipo de estructuras organizativas,
mucho maés flexibles y dinamicas. Pero cuando uno observa el funcionamiento de muchas de las
organizaciones publicas, se da cuenta que aun no se ha logrado romper con esta logica rigida y
verticalista de funcionamiento. Es asi que en las Administraciones Publicas, esta forma de estructura

encuentra su correlato con la logica de poder,

“(...) la burocracia es literalmente, gobierno a partir y por virtud del nombramiento en un cargo”.

Las organizaciones burocraticas estan sujetas a un orden establecido de las cosas. La gente obedece
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las instrucciones de su manager porque derivan de la ubicacién de éste en el esquema de la empresa”

(Davis y Donaldson, 2005, p 97).

En la continua aplicacion de esta teoria para el caso de la gestion de los recursos humanos en la

Administracion Publica, se tiene que, Longo y Rami6 (2008) afirman de manera categdrica que;

“En términos generales los sistemas responden mas a impulsos clientelares y politicos que a
impulsos profesionales, en un contexto donde los incentivos econdmicos y de estatus de los
servidores publicos son muy bajos. Estos dos elementos implican una gran inestabilidad de los

recursos humanos de las administraciones publicas de la region.” (Longo y Ramio, 2008, p 10:11).

4.2 La gestion por Resultados del capital Humano en la Administracion publica.

El anélisis de la gestion por resultados del capital humano dentro de la Administracion
Publica, comienza en primera instancia en entender cudl es la relacion entre la Gestién de Recursos
Humanos y la necesidad de obtener un resultado. En este sentido Sanz (2015) afirma que en primera
instancia es necesario entender la Gestion por Resultados (GpR) como un marco conceptual, es decir
como un marco de analisis de distintas tareas, conceptos y teorias, en las que se desea por parte de la
organizacion publico, la posibilidad de crear valor, desde el proceso de creacion del mismo, con la
mayor eficacia y eficiente posible. A su vez, la creacion del valor, segun afirma la autora carece de
sentido si la misma no se puede evaluar en su desempefio, es decir por medio de la consecucién de
los distintos objetivos y metas que se planted dentro de la organizacion para mejorar de manera

continuas las distintas instituciones que se desarrollan en el &ambito pablico.

En vias de este analisis, se puede observar como, segun el Programa de Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD) afirma que la GpR, comienza con la definicion de qué se entiende por

estrategia de gestion dentro de una organizacion, sobre la cual asegura que,
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“...que los procesos, productos y servicios contribuyen claramente a la consecucion de los
resultados. La Gestion basada en resultados proporciona un marco coherente para la planificacion
estratégica y la gestion mediante la mejora de aprendizaje y rendicion de cuentas. También es una
estrategia general de gestion encaminadas a lograr cambios importantes en la forma en que funcionan
los organismos, con la mejora del rendimiento y los resultados de logro de la orientacion de la
central, por la definicién de resultados esperados realistas, monitorear el progreso hacia el logro de
resultados esperados, la integracion de las lecciones aprendidas en las decisiones sobre los informes

de gestion y el rendimiento”.(2002: Manual de Monitoreo y Evaluacion para Resultados).

En donde se puede observar que la principal caracteristica que se observa dentro del contexto
de la administracion de entes o entidades publicas, es que las mismas, en lineas generales, entiende la
importancia de que la gestion sea monitoreada por parte de la sociedad en funcion del cumplimiento
de ciertos resultados o el cumplimiento de ciertas metas. Una de las variables que permitiran alcanzar
de manera Optima la gestion de integral de una organizacién es el estudio de los recursos humanos,
entendiendo la importancia de esta dimensién, en funcién del supuesto de que, quienes ejercen las
distintas actividades son hombres, y a su tarea, labor y esfuerzo es la que se necesita medir en el
cumplimiento de los objetos. Asi, la GpR, se debe entender como un sistema de gerenciamiento, que
se asienta, segun Sanz (2015) en tres puntos; Planificacion, Organizacion y Presupuesto, entiendo a

cada dimensién como un subsistema.

llustracién 2: Gestidn por Resultados
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La anterior ilustracién permite ofrecer que existe una relacion entre la gestion de recursos

humanos y un modelo de gerenciamiento basado en resultados. Esta relacion se observa en funcion

de la estructura organizacion como central instruccion para el cumplimiento del objetivo. Las

caracteristicas de una organizacion encuentran sustento en el disefio organizacional (estructura), el

que debera ser funcional al paradigma de gestion desarrollado por la organizacién. Asi una estructura

organizacional ya sea formal o informal resulta indispensable para el funcionamiento de toda

organizacion. Asi, es como la GpR, requiere de la aplicacién de una ingenieria de resultados que se

analiza desde la Optica de la situacion de gestion de toda organizacion, ya sea esta de origen y

gestion publica, como si fuera privada.

En un andlisis particular de la organizacién institucional planteada por Weber, se pueden

observar las siguientes caracteristicas;

Aplicacion de normas y reglamentos (caracter legal), que sirven al orden necesario

para el funcionamiento de la organizacion.

Formalidad de las comunicaciones.
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e Division sistematica del trabajo, cada integrante de la organizacidon sabe cuales son
sus tareas (especializacion) y su grado de responsabilidad; con limites claramente
definidos de manera de no sobrepasarse ni intervenir en competencias ajenas.

e Rutinas y procedimientos de trabajo estandarizados.

e Responsabilidad jerarquica piramidal.

e Impersonalidad de las relaciones; en este modelo de organizacion las personas no son
consideradas como tales, sino como ocupantes de cargos y funciones determinadas, lo

que implica que el poder derive del cargo al igual que la obediencia

Las caracteristicas antes enunciadas se contextualizan dentro de la posibilidad de que la GpR
de la administracion publica muta y evolucion a lo largo del tiempo, en funcién de la posibilidad de
alcanzar una gestion integral de la organizacion, en funcion de las distintas necesidades y
requerimientos de los ciudadanos. La vision de Weber se caracteriza por asumir la burocracia un
papel preponderante por entender a la misma como la situacién més efectiva de la situacion, aunque
la misma no necesariamente resulta eficiente en el &mbito de mercado y la situacion que se observa

en la actualidad.

Segun Davis y Donaldson (2005), “(...) la burocracia es literalmente, gobierno a partir y por
virtud del nombramiento en un cargo”. Las organizaciones burocraticas estan sujetas a un orden
establecido de las cosas. La gente obedece las instrucciones de su manager porque derivan de la

ubicacion de éste en el esquema de la empresa” (Davis y Donaldson, 2005, pp 97).

Si no todas las configuraciones de burocracia son las Optimas para la economia se puede
observar que el principal interrogante es, cudl es la estructura organizativa que mas se ajusta a un
modelo de gestion por resultados, para asi entender y realizar un aporte util para el estudio de las
organizaciones. En esta linea de andlisis, el hecho de vincular la planificacion al presupuesto,

completa y perfecciona la delegacion de responsabilidades configurando un sistema de “gestion
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horizontal”. La gestion horizontal, es un aspecto clave cuando se analiza como una estructura
organizacional que pueda ser funcional con un modelo de Gestion por Resultados. Este tipo de

estructuras cuya caracteristica central es la “gestion horizontal”, se caracterizan por, segin Sanz

(2015):

e Su grado de flexibilidad o ajuste mutuo: si se entiende que uno de los pilares de la GpR lo
configura la planificacion estratégica; la flexibilidad entendida como la capacidad de
adaptacion al cambio constituye un factor crucial a la hora de pensar el disefio
organizacional. De este modo, la estructura organizativa tiene que ser pensada de manera que
sea facilmente reacomodada o redisefiada ante las turbulencias del ambiente sin dejar de
atender a la mision y los objetivos institucionales.

e Ser poseedoras de una tecno-estructura y funciones de staff bien definidas y por fuera de la
cadena de produccion de la organizacion.

e Una responsabilidad jerarquica piramidal delimitada, justa y precisa sin generar
superposicién y vacios: lo que implica un adecuado uso de los niveles jerarquicos de
responsabilidad, sin caer en el uso excesivo de coordinadores y/o supervisores.

e Procesos de trabajo bien definidos y delimitados de manera que agreguen valor para los
clientes internos y externos de la organizacion: ¢qué es lo que se hace?, ;cdmo se hace? y
¢quién lo lleva a cabo?; en otras palabras ;cual es el producto y su proceso? y ¢quién o
quiénes son los responsables?. El ideal seria por producto un Unico responsable, pero si esto
resulta dificil en las organizaciones privadas alin lo es méas en las de carécter publico. La
existencia de una articulacidon entre responsabilidades y procesos: “para que el agua salga por
el grifo el sistema de tuberias de una casa debe estar debidamente conectado, de manera
Optima y eficiente”. Las conexiones deben ser las justas y necesarias de manera tal que
permitan el cumplimiento de la mision y los objetivos, sin intervenciones excesivas e

innecesarias. Si bien es cierto que estas, ayudan al control y al monitoreo deben estar

28



pensadas de manera estratégica de forma tal que resulten uUtiles y no solo entorpezcan o

demoren la produccion.

El anélisis de las distintas caracteristicas permite analizar que existen distintos componentes de la
Gestion de recursos humanos y la GpR, ya que para que un modelo de esta Ultima gestion, tanto en
Administraciones Publicas como en otro tipo de organizaciones, no es solo la estructura
organizacional la que permitird que resulte funcional una organizacion, sino también los
lineamientos y premisas que posea de manera interna. En un analisis particular de la estructura
organizacional de la Administracion publica, permite dar cuenta de cdémo estan disefiadas o

estructuradas las distintas areas de recursos humanos;

“en las organizaciones publicas, en lineas generales lo que tenemos es una Direccidén General de
RR.HH integrada por dos direcciones simples (una de carrera y otra de administracién de personal)
que a su vez se subdividen en diferentes departamentos. Esta estructura claramente burocratica y
piramidal presenta alto grado de distanciamiento de una estructura por procesos. Su logica de
funcionamiento verticalista, hace que trabaje aislada sin producir sinergia alguna con el resto de la

organizacion.” (Sanz, 2015, p 14).

