f?

1972

Universidad Nacional del Comahue
Centro Universitario Regional Zona Atlantica
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

Tesis de Grado

Disefio de puestos de trabajo y desemperio laboral: el caso de los mandos medios, en la
Sede central del Instituto de Planificacién y Promocién de la Vivienda, de la provincia de

Rio Negro, en el periodo 2020-2021.

Autores: Laura A. Abraham y Santiago T. Jullig.

Directora: Mgter. Olga Alonso.
Viedma, Rio Negro.

Afio 2023



indice

F Yo | =T (=Tt g1 =] o (o PP PP P P PP PPPPPPPPPPP 3
(D 7=To (o= 1o £ = VPP P PP PPPPPPPPPPP 3
RESUMEBN ..t e et e e et e et 4
ADTEVIBEUIGS ...ttt e oo ettt e e e e e e et et e e e e e e e bbb e e e e e e e e ana 5
T g o [FTolol o] o HN PP P PP PP PP PP PO PPPPPPPPI 6
(07X =] 1 1 U1 2 RSOOSR 8
1. Descripcion del Problema...........ooouiiiiiiiii e 9
2. ODJELIVOS ... 9
2.1 ODJEUIVO GENEIAL ... . ittt 9

2.2 ODjJetiVOS ESPECITICOS ....coiiiiiieieiie e e e a e e e e 9

TN [ U1 ) {To%= TodTo ] o RSP PPRPTR PP 10
R o 110101 = E] SRR 10
5. ENnfoque MetodolOgICO.........oouuiiiiii i a e aanae 11
(07X = 1 11 2 | R SRRRRRO 13
1. Antecedentes de lainVeSHIGACION .......cccoeceiiiiiiiiiiiii e 14
2. IMAICO TEOFICO. ..ceeeeeee ittt ettt ettt e e e e e ettt e e e e e e et r e e e e e e e e e nnn s 17
2.1 Subsistema de Organizacion del Trabajo............occuviiiiiiiiiiiiiiie e 21

2.2 PUBSEO. ...ttt e et e e e et e e e r e e e e e e rrrn s 21

2.3 Disefo de pUESLOS € traDAJO. ... ..uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiie bbb nnnennee 22

2.4 DefiniCiON de 10S PErfIlES ......uiiiiiiiiei e 23

2.5 Descripcion de 10S puestos de trabajO.............ueueueuiirieiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeenannane 23

2.6 Andlisis de |0S PUESLOS € trab@jO ........uuuuuuuureuieiriiriiiiiiiniinneeienaeaneeeenennnennnnnnennsnnnnnnnnnnnes 23

2.7 Manual de DeSCripCION 0€ PUESIOS .......uuuuuuurrreiieeeuneeennnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnsnnnnnnnnnnnnnnes 24

2.8 Subsistema de Gestion del @MPIEO..........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieeaeeeeeeeeeeerareeneeeenneeaaanane 25

el AV 1 (U= Tod o] gl e (=T o (=R SY=T0 Y o<1 o 1 26



CAPITULO .ttt ettt ettt et ettt e et e et et e b e st ese e b et et et eneere et e 28

1. Elderecho ala vivienda en Argentina .............uuiiiiiiieiiiiiiiiiie e 29
P ©10 1 1 1) (o3 o] £ )Y, 1 [o3 | SRR 30
3. Creacion del Instituto de Planificacion y Promocion de la Vivienda ............ccccccoooiiinnneee. 31
4.  Financiamiento el L.LP.P.V ... . it 35
5. Programas ProvinCiales VIGENTES...........couuiiiiiiiiiiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeee e 36
5.1 CASE PrOPIA ...ttt 36

A o o o] r= T = [ TN AN =T o | (o PP 37

5.3 CAMINO @ CBSA ...uttetiiieeiiiiiiiie et e ettt e e e ekttt e e e e e e e sttt e e e e e s st brn e e e e e e e e e aann 37

5.4 SUEIO UIDBN0 ...ttt e e e e 38
CAPITULO IV .ottt ettt ettt et e et e et e e re et e eteeteaneentesaeatesreaneas 40
1. Leydela Funcion publica NO 3052 .......cccoiiiiiiiiiiiii et e e 41
2. Estructura organizativa del 1.P.P.V ... 43
3. Puestos de trabajo de la linea media del LP.P.V.......cccccoviiiiiiiiiiee 45
COoNSIAEraCioNES fINAIES ... 50
T =T =] o Tor o PP PP PPPPPPPPPP 54
1. Bibliografia tEMALICA .........uvuiii i e 54
P N[0 11> 1) V7 PSP PP PPPPPPPPTPPPON 57
AANBXOS ...ttt et e e et e et e e r e e e e e e 59
ANEXO | OFQANIGIAIMA ......coiiiiiiiiii e e e e e e e e e e e e e e e e e e e esaas it e e e eeeeeessrraannnns 60
Anexo Il: Manual de PUeStos de TrabajO ......cc.ccoeiiiiiiiiiiiii e 61
ANEXO [ ENITEVISTAS. ...ttt 70



Agradecimientos

A nuestra Directora de Tesis, Mgter. Olga Alonso, por su asesoramiento Yy
acompafnamiento a lo largo de todo el proceso que llevo la realizacion de esta tesis.

A todo el personal del Instituto de Planificacién y Promocion de la Vivienda por su
predisposicion para la realizacion de las entrevistas, y brindarnos informacion valiosa para la
presente investigacion.

A las autoridades del Instituto por permitirnos utilizar al organismo como objeto de estudio.

A todas aquellas personas que colaboraron de manera directa e indirecta en la
elaboracion de esta tesis.

Laura Abraham y Santiago Jullig.

Dedicatoria

Dedico esta tesis a Tatiana, por ser mi motorcito en esta vida, y quien me ha ensefiado a
ser mejor persona. Gracias por comprenderme, acompafarme y llenar de amor mi corazén hija.
Te amo.

Laura Abraham.

A mi abuela que en paz descansa, a mi familia, a mis amigos, a los de siempre, a los de
ahora, a los que estan cerca y a los que estan lejos.

A los que conozco mucho, a los que hablo menos... A los que siempre estan.

Santiago Jullig.



Resumen

El presente trabajo de investigacion se centré en resaltar la influencia del disefio de
puestos de trabajo en el desempefio laboral de los trabajadores de mandos medios del Instituto
de Planificacion y Promocion de la Vivienda, de la ciudad de Viedma, provincia de Rio Negro.

Los objetivos que persigue el mismo, fueron en primera instancia identificar las razones
por las cuales el Instituto de Planificacion y Promocién de la vivienda no cuenta con un Manual
de Puestos de Trabajo, durante el periodo 2020 - 2021, en la ciudad de Viedma, Rio Negro;
asimismo se analiz6 el proceso de seleccion de los agentes que van a ocupar los puestos de la
linea media del Instituto; finalmente se analizaron las consecuencias de no contar con un Manual
de Puestos de Trabajo en el desempefio laboral de los agentes de dicho organismo.

Para concretar dicho propdésito, se llevo adelante una investigacion de caracter cualitativa,
utilizando como instrumentos de recoleccién de datos entrevistas abiertas y en profundidad a
autoridades, tales como Subsecretarios y Directores de las diferentes areas que integran la
Institucion, lo que nos permiti6 como investigadores tener un acercamiento directo con actores
relevantes de la Institucion bajo analisis. Asimismo, se realizé un andlisis de contenidos,
resoluciones internas del organismo y decretos provinciales.

Como resultado, se identificaron las consecuencias de no contar con un organigrama
actualizado ni con un Manual de Puestos de Trabajo, se identificaron las causas que impiden la
elaboracion de los mismos, y finalmente se esbozan una serie de recomendaciones para

contribuir a mejorar el desempenio laboral de los agentes de la linea media del Instituto.

Palabras Claves: I.P.P.V, puestos de trabajo, organigrama, estructura organica,

organizacion del trabajo.



Abreviaturas
AP: Administracion Publica
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Introduccién

La principal tematica que se abordo en el presente trabajo es el disefio de puestos, al cual
definimos, siguiendo a Chiavenato (2009), como “un retrato simplificado del contenido y de las
principales responsabilidades del puesto. El formato comun de una descripcién del puesto incluye
el titulo del puesto, el resumen de las actividades que seran desempefiadas y las principales
responsabilidades” (p. 222).

La investigacion se centrd en resaltar la influencia del disefio de puestos de trabajo en el
desempefio laboral de los trabajadores de mandos medios del Instituto de Planificacién y
Promocién de la Vivienda - en adelante I.P.P.V -, que sera la unidad de analisis de esta
investigacion. Dicha institucién, creada en el afio 1958, mediante la Ley K N° 21, es un organismo
autarquico con la misién de promover y ejecutar una politica habitacional que tienda a satisfacer
la demanda de los habitantes de la provincia de Rio Negro, garantizando el derecho
constitucional de acceso a la tierra y la vivienda digna?.

Para esto fue necesario en primera instancia identificar las razones por las cuales el
Instituto de Planificacion y Promocion de la vivienda no cuenta con un Manual de Puestos de
Trabajo, asimismo se analizd el proceso de seleccién de los agentes que van a ocupar los
puestos de la linea media del Instituto; finalmente se analizaron las consecuencias de no contar
con un Manual de Puestos de Trabajo en el desempefio laboral de los agentes de dicho
organismo.

Teniendo en cuenta lo expuesto en el parrafo que antecede, la importancia de esta
investigacion se fundamenta en que, el disefio de puestos de trabajo, ocupa un papel
preponderante al intentar identificar las necesidades de los empleados y de la organizacion y
eliminar obstaculos en el lugar de trabajo que frustran dichas necesidades, todo esto con el
objetivo de maximizar el desempefio laboral de los trabajadores que ocupan cargos de mandos
medios del I.P.P.V.

El periodo propuesto abarca desde el afio 2020 hasta el 2021. La eleccién de este lapso
de tiempo es estratégica en tanto que marca el inicio de la gestion de la actual Interventora del
organismo, la Arg. Inés Pérez Raventos, designada mediante Decreto Provincial N° 37/20.

A fin de establecer un orden que facilite la comprension del lector, la tesis se encuentra
dividida en un apartado introductorio, cuatro capitulos, consideraciones finales y algunas
sugerencias para el organismo.

El Capitulo I, presenta el tema de investigacion, la formulacion de los objetivos, como asi

1 Articulo N° 40 de la Constitucion Provincial de Rio Negro.



también la estrategia metodoldgica y las técnicas seleccionadas.

El Capitulo 1l, se centra en los antecedentes de investigacion, donde se muestra una
revision de investigaciones previas que de manera directa o indirecta abordan el presente tema
de estudio, y finaliza con las bases teodricas ligadas al mismo.

El Capitulo IlIl, profundiza sobre el contexto y la creacion del Instituto de Planificacion y
Promocién de la Vivienda, su financiamiento y distintos programas provinciales vigentes.

El Capitulo IV, describe el analisis de la estructura organizativa del Instituto, y sus puestos
de trabajo de la linea media, a partir de los resultados de las entrevistas realizadas y los datos
recolectados correspondientes a la investigacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones arribadas a partir del analisis realizado en los
capitulos anteriores y recomendaciones que podrian contribuir a la mejora de la gestion de los

recursos humanos del organismo.



CAPITULO |

Planteamiento del problema



1. Descripcién del problema

La gestion del personal constituye una tarea fundamental para mejorar la gestion de un
organismo, puesto que, las personas son el principal recurso de una organizacion. En relaciéon a
esto, para que un agente cumpla sus tareas de manera eficiente es necesario que el mismo
conozca de forma clara y precisa cuales son las caracteristicas del puesto que va a ocupar. Para
esto es imprescindible que el organismo cuente con un Manual de Descripcién de Puestos, ya
gue él mismo describe las actividades y las responsabilidades de los puestos que existen en la
institucion, asi como también el perfil que se requiere para aspirar a un puesto.

La organizacion bajo estudio no cuenta con un Manual de Descripcion de Puestos. En
este marco, teniendo en cuenta lo expresado anteriormente y atento al desempefio de los
empleados de mandos medios, se plantea como interrogante general el siguiente: ¢ Cuales son
las consecuencias gque trae la ausencia de procesos formalizados de disefio de puestos y perfiles
en las posiciones medias de la Sede Central del Instituto de Planificacién y Promocion de la
Vivienda, de la provincia de Rio Negro, en el periodo 2020 - 2021~.

De esta pregunta, se derivan las siguientes preguntas especificas:

® , Cudles podrian ser las razones que llevan a que el Instituto de Planificacion y Promocion
de la vivienda no cuente con un Manual de Puestos de Trabajo?

® . Como se seleccionan los agentes que van a ocupar los puestos de la linea media del
Instituto?

® . Cudles son las consecuencias de no contar con un Manual de Puestos de Trabajo en el

desempefio laboral de los agentes del Instituto?

2. Objetivos

En cuanto a los objetivos, se sefiala como objetivo general y especificos los siguientes:

2.1 Objetivo general
» Analizar las consecuencias de no contar con un Manual de Puestos de Trabajo, en la
Sede Central del Instituto de Planificacion y Promaocién de la Vivienda, de la provincia de
Rio Negro, en el periodo 2020 - 2021.

2.2 Objetivos especificos
® I|dentificar las razones que llevan a que el Instituto de Planificacion y Promocion de la

vivienda no cuente con un Manual de Puestos de Trabajo.



® Indagar acerca del proceso de seleccion de los agentes que van a ocupar los puestos de

la linea media del Instituto.

® Analizar las consecuencias de no contar con un Manual de Puestos de Trabajo en el
desempefio laboral de los agentes del Instituto.

3. Justificacion

Este trabajo investigativo, a nivel cognitivo pretende aportar conocimientos a la disciplina de
la Gestién de los Recursos Humanos, a partir de la aplicacion de los conceptos adquiridos en la
formacion académica impartida por la Licenciatura en Gestidén de los Recursos Humanos a un
caso de estudio en patrticular.

A nivel social, en primer lugar, pretende ser un aporte para mejorar la gestion del personal
del organismo en estudio, teniendo en cuenta que las personas son el principal recurso de una
organizacion. De aqui la importancia de conocer el desempefio de los empleados, para lo cual
es necesario y fundamental contar con un eficiente disefio de puestos de trabajo. Por su parte,
una mejora en la gestién del personal, supone una mejor prestacion de bienes y servicios
publicos para la sociedad por parte del organismo.

Por dltimo, el interés personal de realizar la investigacion radica en la posibilidad de
extender nuestro desenvolvimiento profesional, como asi también adquirir y ampliar el

conocimiento en relacién a la tematica.

4. Hipobtesis

Algunas de las consecuencias de no contar con un Manual de Puestos de Trabajo, en la
Sede Central del Instituto de Planificacién y Promocion de la Vivienda, estarian ligadas a la
superposicién y duplicidad de tareas, falta de comunicacién, desmotivacion e incertidumbre por
parte de los agentes, desarrollo de tareas de forma ineficiente y, agentes que ocupan puestos
para los cuales no estarian capacitados.

La seleccion de los agentes a ocupar cargos de la linea media obedeceria a decisiones
politicas en los puestos de Subsecretarios; y en base a la antigliedad y experiencia para los
Directores de Departamentos.

La falta de un Manual de Puestos de Trabajo, conllevaria a que los agentes sean poco
eficientes en su desempefio laboral, ya que no conocerian con claridad las actividades, tareas y
responsabilidades que le competen.

La falta de una decision institucional, acompafiada de un escaso presupuesto de la

organizacion, impedirian la elaboracion de un Manual de Puestos de Trabajo, promoviendo de
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esta manera que se trabaje en un contexto de informalidad; con ausencia de un organigrama
formal del Instituto de Planificacion y Promocién de la vivienda, y por ultimo un deficiente
desarrollo y nimero reducido de empleados de la Direccion General de Recursos Humanos del

organismo.

5. Enfoque metodoldgico

Este trabajo presenta un modelo de investigacion cualitativa, dado que la tematica
seleccionada se encuentra dentro de las ciencias sociales, mas precisamente en el campo
disciplinar de la gestion de recursos humanos - en adelante GRH -. Asi mismo, el foco de anélisis
de la presente es analizar las consecuencias de no contar con un Manual de Puestos de Trabajo,
en la Sede Central del Instituto de Planificaciéon y Promocién de la Vivienda, de la provincia de
Rio Negro, por ello es oportuno seleccionar una metodologia cualitativa.

Dentro del enfoque cualitativo, vemos una gran cantidad de métodos, y cada uno de ellos
con sus premisas y la compresion especifica es dependiente del objeto. Esto es como
caracteristica general, pero dentro del enfoque cualitativo, no se puede separar del proceso de
investigacion y el problema en estudio. (Flick, 1998, p. 28)

La misma adoptd un tipo de estudio descriptivo, con el objetivo de caracterizar las
consecuencias de no contar con un Manual de Puestos de Trabajo, asimismo es de tipo analitico
puesto que se propone entender las causas que impiden contar con el mencionado Manual en
la organizacion bajo estudio. También es longitudinal porque la investigacion se encuentra
recortada al periodo 2020-2021, por ultimo, es bibliografico y documental dado que se analiza la
bibliografia existente sobre la tematica, asi como la normativa pertinente.

Como técnicas de recoleccion de informacion, se utilizaron entrevistas abiertas y en
profundidad a autoridades, a algunos de los Subsecretarios y Directores de las diferentes areas
gue integran la Institucion, las cuales se encuentran adjuntas al presente trabajo como Anexo lll.
Aqui resulta relevante destacar que se intentd en varias ocasiones realizar una entrevista a la
Interventora del organismo, pero la misma se encontraba ausente realizando comisiones de
servicio en distintos puntos del interior de la provincia. Ademas de estas, se recurrié a un analisis
de contenidos, resoluciones internas del organismo y decretos provinciales.

La poblacién bajo estudio fueron los Subsecretarios y Directores de las distintas areas del
organismo, puesto que son los agentes que integran la linea media del mismo, los cuales
totalizan la suma de 18 agentes para el periodo bajo analisis.

En cuanto a la muestra, teniendo en cuenta las limitaciones respecto a la ubicacion

geografica de algunos agentes, y que al momento de realizarse las entrevistas, varios de ellos
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- 8 - no se encontraban en sus puestos de trabajo - licencias, comisiones de servicio, entre otras
razones -; la misma se compone de 9 agentes - 4 Subsecretarios y 5 Directores -.

La unidad de analisis del trabajo de investigacion, es decir, la unidad de estudio es la
Sede Central del Instituto de Planificacion y Promocion de la Vivienda, ubicada en la Av. Winter
y Murillo, de la ciudad de Viedma; provincia de Rio Negro.

12



CAPITULO II

Marco tedrico de la investigaciéon

13



1. Antecedentes de lainvestigacion

Para llevar adelante la presente tesis, fue necesario realizar una revision de la literatura
sobre nuestra tematica bajo estudio.

En cuanto al &mbito internacional, resulta relevante destacar el articulo cientifico titulado
“Analisis del modelo de disefo de puesto empresarial”, cuyo autor es Ferrin Schettini, Manuel
(2019), publicado en la Revista Cientifica de Ciencias Econémicas y Empresariales de Ecuador.
Su objetivo es analizar el modelo de disefio de puesto de una fabrica privada, mediante una
tipologia descriptiva, llegando a la conclusion de que existe una deficiencia en relacion a la
correspondencia entre el perfil del puesto de trabajo y lo ejecutado por el talento humano, lo que
provoca una baja del rendimiento del trabajador, que puede estar realizando tareas que no se
corresponden, generandole un desgaste fisico, emocional, situacion que conlleva a perder la
calidad del servicio. La eleccién de esta investigacion radica en que nos permite conocer cOmo
influye el disefio de puestos en el desempefio laboral de los trabajadores, y nos marca la
necesidad de que exista una correspondencia entre los puestos de trabajo y las tareas
ejecutadas por el personal.

