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Maria Elina Garcia y Noelia Bettina Quintans

El desafio de gestionar los Recursos Humanos en la Administracion Publica
Provincial

En el marco de los procesos de fortalecimiento y recuperacion del Estado, uno de
los ejes fundamentales es el empleo publico y dentro de este concepto la gestién
de los Recursos Humanos (en adelante RRHH) tomada —justamente- como un
sistema que permite aumentar la capacidad administrativa estatal.

Apesar de ser uno de los elementos mds complejos de toda organizacidn, el capital
humano al mismo tiempo agrega valor y constituye una de las claves del éxito de
las mismas. La virtud estratégica que tienen los RRHH para la obtencién de los
resultados esperados es cada vez mas reconocida. En este contexto resulta
necesario disefiar politicas orientadas no sélo a la administracién del personal, sino
a una estrategia de gestion de los agentes publicos, considerandolos como uno de
los factores mas importantes parala consecucion de los objetivos institucionales y,
en consecuencia, de la gestién estatal en términos de los procesos que sus
organizaciones deberian poner en marcha para poder responder a las exigencias y
necesidades de la ciudadania.

El propdsito del presente articulo es reflexionar sobre la gestién estratégica de
RRHH, caracterizandola como un sistema enfocado hacia la profesionalizacion y la
flexibilidad, componentes necesarios para el acompafiamiento de las politicas de
empleo en la Administracion Publica Provincial (en adelante APP).

Por ultimo, se presentaran algunas consideraciones y aportes que permitan
repensar al empleo publico y su gestidn, tratando de contribuir a la posibilidad y el
desafio de impulsar nuevos disefios de gestion estratégica de RRHH que tomen en
cuenta el contexto y las particularidades de desarrollo de las practicas de personal
que se encuentran instaladas culturalmente en este ambito.

El recorrido presentado se centrara en nuestra propia experiencia y practica laboral
en la provincia de Buenos Aires donde nos desempefiamos, enfocando el analisis
en el régimen estatutario general del empleado estatal, Ley N° 10.430 y sus

modificaciones.

Contexto Situacional: hacia las nuevas politicas de empleo publico

La gestion estratégica de RRHH se ubica dentro del paradigma de la nueva gestion
publica (en adelante NGP) como un modelo de gestion y administracion del aparato
estatal que tiende a lograr la efectividad en sus servicios.

La NGP comprende un conjunto de principios y acciones orientados a mejorar la
eficiencia, eficacia y calidad de los resultados y servicios que el sector publico

brinda para satisfacer las necesidades de sus ciudadanos. En este sentido, destaca
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la incorporacidn de modelos donde la relacién entre los funcionarios politicos, los
agentes publicos y la sociedad, coadyuvan en la busqueda de la efectividad de las
prestaciones.

Las practicas de gestidon que tienden a fortalecer el sistema de funcidn publica e
incrementar la productividad de los empleados publicos se basan necesariamente
en una revision de procesos, procedimientos, roles y funciones, donde la
profesionalizacion de los recursos humanos en la administracién publica, es un
aspecto fundamental. Por ello, las normas, politicas, procesos y acciones que
integran un sistema de funcién publica deben desarrollar una influencia positiva
sobre el comportamiento de los servidores publicos, actuando, en el sentido mas
adecuado en cada caso, sobre las competencias y la voluntad de las personas en el
trabajo.

La Carta Iberoamericana de la Funcion Publica (CLAD, 2003) define a la funcién
publica como el conjunto de arreglos institucionales (normas, estructuras, pautas
culturales, politicas, procesos, practicas) a través de los cuales se gestiona el
empleo pL’Jinco79, con el fin de garantizar una éptima conduccién de los RRHH vy
una administracion publica profesional y eficaz.

Asi mismo, la Carta del CLAD considera - en su preambulo- que la
profesionalizacion de la funcion publica implica la posesién por parte de los
agentes publicos de una serie de caracteristicas como el mérito, la capacidad, la
vocacion de servicio, la eficacia en el desempefio, la responsabilidad vy la
honestidad, entre otros, ademas de expresar que es un instrumento indispensable
para la consecucion de un mejor Estado.