A su vez, es necesario tener en cuenta que existe una ley de marco regulatorio de Empleo
Publico, en el afio 1999, que establece tres regimenes, como el de estabilidad, el de contrataciones
por tiempo determinado de prestacion de servicios del personal de gabinete de autoridades

superiores. La bibliografia mas técnica y tradicional enumera cinco subsistemas, a saber:

e Subsistema de provisién de recursos humanos: Incluye la planeacion de RH, el
reclutamiento, y la seleccion de personal.
e Subsistema de aplicacion de recursos humanos: Incluye socializacion organizacional,

analisis y descripcidn de cargos, la evaluacion de desempefio.
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e Subsistema de mantenimiento de recursos humanos: Incluye remuneraciones, beneficios
sociales y calidad de vida en el trabajo.

e Subsistema de desarrollo de recursos humanos: Incluye entrenamiento y planes de
desarrollo de personal y desarrollo organizacional.

e Subsistema de control de recursos humanos: Incluye base de datos, sistemas de

informacion de recursos humanos y auditoria de recursos Humanos.

Mas alla de la distincion en relacion a la posibilidad de que exista una aplicacion de los
recursos humanos, es que existe la socializacion organizacional. Si bien en la literatura actual
no existe una definicion de manera directa de qué se entiende por etapa, si se puede analizar,
que existe en el interior de las organizaciones como induccion, que incorpore cultura
instituciones y a un sistema de valores que analiza la situacién de la Administracion Publica.
La interseccion entre la cultura y organizacion tiene una perspectiva funcional o instrumental.
La cultura adopta el papel de una variable capaz de influir poderosamente en el
comportamiento organizacional. Suele suceder que muchas veces en el interior de los grupos
de trabajo o incluso la propia organizacion, haya acciones o practicas que se institucionalicen
y terminen funcionando como una norma de caracter implicito, al no encontrarse escrita en
los contratos, ni manuales de procedimiento, leyes de ética publica o cualquier. El andlisis de
esta situacion, permite dar cuenta que el proceso de induccion, busca facilitar la socializacion
y la integracién de los nuevos miembros a la cultura organizacional; para que el nuevo
recurso alcance el conocimiento del aprendizaje organizacional con los mejores términos
emocionales y cognitivos posibles a favor de las funciones que deben desempefar. Segun,
Sanz (2015) la induccidn requiere de una tarea ardua a realizar dentro de la organizacion para
que de esta forma se alcance la vision de la realidad que se va a enfrentar dentro de la

organizacion al momento de ocupar su puesto de trabajo.
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La segunda tarea a realizar dentro de la elaboracion de la GpR, es el analisis y descripcion
de puestos, que llevard a cabo el subsistema de provision de recursos humanos, ya que el
mismo permitird dar cuenta del perfil de quien debera ocupar este proceso. Entre los distintos

elementos que forman parte de la elaboracion de un puesto de trabajo se destacan;

e Funcion a desarrollar (nombre o definicion del puesto de trabajo).

e Tareas y/o procesos a desarrollar.

¢ Nivel de Responsabilidad (este punto tiene estrecha relacion con la estructura de
la organizacion).

e Competencias técnicas y/o profesionales necesarias para el desarrollo de la
funcion (estan ligadas a los requisitos de formacion, capacitacion y experiencia

laboral).

El proceso por el cual se establece la descripcion de puestos, se observa la necesidad de
identificar las competencias actitudinales, las cuales muestras las competencias laborales especificas

que cada puesto tiene su rol, y posicidn que orientara al nuevo recurso.

La tercera accion es la evaluacion de desempefio, como el proceso culmine segin Sanz
(2015) la cual muestra que existe un interrogante en la organizacion, como lo es cuéles son los
procesos que se pueden conocer y valorar al momento de analizar el comportamiento laboral del

personal en cuestion. Segun SBDAR (2009), afirma que,

“Generalmente, la evaluacion del desempefio consiste en un formulario que completa el jefe,
calificando de manera parcial o global la forma en que ha trabajado un colaborador, lo que ha
logrado y como lo ha logrado en un periodo determinado. En muchas ocasiones, el empleado no sabe

que se evalia o porque se lo califica” (SBDAR, 2009, p 96).
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La evaluacion de desempefio de una organizacion resulta el proceso culmine de la puesta en
marcha de un proceso de Recursos Humanos, en la que se evalla los logros alcanzados y cémo se
habian alcanzado, seguido por la planificacién, de que la medicién se debe establecer qué hacer,

cémo lograrlo y por ultimo, cual es el seguimiento, en qué se esta logrando.

El ultimo proceso, segun Sanz (2015) consiste en el mantenimiento de los recursos humanos
que ya se encuentran dentro de la organizacion. Una de las principales tareas de cualquier lider es
motivar a su equipo de trabajo a cumplir los objetivos empresariales planteados. Segun el autor
Robbins (1979) define a la motivaciéon como “los procesos que inciden en la intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecucion de un objetivo.” (Robbins,
1979, p 53).

Algunos investigadores afirman que la motivacion de un trabajador esta completamente
relacionada a la manera en que su supervisor ejerce el liderazgo. Esto quiere decir que cuando un
lider es responsable y trabaja correctamente con su equipo, los trabajadores se sienten motivados a
cumplir con las actividades. Y por el contrario, la falta de un buen lider es causa de que los
trabajadores estén desmotivados, el ambiente de trabajo se vuelve tenso y nunca se alcance el éxito.

Pero hay que saber que en realidad ninguna persona puede motivar a otra directamente, solo
se pueden presentar alternativas o modificar el ambiente para que sea la persona a motivar quien,
consciente o inconscientemente, tome la decision final.

Hay diferentes maneras en que un lider puede fomentar la motivacion de los colaboradores
que forman parte de su equipo de trabajo, algunas de ellas son: con una buena comunicacion de los
objetivos que se deben cumplir, reconociendo y agradeciendo el buen trabajo, fomentando la
responsabilidad y autonomia, dando el ejemplo, manejando el fracaso de los colaboradores o del
equipo como una oportunidad de aprendizaje y mejora, buscando el crecimiento de cada individuo
del equipo, fomentando la innovacion, compartir optimismo e inspirar a los otros, o con técnicas de

liderazgo.
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Como mencionamos, es tarea del lider promover la responsabilidad a todo el equipo de
trabajo. Este rasgo serd vital para que los trabajadores cumplan con los objetivos planteados por la
empresa y debe ser una norma impuesta por el lider a la hora de comunicar las técnicas de trabajo.
Por supuesto, para que el equipo sea responsable, el lider experto debe poner el ejemplo al ser
puntual y honesto con su trabajo. Un buen liderazgo debe estar comprometido con su equipo de
trabajo, con su bienestar, felicidad y motivacion.

Segun Merino (2013), en este ultimo punto del proceso de seleccion de recursos humanos en
los que es necesario que desde las distintas entidad publicas se administre de manera correcta la
retencién del recurso dentro de la organizacién. El autor remarca que existe un factor que perjudica
esta retencion, el cual se encuentra relacionado por la cercania entre la administracion publica y la
politica. Segin Merino (2013) la corrupcién es una de las causas de la ineficacia en la gestion de la
administracién publica, producto del paso de distintos estadios de desarrollo econémico. Una posible
definicién de lo que se entiende por corrupcion dentro del contexto de la economia de mercado se

tiene, que segun Transparencia Internacional (2013) afirma que la corrupcion es;

“El mal uso del poder encomendado para obtener beneficios inapropiados” (Transparencia
Internacional, 2013, p 3). Este mal, segun Merino (2013) afirma se debe a la alternancia de distintos
tipos de orden politico y juridico que ocurri6 en la Republica de México como principal antecedente
internacional de avance en la politica, como asi también la consolidacion del sistema de partidos.
Una de las nuevas instituciones que mayor influencia tiene en este contexto es el Servicio
Profesional de Carrera, el cual se crea para dar reflejo al anhelo de los distintos gestores publicos,
que pregonaban por una institucion que velara por la carrera profesional en la Administracion

Pablica. Asi, segun afirma la Auditoria Superior de la Federacion (2005) como un sistema que;

“Establecer un sistema de Servicio Profesional de Carrera que coadyuve a una administracién
publica eficiente y atenta a cumplir con el fin ultimo del servicio publico que responda a las

demandas de la poblacion, tomando como principios rectores del sistema: la legalidad, la eficiencia,
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la objetividad, la calidad, la imparcialidad, la equidad y la competencia por mérito (...). La creacion
de esta ley permitird concretar una institucion solida, confiable, honesta, transparente y de alta
calidad; dotara a la Administracion Publica de un cuerpo eficaz de servidores publicos; y garantizara
la continuidad en la operacion de los programas de gobierno. Estos servidores, al ser portadores de
los conocimientos técnicos necesarios y encontrarse ubicados en el cargo de acuerdo a su perfil y
capacidad, seran una valiosa aportacion a la consolidacion del sistema democratico” (Auditoria

Superior de la Federacion, 2005: 678).

La incorporacion de este tipo de leyes para la Administracion Publica, segun Merino (2013)
se encuentra contextualizada, como una alternativa para los gestores publicos de carrera nacional que
eran afines a los distintos politicos que se encontraban dentro de la esfera del poder, donde el
favoritismo, era la caracteristica mas sobresaliente. La dinamica de aplicacion de este tipo de
reglamentacion para el tradicional sistema de carrera publica de México, implico que el mismo se
evaluard de manera periédica para dar cuenta de la situacion de este tipo de legislacion en México.
Las evaluaciones gque se han hecho sobre el mismo, durante sus primeros afios de vida, han mostrado
sisteméaticamente las dificultades que ha habido en la Administracion Publica Federal para aceptar y
adoptar los nuevos métodos de seleccion y reclutamiento que exige la operacidon de ese sistema,
basados en concursos abiertos. Los distintos analisis dan cuenta de que existi6 una evidencia

contradictoria respecto del éxito de esta politica, en la cual se destaca que;

e Existe morosidad y complejidad en la aplicacion de esta carrera dentro de la
economia. Algunas de las razones de esta complejidad es que quienes ocupan
los distintos puestos de trabajo, lo realizan desde la presion de las
responsabilidades que atafien a sus responsabilidades.

e Otra gran desventaja sobre este sistema es que el mismo no sirvioé para dar
cuenta de que se seleccionaran los candidatos mas idoneos para cada uno de

los puestos de trabajo en cuestion.
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e Los detractores de este sistema analizan que los procedimientos para formar
parte del sistema son demasiados rigidos para quienes no forman parte del
gobierno en curso, es decir los favoritismos vuelven mas inflexible al sistema,

generando desventajas para quienes quieren acceder a él.