Por otro lado, senalar la tesis titulada “Importancia del disefio de puestos y organigramas
en la estructura organizacional”, realizada por Ordéfez Lopez, Rubén (2017), publicada en el
repositorio digital de la Universidad Autbnoma de Nicaragua, Managua. La misma se basa en
exponer la importancia del disefio de puestos y organigramas en la estructura organizacional
para tomar decisiones relacionadas a los recursos humanos en empresas; el autor utiliza una
metodologia cualitativa. Como resultado de su investigacion llega a la conclusion de que, en
términos generales, al realizar un disefio de puestos y organigramas, se deben indicar las
fortalezas y debilidades que existen en la organizacion del trabajo de acuerdo a las funciones
definidas de los colaboradores, lo que genera un equilibrio y relacién de las cargas de trabajo, a
la vez sirve de base para la promocion y ascenso de cargos. El motivo de la eleccion de la
presente obedece a que nos brindan un aporte valioso respecto a la importancia de realizar un
adecuado disefio de puestos para la correcta toma de decisiones.

Por dltimo, es interesante destacar la tesis titulada “Perfiles de puestos y su relaciéon con
el desempefio laboral de los trabajadores asistenciales del centro médico universitario de la
Universidad Nacional de San Martin, 2016”, elaborada por Saavedra Garcia, Luis Armando
(2017), que se puede encontrar en el repositorio digital de la Universidad César Vallejo, Peru; la
cual tiene como objetivo general conocer la relacién entre el cumplimiento de los perfiles de
puestos y el nivel de desempefio laboral de los trabajadores de la organizacién bajo andlisis,

para lograr esto utiliza una metodologia de tipo cuanti y cualitativa. A modo de conclusién, el

14



autor afirma que, en el caso particular de estudio, el perfil de puesto no se relaciona con el nivel
de desempefio laboral de los trabajadores del Centro Médico. La tesis mencionada
anteriormente, nos brinda un valioso aporte para estudiar la relacion entre los perfiles de puestos
y el nivel de desempefio de los trabajadores.

A nivel nacional, es significativo mencionar la tesis de grado denominada “Andlisis y
descripcion de puestos con vision estratégica en las areas de intercambio de AIESEC, Cérdoba”
cuyos autores son Duca, Carola y Giménez, Marina (2015), publicada en el repositorio digital del
Instituto Universitario Aeronautico, Cérdoba. En la misma, a través de una metodologia de tipo
cualitativa, se propone elaborar una propuesta estratégica de analisis y descripcion de puestos
en las areas de intercambio de la organizacién, y en base a estas descripciones optimizar el
procedimiento de reclutamiento y seleccién del personal de una organizacién dedicada al
intercambio estudiantil. Se llega a la conclusion, que el analisis y la descripcién de puestos es un
instrumento que aportara una eficiente organizacion y claridad de las tareas, logrando de esta
manera que cada miembro se identifique con su puesto y conozca con precision qué actividades
debe realizar, cuales son sus responsabilidades y el alcance del mismo. Justifica la eleccion de
la misma, la posibilidad de conocer la influencia del andlisis y descripcién de puestos en la
planificacion estratégica de las organizaciones.

También podemos hacer mencion a la tesis de Grado denominada “Analisis y descripcién
de puestos, definicion de un organigrama propuesta de un sistema de evaluacion de desempefio
para Expreso Alex S.R.L”, elaborada por Abdon, Maria y Arato, Florencia (2015), publicada en el
repositorio digital del Instituto Universitario Aeronautico, Cérdoba. La misma se propone llevar a
cabo el desarrollo del analisis y descripcién de cada uno de los puestos, la definicion de un
organigrama estructural y la propuesta de un sistema de evaluacion de desempefio de esta
empresa dedicada a la distribucion y descarga de mercaderia. Las autoras a través de una
metodologia cualitativa descriptiva, llegan a la conclusion de que, en la medida que el recurso
humano de la empresa comprenda con claridad los objetivos de la misma y logre definir los
propios - alineados con la organizacion - tendrA menos inconvenientes con sus tareas y
actividades, y entendera con mayor claridad su entorno. Resulta interesante sefialar la misma,
ya que nos muestra la importancia de que los empleados conozcan con claridad los objetivos de
la organizacion y los propios, y asi poder mejorar su desempefio.Por su parte, en la tesis
denominada “Implementacion de un manual descriptivo de puestos para los Mandos Medios del
Instituto Semper S.R.L., Corrientes, Argentina”, realizada por Serantes, Maria Soledad (2019); la
cual podemos encontrar en el repositorio digital de la Universidad Nacional Siglo XXI. Con el

mencionado trabajo, la autora busca investigar como incide la ausencia de descripciones de

15



puestos para los mandos medios del Instituto, en la estructura organizacional, en la operatoria
diaria y en los diferentes procesos de Recursos Humanos. Para esto, utiliza una combinacion de
enfoques metodoldgicos cuantitativos y cualitativos, concluyendo que en esta organizacion bajo
estudio existe una ausencia de descripciones de puestos, lo que resulta una pérdida de recursos,
debido a una superposicién de tareas, una necesidad de capacitacién y claridad respecto de las
funciones y por el tiempo que esto demanda. Resulta interesante destacar esta investigacion, ya
gue nos ilustra acerca de las consecuencias que conlleva no contar con una descripcién de
puestos en una organizacion.

Por ultimo, en el ambito local, podemos mencionar la tesis denominada “Importancia de
la descripcion de puestos, su incidencia en la gestién de recursos humanos”, cuyo autor es Dodds
Gonzéalez, Pamela (2019), publicada en el repositorio de la Universidad Siglo XXI, Chubut. Cuyo
propésito es desarrollar un analisis y descripcién de puestos para determinadas divisiones del
Hospital Regional, de la ciudad de Comodoro Rivadavia. Se fundamenta en que este Hospital no
cuenta con descripciones de puestos lo que genera informalidad en la gestion de los puestos de
trabajo, superposiciones de roles y/o tareas, entre otras consecuencias. La autora de dicha
investigacion utiliza una metodologia cualitativa. En base a lo expuesto, llega a la conclusion de
gue hay una clara informalidad en torno a la gestién de los procesos de recursos humanos, por
lo tanto, se encuentra informalizada la gestion de los puestos de trabajo, y se propone brindar
una herramienta de multiples usos, especificamente un manual de descripciones de puestos. El
trabajo mencionado nos muestra las consecuencias de que las organizaciones no cuenten con
un disefo de puestos, y, por lo tanto, se trabaje en un marco de informalidad.

Por otra parte, podemos hacer mencion a la tesis titulada “Disefio de un puesto de trabajo:
Jefe de area del departamento alumnos”, elaborada por Lanaro, Mariela (2016), la cual podemos
encontrar en el repositorio digital de la Universidad Tecnolégica Nacional, Bahia Blanca. Aqui la
autora se propone disefiar el puesto de trabajo del jefe de area del departamento alumnos de
una Facultad, exponiendo asi los beneficios que se obtienen al disefiar una estructura
organizacional, asi como la descripcion del puesto dentro de la organizacién. Utilizando una
metodologia cualitativa, tiene como meta la confeccion de un profesiograma que pueda
adaptarse a las necesidades del area. Resulta interesante hacer mencion a esta investigacion,
ya que nos muestra la importancia y ventajas, asi como también los beneficios que proporciona
tener un disefo de puestos bien estructurado.

Para finalizar, cabe aqui citar, la tesis titulada “Educacion superior en contextos de
encierro: factores que Influyen en el desempefio laboral de los Recursos Humanos. Periodo

2017- 2019. Viedma, realizada por Pallero, Yesica (2019), publicada en el repositorio digital de
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la Universidad Nacional del Comahue. La misma tiene como objetivo analizar los factores que
afectan el desemperio de los profesionales dependiente del Instituto Superior CENT N° 40 bajo
andlisis, para ello, se utiliza una metodologia de tipo mixto, con predominio en el enfoque
cualitativo. La autora, llega a la conclusion de que existen factores relacionados al contexto
laboral propio y factores relacionados a las practicas docentes, como, por ejemplo, la falta de
buenas condiciones de higiene y salubridad para los docentes, actos de violencias entre el
personal y alumnado, el agotamiento y el desgaste por exposicidbn permanente a condiciones
adversas, cambios conductuales, frustracion inherente a las contradicciones propias de la
educacion en estos establecimientos. La eleccidn de la presente, radica en que nos proporciona
informacion (til relacionado por el tema del desempenio laboral, los factores que conllevan a un

mal desempenfio y las consecuencias que trae aparejado.

2. Marco teodrico

Este apartado tiene como obijetivo lograr un mayor entendimiento sobre el tema que se
estd desarrollando, resulta relevante exponer y aclarar algunos conceptos que guiaran de
manera tedrica la investigacion.

En primer lugar, la investigacion se llevé a cabo en una organizacién, por lo tanto, es
importante definir este término. Segun Etkin (1989), “las organizaciones hacen referencia a una
integracion de individuos y grupos, en el marco de un orden formal que establece las funciones
gue ellos deben cumplir’ (p. 67). En una organizacion el desempefio de roles y funciones estan
sujetos a criterios y normas grupales y no a las voluntades individuales. Estas formas, normas y
pautas de relacion son las que le dan continuidad a sus procesos y les permiten mantenerse y
crecer en su contexto. Las organizaciones se crean en relacién con un producto o servicio que
la sociedad requiere. La particularidad de las organizaciones publicas es que han sido creadas
para producir valor publico, entendido como satisfaccién equitativa de necesidades humanas
(Etkin, 2000, p. 109).

En el caso de nuestra investigacion, se trata de una organizacion publica, es decir, que
forma parte del sector publico, entendido este como “el conjunto de instituciones u organismos
gue regulan, de una forma u otra, las decisiones colectivas de caracter politico, econémico, social
y cultural de un pais”. (Pagani, 2010, p. 5)

Todas las organizaciones cuentan con una determinada estructura organizativa,
entendida esta como las reglas de juego sobre la division técnica del trabajo en cuanto a los
procesos (desde el mayor nivel de agregacion, los procesos mismos hasta las actividades de

nivel menor, las tareas individuales), incluyendo la correspondiente asignacién de la autoridad
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para el uso de los recursos; y la definicién de la relacion entre los procesos de gestion y los
recursos humanos en términos de puestos. El primero de los aspectos se expresa en la
configuracion de unidades organizativas (representada por lo comidn mediante organigramas) y
el segundo por la planta de puestos de trabajo o microestructura. Las unidades organizativas
pueden ser descritas como conjuntos de puestos de trabajo asociados a procesos de gestiéon de
alto nivel, mientras que los puestos individuales se refieren al menor nivel de los procesos (las
tareas), es decir, a las partes de éstos que pueden ser asignhadas a personas individuales (Hintze,
2002, p. 3).

De forma similar, Mintzberg (1989), la define como el conjunto de todas las formas en que
se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacién de las mismas, en consonancia
con esto, plantea un modelo de estructura organizacional, en donde sefiala cinco elementos que
lo conforman: el apice estratégico, que representa lo mas alto de la jerarquia de la organizacion,
se ocupa de que la misma cumpla, efectivamente, con su misién y de que satisfaga los intereses
de las personas que controlan o tienen algun tipo de poder sobre la organizacion; la linea media,
en donde se enfocara la presente investigacion; la tecnoestructura, compuesto por grupos de
personas que se encargan de estandarizar o normalizar los procesos de trabajo, y sirven a la
organizacion afectando el trabajo de otros. El nicleo de operaciones, es decir, el conjunto de
operarios que realizan el trabajo basico directamente relacionado con la produccién de productos
y servicios; y, por ultimo, el personal de apoyo o staff de apoyo, compuesto por unidades que
ofrecen servicios y que realizan funciones para con la organizacion sin pertenecer a su estructura
operacional (p.121). La linea media, esta formada por los gerentes, supervisores y responsables
cuya posicion en la empresa se encuentra entre la mas alta direccién y el ndcleo operativo. Su
funcién es la de asignar las tareas a aquellos cuyo papel es la ejecucion de las mismas con el
objeto de alcanzar los objetivos definidos por sus superiores. Los agentes que ocupan puestos
en esta parte de la organizacion, se ocupan de realizar la supervision directa? de sus
subordinados, ademas recogen informacion retroalimentada en el desempefio de su propia
unidad, trasladandola a un nivel superior en la jerarquia, interviene en la corriente de decisiones,
en la asignacion de recursos, elabora planes, implementa proyectos, y mantiene contactos de
enlace con otras partes de la organizacion.

Una vez definido el término de estructura organizativa, es necesario definir qué es la

administracion de las mismas. Segun Brume Gonzélez (2019), la administracién de estructuras

2Mecanismo de coordinacion que consigue la coordinacion al responsabilizarse a una persona del trabajo
de los demas, dandole instrucciones y controlando sus acciones (Mintzberg, 1989, p.123).

18



es un sistema utilizado para definir una jerarquia dentro de una organizacion; identifica cada
puesto, su funcién y donde se reporta dentro de la organizacion. Esta estructura se desarrolla
para establecer como opera una organizacion y ayudar a lograr las metas para permitir un
crecimiento futuro. La estructura se ilustra utilizando una tabla organizacional. En el sector
publico las estructuras que se disefian seran traducidas a recursos econdmicos en el
presupuesto (p. 8).

Cabe destacar, que los recursos humanos son el activo mas valioso de una organizacion,
por lo que es imprescindible contar con una adecuada gestibn de Recursos Humanos. En
relacién a esto Ultimo, actualmente su concepcién lo vincula a un sistema integrado de gestion
gue apunta a la adecuacién de las personas a la estrategia de una organizacion, para la
produccién de resultados acordes con sus finalidades (Longo, 2006, p. 123).

La administracion de recursos humanos consiste en la planeacién, organizacion,
desarrollo, coordinacién y control de las técnicas capaces de promover el desempefio eficiente
del personal, al mismo tiempo que la organizacién constituye el medio que permite a las personas
- gue en ella colaboran - lograr sus objetivos individuales relacionados directa o indirectamente
con el trabajo. (Chiavenato, 2007, p. 122).

Para Oszlak (2002), “la gestion de recursos humanos abarca el conjunto de actividades
requeridas para administrar los vinculos entre la administracion publica y su personal, a lo largo
del ciclo que atraviesa un empleado publico a través de su carrera” (p. 7). Por lo tanto, incluye
en primer lugar la administracion de ingresos y promociones - asignaciéon de categorias
escalafonarias y designacion de puestos de trabajo mediante mecanismos de seleccion y
concursos -; del mismo modo la administracién de la capacitacion® y el desarrollo de recursos
humanos?; asi como la administraciéon de la evaluacién del desempefio y el potencial de los
recursos humanos; y por ultimo la administracion de la planificacion de recursos humanos.

Para una correcta realizacién del diagndstico organizacional de la gestién de recursos
humanos, Longo (2002, p. 15-17), desarrolla un Modelo Integrado por siete subsistemas basicos.

La importancia de esta sistematizacion radica en que los elementos que se presentan son los

3 Proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sisteméatica y organizada, por medio del cual las
personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos
definidos. La capacitacién del personal es un proceso que se relaciona con el mejoramiento y el
crecimiento de las aptitudes de los individuos y de los grupos, dentro de la organizacién. (Chiavenato,
2000, p. 322)

4 “Educacion orientada al largo plazo que tiene por objetivo ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre
para su crecimiento personal en determinada carrera en la empresa o para estimular su eficacia y
productividad a su cargo”. (Chiavenato, 2000, p. 322)
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principales campos de analisis para ordenar su trabajo de diagndstico. En el nivel superior, la
Planificacion de RRHH, que constituye la puerta de entrada en todo sistema integrado de gestion
de recursos humanos, y permite anticipar la definicibn de politicas coherentes en todos los
restantes subsistemas, con los que aparece conectada. En el nivel intermedio, cinco
subsistemas, ordenados en horizontal en cuatro bloques, con arreglo a una secuencia légica:
En el primer bloque, se encuentra el subsistema de Organizacion del Trabajo, el cual
anticipa y concreta los contenidos de las tareas y las caracteristicas de las personas llamadas a
desempefiarlas, y su principal objetivo es la mejora del aprovechamiento de los recursos
humanos, en busca de una organizacion del trabajo adaptable a los cambios. Por otra parte, el
segundo bloque conformado por la Gestiébn del Empleo, comprende los flujos de entrada,
movimiento y salida de las personas. El tercer bloque, el de la Gestién del Rendimiento, planifica,
estimula y evalla la contribucion de estas personas. El cuarto bloque, comprende dos
subsistemas, por una parte, la Gestidén de la Compensacion, que retribuye la contribucion; y por
otra, la Gestién del Desarrollo, que se encarga del crecimiento individual y colectivo. Por ultimo,
en el nivel inferior, se encuentra la Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales, que se
relaciona a su vez sobre todos los subsistemas mencionados anteriormente. Estos deben estar
operativos, es decir, que existan politicas o practicas minimas en cada subsistema. Ademas,
deben funcionar interconectados para evitar que cada subsistema opere de forma aislada, y debe

existir coherencia estratégica con la organizacion.

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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Extraido del documento: “Marco Analitico para el Diagndstico Institucional de Sistemas de Servicio Civil,
ESADE” Autor: Longo, Francisco (2002).

20



En tal sentido, se elige dentro de este paradigma, a los fines del presente trabajo, el
subsistema Organizacién del Trabajo, dado que prefigura y concreta los contenidos de las tareas
y las caracteristicas de aquellas personas que las llevaran a cabo. Asimismo, si hablamos del
subsistema de Organizacion del Trabajo, necesariamente tenemos que referirnos al subsistema
de Gestion del Empleo, puesto que el disefio de puestos y perfiles constituye la base para un

correcto funcionamiento del empleo.

2.1 Subsistema de Organizacién del Trabajo

La Organizacion del Trabajo, siguiendo a Longo (2002), tiene el objetivo de definir las
caracteristicas y condiciones de ejercicio de las tareas, asi como los requisitos de idoneidad de
las personas llamadas, en cada caso, a desempeiiarlas (p. 23). Dicho subsistema, comprende
dos procesos, en primer lugar, el disefio de los puestos de trabajo, que implica la descripcién de
las actividades, funciones, responsabilidades y finalidades que la organizacién asigna al puesto,
y que configuran el marco en el que el ocupante del mismo debera desarrollar su contribucion y
obtener los resultados esperados; y por otra parte, la definicién de los perfiles de los ocupantes
de los puestos, consistentes en la identificacién de las competencias basicas que aquéllos deben

reunir.

2.2 Puesto

En cuanto a los disefios de los puestos, en primer lugar, resulta relevante definir el
concepto de puesto, segun Chiavenato (2000), es un conjunto de funciones (conjunto de tareas
o de obligaciones) con una posicién definida en la estructura organizacional, es decir, en el
organigrama. La posicion define las relaciones entre un puesto y los demas de la organizacion.
En el fondo son relaciones entre dos o mas personas. El puesto se integra de todas las
actividades que desempefia una persona, que pueden ser contenidas en un todo unificado y que
ocupa una posicion formal en el organigrama de la organizacién. (p 126).