AlUn cuando en la bibliografia en general y estudios en |la materia podamos
encontrar conceptualizaciones y modalidades de gestion con un enfoque de
servicio, lo que aparece en la actualidad es la convivencia de viejos y nuevos
paradigmas y, con respecto a los nuevos paradigmas de gestion, una ausencia de
relacién entre lo discursivo ylo realmente puesto en practica.

Notese que los conceptos enunciados refieren a los dispositivos que permiten
gestionar y regular la relaciéon de empleo publico de manera tal de intentar
asegurar la adquisicion de tales atributos. Desde el punto de vista técnico, esto se
logra extrapolando los modelos y/o herramientas instrumentados en el dmbito
privado al sector publico con la consecuente consideracién de los factores
especificos que el mismo requiere. En la aplicacién de tales modelos deben
respetarse las caracteristicas o ldgicas correspondientes de cada sector, como por
ejemplo, en |la definicién del destinatario final desde el Estado es el ciudadano en

”® Entendemos por empleo publico como la relacidén laboral entre el Estado y el Agente

Publico.
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cambio para la empresa es el cliente; el objetivo final de la administracién publica

es aportar al bien comun por sobre los objetivos competitivos del mercado; asi

como sus valores se enmarcan en laimparcialidad, justicia, transparencia, equidad

y responsabilidad, por sobre la racionalidad econémica e individual para ordenar el

comportamiento organizacional de las empresas privadas.

En este sentido, tal como expresa Longo (2002) a la hora de plantear politicas (y

prdcticas) de personal en el sector publico deberian considerarse una serie de

factores situacionales que diferencia entre:

e factores de contexto interno: situacién politica interna, contexto
presupuestario, tecnologia, sistemas de trabajo, estructuras organizativas y
cultura organizacional.

e Factores de contexto externo: situacion sociopolitica, economia, evolucidn
tecnoldgica, expectativas de la sociedad, medios de comunicacién, marco
juridico y mercado de trabajo.

Ambas series de factores pueden convertirse en limitaciones, presiones y/o

influencias que afecten a la organizacién y condicionen el éxito en la gestién

estratégica de RRHH.

Dentro de los factores que menciona el autor, distinguimos como los mas

influyentes en el disefio y funcionamiento del sistema de gestion estratégica de

RRHH en las organizaciones publicas, los siguientes:

e  Estructuras organizativas: se refiere a aquellos datos estructurales relevantes
para la gestion de las personas, como ser el grado de estandarizacion del
comportamiento mediante normas o descripcion de tareas, el tamafio de la
pirdmide jerdrquica, el funcionamiento de los sistemas de planificacion, los
tipos de control, el grado de centralizacion/descentralizacion en la toma de
decisiones.

e Cultura organizacional: con sus principios y valores implicitos, es uno de los
factores situacionales mds influyentes en las organizaciones publicas y de suma
importancia. Los valores interiorizados en el contexto organizativo constituyen
una clave explicativa del comportamiento humano asi como de las propias
politicas y prdcticas de gestion estratégica de RRHH.

e Marco juridico: del marco legal derivan algunas de las principales restricciones
que la gestion estratégica de RRHH debe asumir en los sistemas publicos. Este
factor es un poderoso elemento de entorno, dada las caracteristicas que
presentan las normas legales que conforman la regulacion en el dmbito publico
por su extension e intensidad, y sobre todo la complejidad de las mismas.

Este desarrollo propuesto por Longo (2002), nos permite pensar cuales serian o

deberian ser los cambios necesarios en las politicas y practicas de administracién
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de personal, que permitan avanzar hacia un sistema integral de gestidn estratégica
de RRHH adaptado al contexto interno y externo que condicione el accionar de las
organizaciones publicas y orientado a la flexibilidad y eficiencia. En este marco,
consideramos que es necesario clarificar a qué nos referimos -en el presente
articulo- con el concepto de flexibilidad, en donde retomamos la idea de Longo
(2005: 24): “la flexibilidad apunta a la capacidad de los sistemas de gestion de las
personas en el sector publico, para que el comportamiento humano se haga
receptivo a las prioridades politicas y a las necesidades ciudadanas”.