El anélisis plasmado por Merino (2013), da muestra que la imposicion de un sistema por
medio de legislaciones que guien el procedimiento de reclutamiento de recursos dentro de la
Administracion Publica, no garantiza el acceso de candidatos idoneos a los distintos cargos. La
legislacion no garantiza el conocimiento de que existe la necesidad de que cada uno de los puestos
que se desean ocupar deban contar con una descripcion de puestos y la elaboracién de un listado de

las tareas a realizar para que cada postulante evalGe las consecuencias de cada uno de los ciudadanos.

La necesidad de incorporar profesionales y técnicos calificados de forma estacional para
complementar la labor de la administracién estable es la justificacion fundamental de porqué existe

la posibilidad de que existen alternativas para cubrir los puestos.

4.3 Alternativas de una correcta gestion de Recursos Humanos

En un analisis general de las anteriores reformas planteadas para la gestion de recursos
humanos se observa que Jerez Gmez y Magan Diaz (2012), realizan una matriz de politicas posibles
de aplicar en funcion de la modificacion de tres factores generales, factores culturales, factores
politicos y factores estratégicos. En relacion a los primeros, los cambios deben concentrarse en
eliminar la cultura predominante en la administracion publica de ausencia de motivacion a los
funcionarios publicos. La carencia de incentivos y de la posibilidad de formacidn, entendida mas

como un gasto que como una inversion son algunas de las caracteristicas que se desean disponer.

En relacion a los factores politicos que se desean modificar se encuentra la ideologia de los
funcionarios politicos de que el crecimiento dentro de la administracion pablica no es posible, que es

posible méas alla de las relaciones interpersonales por la cuales llegaron a su puesto, son posible de
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modificar. La preponderancia del factor politico hace que cualquier evaluacion que de ella se
realicen, no contemple los valores relativos a la organizacion y recaiga sobre relaciones de

conveniencia.

En relacion a los factores estratégicos, Jerez Gémez y Magan Diaz (2012) reafirma el
pensamiento de que a corto plazo no es frecuente encontrar andlisis de esta administracion, debido a
que no existe interés en resultados cuantitativos y cualitativos. La ausencia de un enfoque integrados
y a largo plazo, en el que la gestion de recursos humanos adopte una vision estratégica, posibilitando
con su modernizacién y ajuste a las condiciones del entorno actual, con mayores niveles de calidad,

eficiencia y racionalidad.

La valoracion de la gestion de recursos humanos, supone evaluar los procesos y la cultura
organizativa caracteristica de la misma, en comparaciones con las mejores practicas en el sector

privado, mejorando los servicios publicos, sin perjuicio de las creencias exsitentes.

llustracion 3: Factores de modernizacion de la Gestidn de Recursos Humanos en la Administracion

Publica

Factores culturales &  Utilizacidn de la antigiledad como crterio bdsico para la promocion
profesional

Consideracion de la formaciin como coste

Ezcasa importancia de la comunicacion interna

Orientacion a las normas y procedimientos

Excesivo énfasis juridico

Factores politicos Poder acumulado por cientos cuerpos de funcionarios
+  Escasa rentabilidad politica

+  Excesivo peso de la politica

Factores de estrategia *  Ausencia de un pensamiento estratégico

Fuente: Jerez Gomez y Magan Diaz (2012)
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En funcion del diagndstico realizado por Jerez Gémez y Magan Diaz (2012) las autoras plantean

distintas politicas o guias de accion sobre una modernizacion o cambio de paradigma para la gestion

de recursos humanos en la administracion publica, entre las que se destacan;

a)

b)

Planificacion de las necesidades de personal: la implementacion de Planes de empleo que
introduzcan en el ambito publico conceptos que no han sido considerados como la evaluacion
de objetivos y necesidades, la movilidad funcional y geografica de los recursos, la
flexibilidad de jornada, la limitacion o suspension de incorporaciones de personal externo, la
prestacion de servicios a tiempo parcial, o la reasignacion de efectivos.

Fortalecimiento de las politicas de formacion: la falta de adecuacién a la realidad
administrativa de los planes de gestion de recursos humanos en relacion a la formacion
académica, lleva a atrasarse en materia de un factor estratégico como lo es la actualizacion
del personal. Esta carencia en los planes lleva a que muchas veces, se recaiga en escasa
innovacion y atencion a las nuevas necesidades de la sociedad, producto de la falta de
actualizacion de la realidad que enfrenta una sociedad. Esta situacion se puede ver revertida
mediante planes sistematizados y formalizados de formacién, para evitar la desvinculacion
del recurso con su labor, ya que la formacion académica puede convertirse en un verdadero
instrumento no solo de desarrollo personal, sino también de crecimiento institucional.
Aplicacion de instrumentos para evaluar el rendimiento individual de los empleados vy
tendencia a la flexibilidad de las retribuciones: en busqueda de alcanzar una mayor equidad
dentro de la administraciones publicas, que implican un abanico salarial de mucha
importancia, lleva a la necesidad de plantear incentivos adecuados para evitar que el recurso
humano se encuentre desalentado. En este sentido, las autoras realizan un analisis
pormenorizado de esta situacion afirmando que, “...la escasa dispersion salarial provoca una
seleccién adversa del personal, de tal forma que los individuos con menor aversion al riesgo

no seran atraidos o abandonaradn la Administracion Publica.” (Jerez Gémez y Magan Diaz,
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d)

2012, p 7). En este sentido, la investigacion realizada por las investigadoras remarca la
necesidad de que exista un principio de que un puesto y su retribucion deben estar unidos,
pero no ser ajenos al desempefio que la persona realiza en cada puesto, y que debe ser
reconocido en diferentes expresiones. En este sentido, el establecimiento de incentivos
ligados al rendimiento esta vinculado de forma directa a la evaluacién misma, por lo que una
evaluacion del rendimiento implica superar el criterio fundamental de un puesto igual,
retribucion igual. Esta situacién propia de organizaciones con un alto nivel burocratico
deteriora la motivacion del recurso, por lo que se debe por medio de una politica de
formacion interna a los gestores de recursos humanos, debe cambiar la vision hacia una
concepcion de retribuciones con arreglo al rendimiento. En este sentido es necesario proceder
a formar a los gestores en la cultura de la evaluacidn, tanto para quienes evallen el recuso,
como para quienes seran evaluados, ya que estos Ultimos no se encuentran necesariamente
instruido en materia de evaluacién. En si mismo, las autoras reconocen que la evaluacién del
desempefio es un proceso complejo de llevar a cabo, porque puede recaer en problemas
personales, pero en si mismo, debe ser aplicado a través de un sistema con una adecuada y
progresiva adaptacion al mismo.

Mejora de la seleccion de los recursos publicos: la seleccion de personas mas adecuadas
requiere de una planificacion que tenga en cuenta los ambitos de actividad en donde deben
trabajar nuevos recursos, las capacidades y conocimientos que se requieren. Con el objeto de
entrada de nuevos recursos, es necesario que los mismos provengan de un proceso de
seleccion correcto. Las administraciones puablicas deben aprovechar los avances que otras
organizaciones incorporando buenos resultados, tomando en consideracion la utilizacion de

técnicas como la entrevista de simulacién de casos practicos.
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4.4 La Administracion de los Recursos Humanos en Argentina

El entendimiento de la gestion de los Recursos Humanos en cualquier econdmica, pero
especialmente en Argentina, debe entenderse en funcion, de la relacion existente entre el gasto
presupuestario que cada gobierno destina a la Administracion Publica en todos sus sentidos, para
entender la evolucion del mismo a lo largo del tiempo. A modo de evaluacion de las distintas
estadisticas que subyacen dentro de la realidad econdmica actual, se puede destacar que existe la
siguiente trayectoria en la incorporacion de empleados en la Administracion Publica de la Provincia
de Cordoba en general. La evolucion positiva de la cantidad de empleados contratados por parte del
Estado en la Provincia, da cuenta de que a la vez de que existen nuevos puestos de trabajo, y una
mayor desafio en la determinacion de sus caracteristicas, también es necesario entender que este
aumento, implica un gasto mayor para la Administracion Publica, que se obtiene o de una mayor
presion tributaria, de un aumento de la deuda publica o un aumento de la deuda privada, generando

efectos negativos en las distintas variables de la economia real.

Gréfico 1: Evolucion de la Cantidad Empleados Estatales. Afios 1987-2016
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Fuente: Centro de Estadisticas y Censo de la Provincia de Coérdoba.
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En relacion a la evolucion del gasto en personal, en la Provincia de Cdrdoba, se tiene la siguiente

evolucion del siguiente grafico, donde se observa, como era de esperarse un aumento en esta

variable, en funcién, tanto de las mayores contrataciones como del aumento en el salario pagado a

cada uno de ellos.

Gréfico 2: Gasto en Personal de Empleados Estatales. Afios 2006-2016
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Fuente: Centro de Estadisticas y Censo de la Provincia de Cordoba.

Gréfico 3: Variacion Porcentual de distintos Escalones
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El anélisis de la experiencia a nivel interior del pais, denota que en la Provincia de Catamarca

se implementd en el afio 2018, un Sistema de Gestién de Recursos Humanos en la Administracion

Publica como primera aproximacion de un Plan de Modernizacién que impulsa el gobierno de dicha

provincia. Si bien no es un Plan Integral de Recursos Humanos que lleve de manera directa a una

41



gestion de los mismos para solucionar problemas de base, es un reconocimiento de un trato
diferencial de la gestién y la contratacion del personal. En dicho Sistema de Administracion de
Recursos Humanos y Liquidacion de Haberes, unificar en un solo sistema de acceso online la carga
de todas las novedades laborales de los empleados y la liquidacion de haberes. “Hasta ahora,
Recursos Humanos venia trabajando con seis sistemas en paralelo. Al unificar todas esas tareas en
uno solo vamos a simplificar enormemente la administracion y posibilitar el entrecruzamiento de

datos, el control y la coordinacion entre las areas.