En la misma linea de ideas, este autor, Chiavenato (2000) sostiene que el concepto de
puesto se basa en las nociones de tarea, obligacion y funcion:
- Tarea: es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante de un puesto. Por lo general
es la actividad que se le atribuye a los puestos simples y repetitivos (puestos por hora o de
empleados), como montar una pieza, hacer la rosca de un tornillo, tallar un componente, inyectar
una pieza, etcétera.
- Obligacion: es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante de un puesto.
Generalmente, es la actividad atribuida a puestos mas diferenciados (puestos de asalariados o

empleados), como llenar un cheque, emitir una requisicion de material, elaborar una orden de
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servicio, etc. Una obligacion es una tarea un poco més sofisticada, mas mental y menos fisica. -
Funcidn: es un conjunto de tareas (puestos por hora) o de obligaciones (puestos de asalariados)
ejercidas de manera sistematica o reiterada por el ocupante de un puesto. Pueden realizarse por
una persona que, sin ocupar el puesto, desempefie provisional o definitivamente una funcion.
Para que un conjunto de obligaciones constituya una funcion es necesario que haya reiteracion
en su desempefio (p. 291).

Al mencionar que el puesto ocupa una posicion definida en el organigrama, nos referimos
a aquella representacién grafica de la estructura organica de una institucion o de una de sus
areas que reflejar en forma esquematica la descripciéon de las unidades que la integran, su
respectiva relacién, niveles jerarquicos y canales de comunicacion. La ventaja de contar con este
instrumento radica en que nos muestra de forma grafica los aspectos fundamentales de una
organizacion y nos permite entender un esquema general, asi como el grado de diferenciacion e
integracion funcional de los elementos que lo componen.

Otra de sus ventajas es que localiza el tipo de unidades que conforman la estructura de
una organizacion, sus relaciones, las caracteristicas de la dependencia o entidad y sus funciones

basicas, entre otras.

2.3 Disefio de puestos de trabajo

Una vez definido lo que es el puesto, el paso siguiente es elaborar un disefio del mismo.
Al respecto, lvancevich (2006), define esta tarea como, “aquel proceso por el cual los
administradores deciden las labores y la autoridad del puesto en lo individual” (p. 174).

En la misma linea Chiavenato (2000), sefiala que disefiar un puesto de trabajo, significa

establecer cuatro condiciones fundamentales y secuenciales:
1) el conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera desempefiar (contenido del cargo)
2) como debe desempefiar ese conjunto de tareas o atribuciones (métodos y procesos de trabajo
3) aquién le debe reportar el ocupante del puesto, es decir, relacion con su jefe (responsabilidad)
4) a quién debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad), es decir, relacién con sus
subordinados (p. 204).

Segun este autor, el disefio de los puestos representa el modelo que los administradores
emplean para proyectar los cargos individuales y combinarlos en unidades, departamentos y
organizaciones, asimismo afirma que estos puestos no son estables, estaticos ni definitivos; sino
gue estan en evolucién, innovacion y cambios continuos para adaptarse a las transformaciones
economicas, sociales, tecnolégicas, culturales, legales, entre otras.

Una vez determinando las caracteristicas de cada puesto en especifico, se distribuyen
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las responsabilidades por posicidén. Con esto se logra aportar mayor eficiencia en las labores que

se realizan a diario.

2.4 Definicion de los perfiles

Como complemento al disefio de puestos, se debe realizar una correcta definicion de los
perfiles de los ocupantes de los puestos de trabajo. Este proceso implica establecer los requisitos
de idoneidad (competencias basicas®) de las personas que van a ocupar cada uno de los puestos
de trabajo. Estos requisitos, afirma Longo (2002) van mas alla de los requisitos de titulacién o
especializacion técnica y de los méritos formales, e identifican otras competencias (p. 25).

2.5 Descripcién de los puestos de trabajo

Para conocer el contenido de un puesto es necesario describirlo. Su descripcién es un
proceso gue consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo hacen
distinto a todos los demas puestos que existen en la organizacion.

Siguiendo a Chiavenato (2009), la descripcion del puesto relaciona, de forma breve, las
tareas, las obligaciones y las responsabilidades del puesto. Es narrativa y expositiva y se ocupa
de los aspectos intrinsecos del puesto, es decir, de su contenido. Una vez hecha la descripcion
de los puestos viene el andlisis, el cual aborda los aspectos extrinsecos del puesto, es decir,
cudles son los requisitos que el ocupante debe cumplir para desempefiar el puesto (p. 219).

De igual manera, este autor, sostiene que el formato comun de una descripcién del puesto
incluye el titulo del puesto, el resumen de las actividades que seran desempefiadas y las

principales responsabilidades (p. 222).

2.6 Analisis de los puestos de trabajo

Analizar un puesto significa detallar lo que exige de su ocupante en términos de
conocimientos, habilidades y capacidades para que pueda desempefiar correctamente el puesto.

El andlisis se hace a partir de la descripcidon del puesto. Si bien estan en estrecha relacion,
la diferencia radica en que la descripcion se enfoca en el contenido del puesto (lo que el ocupante
hace y cuando, como y por qué lo hace) y el andlisis de los puestos busca determinar cuales son
los requisitos fisicos y mentales que el ocupante debe cumplir, las responsabilidades que el
puesto le impone y las condiciones en que debe desempefiar el trabajo. Asi, el analisis de los

puestos se ocupa de las especificaciones del puesto en relacién con la persona que lo ocupara;

5 Caracteristicas de personalidad, devenidas de comportamientos, que generan un desempefio exitoso en
un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o
mercados diferentes. (Alles, 2007. p. 29)
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funciona como un andlisis comparativo de las exigencias (requisitos) que el puesto impone a la
persona que lo ocupara, desde el punto de vista mental y fisico y las responsabilidades y las
condiciones del trabajo (Chiavenato, 2009 p. 222-223).

2.7 Manual de Descripcién de puestos

Otra de las herramientas con las que cuentan los administradores es el Manual de
Descripcion de Puestos, el cual es “un documento que contiene en forma ordenada y sistematica
informacion y/o instrucciones sobre historia, politicas, procedimientos, organizacion de un
organismo social, que se consideran necesarios para la mejor ejecucion del trabajo”. (Duhalt,
1977 p. 20)

Asimismo, el manual de puestos es un documento interno organizacional, que pone
énfasis al disefio del puesto en si ya que contiene las responsabilidades y obligaciones
especificas de los diferentes puestos que integran la estructura de la organizacion, a través de
la descripcion de como deben desarrollarse las actividades rutinarias de trabajo para cada uno
de ellos. Suelen contener informacion, autorizaciones y/o documentos necesarios y maquinas o
equipos de oficina a utilizar y cualquier otro dato que sea util para el eficiente desarrollo de sus
funciones. Esto permite que aumente la eficiencia del personal de la organizacion, ya que estan
informados de que deben hacer y como hacerlo. (Duhalt, 1977 p. 21)

En cuanto a los beneficios de contar con un manual de puestos, Duhalt (1977) sostiene
gue, permite evitar la dualidad de mandos, dado que en él se expresan de forma escrita las
funciones que debe cumplir 0 ejecutar cada uno de los empleados; de igual manera identifica los
factores criticos de la empresa, facilita la valuacién de puestos, ayuda a determinar con precision
las necesidades de capacitacién y entrenamiento, sirve de fundamento a cualquier sistema de
salarios e incentivos, permite calificar adecuadamente el desempefio del trabajador, gestiona los
canales de capacitaciones y mejora la comunicacion, entre otras.

Respecto a la elaboracion de un manual de puestos, no existe en la bibliografia especifica
una metodologia definida, sino que diversos autores sostienen que la elaboracion del mismo
dependera de las condiciones especificas del manual que se quiere elaborar, tampoco existe un
tiempo definido en su desarrollo, ni en el proceso de recopilacion de la informacion necesaria;
sino que dependera del objetivo general y los objetivos especificos del manual, a quienes esta
dirigido y de los aspectos técnicos que se adecuen a las caracteristicas particulares del
documento.

Esta informacion se consigue con el apoyo de todo el personal de la organizacion, en

especial con ayuda de los altos directivos y de los responsables de los procesos y funciones
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objeto de estudio. Existen diversos medios para obtener la informacién entre ellos, la entrevista
directa con el personal, cuestionarios y la observacion directa. En nuestro caso, utilizaremos
entrevistas con los mandos medios de la organizacion, y la observacion directa.

Una vez finalizado este proceso se interpreta la informacion dandole forma bajo
lineamientos técnicos y los criterios utilizados por los responsables de elaborar los manuales.

Finalmente, es importante mencionar que una vez elaborado el manual se debe revisar
periddicamente cada uno de los puestos descriptos en el mismo, con el objetivo de asegurar su
aplicacion continua y sobre todo analizar y estudiar cada propuesta de cambio sugerida, por los
miembros de la organizacién que muestren una mejora objetiva. También es recomendable dar
a conocer el contenido del manual a todos y cada uno de los miembros que conforman la
empresa.

Como puede deducirse, es un instrumento importante en la administracion, puesto que
los manuales persiguen la mayor eficiencia y eficacia en la ejecucion del trabajo asignado al

personal para alcanzar los objetivos de la empresa.

2.8 Subsistema de Gestion del empleo

Longo (2002), sefiala que este subsistema de la Gestién de Recursos Humanos incorpora
el conjunto de politicas y practicas de personal destinadas a gestionar los flujos mediante los
cuales las personas entran, se mueven y salen de la organizacion. Es un subsistema complejo,
dentro del cual deben ser analizadas algunas de las areas mas relevantes de la GRH (p. 24).

La Gestion del Empleo se ocupa de poner en contacto a las personas, a lo largo de su
trayectoria laboral, con las tareas que en cada momento les son asignadas. Por eso, sus
conexiones principales son las establecidas con el subsistema de Organizacion del Trabajo. El
disefio de puestos y perfiles constituye la base para un correcto funcionamiento de este
subsistema. A su vez, la Gestion del Rendimiento seréd una fuente de informacion relevante para
un conjunto de decisiones que afectan a la movilidad de las personas, o eventualmente, a su
salida de la organizacion.

En este subsistema hay que distinguir tres areas de gestion principales. Para este trabajo
nos interesa conocer cOmo se reclutan las personas que desempefiaran los puestos de la linea
media de la estructura del organismo, por lo que solo se hara énfasis en la Gestion de
incorporacion.

La Gestion de incorporacién, comprende las politicas y practicas referentes al acceso de
las personas al puesto de trabajo (o que puede implicar asimismo su acceso a la organizacion).

En este campo, cabe distinguir tres tipos de procesos:
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- El reclutamiento, que comprende las politicas y practicas de GRH dirigidas a buscar y atraer
candidatos a los puestos de trabajo que deben ser cubiertos. -

La seleccién, que comprende la eleccion y aplicacion de los instrumentos precisos para elegir
bien, y las decisiones de adscripcion de las personas a los puestos.

- La recepcién o induccion, que comprende las politicas y practicas destinadas a recibir

adecuadamente a las personas y acompafarlos en sus primeros pasos en el puesto y su entorno.

2.9 Evaluacion del desempefio

Finalmente, si queremos saber si se ha realizado un correcto disefio de puestos de
trabajo, una definicién de perfiles y una gestion de la incorporacién es necesario evaluar el
desempefio laboral de los ocupantes de los puestos en cuestion.

A los fines del presente trabajo, se utilizara la definicion esbozada por Chiavenato (2000),
qguien lo define como “las acciones o comportamientos observados en los empleados que son
relevantes para el logro de los objetivos de la organizacion” (p. 187). Posteriormente
complementa esta definicion agregando que:

La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica de cémo
cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro.
Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia o
cualidades de una persona. En resumen, la evaluacion de desempefio es un
concepto dindmico, porque las organizaciones siempre evaltan a los empleados,

formal o informalmente, con cierta continuidad. (Chiavenato, 2007, p. 243)

Evaluar el desempefio dentro de la administracion publica - en adelante AP - tiene sus
propias caracteristicas, alcances y limitaciones. La falta de una politica de gestion integral de
RRHH, que defina claramente objetivos, metas, funciones, cargos, roles; que planifique y asigne
tareas trae como consecuencia mayores dificultades para supervisar al personal, dado que no
existe un sistema que mida el avance de las acciones, reduce la motivacién® del personal, - y
esto se ve reflejado en la productividad - se facilita el deterioro del clima laboral al no existir un
sistema que promueva la equidad; asimismo, el personal al no recibir retroalimentacion oportuna,

puede repetir errores o desviarse de las metas establecidas sin tener la posibilidad de reorientar

6 “La motivacion impulsa a las personas a actuar de determinada manera, o da origen a un determinado
comportamiento. Esto puede provocarse por factores internos generados por procesos mentales del
individuo o por factores externos provenientes del ambiente”. (Chiavenato, 2000 p. 41). Por esto es
importante que la organizacion promueva factores externos que motiven a sus agentes, que fomenten su
vocacién de servicio, su aspiracion a realizar una carrera administrativa, entre otros.
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el camino. Lo cual nos permite inferir, que un buen desempefio laboral es la fortaleza méas

relevante con la que cuenta una organizacion.

Ademas de lo expresado anteriormente, la evaluacion del desempefio laboral presenta

entre otras, las siguientes ventajas:

Mejorar el desempefio futuro

Mejorar la gestion de los recursos humanos

Colaborar en la definicion de estrategias de capacitacion y desarrollo de carrera
Servir como mecanismo de planeacién y permitir un mejor uso de los recursos
Diagnosticar y eliminar errores en la legislacion

Promover la innovacién e impulsar el aprendizaje organizacional

Ayuda a identificar errores en los disefios de los puestos de trabajo

Ayuda a las decisiones de ubicacion, ya que las promociones, transferencias y
separaciones se basan en el desempefio

Permite facilitar la deteccién de empleados con alto o bajo potencial.
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CAPITULO 1Il

Historia del

Instituto de Planificacion y Promocion de la Vivienda
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1. El derecho alavivienda en Argentina

El derecho a la vivienda ha sido reconocido tanto en nuestro pais como en convenciones
internacionales, como necesidad primordial de la poblacion cumpliendo el Estado un rol
determinante en esta problemética, el cual es de proteger y promover el acceso a la propiedad
adoptando medidas apropiadas para asegurar la efectividad de ese derecho.

La vivienda se entiende no so6lo como la unidad fisica espacial que acoge a la familia, sino
como un sistema integrado ademas por el terreno, la infraestructura de urbanizacién y de
servicios, el equipamiento social - comunitario dentro de un contexto cultural, socioeconémico,
politico y fisico-ambiental. El derecho a una vivienda adecuada no solamente hace referencia al
derecho de toda persona a disponer de un lugar de refugio, sino también implica desarrollar un
proyecto de vida personal y familiar.

En el orden internacional, las convenciones celebradas en la segunda mitad del siglo
pasado, contemplan este derecho y su correlato a cargo del Estado; asi el Pacto Internacional
de Derechos Econdémicos, Sociales y Culturales en su Articulo N° 11 reconoce “el derecho de
toda persona a un nivel de vida adecuado para si y su familia, incluso alimentacién, vestido y
vivienda adecuados y una mejora continua de las condiciones de existencia”. Los gobiernos
firmantes del Pacto deben desarrollar politicas que garanticen este derecho, priorizando los
grupos vulnerables. Para hacerlo, las Naciones Unidas consideran algunos elementos para que
la vivienda se pueda considerar adecuada.

En nuestro pais, el acceso a la vivienda es reconocido como un derecho humano en la
reforma de la Constitucién Nacional del afio 1957, estableciendo el Articulo N° 14 bis parrafo
tercero: “El Estado otorgara los beneficios de la seguridad social, que tendra caracter integral e
irrenunciable”. En especial, la ley establecera el acceso a la vivienda digna.

Por ultimo, a nivel provincial también se reconoce el derecho de acceso a una vivienda
digna, en este sentido el Articulo N° 40 de la Constitucion Provincial de la Provincia de Rio Negro
- en adelante CPRN - establece los derechos de los trabajadores, dentro de los cuales se
encuentra el derecho “a una vivienda digna, procurando el Estado el acceso a la tierra, al titulo
de propiedad correspondiente y a la documentacién técnica tipo para la construccién, conforme
lo determina la ley” (Art. N° 40, CPRN).
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2. Contexto provincial

A nivel provincial, el 1ro de mayo de 1958 asume el Dr. Edgardo Castello” como el primer
gobernador de la Provincia de Rio Negro, tras haber sido electo en las elecciones provinciales
del 23 de febrero del mismo afio.

En su discurso de asuncion marco fuertemente la necesidad y compromiso de construir
un estado provincial democratico y moderno. Una vez asumido el cargo, sus primeras acciones
tendieron a mantener un fuerte vinculo con el gobierno nacional de Arturo Frondizi®, cuya gestion
de gobierno se habia enmarcado en el desarrollismo®. De esta manera alineado al frondizismo,
sentd las bases para el nuevo Estado, de corte modernizador y desarrollista en los planos
econdmico, social y politico.

Al decir desarrollismo, hacemos referencia a aquel concepto vinculado a disminuir las
diferencias entre regiones con politicas publicas tendientes a fortalecer las zonas urbanas menos
desarrolladas desde lo socio econdémico. Asi se pretendia aplanar las diferencias entre el Alto
Valle y el Valle Inferior, fortalecer e integrar la linea sur. Es decir que durante la gestién de
Castello se produjo una planificacion de gobierno que a través de diferentes estructuras
burocréticas tenian la mision de dar respuestas a las necesidades manifiestas y latentes de la
sociedad®.

De esta manera, uno de los objetivos principales del naciente Estado Provincial fue
promover y ejecutar una politica habitacional que tienda a satisfacer la demanda de la poblacién

rionegrina.

7 Castello de la UCRI obtuvo el 34,85% de los votos, José Enrique Gadano de la UCRP el 27,45% y en 3er
lugar Roberto de Rege del PDC 12,84% de los votos.

8 Ambos pertenecian al Partido de la Union Civica Radical.

?Modelo de gobierno defensor de la participacion del Estado como inductor del capital privado (nacional o
extranjero) en la economia argentina. (Perissinotto et al., 2010, p. 12).

10| as funciones manifiestas son consecuencias objetivas para una unidad especificada que contribuyen a
su ajuste o adaptacién; en cambio, las latentes son consecuencias inesperadas y no reconocidas del
mismo orden (Merton, 1964, p. 94).
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3. Creacion del Instituto de Planificacion y Promocién de la Vivienda

En este contexto, el 16 de septiembre del afio 1958 mediante la Ley N° 21 promulgada
por el Decreto Provincial N° 582/58, se crea el Instituto de Planificacion y Promocion de la
Vivienda!! como un organismo autarquico (Art. N° 3, Ley N° 21)!2 dependiente del Ministerio de
Asuntos Sociales®®, con la misién de promover y ejecutar una Politica Habitacional que tienda a
satisfacer la demanda de los rionegrinos, garantizando el derecho de acceso a la tierra y la
vivienda digna.

En cuanto a sus atribuciones, se le encomienda la tarea de promover el desarrollo de la
accion del gobierno provincial y privada, en un ordenamiento adecuado de los factores
econdmicos, fisicos, sociales y politicos, para elevar los niveles de vida de la poblacion, y resolver
el problema de la habitacion humana de la provincia.

Para lograr este objetivo, en sus inicios, la accion del Instituto se manifestaba en tres
aspectos esenciales (Art. N° 2):

1) Planificacion, urbanizacion y difusién de conceptos esenciales de interés publico y privado en
materia de vivienda.

2) Construccion con caracter experimental de viviendas para uso de obreros y empleados,
urbanas o rurales, mediante los recursos de que pueda disponer.

3) Tenia a su cargo todo plan de Obras Publicas Social de Viviendas.

En cuanto a su estructura interna primigenia estaba formada por cuatro areas:

Programacion
Planificacion

Ejecucién

Accién social

Por otro lado, la direccién del organismo estaba a cargo de un Directorio formado por
cuatro funcionarios, a uno de ellos el P.E. lo designaba como Director y otro era representante

del Gremio de la Construccion el Articulo N° 5.

11 Su Sede Central se ubica en la localidad de Viedma, en la interseccién de las calles Winter y Murillo;
asimismo cuenta con 18 Delegaciones distribuidas a lo largo y lo ancho del territorio provincial.