El Ministerio de Modernizacion de la Nacién considera fundamental que la gestion de las
personas se acompafie de un proceso de cambio organizacional que permita avanzar en la
jerarquizacion del empleo publico. Para ello, fomenta y promueve en las provincias la utilizacion de
sistemas de administracion de recursos humanos que satisfagan las necesidades de informacion y
guarda de la documentacion correspondiente a las personas, el cumplimiento de exigencias
normativas y la actualizacion permanente de un registro integral de administracién de datos de

personal y prestadores informatizado.
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Capitulo V: Analisis de Resultados
En el presente apartado de la investigacion en curso se procede a realizar la exposicion de los
resultados obtenidos en el proceso de relevamiento de resultados tanto a los colaboradores que
forman parte de la Loteria de Cdrdoba S.E como a sus directivos. La interpretacion de estos
resultados proviene del procesamiento de informacion a partir del software libre del Paquete de
Office, Excel, para el caso particular de las encuestas, mientras que en el caso de las entrevistas las
mismas fueron transcriptas y utilizadas en caso de ser Gtil se procedio a realizar una extraccion

cuando se considerd relevante.

5.1 Resultados de las encuestas

Las entrevistas fueron realizadas a colaboradores que se encuentra actualmente en actividad
dentro de la Loteria de Cérdoba S.E S.E., en relacion a la caracterizaciéon de la muestra, se puede
afirmar que de 94 respuestas obtenidas el 45% de las mismas fueron realizadas por individuos del
género femenino, mientras que el 55% del género masculino. El rango de edad no se considerd un

aspecto relevante a tener en cuenta por lo que no se expone en la caracterizacion de la misma.

La primera pregunta sobre la cual se indagd de manera directa a los diferentes encuestados se
refirié a la percepcion que la misma tiene de la institucion. Del total encuestado, se puede afirmar
que el 64% de los mismos afirmo que la institucion la considera estructurada, mientras que el 30% la
considera rigida. En el lado opuesto se encuentra que el 6% de la muestra la considera una institucién

abierta y flexible, con un porcentaje del 3% en cada caso.
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Gréfico 5: Percepcion sobre la Institucion

70% 64%

60%

50%

40%

’ 30%

30%

20%

10% 3% 3%

0% | | |

Es una instituciéon Es una institucion Es una institucién Es una institucion
abierta estructurada flexible rigida

Fuente: Elaboracion Propia

En relacion a indagar respecto del conocimiento de los encuestados sobre la bases corporativas o
estratégicas de la Loteria de Cordoba S.E, como la misién y vision, se puede observar que el 59% de
los entrevistados no la conoce, denotando que en algin momento del proceso de incorporacién de
dichos recursos fallo, debido a que no existe en su formacion diaria, ni tampoco personal el
conocimiento de hacia dénde se dirige la institucion en materia de decisiones y vision en un mediano

y largo plazo.

Gréfico 6: Conocimiento de los bases corporativas de la Loteria
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Fuente: Elaboracion Propia
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Luego de este acercamiento se indago respecto de si los encuestados conocian la diferencia entre
la Gestion de Recursos Humanos y la Administracion de Personal. El 34% del personal encuestado
afirmd no conocer la diferencia, mientras que el 66% afirmoé que si conoce la diferencia. En relacion
a la subjetividad de esta pregunta se opt6é por indagar de manera méas exhaustiva cual era el real
conocimiento de esta temética por parte de la muestra por lo que se propusieron diferentes frases
para que se clasificara si cada una de ellas pertenecia a Administracion de Personal o a la Gestion de

Recursos Humanos.

Gréfico 7: Conocimiento de los bases corporativas de la Loteria

H No mSi

Fuente: Elaboracién Propia

En la busqueda, como se menciond anteriormente sobre el real conocimiento de la diferencia
entre la Administracion de Personal y la Gestion de Recursos Humanos, es necesario aclarar que se
le permitié a los encuestados responder méas de una afirmacion sobre esta categoria por lo que los
porcentajes de aparicion de cada una de las frases supera la suma al 100%. Una vez realizada dicha
aclaracion, es preciso dar cuenta de que se considera que la frase de que el “reconocimiento del
talento humano” forma parte de la Gestion de Recursos Humanos tiene un porcentaje de adhesion del
62%, porcentaje que comparte con la frase de “capacitacion y desarrollo”. Luego de dichas frases la

siguiente que representa una mayor identificacion en su pertenencia a la Gestion de Recursos
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Humanos es la “gestion del clima laboral”, con el 60% de aparicion. A su vez, el 15% de los
entrevistados eligieron entre sus opciones que pertenecen a la Gestion de Recursos Humanos, el
control de asistencia, y por ultimo, con un porcentaje de aparicion del 11% para ambas frases se
encuentran la elaboracion y control de legajos y la liquidacion de sueldos. Los resultados obtenidos
dan cuenta de que existe una asociacion que podria calificarse como correcta respecto de la Gestion

de Recursos Humanos.

Gréfico 8: Frases que pertenecen a la Gestion de Recursos Humanos

Capaciacién y desarrollo | -2

Clima laboral favorable | 0%

Reconocimiento del talento
humano

I 62%
Elaboracién y control de legajos [ 11%
Liquidacion de Sueldos | 11%

Control de Asistencia || 15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fuente: Elaboracion Propia

Bajo la misma modalidad se procedio a realizar la presentacion de las mismas frases para que los
colaboradores hicieran una valoracion de cuél de ellas se encuadraban dentro de la Administracion
de personal. La frase de “control de asistencia” tiene un nivel de concordancia con la categoria del
76% seguida por la liquidacion de sueldos, en un 63%, seguida de la frase sobre la elaboracion y
control de legajos, que se hace presente con el 46% de seleccion. En este ultimo sentido, se puede
afirmar que a su vez, el reconocimiento del talento humano, el clima laboral favorable, la

capacitacion y desarrollo, son las frases con menor porcentaje de seleccion, el 11% y el 7%, cada una
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de ellas. Nuevamente es posible afirmar con los resultados obtenidos de que existe un buen nivel de

comprension de los colaboradores respecto de las diferentes tareas.

Gréfico 9: Frases que pertenecen a la Administracion de Recursos Humanos

Capaciacion y desarrollo || 7%

Clima laboral favorable [ 7%

Reconocimiento del talento
o
humano

Elaboracién y control de legajos || N :¢%
Liquidacion de Sueldos | NEEEEEEN -

Control de Asistencia |G /¢

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion Propia

En cuanto a la percepcion y valoracion de los colaboradores de la Loteria de Cordoba S.E sobre
su aporte a la institucion el 51% considera que su trabajo es importante para la institucion, mientras
que el 24% afirma que es muy importante, y el 17% poco importante, mientras que so6lo el 8% nada
importante. La disparidad de esta situacion da cuenta de que pueden existir dos tipos de
contradicciones, o bien el trabajo de los colaboradores no se encuentra reconocido por lo que su
valoracion resulta negativa o bien por que los trabajadores no son capaces de darse cuenta de su

aporte para la empresa, por cuestiones personales.
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Grafico 10: Valoracion del aporte personal a la institucion.

B Importante
B Muy importante
Nada Importante

Poco importante

Fuente: Elaboracién Propia

En la basqueda de dilucidar de manera méas exhaustiva las politicas llevadas a cabo por parte
de la Loteria de Cérdoba S.E en materia de Recursos Humanos se indago respecto de cuéles son las
politicas de Recursos Humanos que desearia se tomaran en esta institucion. Para simplificar esta
situacion se realizo una lista de diferentes politicas para acotar la respuesta. Nuevamente en esta
pregunta se le permitié al encuestado seleccionar mas de una alternativa que contextualice la
situacion de la institucién. En relacion a una politica de calidad de vida laboral, el 67% afirm6 que si
se observd la misma dentro de la organizacion, el 70% afirm6 que también observé politicas de
capacitacion y perfeccionamiento, mientras que el 62% afirmé observar politicas de evaluacion de

desempefio.

Por ultimo, en cuanto a politicas de desarrollo general de recursos humanos, el 51% eligi6 esta
frase como representativa de la situacion que observa dentro de la Loteria de Cordoba S.E. Las dos
frases que tuvieron menor grado de adhesion fueron, la politica de remuneracion con el 16% vy la

politica de desvinculacién con el 5%.
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Gréfico 11: Politicas llevadas a cabo en la Loteria de Cordoba S.E sobre Gestion de Recursos

Humanos

Politica de desvinculacion [l 5%
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I 20%
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Fuente: Elaboracién Propia

En relacién a la pregunta de si existe actualmente en la Loteria procesos formales de
participacion de los empleados en las actividades y cultura de la organizacion, la respuesta resulto
contundente, ya que el 90% afirmd que no observa tal esfuerzo desde la institucion, y el 10% afirmo

que si observa esta situacion.

Gréfico 12: Participacion formal de los empleados en actividades y cultura de la organizacion

H No

mSi
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Fuente: Elaboracion Propia

Otro tipo de politica que hacen a la flexibilidad laboral en la Administracién publica, y en
especial para la Loteria de Cordoba S.E, se indago respecto de la existencia de una politica formal de
disefio de puestos que garantice utilizar al maximo las habilidades y competencias de los empleados.
Con un mayor nivel de negatividad, el 93% de los encuestados afirmo6 que no existe tal politica en la

institucion, mientras que el 7% afirmo que existe algun tipo de disefio de puesto.