12 “Autarquia” significa exclusivamente que un ente determinado tiene capacidad para administrarse a si
mismo (Gordillo, 2013 p. 185).

13En la actualidad se relaciona con el Poder Ejecutivo a través del Ministerio de Obras y Servicios Publicos.
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A estos miembros se les exigia titulo universitario o técnico, duraban cuatro afios en sus
funciones y podian ser reelegidos. El Directorio confeccionaba anualmente el presupuesto
general, que era elevado antes del 31 de mayo al Poder Ejecutivo, conjuntamente con una
memoria amplia sobre la labor realizada, planes de realizacién y necesidades futuras del
organismo (Art. N° 6,7y 9).

El Instituto contaba con las siguientes facultades, segun lo establecido en el Articulo N°
12:

Construir viviendas de tipo econdémico, individuales o colectivas.
Adquirir viviendas para obreros o empleados, comprar terrenos para la
realizacion concreta de sus fines y vender los excedentes que hubiere.

® Convenir con organismos similares o entidades de créditos de la Nacion u
otras provincias, formas de coparticipacién para financiar los propios
planes.

® Contratar con empresas técnicas o particulares la realizacién de estudios
y proyectos, y la ejecucion de las obras, conforme a la legislacién contable
y de Obras Publicas.

® Realizar directamente o por empresas contratistas o particulares los
trabajos de refaccion, ampliacion o instalaciones necesarias en las
viviendas.

® Convenir las formas de financiacion de las viviendas.

Por otro lado, los fines que perseguia el Instituto son los siguientes:
® Planificacion integral de la provincia en orden al urbanismo
® Asesorar o coordinar la iniciativa privada en lo referente a la vivienda
® Promover por los medios a su alcance todas las iniciativas que hacen a su

objeto.

A principios de los afios noventa, mas precisamente en el afio 1992 la Legislatura de la
Provincia de Rio Negro sancionoé la Ley N° 2548 por medio de la cual se creé la Caja Solidaria
de Ayuda Rionegrina para la Construccion Sociedad del Estado - en adelante C.A.S.A.S.E - 0
“Casa Rionegrina” como otro organismo encargado de contribuir a dar solucién al problema
habitacional. Entre otras funciones, tenia por finalidad contribuir a dar solucién al problema
habitacional, procurando la edificacion y el mejoramiento de la vivienda como asi también las

obras de infraestructura. Ademas se encargaba de promover la edificacion, las ampliaciones y
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las mejoras en las viviendas y sus servicios de infraestructura de servicios esenciales otorgar
créditos y/o préstamos individuales a familias que poseian recursos medios a bajos para
comenzar la construccién de su vivienda en un terreno propio o para mejorar su vivienda,
autogestionando en gran medida su construccion, para lo cual se ofrecia asesoramiento técnico
y otorgaba créditos para la compra de materiales de construccion.

En el afio 2003 se decide modificar la denominacion de Caja Solidaria de Ayuda
Rionegrina para la Construccion Sociedad del Estado. En este sentido se sanciona la Ley N°
3767 cambiandose la denominacion de C.A.S.A.S.E por la de “Viviendas Rionegrinas S.E.”, asi
lo expresaba su Articulo N° 1: “Modificase la denominacion de Caja Solidaria de Ayuda
Rionegrina para la Construccion S.E. y/o CASASE creada por ley 2548 por la de Viviendas

Rionegrinas S.E. a partir de la sancion de la presente ley.”

Posteriormente, la empresa comienza a atravesar una situacion deficitaria, lo cual se
traducia en una imposibilidad absoluta de cumplir los propios objetivos establecidos en su ley de
creacion por lo que desde el gobierno provincial se toma la decisién de disolverla y transferir sus
funciones, el personal, la totalidad del patrimonio, los bienes y recursos y sus deudas al I.P.P.V.

Esta decisiébn fue materializada con la sancion de la Ley N° 4842 y su Decreto

Reglamentario N° 983. De esta manera:

Autorizase la disolucién de la empresa Viviendas Rionegrinas Sociedad del
Estado, creada por Ley K N° 2548, a partir de la fecha indicada en la préxima
Asamblea Societaria y posterior cancelacién de la Personeria Juridica en el
registro respectivo y la reasuncion de las funciones a cargo de la misma por parte
del Instituto de Planificacion y Promocion de la Vivienda (Articulo N° 16, Ley N°
4842).

Transfiérese la totalidad del patrimonio, los bienes y recursos con que cuenta la
empresa citada al Instituto de Planificacion y Promocion de la Vivienda (I.P.P.V),
asumiendo este Ultimo las deudas que al momento de su disolucion correspondan

a la empresa estatal (Articulo N° 17, Ley N° 4842).

Transfiérese el personal que a la fecha cumpla funciones en Viviendas
Rionegrinas S.E., al Instituto de Planificacién y Promocion de la Vivienda (I.P.P.V),
bajo el régimen de empleado publico provincial regulado en las leyes L N° 1844 y
L N° 3487 (Articulo N° 18, Ley N° 4842).
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Retornando, con el I.P.P.V, el mismo continuaria funcionando sin grandes modificaciones
sustanciales en su administracion, hasta el afio 1995, cuando la Provincia se encontraba envuelta
en manto de incertidumbre politica, en tanto que el por entonces Gobernador, el Sr. Horacio
Massaccesi, decidié abocarse a su camparfia politica de cara a las elecciones presidenciales'*
de ese afo; a esto se le sumo una gran deuda millonaria, varias denuncias de corrupcion y un
atraso de varios meses en el pago de los sueldos a empleados publicos que terminaria llevando
a la Provincia a un estado de emergencia financiera.

En este contexto, una de las Ultimas medidas que tomaria el Gobernador, fue concentrar
la decision politica y unificar la actuacion de todos los entes publicos, en pos de satisfacer el
objetivo primordial de su gobierno: racionalizar al maximo nivel posible los recursos humanos y
materiales existentes.

En funcién de ello y de las facultades conferidas por el Articulo N° 181 Inciso 3*°, el 9 de
diciembre de 1995 sancion6 el Decreto Provincial N° 23/95 mediante el cual se dispuso la

intervencion del 1.P.P.V.; en principio por el plazo de 180 dias, postulando que era necesario:

[ ...] concentrar la decision politica y unificar la actuacion de todos los entes
publicos - cualquiera sea su forma juridica - en pos de satisfacer el objetivo
primordial de esta etapa de gobierno, la cual es la racionalizacion al maximo nivel
posible de los recursos humanos y materiales existentes (Articulo N° 1, Decreto
Provincial N° 23).

Esta medida seria prorrogada por los sucesivos gobiernos, hasta el periodo que refiere el
presente trabajo.

De esta manera, cesaban los 6rganos de administracion y direccion - el Directorio fue
disuelto - y sus facultades serian asumidas por el Interventor, asimismo el Secretario de Estado,
en virtud de las facultades de supervision y control de los organismos autarquicos, otorgadas por
la Ley N.° 2908 debia tomar conocimiento y decision de los asuntos que estaban dentro de la
esfera de competencia asignada a la intervencién. (Decreto Provincial N° 23/95).

En el periodo al que refiere el presente trabajo, el organismo continda intervenido, siendo

14 En ellas obtendria el 3er lugar con el 16,99% de los votos, habiendo sido electo Carlos Menem con el
49,94% de los votos.

15 “Nombra y remueve a los agentes publicos para los cuales esta Constitucion o las leyes respectivas no
establecen otra forma de nombramiento o remocion”.
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su interventora la Arquitecta Inés Cristina Pérez Raventos, designada mediante el Decreto
Provincial N° 37/20.

4. Financiamiento del I.P.P.V

El Gobierno Nacional en el afio 1972 crea el Fondo Nacional de la Vivienda (FO.NA.VI),
mediante la Ley N° 19.929, sancionada el 13 de noviembre de dicho afio; con el objetivo de
atender a la demanda habitacional del pais. a través del financiamiento para la construccién de
viviendas, adquisicion de terrenos, créditos hipotecarios y obras de urbanizacion, infraestructura,
y equipamiento social. Posteriormente, esta Ley es derogada por el Articulo N° 32, de la Ley N°
21.581, y por la misma se crea el Fondo Nacional de la Vivienda.

La construccion de viviendas mediante este fondo no tenia en cuenta las particularidades
de cada region del pais, utilizandose los mismos prototipos de vivienda en todo el territorio. En
este sentido, con el devenir del tiempo, las casas construidas mediante este Fondo, no
satisfacian las necesidades de las familias rionegrinas.

Frente a esta situacion, en marzo de 1995 el presidente de la Nacién el Dr. Carlos S.
Menem, toma la decisién de derogar la mencionada Ley y en su lugar se sanciona la Ley N°
24.464, a través de la cual se descentralizan las funciones del FO.NA.VI. hacia los Institutos
Provinciales de Vivienda, otorgando libertad de decision para la adjudicacion y la inversién de los
fondos en funcién de las necesidades de cada provincia. Por la misma, se establece el "Sistema
Federal de la Vivienda", con el objeto de facilitar las condiciones necesarias para posibilitar a la
poblacion de recursos insuficientes, en forma rpida y eficiente, el acceso a la vivienda digna,
conforme lo previsto en el Articulo N° 14 bis de la Constitucién Nacional.

El Articulo N° 13, de la Ley mencionada, establece que las provincias que perciban los
recursos de este fondo deberan adherirse al Sistema Federal de la Vivienda, mediante una Ley
Provincial, la cual también debera crear un fondo provincial destinado exclusivamente a los fines
establecidos en la Ley Nacional. Es por esto que la provincia de Rio Negro sanciona la Ley J N°
2927, el dia 14 de noviembre de 1995 y promulgada el 21 de diciembre de dicho afio, por Decreto
Provincial N° 259/95, adhiriéndose de esta forma a la normativa precitada.

De esta manera, en la actualidad la ejecucion de los fondos del FO.NA.VI. esta a cargo
de los Organismos Ejecutores de vivienda a nivel provincial - en Rio Negro a cargo del I.P.P.V -

y de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, por accion directa o con la participacién de municipios,

16 El Fondo Nacional de la Vivienda (FO.NA.VI) es un fondo de la Republica Argentina creado para
contrarrestar el déficit habitacional y proveer viviendas econémicas para sectores de bajos ingresos de la
sociedad: complejos de casas o de edificios de departamentos conocidos como monoblocks.
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comunas o entidades intermedias, siendo su responsabilidad las de programacién, ejecucion,
control, adjudicacion y recupero de las inversiones realizadas.

De igual forma, el organismo se financia a través del recupero de las cuotas de las
viviendas adjudicadas de los distintos programas habitacionales que ejecuta.

5. Programas Provinciales vigentes

La forma de operar del I.P.P.V, para cumplir con sus objetivos habitacionales es a través de
la ejecucion de distintos programas; y el medio por el cual el organismo financia la ejecucion de
estos, es a través de los recursos FO.NA.VI y otros recursos propios tales como recupero de
cuotas de viviendas adjudicadas.

En el periodo de estudio al que refiere el presente trabajo, el organismo se encuentra

ejecutando los siguientes programas habitacionales: Casa Propia, Habitar Rio Negro, Camino a
Casa y Suelo Urbano.

5.1 Casa Propia

Creado mediante Resolucién N° 2259/06 del Instituto de Planificacion y Promocién de la
Vivienda, tuvo por objeto atender las demandas de la poblacion que en cuanto a la obtencion del
techo propio se refieren, para un sector de la sociedad que no podia acceder a los planes
federales de viviendas por la limitacion de su situacién socioeconémica.

Este programa cuenta con la implementacion de dos operativas de financiamiento: una
primera operativa en donde el financiamiento total de materiales y mano de obra para la
construccion de las viviendas, especificamente para ser habitadas, las cuales se otorgarian a
través de entidades intermedias, quienes deberian contar con tierras en condiciones de ser
transferidas a titulo gratuito y libre de gravamenes a favor del I.P.P.V, quien es el encargado del
recupero de las cuotas de las viviendas.

En sintesis, las viviendas son otorgadas por entidades intermedias, mientras que el
recupero de las cuotas de las mismas, es llevado a cabo por el Instituto. La segunda operativa
se implementa de igual manera, con la salvedad de que en este caso el recupero de las cuotas
y la adjudicacion de las viviendas queda bajo la responsabilidad expresa de los Municipios y/o
Comisiones de Fomento solicitantes. En cuanto al financiamiento, segun el Anexo al Decreto
Provincial N° 1003/18, el Instituto financiara la mano de obra y/o materiales de los proyectos que
se aprueben en el marco del presente Programa a través de los recursos FO.NA.VI y otros

recursos propios que pueden generarse, tal como recupero de cuotas de viviendas adjudicadas.
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5.2 Habitar Rio Negro

Creado por Resolucion N° 929/12 del registro del I1.P.P.V, esta dirigido a atender a la
poblacion con menores recursos, a traveés de entidades solicitantes de financiamiento que son
los Municipios, Comisiones de fomento o Entidades intermedias con personeria juridica, a las
cuales se les otorgaba ese financiamiento para las diferentes lineas de accion, ya sea
construccion de viviendas nuevas, mejoramiento, ampliacion o reparacion de viviendas
existentes, a favor de los beneficiarios que ya poseian una parcela, que generalmente eran loteos
sociales entregados con anterioridad por los Municipios, o también se destinaban para
construccion de infraestructura y equipamiento comunitario.

El programa cuenta con dos operatorias con sus respectivas lineas de accion:

- Operatoria_Solidaridad: esta dirigida a un sector de la poblacién con niveles de ingresos

menores a los exigidos en los Programas Federales de Viviendas, pero cuentan con ingresos
estables demostrables, es decir, que posee una actividad en el mercado formal del trabajo y
tienen capacidad de pago para abonar una cuota menor. Abarca areas urbanas y rurales.

- Operatoria_Emergencia: esti dirigida a la poblacion pobre o indigente con necesidad

habitacional, urbana y/o rural que no posee capacidad de pago y no les permite acceder a los
planes de vivienda o créditos de materiales vigentes a la fecha. En general, se trata de una franja
de poblacién sin trabajo estable, pertenecen a la economia informal.

Asimismo, esta operatoria contempla las situaciones de urgencia/emergencia social
provocadas por un imprevisible, que debido a causas naturales y/o de otra indole afectan la
situacion habitacional o el habitat de personas, grupos de personas o colectividades. Se refiere
a incendios, accidentes, derrumbamientos, inundaciones, nevadas u otros siniestros, donde las
personas afectadas se encuentran en situacién de desproteccion y riesgo, necesitando una

intervencion inmediata para evitar que esta situacion se agrave 0 genere mayor perjuicio.

5.3 Camino a Casa

Dicho programa fue creado mediante el Decreto Provincial N° 1003/18, con el objetivo de
satisfacer la necesidad habitacional de familias con capacidad de ahorro, que no posean vivienda
propia y que requieran de la asistencia y financiamiento del Estado para el acceso a la misma.
En los fundamentos esbozados para su creacion se sostiene que, mediante la ejecucion de obras
financiadas por este Programa, en sus diferentes lineas de accion, se contribuird a que mas
familias rionegrinas puedan acceder a una vivienda propia y simultdneamente se movilizaran los

mercados locales de materiales de comercializacion y produccién, contribuyendo de esta manera
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a la activacion de la economia provincial.
El mismo cuenta con dos lineas de accion:
1) Infraestructura y plateas con servicios: consiste en el financiamiento para la ejecucion de las
redes, provision de servicios y plateas para que cada beneficiario complete la futura vivienda.
Los proyectos a incluir seran los siguientes:
- Red de agua potable y conexiones domiciliarias;
- Red colectora de desaglies cloacales y conexiones domiciliarias;
- Red de desagues pluviales, cordén cuneta y badenes;
- Red de gas y conexiones domiciliarias;
- Red eléctrica y de alumbrado publico;
- Apertura de calles y enripiado;

- Senderos peatonales y veredas.

2) Vivienda Nueva: esta linea de accion contempla la creacion de la construccion de unidades
habitacionales de distintas caracteristicas:
- Monoambiente: de 38.19 m2, cuenta con bafio, cocina y un ambiente;
- Vivienda de 1 dormitorio: de 51.32 m2, cuenta con bafio, cocina, estar comedor y un dormitorio;
- Vivienda de 2 dormitorios: de 60.63 m2, cuenta con bafio, cocina, estar comedor y dos
dormitorios;
- Vivienda céscara: 60.43 m2, cuenta con bafio, cocina sin la ejecucién de las divisiones internas.
Para que las viviendas construidas sean consideradas viviendas adecuadas deben
cumplir con las condiciones minimas de habitabilidad y durabilidad, estar localizadas en terrenos
ambiental y urbanisticamente aptos, con su correspondiente prestacién de servicios publicos
domiciliarios, calidad ambiental, espacio apropiado y seguridad juridica de tenencia. Asimismo,
cuando el proyecto a ser financiado tenga como objeto la provisién de una vivienda nueva, se
debera prever la adjudicacion de viviendas para discapacitados del modo establecido en la Ley
N° 2055.

5.4 Suelo Urbano
El mismo fue creado mediante la Ley Provincial N° 5474 sancionada el 19 de noviembre
del 2020, y promulgada el 24 del mismo mes y afio; mediante el Decreto Provincial 1424/20, con
el fin de planificar y desarrollar politicas publicas activas y sostenidas que garanticen el acceso
al suelo urbanizado del sector de la poblacion rionegrina que se vea imposibilitada de hacerlo.
Mediante la misma Ley se crea el Banco de Tierra Provincial en la érbita de Secretaria de

Estado de Planificacion, con el objeto de efectuar el relevamiento y registro de todos los
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inmuebles del dominio publico y privado del Estado Nacional, Provincial o Municipal, como asi
también de entidades intermedias y particulares, disponibles para el desarrollo urbano y
habitacional de las familias rionegrinas. También se crea el Consejo Provincial Suelo Urbano,
integrado por el Ministro de Gobierno y Comunidad, y los titulares del I.P.P.V, de la Direccion de
Tierras, Municipios, Cooperativas y Mutuales. EI mismo segun lo establece el Articulo N° 5 de la
mencionada Ley, es convocado por la Secretaria de Planificacién, y coordina con la autoridad de
aplicacion!’ el disefio del Programa Provincial Suelo Urbano y el abordaje de los proyectos a
desarrollar en el marco del mismo. Asimismo, es el 6rgano decisorio de todas las politicas
publicas y proyectos de generacién de Suelo Urbano a desarrollarse en el marco del programa
en cuestion, asi lo establece el Articulo N° 5, del Anexo Unico del Decreto Provincial N° 66/21.

Una particularidad de este programa, es que a diferencia de los mencionados
anteriormente, cuenta con un fondo especifico denominado “Fondo especifico Rio Negro Suelo
Urbano”, el mismo segun lo establece el Articulo N° 6 de la Ley de creacion, esta integrado por:
los recursos provenientes del Tesoro Provincial que asigne la Ley de presupuesto; los recursos
destinados a financiar obras de urbanizacion, infraestructura, servicios y equipamiento
comunitario que asigne la Ley de Presupuesto; el recupero de los proyectos de generacion de
Suelo Urbano a través del canon que abonen los beneficiarios para el desarrollo de
infraestructura; otros aportes, contribuciones, subsidios, legados o donaciones especificamente
destinados al fondo; y por ultimo, los fondos que se determinen por leyes especiales y los que
se obtengan por operaciones de crédito publico. En cuanto al disefio del programa, esta creado
para promover el desarrollo de proyectos de ampliacion de plantas urbanas, a través de la

concrecion de lotes con servicios!® y urbanizacién progresiva®®.

17Segln el Art. N° 2 de la Ley N° 5474, la autoridad de aplicacion es el I.P.P.V.