Gréfico 13: Participacion formal de disefio de puestos

H No

LN

Fuente: Elaboracion Propia

En funcion de la anterior pregunta el investigador indagd respecto del grado en que las
promociones y los ascensos de los empleados de esta institucion, estan ligados a los resultados de la
evaluacion de su rendimiento. En concordancia con los resultados obtenidos anteriormente se puede
observar que el 68% afirmd que las promociones y ascenso no se encuentran relacionadas a la
capacidad de los colaboradores, existiendo otras justificaciones subyacentes a dicha promocion. El
30% afirmo6 que esta poco relacionado, y solo el 1% considera que si se encuentra relacionado. El
resultado obtenido no difiere de la expectativa que el investigador tenia al respecto de la tematica y
en funcion de la literatura observada, ya que se encuentran motivos politicos y de una gestion

incorrecta del talento humano la posibilidad de que hayan ocurrido estos ascensos.
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Gréfico 14: Correspondencia del ascenso con la habilidad del recurso.
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Fuente: Elaboracion Propia

En relacion al nivel de compromiso que los diferentes colaboradores poseen con la institucion en
la cual trabajan, se observa, que en una tabulacién de dicha percepcién con una escala del 10 al 1,
donde el valor maximo responde a una situacién donde el recurso se encuentra muy comprometido y
1 nada comprometido. El nivel de compromiso de los empleados existen, ya que no existen
encuestados que hayan seleccionados valores entre 1 y 3. Sélo el 2% respondio 4, y se concentra la
mayoria de la percepcion en los valores de 8 a 10. El 32% afirm¢ tener un grado de compormiso
asimilable con un valor de 8 en la escala, el 17%, con 9 y por Gltimo, el 30% con un valor de 10. El

8% restante se divide en un 5% para un valor de 5 y un 3% para un valor de 6.

La situacion anterior denota que existe un nivel de compromiso alto entre los recursos y la
situacién se corresponde con un nivel de compromiso que el investigador no consideraba existiera

entre los empleados.
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Grafico 15: Correspondencia del ascenso con la habilidad del recurso.
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Fuente: Elaboracion Propia

Entre las Ultimas preguntas realizadas a los encuestados se indagd respecto de si los
colaboradores consideran relevante la capacitacion del personal dentro de la institucion. En esta
pregunta el resultado resulta contundente, ya que el 94% afirm6é que es un atributo esencial,
pudiendo inferir que lo es tanto para la vida personal como para la vida profesional, mientras que el

6% afirma que no considera a este esfuerzo necesario.

Gréafico 16: Capacitacion del personal.
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Fuente: Elaboracion Propia
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A su vez, se indagd para los encuestados sobre cuéles aspectos les gustaria que la institucién
fuera mas flexible, observando que el 44% valora la comunicacion interna como un atributo
asimilable a la flexibilidad, el 32% la remuneracién en relacion a la productividad como un accion
que les gustaria que la Loteria implemente para ser mas flexible. Luego el 13% afirmo que valoran
como flexible el lugar de trabajo, es decir poder desempefiar sus tareas en un lugar distinto de la

oficina, y el 11% valoraria el horario como sinonimo de flexibilidad.

Gréfico 17: Acciones para la flexibilidad
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Fuente: Elaboracién Propia

En la pregunta final realizada a los encuestados, se indagé respecto de cuél era su valoracion
respecto de los salarios que se encontraban recibiendo. El 52% afirm6 que considera que la
remuneracion es buena, el 25% considera que se encuentra atrasada y el 23% muy buena. Tan solo el
1% considera que se encuentra muy atrasado. Esta Ultima respuesta da cuenta de que si bien existe
una discrepancia en diferentes aspectos de las politicas de recursos humanos llevadas a cabo dentro

de la Loteria de Cordoba S.E existe un nivel general de satisfaccion sobre el salario recibido.

53



Grafico 18: Valoracion de los salarios
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Fuente: Elaboracién Propia

5.2 Resultados de las entrevistas

Las entrevistas realizadas al Presidente de la Loteria de Cordoba S.E, a su Gerente General y
al Responsable de Recursos Humanos permite extraer diferentes resultados que hacen a la Gestion de
los Recursos Humanos dentro de la institucion, pero también en cuanto su funcionamiento interno en

la toma de decisiones de como implementar dichas politicas.

En una primera instancia se puede extraer como conclusion que desde la presidencia de la Loteria
de Cordoba S.E, se ha delegado la Gestion de los Recursos Humanos a la Gerencia General y al area
de Recursos Humanos, dando a entender que los conflictos o diferentes desafios que esta institucion
posee no se conocen, o al menos no llegan, producto de la comunicacion a la presidencia. Sin
embargo, se puede observar que existe una directriz general desde la gestion actual que ocupa la
presidencia de la organizacién de minimizar el conflicto entre los trabajadores, como asi también
alcanzar que los mismos se desempefien en una ambiente de trabajo ameno. La visidn de esta area es

que la gestion actual de los trabajadores es buena debido a que no se reciben requerimientos
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adicionales a la remuneracion salarial que se encuentra atrasada. Desde la mirada del entrevistado, la

simple no comunicacién de otros problemas hace creer que los mismos no existen en la actualidad.

El analisis del Gerente General debe partir del entendimiento de que el mismo ejerce de nexo
entre las necesidades de los trabajadores y la comunicacion a la presidencia. Esta area considera que
desde las directrices que se impartieron a los responsables del area de Recursos Humanos, la gestion
es positiva, es decir se alcanzaron los deseos de cémo se desarrollan los recursos dentro de la
organizacion. El entrevistado afirma que las politicas actuales son positiva en tanto el trabajador
cumple un rol fundamental para la organizacion, y que el mismo ha mejorado no s6lo su sentido de
pertenencia a nivel interno, sino que también permitié mejorar la vision que la sociedad tiene de la
Loteria de Cordoba S.E como institucion. La Gerencia General considera que la politica esencial
para el desarrollo del personal es la capacitacion de las personas, y que con ella se alcanza el objetivo

de que cada empleado desempefie sus tareas de la mejor manera posible.

En un andlisis del area de Recursos Humanos se puede observar que esta &rea se encuentra
signada por una alta verticalidad en relacion a las politicas implementadas, es decir que se toma una
actitud mas reactiva que proactiva, debido a que todas las decisiones que impliquen erogaciones de
dinero se deben llevar a cabo previa autorizacion de la Gerencia General y de diferentes superiores
que la autorizan. En un andlisis pormenorizado del area de Recursos Humanos, es posible dar cuenta
de que la misma entiende como Gestion de los Recursos Humanos, y como Unicas politicas posibles
de aplicar, la capacitacion del personal, dejando de lado otras politicas que se pueden aplicar dentro

de la gestion, y la cual merecera un analisis posterior en la propuesta de intervencién profesional.

En una vision critica de la problematica general que atraviesa a la Gestion de los Recursos
Humanos, es posible dar cuenta de que existe una falta de asuncion de la responsabilidad de quien
debe realizar la gestion, es decir, desde la Presidencia se delega al Gerente General, el mismo recae

la responsabilidad sobre el Responsable de Recursos Humanos y este sobre los mandos medios de
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cada area. La anterior situacion lleva a que en términos generales no existan espacios de
comunicacion, o canales de comunicacién formales entre las necesidades de los trabajadores y la
presidencia, quien tiene una percepcion positiva de la gestion actual. Esta area no amplia las
diferentes politicas que son posibles de realizar en la Gestion de los Recursos Humanos dentro de la
institucion ya que justifican que las mismas deben ser autorizadas, y que en funcion de la
comunicacion que tienen con los mandos medios de cada &rea no existirian necesidades adicionales

para los trabajadores.

Otro punto critico que se observa dentro de la organizacion es que la misma no posee diferentes
canales de comunicacion en la linea de mando por lo que no se genera el necesario feed-back entre
las partes involucradas de aplicar las politicas para que estan alcance un resultado exitoso. La
necesidad de que la toma de decisiones se realice de manera independiente dentro de la organizacion
es una realidad que se encuentra dentro de la Loteria de Cordoba S.E, y como tal afecta a toda la
institucién, ya que la necesidad de siempre pedir autorizacion relega el empoderamiento de cada

responsable.

A su vez, es posible dar cuenta de que la buena gestion de los Recursos Humanos se debe a la no
presentacion de conflictos, mas alla de la remuneracion que se menciond como la variable esencial
por la que los trabajadores expresan su disconformidad. En esta vision, la variable que para la Loteria
de Cdrdoba S.E solo genera la posibilidad de entender la gestion, es que los conflictos no se hacen
visibles, por ende no existen. Si los conflictos no existen, no hay necesidad de mejorar en términos

de politicas aplicadas.
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Capitulo VI: Conclusién y Discusion
En relacion al objeto de estudio de la presente investigacion, las empresas del Estado sean
organizaciones sin fines de lucro, no las exceptua del desafio de ir cambiando y mutando a la par de
las nuevas necesidades que plantea el contexto. Es asi que la Gestidn de los Recursos Humanos, es el
modelo de gerenciamiento que permite dar respuesta a los servicios que las mismas prestan, por lo
que es necesario la adaptacion de estructuras organizativas flexibles y dindmicas, rompiendo con la
I6gica rigida y verticalista de funcionamiento actual, que encuentra su correlato en el poder,
convirtiendo a las organizaciones publicas en burocréaticas, sujetas a un orden establecido de las
cosas, donde el personal obedece segun la ubicacion de quien las imparte en el organigrama de la
institucion.
En la actualidad existe una moderna tecnologia, métodos y procedimientos racionalizados,
que no resuelven per se los problemas de la organizacién. Su valor lo adquieren a partir del mal o
buen uso que le dan las personas, de ahi la necesidad de que todos estos recursos se encuentren
imprescindiblemente precedidos y acompafiados de una acertada gestion de personal que bajo las
politicas y lineamientos de la alta direccion obtenga de los servidores, directivos y funcionarios un
optimo rendimiento asi como la mejor y sostenida predisposicion a un trabajo corporativo y en linea

con los objetivos institucionales.

En la actualidad, se podria afirmar que del relevamiento realizado se infiere que el personal que
existe dentro de la institucion, tiene una larga trayectoria dentro de la institucién, pero con escasa
motivacion. El personal, presenta diferentes dificultades de condiciones de trabajo, relaciones
personales y politicas que deben ser abordadas en bdsqueda de que la gestion de los procesos se
realice de manera adecuada dentro de la Loteria de Cdrdoba S.E en su accionar como institucion del

ambito publico.
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Ya no resulta suficiente una politica de personal exclusivamente concentrada en la negociacion
de convenios colectivos o en reducir huelgas laborales; ahora importa més una adecuada
planificacion de personal que ahorre costos laborales, un anélisis de puestos de trabajo que permita la
correcta interpretacion de las necesidades. Esto hace que la Gestion de Personal no sea una cuestion
sencilla y reducible a las reglas de la administracion; ya que es por medio del trabajo y a través del
salario que la persona satisface sus necesidades basicas y es también el trabajo el lugar donde la
persona puede satisfacer sus necesidades de reconocimiento y autorrealizacion.

El actual modelo de Gestion de Recursos Humanos que predomina en la Loteria de Cérdoba S.E,
no guarda correlato con un modelo de Gestion de los Recursos Humanos, sino que responde a
cuestiones muy burocratizadas mas que a una politica pensada y planificada en materia de recursos
humanos que posibilite mejoras en los resultados asegurando la eficacia y la eficiencia en el manejo
de los recursos. A su vez, existe dentro de la planta de la institucion el reconocimiento de que la
gestion actual responde a diferentes actividades de manejo del personal, y no a una gestion de los

recursos en una vision moderna y amplia.

En la actualidad, predomina una forma de trabajar mecanicista, hasta llegar a niveles de
departamentalizacion especializada, lo que conlleva a generar estructuras sobre dimensionadas, que
dificultan la implementacion de cualquier modelo de gestién que no funcione con la ldgica y la
verticalidad de estilo burocratico. El organigrama actual de la Loteria de Cérdoba S.E S.E tiene una
estructura de Directorio, Gerencia General, Responsable de RRHH y empleados, donde todas las
decisiones que se tomen en un estado diferente de la cadena de mando que no sea el Directorio,

requiere de actualizacién de este para que sea posible de implementar.

Entre algunas caracteristicas propias del analisis interno realizado de la Loteria de Cordoba S.E

se pueden enumerar las siguientes:
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e Ausencia de planificacion estratégica en materia de Gestion de Recursos Humanos,
orientandose la gestion Unicamente a la Administracion de personal.
e Carencia de politicas de gestion de RRHH correctamente definidas y comunicadas.

e Ausencia de un Responsable idoneo especificamente abocado a esta funcion.
Sugerencia y Plan de mejora

En términos concretos se puede afirmar que durante el trabajo de investigacion pone en
evidencia que las funciones centrales del sistema de gestion de personal no estan articuladas entre si,
no conciliando de esta manera con la concepcion de un enfoque sistémico, integral y holistico, por lo
cual se propone encuadrar al personal de Loteria de Cordoba S.E dentro del modelo de subsistemas
propuesto por Chiavenato, a partir de lo cual se formulan acciones correctivas y proactivas con
relacion a la situacion actual, ya que se puede afirmar que los Recursos Humanos son el activo mas
importante dentro de las organizaciones publicas y representan el factor clave de éxito o fracaso, por
lo que se ha tomado en cuenta el aporte de las ciencias sociales a la comprension y desarrollo de
teorias que interpretan el comportamiento de los seres humanos, como asi también sus necesidades y

motivaciones.
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Influencias ambientales Influencias ambientales
externas intemas
Leyes y reglamentos Mision organizacional
Sindicatos Vision, objetivos, estrategia
Condiciones economicas Cultura organizacional
Competitivdad Naturaleza de las tareas
Condiciones sociales y Estilo de liderazgo
culturales
| Procesos de RH
¥ v v ¥ v ¥
Admision de Aplicacion de Compensacion de Desarrollo de Mantenimiento de Monitoreo de
personas personas personas personas personas personas
Dicini
Disefio de cargos Recompensss Entrenamiento Higiene, seguridad Bases de datos
Reclutsmiento Programas de y calidad de vida Sstemss de
Evaluacion del Beneficios y cambio Relaciones conlos informadon
Selecaon Desempefio senicios Comunicagon sindicatos Gerendss
Resultados finales deseables
Pradicss Produdos y Calidad de
étics y servicios vidaen el
sodalmente competitivos fabsjo
res pons ables y de alta
calidad

En funcidn de esta exposicion se tiene que se analizaran los distintos subsistemas para observar

qué cambios tiene que realizar como medida de propuesta para alcanzar una situacién superadora.

Subsistema de provision de recursos humanos: Reclutamiento y Seleccion de Personal.

Es subsistema es manejado directamente por el Ejecutivo provincial, mediante mecanismo
discrecionales que obedecen a intereses politicos, que escapan totalmente de la Orbita de las
autoridades de Loteria de Cordoba S.E. En particular, debido a su caracteristica de ser una
dependencia estatal de la Provincia de Cérdoba, se puede observar que este no se aplica porque
existe una realidad de que la misma ya forma parte de la idiosincrasia de la loteria. En esta
conclusion permite dar cuenta de que las politicas que en el mismo se realice buscaran simplemente
mejorar la gestion del personal actual para sentar las bases estratégicas y luego idear como sera la
politica de nuevas incorporaciones.

El personal contratado solo se aplican los requisitos de acceso a la administracién publica,

quedando el proceso de seleccion casi pura y exclusivamente basado en el principio de clientelismo y
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favoritismo politico, en desmedro no solo del mérito y la idoneidad para la funcién o puesto, sino
también de los principios de igualdad de oportunidades, publicidad y transparencia que deberian
regir a la relacion de empleo publico.

Estas cuestiones no hacen mas que mostrar que no existe una planificacion real y estratégica
en materia de recursos humanos, toda vez que los ingresos de personal responden mas bien a
cuestiones de caracter politico y no a necesidades reales de servicio. Esta falta de planificacion no es
un hecho menor, si lo que se busca es la implementacién de un modelo de gerenciamiento basado en
resultados.

Subsistema de aplicacion de recursos humanos: socializacién organizacional, analisis y
descripcion de cargos, la evaluacion de desempefio.

Como se mencion6 anteriormente, el proceso denominado de aplicacién de RR.HH incluye
los primeros pasos de la integracion de los nuevos miembros a la organizacion (socializacion), el
disefio del puesto y el perfil requerido (descripcion) y la evaluacion del desempefio. No pudiendo ser
reducido Gnicamente a la induccion, de aqui el porqué del nombre de este subsistema.

En funcién de la mencidn anterior de que la Loteria de Cérdoba S.E no realiza una seleccion
del personal en funcién del mérito o la capacidad sino méas bien respondiendo al clientelismo, se
tiene que comenzar por socializar a los recursos que ya se encuentra. Para tal fin, es necesario tener
definidos los procesos, el manual de procedimientos de cada puesto, como asi también sus funciones,
para asi, incorporar la cultura de trabajo desde la posibilidad de que valore su trabajo.

En busqueda de una visibn mas concreta, es necesario hacer una correcta induccion, la
administracion publica no se caracteriza por ser una institucion que valore e impulse a los recursos
humanos, sino mas bien que destruye los talentos. La falta de reconocimiento, de motivacion y
demaés caracteristicas no se utilizan como variable para determinar la posibilidad de crecimiento

dentro de la Loteria de Cdrdoba S.E, por lo que comenzar con este paso en la administracion y
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gestion de recursos humanos resulta esencial, falta el que hacer, falta la necesidad de relevar los
puestos.

El comienzo de este proceso, requiere de un relevamiento general del estado actual de la
organizacion para indagar respecto de cémo se encuentra la organizacion actual, las diferentes
inquietudes, tareas y funciones que realiza el persona, y asi poder tener un diagndstico correcto de las
necesidades a cubrir.

1) Relevamiento de cuenta personal caracteristicas, competencias, conductas

2) Redisefio de la gestion de los procedimientos y de los puestos, para hacer el match entre

puestos y personas, para asi también direccionar de manera correcta las capacitaciones
correspondientes a la necesidad concreta que posee cada area, cada puesto y cada
procedimiento a realizar.

La etapa de socializacién hoy conocida al interior de las organizaciones como “induccion”,
permite que la persona ingresante se incorpore a una cultura institucional y a un sistema de valores
que lo precede, que median entre él y los que ya estan. El andlisis y descripcion de cargos, el punto
de nexo con el Subsistema de Provisién de Recursos Humanos, ya que serd el andlisis y la
descripcion de puestos el instrumento que daré el perfil de la persona que debiera ingresar a la
organizacion para cubrir las necesidades de servicio. El tercer paso consiste en la evaluacion de
desempefio, la cual resulta un desafio de implementar, ya que la misma permite reflejar el
cumplimiento de los distintos objetivos que se plantean de manera interna a la organizacion. La
principal motivacion de la implementacion de evaluacion de desempefio, se plantea para corregir las
acciones actuales, para innovacion, para crecimiento, para la toma de decisiones, para mejorar la
motivacion de los diferentes recursos, por medio de una evaluacion semestral.

Subsistema de mantenimiento de recursos humanos: Incluye remuneraciones, beneficios

sociales y calidad de vida en el trabajo.
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Una propuesta de mejora se encuadraria en poder relacionar la remuneracion de los distintos
recursos a la productividad que cada uno de ellos tiene. Esta propuesta seria superadora para medir
no solo la eficiencia del recurso, sino también para generar un incentivo al mismo que observe la
valoracién de su trabajo por medio de una mejora en la valoracion. La motivacion con esta propuesta
es crear cultura de trabajo, es decir incorporar otra variable relacionada a objetivos institucionales de
la Loteria de Cordoba S.E, como una institucion de referencia en la Administracion Publica.

Otra posible politica de aplicar es alcanzar la homogeneizacion del mobiliario, y la
herramienta de trabajo, crear espacios de reunion dentro de la loteria, encuentros literarios, charlas de
adiccion al juego, grupo de salud con charlas informativas sobre tematicas de salud, creacion de una
revista sobre actividades al personal, cumpleafios, nacimientos. Estas tareas que forman parte de un
cambio cultural para la organizacion permitiran que la misma amplie la relacion entre sus
trabajadores de los diferentes niveles de gestion.