18 “Parcelas urbanizadas que incluyen la dotacion de redes de infraestructura y de facilitacion de acceso a
los servicios”. (Art. N° 9, Ley N° 5474)

19 “Aquellos emprendimientos en los que la construccion de las redes de infraestructura (agua y
saneamiento, electricidad, drenaje pluvial, alumbrado publico y mejoramiento vial) se llevan a cabo de
manera gradual, sucesiva y continua hasta alcanzar los estandares de cobertura y prestacion de servicios
exigidos por la legislacion aplicable”. (Art. N° 9, Ley N° 5474)
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CAPITULO IV

Estructura organizativa del I.LP.P.V
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1. Leydela Funcién publica N° 3052

Antes de enfocarnos en la estructura organizativa del I.P.P.V es necesario mencionar que
en la Provincia de Rio Negro la definicion y modificacion de las estructuras organizativas, el
ingreso, desarrollo, carrera, deberes y derechos del personal, la estructura y composicion de los
salarios, asi como la relacion de éstos con el presupuesto provincial son regulados por la Ley de
Funcion Publica N° 3052.

Al efecto, esta Ley fue sancionada el dia 21 de noviembre de 1996%, con el objetivo de
adaptar el funcionamiento de la Administracién Publica a las necesidades de la sociedad local
demandante de bienes y servicios publicos,

A los fines de este trabajo, nos limitaremos a analizar el Sistema de Administracién de
Estructuras Organizativas elaborado por este Régimen, es decir, el Capitulo Il de la Ley -
Articulos N° 7 a 10 -.

Segun esta Ley, las estructuras organizativas de la administracién provincial son un
instrumento mediante el cual las instituciones organizan sus recursos materiales y humanos para
lograr los resultados que se esperan de ella.

Como mencionamos anteriormente, los puestos de trabajo no son estables, estaticos ni
definitivos; sino que estan en evolucion, innovacién y cambios continuos para adaptarse a las
transformaciones econdmicas, sociales, tecnoldgicas, culturales, legales, entre otras. Al respecto
el Articulo N° 7 plantea que, las estructuras organizativas y la clasificacion de los puestos de
trabajo deben ser revisadas y aprobadas anualmente, a fin de verificar su adecuacion a los
objetivos institucionales y la racionalidad técnica de su disefio y dimension. La aprobacion formal
de las estructuras organizativas, es condicidn necesaria para la asignacion de recursos
presupuestarios, correspondientes a gastos en personal y para las designaciones de personal
en los puestos de trabajo. Dicha aprobacion se realiza mediante decreto refrendado por los
Ministerios de Economia, Obras y Servicios Publicos y el del area a que corresponda la
estructura, siempre que se cuente con dictamen favorable del Consejo Provincial de la Funcion
Publica y Reconversion del Estado.

Por su parte, con el objetivo de que las estructuras organizativas de las organizaciones
publicas sean eficientes y eficaces en la prestacion de servicios publicos, la Ley establece en su

Articulo N° 8 que los proyectos de estructuras organizativas, deben contener:

20 Promulgada por Decreto N° 1983, el 25 de noviembre de 1996.
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- Una configuracion de unidades organizativas.
- Una planta de puestos de trabajo, los cuales deberan cumplir con los requisitos que se
enumeran en los Articulos N° 9y 10 de la Ley.

Asimismo, el Articulo subsiguiente, establece los criterios que deberan seguir los
organismos al momento de definir la configuracion de las unidades organizativas, los cuales son
los siguientes:

- Las unidades organizativas deben constituir centros de responsabilidad, para la produccion de
resultados requeridos para el cumplimiento de los objetivos asignados a las instituciones de las
gue formen parte.

- A cada unidad organizativa se le asigna el tipo de unidad que corresponda, segun el Clasificador
de Tipos de Unidades Organizativas del Sector Publico Provincial. Dicha asignacién se realiza
de acuerdo con la valoracién de cada unidad. Los instrumentos y procedimientos de valoracion
de unidades organizativas, deben determinar de manera objetiva y confiable, el grado de
responsabilidad de cada una de dichas unidades respecto de los resultados encomendados a
las instituciones a las que pertenezcan y el volumen y la criticidad de los recursos bajo su
responsabilidad.

- La cantidad de unidades, su clasificacion, tipo y asignacion de responsabilidades, deben ser
definidas con arreglo a principios de racionalidad técnica generalmente aceptados, en funcion
del mejor cumplimiento de los objetivos institucionales.

Finalmente, el Articulo N° 10 hace mencién a los criterios que se deben seguir al momento
de definir la planta de puestos trabajo:

- La definicion de las tareas y los requisitos de los puestos de trabajo deben realizarse de manera
integral y organica, mediante la aplicacion de instrumentos de descripcion objetivos basados en
criterios homogéneos y comunes al conjunto del Poder Ejecutivo, que permitan su clasificacion.
A tales efectos, todos los puestos de trabajo son descriptos con un Unico clasificador ocupacional,
el cual establece para cada clase ocupacional, las tareas y requisitos profesionales minimos.

- Los requisitos de los puestos de trabajo, deben establecerse a partir de las necesidades de las
tareas que deben cumplirse y tomar en cuenta el maximo aprovechamiento posible del recurso
humano de la administracion publica provincial.

- Los puestos de trabajo deben ser valorados a los efectos de establecer su nivel jerarquico y, de
manera congruente y homogénea, su correspondencia con los grados en los diferentes
escalafones o regimenes de recursos humanos. La valoracion de los puestos debe efectuarse
empleando técnicas que respondan al estado del conocimiento en la materia y que permitan

establecer la equivalencia de jerarquia entre puestos funcionalmente diferentes.
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- Podran ser considerados “puestos claves”, aquéllos que tengan un impacto - directo o indirecto
- especialmente alto sobre los resultados sustantivos de la gestién publica y sus ocupantes deben
ser incluidos en un régimen especial a efectos salariales, de capacitacion y desarrollo.

2. Estructura organizativa del I.P.P.V

En cuanto a la estructura organizativa del Instituto bajo estudio, el Articulo N° 11 de la Ley
N° 21, establece que su estructura funcional deberé sujetarse a una efectiva racionalizacion
técnico - administrativa, evitando toda traba o inercia burocrética y ajustdndose al maximo a una
simplificacion funcional imprescindible, pero atendiendo al cabal cumplimiento del cometido
impuesto.

En este sentido, es preciso hacer mencién a la Resolucién 1960/94, la misma aprobd la
primera estructura organizativa del Instituto, en la cual se establecié que, de acuerdo a las nuevas
directivas emitidas en dicho afio por el Poder Ejecutivo Provincial, resulté necesario llevar a cabo
el reordenamiento funcional del I.P.P.V, y determinar la dependencia jerarquica y las
responsabilidades por niveles, evitando la superposicién de funciones y dependencias multiples.

Posteriormente, la estructura organizativa del I.P.P.V, tuvo diversas modificaciones, las
mismas se aprobaron por medio de las Resoluciones N° 2153/97, y 163/99.

En relacién a esto, también es relevante destacar que la Gltima estructura organica y
organigrama del Instituto fueron aprobadas mediante la Resoluciéon N° 1223/00, el 6 de octubre
del afio 2000. Esta situacién nos permite inferir, en primer lugar, que el organigrama se encuentra
desactualizado, por lo que no refleja la estructura organizativa actual del organismo, debido a
gue han transcurrido 20 afios, periodo en el cual hubieron migraciones de puestos de trabajo, se
crearon nuevos y se eliminaron otros.

En este sentido también se pudo visualizar que al organismo no le ha sido posible cumplir
con la obligacion impuesta por el Articulo N° 7, el cual establece que las estructuras organizativas
y la clasificaciéon de los puestos de trabajo deben ser revisadas y aprobadas anualmente. Dado
el tiempo transcurrido, la estructura formal aprobada no se corresponde con la estructura real del
organismo en el periodo presente de estudio, dado que en el tiempo transcurrido se eliminaron
algunos puestos de trabajo y se crearon otros, y se modificaron las funciones de algunos.

Frente a esta situacion y a los efectos de describir la estructura actual del Instituto, se
opté por confeccionar la misma siguiendo el modelo planteado por Mintzberg, descrito
anteriormente; y con la informacién obtenida en las entrevistas realizadas a distintos agentes del

organismo. En funcion de ello, podemos afirmar que el apice estratégico se ubica la Interventora,
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y su linea media se encuentra dividida en cinco Subsecretarias, de las que dependen X

Direcciones distribuidas de la siguiente manera:

A) Subsecretaria de Administracion y Proyeccion Financiera
- Direccion de Administracion
- Direccién Informatica
- Direccién de Gestion Operativa y Funcionamiento
- Direccién Contable y Financiera
- Tesoreria
B) Subsecretaria de Gestion y Vivienda
- Direccién de Analisis y procesos de adjudicacion Habitacional
- Direccién de Control y Registracion Habitacional
- Direccién de Monitoreo y Seguimiento Habitacional
C) Subsecretaria de Habitat Sustentable
- Direccién de Ejecucién
- Direccién de Programacion
D) Subsecretaria Legal y Técnica
- Direccién Legal y Técnica
- Direccion de Gestion Dominial
- Direccién de Gestion de Recursos Humanos
E) Subsecretaria de Licitaciones y Suministros de Suelo Urbano: es una unidad

ejecutora.

A efectos de una mayor comprension y de forma complementaria, se encuentra adjunto
como Anexo | a la presente, un organigrama especifico?! y de tipo horizontal??, de elaboracion
propia, tomando como fuente de datos lo expresado anteriormente. En este sentido, resulta
relevante aclarar que a los fines de esta investigacion se opt6 por delimitarlo a los sectores del

apice estratégico y linea media.

21 Presenta la estructura organizacional de una unidad administrativa.

22 Representa las unidades ramificadas de izquierda a derecha, colocando el érgano superior al extremo
izquierdo. Es utilizado en el caso de estructuras con un gran nimero de érganos de igual jerarquia.
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3. Puestos de trabajo de la linea media del I.P.P.V

La elaboracién de las entrevistas también resultd ser un insumo valioso para conocer los
puestos de trabajo que componen la estructura del organismo, asi como también las misiones,
funciones de cada uno, y demas informacién pertinente. De igual manera, dichas entrevistas nos
permitieron conocer las caracteristicas y cualidades de los agentes que ocupan los cargos de
linea media.

Cabe destacar que, en dichas entrevistas realizadas a los agentes claves, la identidad de
los mismos queda cubierta, para resguardar su derecho a la privacidad, especialmente durante
el proceso de analisis de los datos y en el informe final.

De esta manera, se presenta un cuadro resumiendo las caracteristicas y cualidades de

los agentes entrevistados:

Indicadores Subsecretarios (4) Directores (5)
Previamente ocuparon cargos de 4 3
linea media
Recibieron capacitacion previa a 0 0
ocupar el puesto
Hicieron carrera administrativa 4 5
Realizan actividades que exceden la 3
competencia de su cargo
Formacién de grado a fines 4 3
Nocion del MPT 3 4
Fueron evaluados formalmente 0 0
Realizan evaluacién a sus agentes 0 0
formalmente
Realizaron capacitacién por cuenta 4 3
propia
Mecanismo para delegar tareas N/E N/E
Nocion de la Ley de la Funcion 3 4
Publica

Cuadro de elaboracion propia.
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Cargo Antigliedad en la Adm. Antigiedad en el I.P.P.V
publica
Subsecretaria de Administracion y 6 2
Proyeccion Financiera

Subsecretario de Gestion y Vivienda 36 20

Subsecretario de Habitat 28 20
Sustentable

Subsecretaria de Licitaciones y 12 1

Suministros de Suelo Urbano
Directora de Administracion 8 2
Director de Gestion Operativa y 25 25
Funcionamiento

Director de Monitoreo y Seguimiento 28 28
Habitacional

Director de Gestion de Recursos 37 28

Humanos

Cuadro de elaboracion propia.

Al respecto resulta relevante realizar las siguientes aclaraciones, en primer lugar, todos
los Subsecretarios y la gran mayoria de los Directores entrevistados - 3 - ocuparon anteriormente
cargos de linea media en distintos organismos publicos, sin embargo, ninguno de ellos recibié
algun tipo de capacitacion por parte del organismo previa a asumir el cargo. En este sentido, vale
la pena sefialar que algunos de ellos realizaron capacitaciones de forma particular y referidas a
su profesion, tal como lo afirma la Directora de Administracién: “yo siempre realizo capacitaciones
de forma particular. Si surge alguin curso del IPAP o de UNRN referentes a mi area, los tomo, por
ejemplo, el ultimo que realice fue el del SAFyC”. De igual manera la Subsecretaria de
Administracién y Proyeccion Financiera expreso que cuando ingreso al organismo “los primeros
6 meses fueron 100% de adaptacion [...] no tuve a nadie que me ayudé con la induccion?”.

De lo expresado anteriormente, se puede inferir que existe una falta de decision
institucional en cuanto al establecimiento de objetivos claros y planificacion estratégica de la
formacion de los recursos humanos. Otra evidencia de esta situacion, nos la aporta la entrevista

realizada al Director de Gestion de RRHH, el cual manifiesta que no se ha realizado un

23 Es importante aclarar que la profesional ingresé al organismo durante el periodo de pandemia -2020- ,
lo cual podria explicar la ausencia de un agente que facilite el proceso de induccion.
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diagndstico organizacional®* del organismo, y que de igual manera no cuenta con un area o
departamento de capacitacion y desarrollo del personal®®. En este aspecto, la intervencion de su
Direccion se limita a la difusion de los distintos cursos de capacitacion y formacién ofrecidos por
el Instituto Provincial de Administracion Publica - en adelante IPAP-. Aqui es importante destacar
gue dichas capacitaciones son generales para todos los organismos publicos de la AP provincial,
por lo cual no tienen en cuenta las especificidades de cada organismo.

En cuanto a la idoneidad para ocupar los cargos, como se puede visualizar en el cuadro,
todos los agentes entrevistados llegaron a ocupar el cargo realizando carrera administrativa, y

en su mayoria tienen una formacién de grado relacionada al area especifica que conducen:

® Subsecretaria de Administracion y Proyeccién Financiera: Contadora Publica
Nacional

® Subsecretario de Habitat Sustentable: Arquitecto

® Subsecretario de Legal y Técnica: Abogado - a este funcionario no fue posible
entrevistarlo, dado que cumple funciones en la localidad de Cipolletti, sin embargo,
tenemos conocimiento de que es un profesional del Derecho -

® Subsecretaria de Licitaciones y Suministro de Suelo Urbano: Licenciada en
Administracion Publica

® Director de Gestidn Operativa y Funcionamiento: Arquitecto
Directora de Administracion: Auditora

Directora de Legal y Técnica: Abogada

Por otra parte, los que no poseen una formacién de grado, cuentan con una extensa
antigiiedad y experiencia ejerciendo funciones afines al cargo. Tal es el caso del Subsecretario
de Gestion y Vivienda, el cual manifiesta: “estoy en el Instituto desde hace 20 afios”; y siempre
se desempefié en puestos relacionados al area social del organismo: “estuve como Director de
Accion social, después fui empleado del area de Recupero y ahora como Subsecretario de
Gestion y Vivienda”.

Algo similar ocurre con el Director de Monitoreo y Seguimiento Habitacional, el cual afirma

24 “Proceso por el cual, mediante el uso de métodos y técnicas de investigacion organizacional, se analizan
y evallan las organizaciones con propositos de investigacion o de intervencion”. (Rodriguez, 2016. p 28).

25 Si bien afirma que en el corto plazo se creara un area de capacitacion, género y adicciones.
26 Prevista en el Art. N° 49 de la C.P: “Se establece la carrera administrativa para los agentes publicos

[..T.
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que: “Ingresé al organismo en 1994 y siempre estuve relacionado al area de Recupero, como
administrativo hasta que me ofrecieron hacerme cargo de la Direccion”. Por ultimo el Director de
Gestion de RRHH, tampoco tiene una formacion de grado, sin embargo cuenta con una extensa
trayectoria a cargo de la mencionada Direccion, en este sentido nos informa que esta a cargo
“‘hace 11 afios [...] comencé como empleado en el area de liquidaciones de sueldos y afios
después quede a cargo de esa area, posteriormente la Directora de RRHH se va del organismo,
y me surge la oportunidad de hacerme cargo de la Direccién, en principio por 3 meses y bueno,
todavia seguimos aca”.

Llegados a este punto, el analisis de las entrevistas nos permitio observar y comprobar
algunas falencias producidas por la inexistencia de un MPT tales como, el hecho de que todos
los Subsecretarios y la gran mayoria de los Directores “consideran?’” que realizan tareas que
exceden la competencia de su cargo; que dentro del organismo no existe un mecanismo formal
de evaluacion del desempefio de los funcionarios ni de estos hacia sus subordinados, asi como
tampoco un mecanismo que permita delegar las tareas. En este aspecto resulta relevante
destacar lo mencionado por el Director de Monitoreo y Seguimiento Habitacional: “no realiz
evaluacion de mis agentes a cargo, ya que es dificil de realizar puesto que no cuento con
parametros o en base a qué realizar la evaluacién”.

Por otro lado, es oportuno visualizar las posturas o visiones contrapuestas entre el
Director de Gestion Operativa y Funcionamiento, y la Directora de Administracion en relacion a
la evaluacion del desempefio de los agentes bajo su orbita. El primero sefiala que evalla a sus
empleados, pero no les realiza una devolucién, sino que, en caso de no cumplir con las funciones
encomendadas y el rendimiento esperado, directamente opta por correrlos del puesto, es decir,
ponerlos a disponibilidad de otras areas. Como contracara, la segunda también evalta a los
agentes bajo su cargo, pero si les realiza una devolucién a través de charlas informales, dado
que: “eso forma parte de la confianza, de delegar, como uno responde e interactia con ellos.
Todo es valioso, aporta mucho”.

Retomando con las falencias detectadas, en relacion al exceso de tareas que realizan los
agentes, somos muy cautos y por eso utilizamos el término “consideran” dado que al no existir
en el organismo un MPT no es posible conocer fehacientemente cuales son las misiones y

funciones que deben ejercer cada uno de los agentes. Aqui es importante detallar, que los

27 Utilizamos la expresién “consideran” porque se trata de algo totalmente subjetivo, dado que no existe un
documento formal donde se establezcan las misiones, funciones, y obligaciones - un MPT -.
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agentes entrevistados nos expusieron, en su mayoria, que tienen nocién sobre lo que es un MPT,
y consideran que seria de gran utilidad contar con uno en el Instituto. En este sentido, la
Subsecretaria de Licitaciones y Suministros de Suelo Urbano, nos manifesto: “seria muy bueno
contar con uno. La verdad es muy positivo sobre todo para la gente que ingresa a un lugar de
trabajo tener escrito que es lo que se espera de ella y lo que debe hacer”. Siguiendo la misma
linea la Directora de Administracion comentd: “Si lo conozco y considero que es fundamental
[... ] porque se definen de forma clara los perfiles de acuerdo al puesto. Esta escrito y todo lo que
esta escrito, hace que uno lo mantenga en el tiempo”.

Continuando en el mismo sentido, las restantes causas se producen debido a que para
poder implementar un mecanismo de evaluacion o de delegacion de tareas es necesario contar
con una serie de parametros o indicadores de desempefio?® y conocer cuéles son las tareas y
responsabilidades de cada uno de los puestos de trabajo y, como ya se hizo mencién, toda esta
informacion la brinda el MPT.

Por ultimo, nos resulta relevante destacar el hecho de que los funcionarios no conocen la
Ley de la Funcion Publica, y aquellos que la conocen es a grandes rasgos. Esta situacion podria
explicar porque no organizan la estructura organizativa de su area de manera formal, es decir,
porgue no confeccionan el organigrama correspondiente a la misma. Dicha situacién trae como
consecuencia una organizacion deficiente del uso de sus recursos materiales y humanos.

Hasta aqui las conclusiones obtenidas a través de las entrevistas. En simultaneo y en
forma complementaria, optamos por utilizar la observacion directa como otra herramienta de
recoleccion de datos. Del andlisis de estos datos obtenidos, podemos afirmar que ocurre una
duplicidad y superposicion de tareas, lo cual significa un desarrollo ineficiente de las mismas, de
igual manera se pudo observar una falta de comunicacién dentro del organismo, y finalmente
confusion e incertidumbre en los agentes de la linea media, lo que se traduce en desmotivacion

y apatia por parte de los mismos.

28 Entiéndase por indicadores de desempeiio “medidas que describen cuan bien se estan desarrollando
los objetivos de un programa, un proyecto y/o la gestién de una institucion” (Armijo y Bonnefoy, 2005 p.23).
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Consideraciones finales

En el presente trabajo, se analizaron las consecuencias de no contar con un Manual de
Puestos de Trabajo, en la Sede Central del Instituto de Planificacion y Promocion de la Vivienda,
de la provincia de Rio Negro, en el periodo 2020-2021. Para esto fue necesario, en primer lugar,
identificar las razones que llevaron a que el Instituto bajo andlisis no cuente con un MPT,
asimismo se indagé acerca del proceso de seleccion que adopta la Direccion de Gestion de
Recursos Humanos para el reclutamiento de los agentes que van a ocupar los puestos de la
linea media, y por ultimo se analizaron las consecuencias de no contar con un MPT en el
desempefio laboral de dichos agentes.

El andlisis de los datos obtenidos a través de las entrevistas realizadas a los agentes
involucrados, asi como también mediante la observacién directa, nos permiti6 comprobar que
efectivamente nuestras hipotesis planteadas al inicio eran acertadas. En este sentido:

La inexistencia de un MPT en el organismo se tradujo en una superposicion y duplicidad
de tareas, falta de comunicacion, desmotivacion e incertidumbre por parte de los agentes,
desarrollo de tareas de forma ineficiente y agentes que ocupan puestos para los cuales no estan
capacitados.

Evidencias que sustancian lo expresado radican, en primer lugar, en el hecho de que el
organismo no brinda ningun tipo de capacitacion a sus agentes - incluso no cuenta con un area
de capacitacion y desarrollo - previo a ocupar cargos de linea media. Si bien en su gran mayoria
poseen una formacién de grado afin al area que se desempefian - Contador, Arquitecto,
Abogado, entre otras - 0 muchos afios de experiencia ocupando puestos en el area en cuestion,
no cuentan con una formacién ligada a la gestion de los recursos humanos y al liderazgo. Del
mismo modo, las entrevistas revelaron que dichos agentes carecen de conocimiento sobre la
estructura formal del organismo, asi como también de la Ley de Funcién Publica - particularmente
del Capitulo Il que establece el Sistema de Administracion de Estructuras Organizativas de la
Administracion Puablica Provincial -.

Lo expresado anteriormente, nos llevé a analizar el proceso de seleccion de los agentes
a ocupar cargos en la linea media, para esto, procedimos a consultarle a los entrevistados como
fue el proceso mediante el cual fueron seleccionados para ocupar el puesto que desempefian.
El andlisis obtenido de estos datos recolectados, nos permite concluir que, por un lado, la
designacion de los Subsecretarios obedece a decisiones meramente politicas, basicamente
porgue se tratan de cargos politicos. Por otra parte, los Directores fueron seleccionados por los
Subsecretarios de las diferentes areas en base a su experiencia y antigiiedad en el sector. Tal

como se pudo visualizar, en el cuadro que resume los datos recolectados de las entrevistas. No
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obstante, cabe destacar que la seleccion de la Directora de Administracion, fue realizada
excepcionalmente por decisiones politicas, dado que fue designada por Decreto de la
Gobernadora de la provincia, en base a su formacion y experiencia en puestos similares de
gerencia en el sector privado.

En cuanto al impacto en el desempefio laboral de los agentes en estudio, se pudo inferir
gue la falta de un MPT, conlleva a que los agentes sean poco eficientes en su desempefio laboral,
ya que no conocen con claridad las actividades, tareas y responsabilidades que le competen.

Esta situacién se pudo contrastar en la pregunta realizada a los agentes en relacion a que
si las tareas que realizan se encuentran definidas en algin documento, en este sentido, la
respuesta unanime fue negativa; es decir, que las tareas que se les encomiendan realizar son
comunicadas de forma verbal e informalmente. De igual manera se refleja en las declaraciones
efectuadas por varios de los agentes entrevistados, donde expresan que realizan tareas que
exceden de su competencia. Aqui es menester destacar, que se trata de una apreciacion
subjetiva por parte los entrevistados dado que no existe un documento formal donde se
establezcan las misiones, funciones, y obligaciones - un MPT -.

Finalmente, una vez identificadas las consecuencias de no contar con un MPT,
procedimos a identificar la causa que impide la elaboracion del mismo. En esta perspectiva, se
pudo comprobar que la principal causa reside en la falta de una decision institucional,
acompafada de un escaso presupuesto de la organizacion. Si bien no fue posible realizarle una
entrevista a la maxima autoridad del organismo para consultarle acerca de las causas que
sustentan que no se tome esta decision, podemos soslayar que su gestion se centré en destinar
el limitado presupuesto a atender el déficit habitacional de la provincia y continuar con la reforma
edilicia de la Sede Central, dejando en un segundo plano otras cuestiones, tales como, la
modernizacion del organismo, la profesionalizacién de sus agentes, entre otras. En este sentido
a lo largo del presente trabajo pudimos ver que en el periodo en estudio se cre6 el Programa
Provincial Rio Negro Suelo Urbano con el fin de otorgar lotes urbanizados aptos para la
construccion de viviendas e incrementar la cantidad de suelo urbanizado en la provincia. En
contraposicion con lo expresado, al organismo ni siquiera se le realizé6 un diagndstico
organizacional - tal como lo expresa el Director de Gestion de RRHH -, para conocer sus
debilidades, fallas de planificacion, detectar necesidades de capacitacion, entre otras, en busca
de mejorar la eficacia y el desempefio organizacional. En esta misma linea, el Instituto continué
sin actualizar su estructura organica - aun cuando se cre0 la Subsecretaria de Licitaciones y
Suministros de Suelo Urbano -, permanecié sin un area de capacitacion y desarrollo, ni se

promovieron capacitaciones para los empleados - salvo por las ofrecidas por el IPAP -.
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Descriptas las falencias estructurales e internas del organismo en estudio, e identificadas
las causas que las generan, procedemos a realizar una serie de recomendaciones, las cuales
consideramos que contribuirdn a mejorar el desempefio laboral de los agentes, en principio, de
la linea media, pero pueden ser extensivas al resto de los agentes de la organizacion.

Como se hizo mencion a lo largo del presente trabajo, una de las principales falencias del
I.P.P.V es la desactualizacion del organigrama que define su estructura organica, en este sentido
su Ultima actualizacion fue realizada en el afio 2000, por lo cual no refleja la realidad actual. En
funcién de lo expresado, resulta imperioso realizar una actualizacion del mismo, teniendo en
cuenta que esta investigacion se limita al analisis de la linea media del organismo; se procedi6 a
realizar dicha actualizacion, utilizando como base de datos los obtenidos mediante las entrevistas
realizadas y las conclusiones arribadas a través de la observacion directa. De esta manera, se
adjunta al presente como Anexo |, la estructura organica actualizada de la linea media del
Instituto, representada en un organigrama especifico de tipo horizontal, en donde se establecen
las diversas relaciones que se dan entre las unidades que integran la linea media del organismo,
y la ubicacion de los distintos puestos de trabajo en la estructura formal del mismo.

Esta actualizacion le va a permitir a los agentes del organismo, conocer las relaciones de
jerarquia, conocer su ubicacioén y las relaciones formales con otros agentes, de igual manera, es
una herramienta util para los funcionarios en cuanto a la delegacion de tareas. Otra de las
falencias que pudimos identificar y describir, fue la inexistencia de un MPT que defina de una
forma sencilla la organizacién del organismo y su quehacer diario. En este sentido, al igual que
con el organigrama, utilizamos los datos recolectados a lo largo del desarrollo de esta
investigacion para ofrecer una solucion a la problemética encontrada, la cual consiste en la
elaboracion de un MPT de la linea media del I.P.P.V, el cual se encuentra adjunto a la presente
como Anexo II.

Mediante la elaboracion de este MPT pretendemos realizar una contribucion a la mejora
de la gestién de los recursos humanos del organismo, dado que consideramos que el mismo
puede ser una herramienta integradora para el conocimiento general del Instituto que servira
para formalizar la asignacion de responsabilidades y especificaciones en los puestos existentes
y en las futuras inducciones de nuevos puestos a cubrir, ademas de mejorar el proceso de
seleccion al conocerse los perfiles requeridos para cada puesto de trabajo.

El MPT confeccionado pretende ser una como una herramienta que contribuya a mejorar
la calidad del capital humano que se desea para el Instituto, de manera que se fomente el
cumplimiento de los objetivos institucionales y que a su vez los agentes sean capaces de cumplir

sus metas personales. De igual manera, al realizar una descripcion de cada uno de los puestos
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que integran al organismo, detallando cuales son sus responsabilidades, funciones y tareas
determinadas, va a permitir conocer con mayor facilidad los niveles jerarquicos; en esta misma
linea, permitird a los Subsecretarios y Directores establecer mecanismos de evaluacion de
desempefio, puesto que sera posible elaborar indicadores o parametros para comparar el
rendimiento esperado con el rendimiento realizado por los agentes. Particularmente, para la
Direccién de Gestion de RRHH, puede ser un recurso muy valioso dado que brinda informacion
imprescindible para detectar las necesidades de capacitacion para desempefar eficiente y
eficazmente los puestos de trabajo.

Finalmente, el establecimiento del MPT no solo traera beneficios para los agentes que se
encuentran desempefiando funciones en el organismo, sino que también va a permitir mejorar el
proceso de seleccion de los nuevos agentes a incorporarse, en virtud de que se podran
establecer los perfiles requeridos para ocupar los diversos puestos de trabajo, al conocerse las
misiones y funciones de cada puesto de trabajo, de igual manera permitird mejorar el proceso de
induccién del nuevo personal que ingrese al Instituto al poder conocer la estructura de la entidad.

Como recomendacion final de este trabajo, sugerimos que anualmente se lleve a cabo
una revision del organigrama y del Manual de Puestos de Trabajo con el objetivo de que reflejen
la realidad actual del organismo, y de esta manera mantener actualizados cada uno de los perfiles
de puestos que lo integran logrando un maximo aprovechamiento del recurso humano con que

se cuenta.
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Anexo |: Organigrama
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Anexo Il: Manual de Puestos de Trabajo
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Instituto de Planificacion y Promocién de la Vivienda de la Provincia de Rio Negro

MANUAL DE PUESTOS DE TRABAJO

INTERVENCION

La Intervencion tiene como objetivo ejercer todas las facultades que acuerda la Ley N° 21
de la creacion del Instituto de Planificacion y Promocién de la Vivienda, la Ley de Obras Publicas
de la provincia de Rio Negro y todas aquellas que fueran aplicables a los fines del Instituto.

Formular y dirigir las politicas publicas de competencia del Instituto.

SUBSECRETARIA DE ADMINISTRACION Y PROYECCION FINANCIERA

La Subsecretaria de Administraciéon y Proyeccién Financiera tiene como objetivo lograr
una administracién eficiente, programar, organizar, coordinar, ejecutar y evaluar las actividades
y tareas de los sistemas administrativos de contabilidad, suministros, control patrimonial,
tesoreria e informatica, en armonia con las normativas vigentes y en concordancia con las
disposiciones de los organismos de control.

Organiza, coordina y supervisa las Direcciones bajo su 6érbita.

Direcciéon de Administracion

Misién: Garantizar el cumplimiento de los objetivos en un ambiente de mejora continua.
Planificar, organizar, coordinar, analizar y controlar las actividades/tareas para lograr el
funcionamiento administrativo del Instituto de Planificacion y Promocién de la Vivienda con

propuestas de mejoras e innovacion.

Funciones:

Establecer procedimientos para el funcionamiento en los Departamentos de la Direccion.
Determinar Sistemas de gestion.

Asignar prioridades y tareas.

Supervisar las tareas.

Analizar riesgos y oportunidades de mejora.
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Tomar decisiones en acuerdo con la Subsecretaria de Administracién y Proyeccion Financiera.
Organizaciébn y Coordinacién interna entre los Departamentos de Administracion.
Coordinacién de acciones con otras Direcciones de la Subsecretaria de Administracion y

Proyeccion Financiera.

Direccion Informatica

Mision: Liderar la implementacion agil de servicios TIC innovadores, con altos estandares de
calidad, confiables, disponibles y seguros; mantenerlos actualizados y velar por contar una
infraestructura tecnoldgica con la capacidad adecuada para garantizar los niveles de
disponibilidad, seguridad y desempefio requeridos por los servicios TIC. Todo bajo unos
procesos de gestion basados en las mejores practicas establecidas en marcos internacionales

de gobierno de Tl y de gestion de servicios TIC.
Funciones:

Planear y dirigir la adquisicion, actualizacién, implementacion y operacion de servicios, productos
e infraestructura de TIC que permitan responder a las necesidades y requerimientos del
organismo con soluciones tecnologicas adecuadas, oportunas y a la vanguardia, garantizando
su calidad y optimizando la relacion costo-beneficio de las inversiones que se realizan, todo con
mira al logro de los objetivos institucionales.

Asimismo, definir estrategias y procesos que garanticen la disponibilidad y confiabilidad de los
servicios y productos TIC ofrecidos, asi como de la infraestructura tecnol6gica sobre la que éstos
operan.

Participar junto con las autoridades del I.P.P.V. en la definicién de las politicas que gobiernan las
distintas areas de Tecnologia Informatica y de Comunicaciones y la Seguridad de la Informacion.
Reportar a esta Subsecretaria el estado de la infraestructura, de los servicios y procesos de la
Direccién de Sistemas Informaticos y de Comunicaciones y presentar proyectos y estrategias
gue permitan su mejoramiento, actualizacion y la adopcion de nuevas tecnologias. Evaluar y
aprobar la adopcién de nuevas tecnologias, marcos de referencia y mejores practicas
relacionadas con la implementacién, operacién y soporte de los servicios de tecnologia

informatica y de comunicaciones.
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Direccion de Gestidon Operativa y Funcionamiento

Misién: Coordinacion Administrativa y Operativa del funcionamiento interno del I.P.P.V. en la

Sede Central.

Funciones:

Innovar y mejorar los procedimientos administrativos.

Control de calidad de los procesos internos.

Control continuo del patrimonio del Instituto.

Supervision de los Departamentos dependientes de la Direccion.

Organizacién y coordinacion interna entre el Departamento de Gestion Operativa, el
Departamento de Funcionamiento Interno y Departamento de Archivo General.

Direcciéon Contable y Financiera

Misién: Procesar a través de los sistemas informaticos los hechos econémicos que afecten o
puedan afectar el patrimonio del Instituto; y registrar las operaciones contables complementarias
y de ajuste necesarias, a efectos de producir y presentar informacién contable y financiera para

la toma de decisiones y para el control.

Funciones:

Llevar la Contabilidad General del Instituto, consolidando datos y realizando las operaciones de
ajuste y cierre necesarias, a efectos de producir estados contable-financieros.

Procesar la informacién contable - financiera, para que permanentemente muestre la gestiéon
presupuestaria, de caja y patrimonial; el estado actualizado de la deuda publica; asi como los
resultados operativos, econdmicos Y financieros del organismo.

Realizar el control y verificacion de los expedientes que lleguen al area.

Verificar la integracion de la informacién contable, presupuestaria, del Tesoro y patrimonial de
cada entidad entre si.

Proponer al superior inmediato, las modificaciones a las normas contables vigentes, métodos de
registracion, preparacion de informes y otros; aplicables a todo el Sector Publico Provincial.
Procurar que el sistema de informacion financiera existente sea correctamente utilizado,
conforme a su naturaleza juridica, caracteristicas operativas y requerimientos de informacién de
sus érganos y niveles de direccion.

Realizar la verificacion de los proveedores conformes a las normativas internas y externas
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(Agencia de Recaudacion Tributaria, AFIP, otros).

Realizar toda otra funcion complementaria, en materia de su competencia, que le sea requerida.
Tesoreria

Misién: Ser el &rea responsable del pago de las obligaciones del Presupuesto, ejecutando la
programacion financiera y contribuyendo a la determinacion del resultado fiscal.
Administrar y coordinar la programacion y las disponibilidades del Tesoro con eficacia y

eficiencia, garantizando transparencia y responsabilidad en el manejo de los fondos publicos.

Funciones:

Gestidn de los recursos monetarios del organismo.

Realizacion de los ajustes presupuestarios, extrapresupuestarios.

Gestiones con los bancos.

Colaboracién en el armado del presupuesto.

Toma de medidas y control permanente para evitar desviaciones y/o fraudes.
Disefio de politicas de cobros y pagos.

Control del adecuado cumplimiento de previsiones de pago y cobros.

Declaraciones Juradas ante organismos nacionales y provinciales.

SUBSECRETARIA DE GESTION Y VIVIENDA

La Subsecretaria de Gestidon y Vivienda tiene como obijetivo iniciar, coordinar y supervisar
todos los tramites inherentes a la Subsecretaria, la atencidn al publico y nexo entre sede central
y otros organismos.

Organiza, coordina y supervisa las Direcciones bajo su 6érbita.

Direccién de Analisis y procesos de adjudicacion Habitacional

Misidn: Coordinar los procesos de registro de datos y de adjudicacion por medio del cual el
I.P.P.V busca dar respuesta a los problemas habitacionales de los habitantes de la provincia de
Rio Negro.

Funciones:

Supervisar la actualizacion del registro provincial permanente de demanda habitacional para la
estimacion del déficit habitacional de la provincia.

Implementar el sistema de inscripcién en linea a través de la pagina web del Instituto al registro

provincial permanente de demanda habitacional.
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Elaborar e implementar programas y proyectos de desarrollo de soluciones habitacionales
urbanas y/o rurales de interés social.

Coordinar con Municipios y/o Entidades intermedias, la implementacion de planes de vivienda
nuevos de interés social o0 mejoramiento habitacional.

Determinar en funcion al tipo y cantidad de la demanda, las soluciones pertinentes en el marco
de los diferentes programas y lineas de financiamiento del Instituto.

Verificar el cumplimiento de las normativas vigentes en el proceso de adjudicacién de las

soluciones habitacionales brindadas a través del I.P.P.V.

Direcciéon de Control y Registracion Habitacional

Misidn: Ejercer la conduccion de los Departamentos a su cargo, coordinando el cumplimiento de
las funciones de cada una de ellas con las politicas publicas definidas por la Intervencion del
Instituto.

Funciones:

Administrar el despacho y registro de la firma del Subsecretario de Gestién y Vivienda. Supervisar
el correcto cumplimiento de las normas y procedimientos refrendando los actos administrativos
como Direccion responsable.

Administrar las viviendas adjudicadas por el Instituto hasta su escrituracion.

Llevar la responsabilidad de observar el cumplimiento de las Actas de tenencia precaria y/o
boleto de compra venta de las unidades habitacionales adjudicadas.

Controlar la ocupacion efectiva de las viviendas, realizar las actuaciones correspondientes en
materia de su competencia, a fin de regularizar la ocupacion de las distintas unidades

habitacionales.