A su vez, se plantea la posibilidad de direccionar la capacitacion a las necesidades e intereses
no sélo profesionales sino también personales, de motivacion como por ejemplo cursos de inglés,
yoga, implementar un sistema informatico de pausa de sesién para hacer ejercicios de movilidad,
mejorar la alimentacion.

Otra forma de reconocimiento posible de aplicar dentro de la Loteria de Cérdoba S.E, son las
politicas de compensacion de dias por productividad con dias al mes libres, que incentiven el trabajo
eficaz y bien direccionado.

Subsistema de desarrollo de recursos humanos incluye entrenamiento y planes de desarrollo de
personal y desarrollo organizacional.

En este subsistema se propone dentro de los planes de desarrollo del persona, el
establecimiento mediante un reglamento interno aplicable sobre las pautas para respetar para los

ascensos, promociones. La implementacion de reglas claras de juego al respecto, becas para
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capacitaciones a través de convenios con las universidades tanto a nivel provincial como a nivel
nacional, son alternativas para mejorar el desarrollo personal y organizacional de los recursos.

Subsistema de control de recursos humanos: incluye base de datos, sistemas de
informacién de recursos humanos y auditoria de recursos humanos.

La falta de una base de datos sobre las caracteristicas y las motivaciones de los empleados
resulta una tarea que impedimenta el crecimiento interno, por lo que, si esta base de datos se
actualiza, herramientas de informaética, test psicolégicos para la deteccion de falencias, preguntas
sobre su relacion con el trabajo.

Las pautas sugeridas son las que siguen.

» Optimizar el ambiente de trabajo: para que el trabajador logre un desempefio 6ptimo en sus
tareas, es importante que se sienta comodo, que esté motivado y que tenga todos recursos a su

alcance.

 Eliminar las trabas burocraticas: sabemos que muchas decisiones que se toman en las
instituciones publicas son de caracter politicas y generalmente sus tiempos no responden a las

necesidades de la organizacion.

« Despolitizar y profesionalizar las areas y el sistema de toma de decisiones: responde a la pauta

anterior y permite que las decisiones importantes se tomen en forma inmediata y objetiva.

« Establecer objetivos: es una técnica efectiva para motivar a los empleados, pues su consecucion

hard que se sientan satisfechos. Deben ser objetivos: viables, medibles y que planteen un desafio.

« Promover la formacion: el desarrollo profesional constante de los trabajadores hara que se
sientan motivados. Fomentar los cursos de formacion y capacitacion es beneficioso tanto para la

institucién como para el empleado.
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 Mejorar la participacion: hacer participe al empleado en la toma de decisiones conseguird que

éste aumente su sentido de pertenencia y lograra la fidelizacion del mismo.

« Reconocimiento: el reconocimiento laboral por parte de los superiores le permite al empleado

sentirse util y valorado, reforzando su autoestima.

« Promover la equidad: evita consecuencias que pueden influir negativamente en la

productividad y eficiencia del personal.

« Dar el ejemplo: las normas, reglas y politicas deben ser aplicadas a todo el personal de la

organizacion, sin importar sus jerarquias.

« Retroalimentacion: hacer una retroalimentacién consiste en promover la mejora continua.

« Mantener motivado al personal: es uno de los ejes centrales en el rendimiento del trabajador.
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Anexo
Anexo |: Guia de Pautas para entrevistas abiertas a los responsables de la Loteria de Cérdoba
SEESE

Presidente

1. Desde el momento en que usted asumio en la gestion de la Loteria de Cérdoba S.E S.E, ¢ Cual
fueron sus directrices hacia la Gestion de los Recursos Humanos?

2. ¢Hubo algun eje central de accion que guiard a los encargados de Recursos Humanos a un
objetivo especifico?

3. En la actualidad, ¢observa que dichas directrices o ejes centrales fueron aplicados dentro de
la Loteria de Cordoba S.E S.E?

4. ¢Cudl es su opinion acerca de la Gestion de Recursos Humanos dentro de una organizacion?

5. ¢Qué importancia tienen, a su entender, los Recursos Humanos en esta organizacién?

6. ¢Posee informacion acerca de si el area de Recursos Humanos cuenta con los registros de
todos los aspectos hard y soft del personal?

7. ¢Desea agregar algun comentario acerca de alguna cuestion que, a su entender, haya quedado

pendiente?

Gerente General

1. ¢Qué importancia tienen, a su entender, los Recursos Humanos en esta organizacién?

2. ¢Cudl es su opinion acerca de la Gestion de Recursos Humanos dentro de una organizacion?

3. ¢Como se aplican esas politicas? ¢Esta informacion se encuentra disponible para todo el
personal?

4. (Este ente se ocupa de la formacién de sus Recursos Humanos?

5. A nivel personal, ;considera que los empleados poseen un sentido de pertenencia a la

organizacion? ;Considera que los empleados de la organizacion estan informados de la
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mision, vision y objetivos estratégicos? ¢Esta informacion se encuentra disponible para el
personal?

¢Posee informacion acerca de si el area de Recursos Humanos cuenta con los registros de
todos los aspectos hard y soft del personal?

¢Desea agregar algiin comentario acerca de alguna cuestion que, a su entender, haya quedado

pendiente?

Responsables de Recursos Humanos

1.

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢Existen una directriz desde sus superiores en relacién a la Gestion de Recursos Humanos?

¢ Qué tipo de politicas existen en esta organizacion?

¢ Como se aplican esas politicas?

¢Esta informacion se encuentra disponible para todo el personal?

¢ COmo reacciona este ante las mismas?

En su opinion, ¢las mencionadas politicas son adecuadas o considera que habria que
modificarlas?

¢Existen objetivos estipulados acerca del desarrollo personal en el ambito de la
Administracion Publica?

En caso de ser afirmativo, ;cuéles son estos objetivos?

¢De qué manera son comunicados al personal?

¢Como se mide y evalla el cumplimiento de los mismos?

En su opinion, ¢se estimula adecuadamente el desarrollo de personas en el ambito de la
Administracion Publica? ;Por qué?

¢Como podria mejorarse?

¢ Cudl es su opinion acerca de la Gestion de Recursos Humanos dentro de una organizacion?
¢ Qué importancia tienen, a su entender, los Recursos Humanos en esta organizacion?

¢ Este ente se ocupa de la formacion de sus Recursos Humanos?
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16. ¢De qué manera se busca motivar a los Recursos Humanos que aqui trabajan?

17. ¢Posee informacion acerca de si el area de Recursos Humanos cuenta con los registros de
todos los aspectos hard y soft del personal?

18. ¢ Desea agregar algun comentario acerca de alguna cuestion que, a su entender, haya quedado

pendiente?

Anexo I1: Guia de Pautas para encuesta

1.¢Cual es su vision de la Loteria de Cordoba S.E S.E como institucion?

2.¢Usted conoce, actualmente la vision, la mision y los valores corporativos de la institucion?

3.¢Conoce la diferencia entre Gestion de Recursos Humanos y Administracion de Personal?

4.;Cual de las siguientes frases asocia méas directamente a la Gestion de Recursos Humanos?
(Seleccione dos alternativas)

5.¢Cudl de las siguientes frases asocia mas directamente a la Administracion de Personal?
(Seleccione dos alternativas)

6.¢Considera que su aporte es importante para la institucion?

7.¢Cudles son las politicas de Recursos Humanos que desearia se tomaran en esta institucion?
(Seleccione tres alternativas)

8.¢Existe actualmente en la Loteria procesos formales de participacion de los empleados en las
actividades y cultura de la organizacion?

9.¢Existe una politica formal de disefio de puestos que garantice utilizar al maximo las
habilidades y competencias de los empleados?

10. ¢En qué grado las promociones y los ascensos de los empleados de esta institucion, estan
ligados a los resultados de la evaluacion de su rendimiento?

11. ¢ Cual es su nivel de compromiso laboral? (En una escala donde 10 es muy comprometido y
1 nada comprometido?

12. ¢ Considera relevante la capacitacion del personal dentro de la institucion?
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13. ¢ En cudles de los siguientes aspectos les gustaria que la institucion fuera mas flexible?
14. ;Cémo valoraria los niveles salariales de esta institucion con respecto a otras instituciones
publicas?

15. ¢ Como considera que ha sido la evolucion de los salarios?

Anexo I11: Respuestas de las entrevistas a los responsables de la Loteria de Cérdoba S.E S.E

Presidente

1. Desde el momento en que usted asumio en la gestion de la Loteria de Coérdoba S.E S.E,

¢ Cuadles fueron sus directrices hacia la Gestion de los Recursos Humanos?

Desde mi asuncién a la presidencia mi principal objetivo hacia la gestion de los Recursos
Humanos fue que debiéramos trabajar todos unidos con el objetivo de aumentar la produccion, ya
que esta institucion fue creada para generar los aportes econdmicos que el Poder Ejecutivo destina a

las acciones sociales.

2. ¢Hubo algun eje central de accion que guiard a los encargados de Recursos Humanos a un

objetivo especifico?

El eje central que se impartié desde la presidencia hacia la Gestion de Recursos Humanos se
concentré en disminuir los conflictos dentro de los empleados, debido a que en gestiones anteriores
se produjeron en varias ocasiones, que no solo derivaron en perjuicios econémicos, y de imagen

institucional, sino también en detrimento de nuestra red de comercializacion, y publico apostador.

3. En la actualidad, ¢observa que dichas directrices o ejes centrales fueron aplicados dentro de

la Loteria de Cérdoba S.E S.E?

En términos generales, el eje de los conflictos en estos tres afios han sido siempre los mismos que
el resto de los trabajadores de la Orbita estatal, las pretensiones de mejoras salariales, que son

determinadas de manejadas de manera exclusiva por el Ejecutivo provincial. A su vez, no hemos
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recibido disconformidades desde el &rea de recursos humanos sobre gestiones internas que requieran

del arbitrio de este Directorio.

4. ¢Cudl es su opinion acerca de la Gestion de Recursos Humanos dentro de una organizacion?