Direcciéon de Monitoreo y Sequimiento Habitacional

Misién: Ejercer la conduccion de las areas a su cargo, coordinando el cumplimiento de las

funciones de cada una de ellas con las politicas publicas definidas por la Intervencién del Instituto.

Funciones:

Supervisar, controlar y registrar la carga de la documentacion necesaria para el cumplimiento de
las Actas de adjudicacion realizadas.

Autorizar la cobranza de acuerdo a las normas y procedimientos establecidos.

Administrar las viviendas adjudicadas hasta su amortizacion.

Realizar el control de documentacion, registrar y procesar la carga de los convenios de pago en
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el sistema informatico del area.
Realizar las tareas administrativas necesarias para la emision de la facturacion y procesamiento

de la recaudacion a través de los distintos medios de pago.

SUBSECRETARIA DE HABITAT SUSTENTABLE

La Subsecretaria de Habitat Sustentable tiene como objetivo organizar, supervisar y
coordinar las Direcciones bajo su érbita, con las politicas publicas definidas por la Intervencion
del Instituto.

Asesorar a la maxima autoridad en todas las cuestiones técnicas que se le planteen,
preparando y sometiendo a resolucion de la misma los estudios técnicos - econdmicos que sirvan
de base para proyectar y ejecutar planes de vivienda en la provincia y/o programas alternativos
gue permitan satisfacer las distintas particularidades de la demanda.

Direccién de Ejecucion

Misién: Garantizar el cumplimiento de los objetivos en materia de ejecucién de conjuntos
habitacionales. Gestionar el cumplimiento de las tareas encomendadas a las areas a su cargo,
supervisando el correcto cumplimiento de las normas y procedimientos refrendando los Actos

administrativos como responsable de este cumplimiento.

Funciones:
Controla y fiscaliza la ejecucion de los conjuntos habitacionales, desde su inicio, hasta su
concrecién, recepcion y habilitaciéon, en su faz constructiva.

Formula los procedimientos de accién para la gestion, control y certificaciones de obras.

Direcciéon de Programacion

Misidn: Desarrollar la programacion fisica, financiera y operacional de los planes de vivienda del

Instituto.

Funciones:
Elaborar planes operativos que integren la programacion de los planes de vivienda.

Atender los planteos urbanisticos que pueden interesar al Instituto.
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SUBSECRETARIA LEGAL Y TECNICA

La Subsecretaria Legal y Técnica tiene como obijetivo iniciar, coordinar y supervisar todos
los tramites inherentes a la Subsecretaria, Organizar, coordinar y supervisar las Direcciones bajo
su Orbita.

Direccion Legal y Técnica

Misién: Brindar asesoramiento legal al Instituto.

Funciones:

Emision de Dictdmenes no vinculares.

Control juridico de los contratos de obras publicas.

Revision de legalidad de Resoluciones y demas Actos administrativos del Instituto.

Direcciéon de Gestion Dominial

Misién: Regularizaciéon dominial de inmuebles del Instituto.

Funciones:
Tramitacion de cesiones, adjudicaciones o adquisiciones de inmuebles para el emplazamiento
de obras proyectadas.

Confeccidn de reglamentos de copropiedad.

Direccién de Recursos Humanos

Misidn: Realizar una adecuada administracion y gestion de Recursos Humanos, brindando
asesoramiento a la maxima autoridad del organismo, y a los Subsecretarios respecto al

cumplimiento de las normas vigentes en la materia.

Funciones:

Controlar el cumplimiento de las obligaciones emergentes del Estatuto General y Basico para el
Personal de la Administracion Puablica de la Provincia de Rio Negro (Ley L N° 1844 y Ley L N°
3487), y toda norma complementaria.

Establecer pautas de trabajo en la Direccion.

Desarrollar acciones tendientes al fortalecimiento de la gestion de recursos humanos, con el
objetivo de proponer la optimizacién de tales recursos.

Dar respuesta a requerimientos que formule el Poder Ejecutivo y demas dependencias.

Conformar los proyectos de actos administrativos.
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SUBSECRETARIA DE LICITACIONES Y SUMINISTROS DE SUELO URBANO

La Subsecretaria de Licitaciones y Suministros de Suelo Urbano tiene como objetivo
planificar y desarrollar politicas publicas activas y sostenidas que garanticen el acceso al suelo
urbanizado de aquellos rionegrinos y rionegrinas que se ven imposibilitados de hacerlo. Brindar
asistencia técnica a todos los proyectos y politicas publicas referidas a la generacion de Suelo
Urbano.

Definir las directrices para el desarrollo de proyectos de ampliacién de plantas urbanas,
a través de la concrecion de lotes con servicios y urbanizacion progresiva, ademas de los que
defina la méxima autoridad del organismo, en conjunto con el Consejo Provincial Rio Negro Suelo
Urbano. Suscripcién de convenios para factibilizar la generacién de Suelo Urbano con
Municipios, Comisiones de Fomento, el Estado Nacional, Entidades intermedias, Colegios o

Consejos profesionales y privados que pretendan acceder al programa Provincial Suelo Urbano.
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Anexo lll: Entrevistas

Entrevistado: Subsecretaria de Administracion y Proyeccidn Financiera

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llego al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Soy Subsecretaria de Administracién y Proyeccion Financiera. Yo empecé a trabajar en
IPROSS (Instituto Provincial del Seguro de Salud), hace 6 afos, en la Contaduria, yo soy
Contadora Publica, primero tuve una Jefatura en el area, después una Gerencia y cuando
empez6 la pandemia una Direccion pero fue complicado manejar una obra social en ese
contexto. Me llamaron para este cargo, pero preferi quedarme en el IPROSS, y un afio después

volvieron a llamarme desde el Instituto y acepté, llegué en diciembre de 2020.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Subsecretaria a cargo?

Es muy grande. Tenemos distintas &reas, por un lado, el area de informatica, por otro

lado, funcionamiento, lo que es administracién, contaduria y tesoreria, todas son Direcciones.
¢ Qué funciones realiza? ¢ Cuéantas personas tiene a su cargo?

Por ejemplo, de la Direccion de administracion se desprende todo lo que es mas pago de
servicios, mas administracién genérica, por otro lado, el area de viaticos y fondos, de compras.
Después la parte de funcionamiento que se encarga del mantenimiento del edificio, esta

la parte de automotores y choferes, tenemos mesa de entrada.
A cargo de 50 personas aproximadamente.
¢, Qué competencias tuvo que adquirir para satisfacer las necesidades del puesto?

Y uno como que lo viene trayendo, hice una carrera administrativa. De igual manera,
llegué y los primeros 6 meses fueron 100% de adaptacion, tuve que conocer el manejo de las
cuentas, que es distinto del organismo de donde yo venia, los recursos, como se financiaban.

Siempre se van aprendiendo cosas, no tuve a nadie que me ayudé con la induccién.
¢,Ocup6 algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?

Si, distintos como dije anteriormente. En el organismo donde comencé mi carrera

administrativa, ocupé cargos de Jefatura, Gerencia y Direccion.
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¢, Como fue seleccionado para ocupar el cargo?
Es un cargo politico, me designaron por Decreto.
Antes de asumir él mismo ¢recibié algun tipo de capacitacion?

No y si. Por lo general cuando vas en tu carrera, he realizado capacitaciones, ahora estoy
haciendo un Posgrado, que lo estan haciendo varios agentes del IPPV, es de Gestion de
Desarrollo Territorial para aplicaciéon de aca.

¢Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

Intuicién, y sigo la linea de mando. Hablo con los Directores y ellos a su vez con sus
agentes. Los Directores son los mismos que estaban en el cargo cuando llegué a la

Subsecretaria.
¢Conoce la Ley de la Funcion Publica?
Si, la conozco.

Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del

Instituto?

Si, y si bien hay una estructura formada organicamente, legalmente hasta ahora no existe

nada.
Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?

Me Designaron por Decreto, pero en el mismo no se especificaba que tareas iba a cumplir.
Se sobreentiende que el &rea administrativa conlleva determinadas tareas, pero me ha pasado,
por ejemplo; el area automotores depende de mi, nadie discutiria que la administracion se hace
cargo de los autos, sin embargo, cuando se quiso dar de baja autos en desuso (motor y demas),
fui con el Decreto y me pidié una Resolucién u otro documento que me avale a realizar esa baja,

entonces la Interventora me hizo la Resolucién para dar altas y bajas de vehiculos.
¢ Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?

Si, totalmente. Estoy a cargo de la Intervencion cuando la Interventora viaja o se ausenta

por algin motivo.
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SAlguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacién?

Por un lado, a nivel politico si. Ademas, el Tribunal de Cuentas revisa todos los
expedientes. Recibo devoluciones, atrasadas en tiempo, pero si. Me envian las observaciones,
las cosas que hay que cambiar, en caso de que no se apruebe se puede ir a Juicio, por ahora no

me ha pasado.
¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacion de sus agentes a cargo?

Lo analizo, pero nunca hice algo concreto, escrito. Pero si me ha pasado de realizar
cambios de personas que no estaban cumpliendo las expectativas, se los intentd incentivar

primero y cuando no funcion6, se cambio.

¢Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria atil contar

con uno en el Instituto?

Muy muy lejos, de temas vistos en la universidad. Creo que mas o menos seria (til, porque
es muy burocrético, por mas que te den un libro o no, vos cuando asumis un cargo sabes qué

tareas tenes que cumplir, creo que sumaria mas un organigrama.
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Entrevistado: Subsecretario de Habitat Sustentable

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llego al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Subsecretario de Habitat Sustentable, vieja area técnica. Llegué al Instituto a través de
Casa Rionegrina en el afio 2000, cuando se fusion6 con el IPPV. En la administracion publica

empecé hace 28 afios.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Subsecretaria a cargo?

Tenemos el area de certificaciones, de programacion y de ejecucién. También hay sub
areas como son las de redeterminaciones, otro espacio que es con vinculacién a Suelo Urbano,
gue por mas que es un programa que tiene una Subsecretaria distinta, esta vinculado con

nosotros. Y otro espacio es el centro de copiado, por el tema de los pliegos y planos.
¢, Qué funciones realiza? ¢Cuéntas personas tiene a su cargo?

Coordinar, primero todo lo que es el trabajo de programacion, para que vaya a ejecucion
y termine en certificacion para que la obra se haga, ese es el recorrido. Después todo lo que es
vinculacion con organismos nacionales para la construccion de las viviendas, la vinculaciéon con

Municipios y Comisiones de Fomento. Tengo a cargo a 40 personas mas o menos.

¢ Qué competencias tuvo que adquirir para satisfacer las necesidades del puesto?
Hoy lo que yo creo que me falta es entender un poco a la gente, o ellos a mi.

¢, Ocupo algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?

Si, empecé en Aguas Rionegrinas como jefe técnico en la delegacién de Gral Roca. En
1996 llegué a Viedma como Director General de Obras publicas, después fui Director de
Arquitectura escolar en educacion, después Gerente técnico de Casa Rionegrina de la provincia,

y cuando se fusion6 con el IPPV entre como Subdirector de programacion.

Afos después asumo este cargo de Subsecretario. También trabajo en el ambito privado, soy

arquitecto.
¢,Como fue seleccionado para ocupar el cargo?

Renuncié la persona que estaba a cargo antes, y el mas préximo era yo. Comencé como

Subsecretario a cargo, y a los 2 meses me designaron por Decreto.
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Antes de asumir él mismo ¢recibié algun tipo de capacitacion?

Antes de asumir el cargo no, pero tengo un titulo que me habilita. Hoy hablaba con mi
secretaria, y me comentaba del tema de las capacitaciones. Seria interesante que desde el
Instituto se brindaran capacitaciones sobre distintos temas, sobre todo en este tema de las
relaciones interpersonales.

Nosotros hicimos hace muchos afios, con un jefe que habia en sumomento en el Instituto,
porque él tenia una forma de pensar bastante avanzada en lo que respecta a la administracién
publica, se hicieron cursos capacitaciones relacionado a las relaciones interpersonales, cursos
gue duraron 8 meses aproximadamente. Fue en el 2001 y eran obligatorias. Se viajaba al interior

y se iba creando un vinculo entre los empleados.
¢, Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

Yo creo que hace afios estamos aca dentro, cada persona sabe lo que tiene que hacer.
Y en el caso de los mas nuevos le voy delegando tareas y con eso viendo el perfil de cada uno,
porque por mas que haya muchos arquitectos o ingenieros cada uno tiene su perfil, entonces a
medida que le voy dando tareas voy viendo si realmente me van cumpliendo, y si no cumplen

iremos cambiando de tareas hasta encontrar la actividad que mejor le cuadre a cada uno.
¢ Conoce la Ley de la Funcién Publica?
No la conozco.

Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del

Instituto?
Si, hubo cambios en la estructura, se modificaron los nombres de las areas.

Considero que el IPPV es una estructura muy rigida, llegan interventores y hacen cambios, pero

es dificil mover la estructura del eje.
Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?

Si, tenemos una programacion de acuerdo a cada sector, lo cotidiano. Pero tenemos

cosas que, por asi decirlo, nos sacan de eje.
¢Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?

Si, casi todo el tiempo.
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¢Alguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacién?

Creo que no, solo podria hombrar como especie de evaluacién que a mi me nombraron
como Subsecretario, estuve 2 0 3 meses a cargo, y me nombraron por Decreto. Alguien evalud
gue lo que estaba haciendo estaba bien.

Yo si necesito autoevaluarse, me evalué viendo que Intendente, Cooperativa,
Comisionado, se comunican conmigo por distintos temas, entonces sé que estoy siendo como

un centro y que se esta generando algo.
¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacion de sus agentes a cargo?

No, yo no los evalué. Habia una época que habia adicionales, entonces yo tenia que
ponerle al personal a mi cargo un nidmero para que sean acreedores de ese adicional, no

considero que sirva.

¢Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria util contar

con uno en el Instituto?

No conozco lo que es.
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Entrevistado: Subsecretario de Gestion y Vivienda

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llego al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Estoy a cargo de la Subsecretaria de Gestion y Vivienda. En el Instituto estoy desde hace
20 afios. Antes estuve en el Municipio de Viedma, después pase a la Secretaria de Trabajo y

después aca, mas o menos hace 36 afios estoy en la administracién publica.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Subsecretaria a cargo?

Son tres Direcciones, una Asesoria Legal y seis Departamentos. Los puestos los fui
eligiendo de acuerdo al perfil de la gente que se encontraba aca adentro, no quise traer a gente

de afuera del Instituto.
¢ Qué funciones realiza? ¢ Cuéantas personas tiene a su cargo?

Es un area muy dindmica, relacionado a lo social y a la facturacion.
Nos encargamos de las adjudicaciones de las viviendas otorgadas por el Instituto, y
posteriormente, realizamos los convenios de los planes de pagos de las mismas. En este

momento hay 33 personas a mi cargo.
¢ Ocupo algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?

Si, en el Municipio tuve una Jefatura de Departamento. En la Secretaria de Trabajo estuve
a cargo de distintas Direcciones. Y cuando ingresé al IPPV eran todas Direcciones y estuve como
Director de Accidn social, después fui empleado del area de Recupero y bueno ahora como

Subsecretario.
¢, Cémo fue seleccionado para ocupar el cargo?
Me lo ofrecieron, es un cargo politico.
Antes de asumir él mismo ¢recibié algun tipo de capacitaciéon?

No, no recibi. Si lef, me interioricé sobre la normativa del Instituto y fui trabajando con la
gente, todos los dias te capacitas en tu trabajo, es muy dinamica esta area. Se cambiaron
muchas Resoluciones, las modalidades de adjudicacién, formas de pago, hicimos cosas como la
Oficina virtual, el registro de la demanda habitacional virtual. Siempre igual sobre esta

problematica de habitat me gusta leer e interiorizarse en el tema.
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¢, Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

El mecanismo que utilizé no sé si es bueno o malo. Arme la matriz de la Subsecretaria,
puse en las Direcciones a la gente que considere y de confianza, todas las érdenes que vienen
delego en ellos y confio en la capacidad de ellos, trabajamos en grupo. Me gusta que todos

sepamos todo, por si falta uno esta otra persona.
¢, Conoce la Ley de la Funciéon Publica?
Si, no todo, pero algunas cosas si conozco.

Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del

Instituto?
Si, cuando yo ingresé eran todas Direcciones y eran por cargo politico.

A los afios, pasaron a ser Subsecretarias y Direcciones, pero estas Ultimas eran por

Resoluciones no por Decreto.
Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?

Las tareas diarias no, pero si los distintos procesos se encuentran avalados por

Resolucion, como las adjudicaciones o convenios de pago, por ejemplo.
¢ Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?

Si, a veces si. Las Subsecretarias trabajamos en conjunto y vamos viendo, y en algunas
ocasiones alguno queda a cargo de la Intervencion y hay que firmar algunas cosas. Trabajamos
en conjunto y tenemos que conocer todo de las otras areas también, porque todos somos parte

del mismo organismo.

¢Alguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacion?

No, nunca fue evaluado formalmente, verbalmente e informalmente si, he recibido

felicitaciones. Para mi la gestion es buena, tiene resultados, se ve reflejado el trabajo.
¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacion de sus agentes a cargo?

Si evalulo, y vuelvo a decir que los puestos no son a dedo, yo me fijo en la capacidad de

cada uno, la responsabilidad y el compromiso. De acuerdo al perfil, voy viendo.
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¢Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria util contar

con uno en el Instituto?

Si conozco. Obviamente que considero que seria Util, y que pase por Funcion Publica y
gue los cargos no se elijan a dedo, sino evaluando el desempefio, el perfil. Seria lo ideal, todo

trae un manual, acé también deberia existir.
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Entrevistado: Subsecretaria de Licitaciones y Suministros de Suelo Urbano

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llegd al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Soy Subsecretaria de Licitaciones y Suministros de Suelo Urbano, es un cargo que fue
creado a partir de mi llegada al Instituto. Vine especificamente a realizar las Licitaciones, pero
faltaba un poco més, un paso previo que es una cuestion técnica que estaba descoordinada,

desde que llegué me ocupé de coordinar todo eso.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Subsecretaria a cargo?

Como ya les decia, es una Subsecretaria nueva, tiene una estructura pequefia pero no
por ello menos eficiente.
Est4 estructurada con un &rea técnica, compuesta por un Ingeniero electricista y un

Arquitecto, un area legal con un Abogado y un area administrativa.
¢ Qué funciones realiza? ¢Cuéntas personas tiene a su cargo?

Estoy a cargo de un programa nuevo, creado a fines del 2020 denominado Suelo Urbano.
Las areas que les mencione dependen de mi y entre todos coordinamos estas cuestiones, las
cuestiones técnicas y legales antes de las licitaciones, las licitaciones propiamente dichas, y
después coordinamos con otra Subsecretaria del Instituto que es la de Gestion y Vivienda, que
trabajan la cuestion social con respecto a las adjudicaciones que se realizan por parte de los

beneficiarios del programa. En este momento a cargo 4 personas.
¢, Qué competencias tuvo que adquirir para satisfacer las necesidades del puesto?

Si, tuve que aprender un monton. Siempre cuando uno empieza en un nuevo lugar tiene
gue aprender un montoén, pero sobre todo aca, porque este cargo que me toco llevar adelante
era totalmente diferente a lo que yo venia haciendo.

Mas alla que cada lugar es un desafio nuevo, este fue diferente.

Si bien yo tenia a cargo en mi dltimo organismo una seccién de obras, donde haciamos
reparaciones de hospitales, salas y demas, no habia estado completamente en la tematica

trabajando, fue un proceso de aprendizaje importante.
¢,Ocup6 algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?