La Gestion de Recursos Humanos, es fundamental para que los trabajadores sean productivos

dentro de una organizacion, y que exista un ambiente laboral acorde.

5. ¢Qué importancia tienen, a su entender, los Recursos Humanos en esta organizacion?

Creo que los Recursos Humanos tiene una importancia absoluta, ya que los consideré el segundo
motor de la institucién como tal. En nuestra génesis existen dos puntos centrales de la gestion para
alcanzar nuestros objetivos los recursos humanos y la gestion de ventas de nuestra red de
comercializacion. La correcta gestion de los recursos es la que nos permitié estar donde estamos hoy
como institucién y el reconocimiento que tenemos. No creo que haya sido resultado de una sola

gestion, sino de una politica de gestion que se aplica en esta institucion desde hace varios afios.

6. ¢Posee informacion acerca de si el area de Recursos Humanos cuenta con los registros de

todos los aspectos hard y soft del personal?

No cuento con la informacion de si existen dichos registros dentro de la gestion de esa area en
ninguno de los aspectos que usted me menciona. Pero creo a mi entender, y en funcién de lo que le
comenté anteriormente que estos requerimientos los tiene el area desde la gestion del Gerente
General y el Sub Gerente de Recursos Humanos, primero porque delegué en ellos el érea y confio, y
segundo porque como no he tenido inconvenientes desde los empleados como un planteo considero

que se encuentran aplicandolos.

7. ¢Desea agregar algun comentario acerca de alguna cuestion que, a su entender, haya quedado

pendiente?
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La Loteria de Cordoba S.E es una institucion de muchos afios, las gestiones que nosotros
realizamos dentro de la misma, son de cuatro afios y como tal si bien se plantean modificaciones con
relacion a lo de afios anteriores, no necesariamente Illegamos a cumplir nuestros objetivos. Si bien
existen deseos que cumplimos con mayor rapidez, en el &rea de Recursos Humanos particularmente
son politicas que no siempre logramos alcanzar por falta de tiempo para la concrecion de los mismos.
En términos generales, quiero que quede asentado que nuestra gestion continda los planes de accion

de directorios anteriores.

Gerente General

1. ¢Qué importancia tienen, a su entender, los Recursos Humanos en esta organizacion?

Los Recursos Humanos son muy importantes en nuestra institucion para el logro de los objetivos, y
siempre planteamos que los trabajadores se encuentren comodos en sus puestos de trabajos y que
consideren que dentro de la institucion pueden crecer y desarrollarse. Es nuestro interés en la gestion
que se alcancen los objetivos no sélo profesionales, sino también los logros personales, es decir que

se sientan comodos en su lugar de trabajo.
2. ¢Cudl es su opinion acerca de la Gestion de Recursos Humanos dentro de una organizacion?

La Gestion de Recursos Humanos es muy buena, hemos aplicado diferentes cambios desde la
direccion estratégica del area por medio de medidas tendientes a que los empleados se capaciten,
se encuentren formado en las tareas que desempefian. También hemos realizado diferentes
propuestas que buscan crear un ambiente de trabajo saludable, que nos imparti6 el Presidente al

momento de asumir su gestion.

3. ¢Como se aplican esas politicas? ¢Esta informacion se encuentra disponible para todo el

personal?
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Las politicas de Recursos Humanos que mencioné anteriormente se comunican al personal por
medio de Comunicados del area que se envian por mail, desde el area de Direccion de Gestion
Estratégica de Recursos Humanos, del tipo boletin informativo, donde se encuentran disponibles las
capacitaciones habilitadas en los diferentes momentos. A su vez, también se mencionan dentro de
estos comunicados las necesidades que tienen cada &rea dentro de la Loteria, me refiero a la

posibilidad de que un trabajador se postulé para un puesto vacante en un area de la institucion.

4. (Este ente se ocupa de la formacidn de sus Recursos Humanos?

Si nuestro principal objetivo es que los trabajadores de la institucion realicen cursos de
capacitacion para que desempefien sus tareas de la mejor forma posible, y como tal es nuestro
principal pilar. Somos una institucion abierta a que se realicen perfeccionamientos de nuestros

trabajadores y apoyamos estas decisiones desde las diferentes areas.

5. A nivel personal, ;considera que los empleados poseen un sentido de pertenencia a la
organizacion? ¢Considera que los empleados de la organizacién estan informados de la
mision, vision y objetivos estratégicos? ¢Esta informacién se encuentra disponible para el

personal?

En una apreciacion personal sobre el sentido de pertenencia creo que los empleados si poseen un
carifio hacia la institucion, es decir se encuentran orgullosos de pertenecer a la Loteria de Cérdoba
S.E. En relacion a la misidn y vision y objetivos, se encuentra disponible para todo el que la desee

conocerla.

6. ¢Posee informacion acerca de si el area de Recursos Humanos cuenta con los registros de

todos los aspectos hard y soft del personal?

El area de Recursos Humanos posee todos los elementos y herramientas de Gestion de los
Recursos Humanos que sean necesarios para que se pueda alcanzar un Optimo desarrollo de los

mismos. A mi entender disponen de legajos de los diferentes empleados donde se encuentra
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disponible la informacidn necesaria para su gestion, alli también se encuentran sus remuneraciones y

el &rea a la cual pertenecen.

7. ¢Desea agregar algun comentario acerca de alguna cuestion que, a su entender, haya quedado

pendiente?

Es entendible que dentro de la Loteria de Coérdoba S.E, existan diferentes aspectos que no se
hayan alcanzado a lograr de manera eficiente, pero creo que la gestion actual se encuentra cerca de lo
que se quiere como gestion de la Administracion Publica. En términos generales considero que la
gestion actual ha buscado mejorar la percepcion general de los recursos humanos sobre como su
trabajo es importante para la institucion, y también hacia una mejor imagen de la institucion de cara a

la sociedad cordobesa.

Responsables de Recursos Humanos

1. ¢Existen una directriz desde sus superiores en relacion a la Gestion de Recursos Humanos?

Si desde la Presidencia y de la Gerencia General, hemos recibido como directriz que los
recursos humanos busquen minimizar los conflictos entre los trabajadores, que los mismos

puedan realizar capacitaciones de acuerdo a las necesidades de la institucion.
2. ¢Queé tipo de politicas existen en esta organizacion?

Desde el area se implementan politicas de capacitacion que se comunican a los empleados que se

gestionan por medio de los superiores.
¢ Como se aplican esas politicas?

Las politicas se gestionan ante la Superioridad y aplican por medio de la cadena de mando, es

decir son comunicadas a todo el personal, quedando en su decisién la concurrencia a la misma.

3. ¢Esta informacion se encuentra disponible para todo el personal?
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Si se comunican las acciones de capacitacion por medio del mensaje virtual que se llama dentro

de la institucion “Everyone” para que todo el personal sea informado de la misma.

4. ¢Como reacciona este ante las mismas?

En términos generales existe una alta participacion del personal a las propuestas de capacitacion
y con buena predisposicion por aprender herramientas nuevas que mejoren su desempefio en el
trabajo. La devolucion posterior que se reciben cuando los trabajadores finalizaron dichas
capacitaciones son positivas, dando cuenta de que las mismas aportaron conocimientos al trabajador

y gque el mismo valora dicha propuesta como positiva.

5. En su opinién, ¢las mencionadas politicas son adecuadas o considera que habria que

modificarlas?

Las politicas que implementamos considero que son adecuadas y se encuentran bien formuladas
dentro de la institucion. En primer lugar, por el tipo de institucion de que se trata y la necesidad de
que cada una de ellas se encuentre alineada a las directrices del Directorio, y también creo que son
las que nos autorizan debido al presupuesto y a lo que la Gerencia General considera importante para

la institucion.

6. ¢EXxisten objetivos estipulados acerca del desarrollo personal en el &ambito de la institucion?

El principal objetivo que se desea alcanzar en el desarrollo del personal, es que los mismos sean
productivos en el desempeiio de sus tareas y que como tal alcance el desarrollo profesional, en un

ambiente laboral ameno.

7. ¢De qué manera son comunicados al personal?

Los objetivos no se encuentran comunicados al personal, sino mas bien resultan implicitos al

deber que tiene cada trabajador de cumplir con las tareas asignadas de la mejor manera posible.

8. ¢Como se mide y evalta el cumplimiento de los mismos?
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No existe todavia la aplicacion de la evaluacion de desempefio, porque no se encuentran
elaboradas. En términos generales no se reciben quejas de los mandos medios dentro de la

organizacion, por lo que se supone que se cumple.

9. En su opinion, ¢se estimula adecuadamente el desarrollo de personas en el &mbito en la

institucion? ¢Por qué?

Si creo que hay diferentes politicas de capacitacion y contencién, que se aplican dentro del area
que permiten que el personal de las diferentes areas se desarrolle, todas estas encuadras dentro de la
autorizacion previa de los superiores sobre la posibilidad de aplicarlas. Creo que se encuentran
encaminados al cumplimiento del deseo de las directrices generales de disminuir el conflicto y

plantear un ambiente de trabajo calido.
10. ¢Como podria mejorarse?

A mi entender, podrian aplicarse mayores capacitaciones dentro de la Loteria que incentiven a
los trabajadores a llevar adelante su trabajo. También creo que es posible llevar adelante diferentes
politicas de comunicacion para alcanzar a vislumbrar los diferentes problemas y desafios internos

que cada area debe enfrentar de manera cotidiana.

11. ¢ Desea agregar algun comentario acerca de alguna cuestion que, a su entender, haya quedado

pendiente?

Desde el area de Recursos Humanos creemos que hemos mejorado la relacion entre los
empleados y con la institucién, es decir existieron aspectos positivos que se han alcanzado dentro de
la organizacion como por ejemplo la participacion sindical, y las licencias especiales que se han
otorgado. En este sentido es necesario afirmar que considero que aun faltan diferentes aspectos a
alcanzar, pero que se encuentra encaminado el deseo de alcanzar un desarrollo de las personas en su

ambiente de trabajo y como tal es un desafio para las gestiones venideras mantener estos logros.
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