Trabajé en muchos organismos ocupando cargos de linea media, antes de aca estuve en

la Secretaria de Estado y Planificacion.
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Empecé como pasante, después tuve un contrato de medios, empecé a trabajar en un
area de suministros de la Secretaria General de la Gobernacién como Directora de la
Administracion del Ministerio de Gobierno, y ahi arranqué distintos pasos por varios lugares, con
sus aprendizajes positivos y negativos. Pasé por el Ministerio de Salud Publica, Ministerio de
Seguridad y Justicia, fui Gerenta de ALTEC, demas.

¢,Como fue seleccionado para ocupar el cargo?

Fui convocada por un equipo integrado por ministros y la Interventora, que estaban
trabajando para coordinar esta cuestion que estaba sin resolver, me gusto el desafio porque era

totalmente nuevo y diferente y acepte.
Antes de asumir €l mismo ¢recibi6 algun tipo de capacitacion?

No recibi capacitacién, pero antes de asumir al cargo yo habia participado de las
cuestiones referidas al programa Suelo Urbano, desde otro lugar, de la Secretaria de
Planificacion que integraba el Consejo del programa entonces sabia mas o menos de que se
trataba.

Y obviamente capacitaciones y herramientas para llevar adelante una Licitacion publica
tengo porque soy Lic. en administracion publica, y lo que, si técnicamente no tenia saber, se

conformé un equipo.
¢Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

El mecanismo se basa en la divisién de saberes, cada uno esta designado a un area de
acuerdo a su formacién, son todos técnicos profesionales, asi que cada uno dentro de su

especificidad de conocimiento, saberes, experiencia. Dividimos en base de cada formacion.
¢Conoce la Ley de la Funcion Publica?
Si conozco.

Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del

Instituto?

Ingresé hace poco, no conozco a nivel organigrama. Sé que cuando ingrese se cre6 esta

Subsecretaria.
Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?

No, no estan definidas por escrito.
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¢ Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?

En principio si, porque fui convocada para llevar adelante las Licitaciones de Suelo
Urbano, pero una vez que llegué aca me di cuenta que si yo no movia todo lo previo a la licitacién,
no iba a poder avanzar. Fue como tomar el toro por las astas y mover todo lo necesario, hasta

llegar a la licitacion.

¢Alguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacién?
Formalmente no.

¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacion de sus agentes a cargo?
Formalmente no, pero informalmente si

¢ Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria atil contar

con uno en el Instituto?

Si conozco y seria muy bueno contar con uno. La verdad que es muy positivo sobre todo
para la gente que ingresa a un lugar de trabajo tener escrito que es lo que se espera de él y lo
gue debe hacer, sus derechos y obligaciones.
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Entrevistado: Director de Monitoreo y Sequimiento Habitacional

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llego al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Actualmente estoy a cargo de la Direccion de Monitoreo y Seguimiento Habitacional,
ingresé al organismo en 1994 y siempre estuve relacionado al &rea de Recupero (como se
llamaba antes esta Direccion), como administrativo hasta que me ofrecieron hacerme cargo de

la Direccién. No tengo ningun titulo profesional.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Direccion a cargo?

Tenemos tres Departamentos. El de Registro y sistematizacion de datos habitacionales,

el de facturacién y cobranza, y el dltimo el de monitoreo y seguimiento habitacional.
¢ Qué funciones realiza? ¢ Cuantas personas tiene a su cargo?

Basicamente, una vez que se adjudica la vivienda se procede a la facturacion de los
convenios de pago y recupero monetario. También tenemos Suelo Urbano, que no depende
directamente de esta Direccion, pero bueno colaboramos. Y a cargo, 14/15 personas

actualmente estan a mi cargo.
¢ Qué competencias tuvo que adquirir para satisfacer las necesidades del puesto?

No, como mencione siempre trabaje en esta area, conocimientos del funcionamiento de

la misma tenia antes de ocupar el cargo.

¢, Ocupo algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?
No, es la primera vez que ocup6 un cargo de este tipo.

¢, Cémo fue seleccionado para ocupar el cargo?

Me designé el Subsecretario del cual depende esta Direccidon. Trabajamos juntos y

cuando asume, me designé como Director.
Antes de asumir él mismo ¢recibio algun tipo de capacitacion?

No, capacitacion por parte del I.P.P.V no tuve.
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¢, Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

Es complicado. Porque hay muchas cosas para ensefiar, y hasta que no las ensefas no
las puedes delegar, hay que organizarse y ver qué cosas se pueden delegar y a quién.

Generalmente lo que es muy importante, lo baja el Subsecretario y se trata de resolver
directamente; y si no se va delegando y buscando ayuda.

Pero basicamente cada uno tiene su funcion, es dificil de delegar todo.
¢, Conoce la Ley de la Funciéon Publica?
Poco, a grandes rasgos.

Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del

Instituto?

Si, se han creado Subsecretarias, han desaparecido otras, y en funcion de eso también

aparecieron y desaparecieron Direcciones y Departamentos.
Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?

Se hizo un organigrama informal de la Direccion, y ahi esta escrito pero lo basico. No esta

reglamentado.
¢Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?
No, siempre realizo tareas referidas a lo que se trata en esta area.

SAlguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacion?
No, nunca. Al menos de manera formal.
¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacion de sus agentes a cargo?

Tampoco realizé evaluacion de mis agentes a cargo, ya que es dificil de realizar puesto

gue no cuento con parametros o en base a qué realizar la evaluacion.

¢ Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria util contar

con uno en el Instituto?

No, no conozco. Hemos realizado por escrito solo los procesos que se realizan en el &rea,

pero mas que eso no.
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Entrevistado: Directora de Administracion

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llego al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Soy Directora de Administracion, empecé a trabajar en junio de 2020 en el area de Fondos
Permanentes. Después de unos meses, en agosto, me sumaron el drea compras y suministros.
Tenia una especie de coordinacion, luego me sumaron el sector servicio y ahi me nombraron a

cargo de la Direccion.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Direccion a cargo?

Esta Direccion esta conformada por Fondos permanentes, el Departamento de

administracion, el de suministro y compras, y por ultimo viaticos.
¢ Qué funciones realiza? ¢Cuéntas personas tiene a su cargo?

Por ejemplo, en Administracion, llevan adelante las cuestiones relacionadas a los
servicios, contrataciones fueras del area de compras, aportes no reintegrables, servicios tarifados
de los Institutos de la provincia, servicios de vigilancia; etc. Fondos permanentes, se ocupa de la
administracion de los fondos del Instituto central y las distintas Delegaciones de la provincia.

Por otro lado, el Departamento de Suministro y compras, ha tenido varios cambios, y por
ltimo se constituy6 el Departamento de viaticos.

A cargo tengo 20 personas aproximadamente.
¢, Qué competencias tuvo que adquirir para satisfacer las necesidades del puesto?

Al momento de asumir el cargo, contaba con experiencia de 8 afios en distintos
organismos publicos y a cargo de diferentes &reas, direcciones, relacionadas con lo que tiene
qgue ver con compras. En VIARSE (Vial Rionegrina Sociedad del Estado) fui Directora de
compras, en Desarrollo Social estuve a cargo de la direccion de Suministros, compras y

Suministro y en Aguas Subgerente de compras.
¢,Ocup6 algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?

Me inicie en el mundo laboral en el sector privado, y en el 2012 ingrese a la administracion
publica. Siempre tuve cargos y ocupé cargos de linea media. Trabaje en Aguas Rionegrinas,

VIARSE, Vialidad Nacional, el Consejo de educacion, y demas.

84



¢, Como fue seleccionado para ocupar el cargo?
La Interventora solicité mi designacién como funcionaria por Decreto de la Gobernadora.
Antes de asumir él mismo ¢recibié algun tipo de capacitacion?

Siempre realizo capacitaciones de forma particular. Si surge algun curso del IPAP o de
Universidad Nacional de Rio Negro referentes a mi area, los tomo, por ejemplo, el Gltimo que
realice fue el del SAFyC. Siempre a la gente que esta a mi cargo le sugiero capacitarse, porque
te da muchas herramientas, adquirir conocimientos. En todos los lugares que estoy le pongo

mucho énfasis en la mejora continua.
¢, Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

No sé si es un mecanismo o una manera de trabajar; uno sabe que tenes que preparar y
ver el perfil de una persona, el compromiso y de a poco le vas delegando pequefias o grandes
actividades y vas viendo cémo las resuelve. La persona que estd a cargo de un grupo, siempre

tiene que confiar en las personas que tiene en su equipo.
¢Conoce la Ley de la Funcion Publica?
Si, la conozco.

Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del

Instituto?

No tenemos organigrama establecido. Si ha cambiado, se agregaron nuevas
Subsecretarias y otras ya no estan, por ejemplo, cuando yo llegué habia una Subsecretaria de
delegaciones y en la actualidad no estad. Hubo cambios y reorganizaciones en distintas

Direcciones y Departamentos.
Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?
En forma muy general.
¢ Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?

Considero que no.
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SAlguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacién?

En el I.P.P.V no. En otros lugares si, pero no de manera informal, no te puntdan, pero si

en una charla nos daban las devoluciones.
¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacion de sus agentes a cargo?

Si, yo lo charlo con ellos. Eso forma parte de la confianza, de delegar, como uno responde
e interactua con ellos. Todo es valioso, aporta mucho.

Yo periédicamente realizo reuniones con los Jefes de departamentos, e intercambiamos
opiniones, vemos el desarrollo, eso forma parte de implementar sistemas de gestiéon y la mejora

continua.

¢Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria util contar

con uno en el Instituto?

Silo conozco y considero que es fundamental. No solo un Manual de Puestos de Trabajo,
sino también un Manual de Conformacién, donde se defina como esta constituido, la mision y
vision del organismo. Es fundamental, porque se definen de forma clara los perfiles de acuerdo

al puesto. Esté escrito y todo lo que esta escrito, hace que uno lo mantenga en el tiempo.
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Entrevistado: Director de Gestion Operativa y Funcionamiento

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llego al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Actualmente Director de Gestidbn Operativa y Funcionamiento. Hace 2 afios y medio

ocupé el cargo, y en el Instituto estoy desde hace 25 afios.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Direccion a cargo?

Tiene cuatro departamentos. Mesa de entradas y salidas, automotores, patrimonio y

archivo general.
¢ Qué funciones realiza? ¢ Cuéntas personas tiene a su cargo?

La funcién con la cual fue pensada esta Direccidn, es que no habia un registro de los

bienes patrimoniales, los vehiculos oficiales, nos ocupamos de llevar un registro de todo eso.

Hago la coordinacion de los distintos departamentos a mi cargo y trazo las directrices para que
esto funcione.

En términos generales, nos encargamos del mantenimiento del edificio, llevamos un
control de los vehiculos oficiales del Instituto, de los bienes patrimoniales, y manejamos el
archivo, donde esta la documentacion de todo lo que respecta al IPPV.

Nos manejamos con fondos permanentes, por ejemplo, hay que comprar una bomba, voy
y la compré con esos fondos.

Mas o menos 40 personas.
¢, Qué competencias tuvo que adquirir para satisfacer las necesidades del puesto?

No, todo lo que se realiza ac4 es con sentido comun. Lo que es técnico se consulta con

el area pertinente.
¢,Ocup6 algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?

Si, tuve varios cargos de linea media, el de mayor jerarquia fue el de Director general de

ejecucion, que seria equivalente a Subsecretario de Habitat Sustentable ahora.
¢,Como fue seleccionado para ocupar el cargo?

Fue un consenso entre los empleados, yo en ese momento era delegado gremial por
UPCN. De igual manera, considero que para ingresar a los cargos de Directores se deberia rendir

concurso.
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Antes de asumir él mismo ¢recibié algun tipo de capacitacion?

No, por lo que te decia, todas las tareas se hacen por sentido comun y fui aprendiendo

con el tiempo, en la practica misma del dia a dia.
¢, Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

Me redno con los Jefes de departamento, definimos objetivos y en funcién de ello
delegamos las tareas. Excepto con el area de mantenimiento, ya que con ellos nos manejamos
por 6rdenes de servicio. Yo cuento con gente a cargo que tiene un nivel intelectual de medio a
bajo, lo que me dificulta la programacion de las tareas, porque les cuesta seguir los mecanismos
sistematizados (registrar las actividades en planillas, calcular el tiempo que le lleva realizar una

tarea).
¢ Conoce la Ley de la Funcién Publica?
Conozco otras leyes pero esa no la conozco.

Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del

Instituto?

No existe un organigrama oficial. Se crearon nuevas areas, pero oficialmente no existe

un organigrama donde se reflejen esos cambios.

Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?
No, escritas no.

¢Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?
Si, pero lo hago de manera voluntaria.

¢Alguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacion?

Si, de manera informal. No obtuve los resultados. Cuando sos funcionario la evaluacion

es asi, si te designan por Decreto es porque hiciste las cosas bien, sino no.
¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacion de sus agentes a cargo?

Si, los Jefes de departamento mensualmente me entregan un informe de las actividades
realizadas.

No les hago devolucién, si no cumplen con las expectativas los saco. Lo tuve que hacer
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con un empleado, no funcioné en su puesto, me senté con él y lo saque de la Direccidn; lo tenes

gue sacar porgue si no lo sacas te llevan puesto a vos.

¢,Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria util contar

con uno en el Instituto?

Cuando fui Delegado de UPCN me reuni con el Secretario General, y le sugeri que era

necesario que los organismos publicos cuenten con un Manual de Procedimiento.
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Entrevistado: Director de Gestion de Recursos Humanos

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llego al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Yo estoy a cargo hace 11 afios de la Direccion de Recursos Humanos del IPPV. Comencé
como empleado hace 28 afios, y después asumi como Director. En la administracion publica

trabajo hace 37 afios.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Direccion a cargo?

Tenemos la parte de liquidaciones, de registro de fichadas, la parte que se encarga de la

carga en el sistema nuevo que se esta implementando del SAFyC.
¢ Cuentan con un area de capacitacion?

En este momento no, pero estamos en proceso de conformar un area de capacitacion,

género y adicciones, conformada por agentes de este Instituto.
¢ Qué funciones realiza? ¢ Cuéantas personas tiene a su cargo?

Como Director de RRHH me hago responsable de todos los actos administrativos, desde
una transferencia, una jubilacion, pago de sueldos, y en el mes de agosto se ve el presupuesto
anual, donde en base a la planta que tenemos generamos reportes, si estamos en negativo o
positivo para el afio siguiente. También vamos coordinando con las distintas areas el personal.
En el Instituto son aproximadamente 160 personas en Central y 80 en Delegaciones del interior.

En RRHH, pudimos expandir la planta de cuatro a ocho empleados.
¢ Ocupob algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?

Si, tuve un cargo de linea media en el IDEVI.
¢, Cémo fue seleccionado para ocupar el cargo?

Somos de la vieja escuela, como se dice; yo estaba a cargo de la parte de liquidaciones
de sueldos y la Directora de ese momento se iba, entonces me proponen por tres meses

quedarme a cargo de la Direccion de RRHH, y acé seguimos.
Antes de asumir él mismo ¢recibi6 algun tipo de capacitacion?

Si, el area de RRHH es muy importante dentro de una organizacion, y eso nos obliga a ir

capacitdndonos constantemente.
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Desde esta Direccion, siempre se estd ofreciendo, informando a los empleados
capacitaciones dictadas por el IPAP, constantemente estamos buscando distintas capacitaciones
para ofrecerles a nuestros agentes. En mi caso, tuve un proceso de induccién por parte de la

Directora anterior.
¢Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

Cada uno tiene su funcion y tenemos reuniones permanentes. Algunas cuestiones las

resolvemos en conjunto.
¢Conoce la Ley de la Funcion Publica?
Si.
Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del
Instituto?
Si, por ejemplo, ahora se cre6 hace muy poco una nueva Subsecretaria.

Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?

Las tareas que se realizan cotidianamente no, pero los procesos que hacemos estan

regidos por las leyes, las normativas.
¢ Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?

A veces si rozan cuestiones que no tienen que ver, por ejemplo, yo te proveo del recurso

humano, y vos tenés que darle el trabajo, yo no soy responsable de eso, no es mi tarea.

SAlguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢ por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacion?
Si, si. De manera informal.
¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacion de sus agentes a cargo?

Mas que evaluarlos, yo miro la evolucion que tienen. Me gusta ver como van progresando
en el trabajo, si veo que no tienen la impronta, o los veo desganados, hablo con ellos, les

propongo seguir o ver algun lugar en el que se sientan comodos.
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¢Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria atil contar
con uno en el Instituto? ¢Alguna vez se llevd adelante un diagnostico organizacional del
Instituto?

Si, y aca en el organismo seria sumamente importante. Muchas veces se quiso trabajar
sobre ello.

De acuerdo a ese Manual, definir los perfiles, y al empleado que venga hacerle una
minima evaluacién, que es lo que queremos poder implementar aca.

No, un diagndéstico organizacional desde que estoy en el organismo no se ha realizado.
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Entrevistado: Directorade Legal y Técnica

¢, Qué cargo ocupa dentro del Instituto? ¢Cémo llego al mismo, hace cuanto y/o cuantas

promociones tiene?

Soy Directora de Legal y Técnica, desde hace 3 afios y en el Instituto estoy desde el 2012.
Trabaje en la administracion publica rionegrina y de la provincia de Buenos Aires, en el poder

Ejecutivo y anteriormente en el Judicial.
¢De qué manera se encuentra estructurada su Direccion a cargo?

Esta Direccidén depende de la Subsecretaria Legal y Técnica, conformada ademdas por la

Direccién de Gestion Dominial y la Direccién de Recursos Humanos.
¢ Qué funciones realiza? ¢ Cuéantas personas tiene a su cargo?

Basicamente en todo lo que es la asesoria. No es un &rea lineal, aca casi todos hacemos
el mismo trabajo. Yo hago desde una nota, un dictamen a firmar o resolver una cuestién en

particular.

¢ Ocupo algun cargo de liderazgo/linea media alguna vez?
No, es el primer cargo de linea media que ocupd.

¢, Cémo fue seleccionado para ocupar el cargo?

Fue por antigliedad, entre los empleados que estabamos era la que mas antigiiedad en

el organismo tenia.
Antes de asumir €l mismo ¢recibi6 algun tipo de capacitacion?

No, capacitacién no. Tengo capacitaciones relacionadas con mi formacién, soy Abogada
¢Qué mecanismo utiliza para delegar las tareas?

En principio la idoneidad, la experiencia, porque obviamente no es lo mismo una persona
gue recién arranca a una que ya esta interiorizada con las tareas del area.
Las personas gue ocupan ciertos puestos no tienen experiencia y van aprendiendo sobre

la marcha.
¢Conoce la Ley de la Funcién Publica?

Si la conozco.
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Desde que forma parte del organismo ¢se ha cambiado la estructura organizativa del

Instituto?

Si, todo el tiempo. Antes era como mas jerarquico, cada funcionario venia con su gente y
en el dltimo tiempo se designd a gente de aca adentro. Eso hace que no haya obijetivos claros,

no hemos innovado en ninguna politica de estado que sirva para el Instituto.

Las tareas que lleva a cabo ¢se encuentran definidas en algun documento?
Creo que no.

¢Realiza actividades que usted cree que exceden de la competencia de su cargo?
Si, todo el tiempo.

SAlguna vez fue evaluado en su puesto laboral? En caso de que asi sea, ¢ por quién fue

evaluado? ¢Obtuvo los resultados de dicha evaluacion?

Si, siempre. Aceptando criticas, esta es un area muy criticada. Tengo devoluciones

informales.
¢Usted lleva adelante algun tipo de evaluacién de sus agentes a cargo?
No. En su momento cuando tuve pasantes si porque me lo requerian.

¢Conoce lo que es un Manual de Puestos de Trabajo? ¢Considera que seria atil contar

con uno en el Instituto?

Si, pero no sé si lo aplican acé en la Administracién puablica, lo conozco del ambito privado,

pero seria muy util contar con uno aca.
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