Asimismo, el autor indica que la flexibilidad en el empleo publico implica que sus
relaciones pueden conjugarse de distintas maneras alejandose de la rigidez
tradicional, tomando la incorporacion del paradigma de competencias en la
planificacion de puestos (cargos en los sistemas publicos), en los procesos de
seleccion, en los intentos de evaluaciéon de desempefio, en los disefios de
incentivos y reconocimientos segun rendimiento, en el movimiento del sistema de
carrera; todo lo cual redunda en un mayor aprovechamiento y redistribucion de las
personas hacia las tareas, segun las estrategias que disefian las organizaciones para
aumentar el valor del servicio publico.

Debe entenderse que la orientacion hacia la flexibilidad no es al costo de la pérdida
de estabilidad. Las organizaciones para poder adaptarse al contexto tienen que
combinar tanto elementos rigidos como flexibles. Richards nos recuerda a su vez
que “flexibilidad no es sinébnimo de carencia de una estrategia de recursos
humanos. Por el contrario, deben tomarse en consideracion las necesidades de la
politica de personal a largo plazo, e integrar las diferentes partes de una gestién
estratégica de RRHH mas flexible. Flexibilidad y estrategia no se contraponen: se
danla mano” (Richards, 1995: 16 - en Longo; 2001: 27).

Es asi que las organizaciones estatales necesitan focalizar y conjugar flexibilidad y
profesionalizacidn, para contar con personal altamente competente. Donde el éxito
de la gestion estratégica de RRHH va a depender de la capacidad de los organismos
para realizar una constante renovacion y transformacién en los procesos de toma
de decisiones en relacion a la estrategia de gestion de sus RRHH, asi como de la
capacidad de los agentes para adaptarse a estos cambios requeridos,
permitiéndoles aplicar mejor sus competencias, involucrarse mas en los procesos
de trabajo yjugar un papel mas activo.

Para cerrar este apartado, concluimos que los conceptos expuestos orientan las
tendencias y los nuevos desarrollos en materia de empleo publico, por lo tanto se
convierten en el desafio que la gestidon estratégica de RRHH — en este ambito -
debe afrontar en todo su sistema, exigiendo un consistente esfuerzo de innovacion,
cuyos ejes prioritarios apuntamos a continuacién.
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Mar co Conceptual de la Gestidn Estratégica de RRHH

A continuacién identificaremos los elementos centrales sobre los que debemos
trabajar, comenzando por el concepto de gestion de recursos humanos sobre el
cual no existe una definicion estandar, por lo que siguiendo los lineamientos
presentados por Longo (2002), podemos definir a la gestion estratégica de RRHH
como el disefio e implementacion de politicas y practicas de personal que
consideren la optimizacién, el mantenimiento y el enriquecimiento del plantel,
orientadas seguin un conjunto de prioridades basicas de la organizacion. Es decir, la
configuracién de estrategias de gestidon de personal que deben ponerse al servicio
delainstituciéon ysu razon de ser para poder lograr sus objetivos.

El autor describe al sistema integral de RRHH a partir de 7 (siete) subsistemas o
componentes basicos:

e  Planificacién de Recursos Humanos

La planificacion es el componente de la gestion estratégica de RRHH que permite
arribar a la coherencia estratégica ya que conecta al sistema con el resto de la
organizacion, poniendo en juego todos los dispositivos y permitiendo de esta
manera, que las politicas y practicas de personal respondan a objetivos
previamente definidos.

Una buena planificacion debe aportar: objetivos y funciones para la dotacidon de
personal, equipos de trabajo constituidos adecuadamente desde lo cuantitativo
como desde lo cualitativo y acciones de coordinacién que garanticen el desempefio
conjunto de los trabajadores.

Planificar en esta tematica implica: realizar un estudio de necesidades de RRHH en
funcién de los objetivos de la organizacion y/o area (andlisis de necesidades de
RRHH, tanto cuantitativa como cualitativa), comparar las necesidades detectadas
con la capacidad actual de la organizacién (andlisis de los RRHH reales con que
cuenta la organizacién) y en funcion de los resultados, realizar la identificacion y
planificacion de las medidas necesarias para cubrir las diferencias que se
encuentren. Estas medidas pueden abarcar cualquier componente del sistema, por
ejemplo, puede detectarse que la cantidad de personal no sea el éptimo para
realizar las tareas y cumplir con los objetivos minimos del area, en este caso puede
planificarse un proceso de reclutamiento y seleccion para ingreso o estudiarse la
posibilidad de trasladar personal de otras areas que se encuentren capacitados
para realizar las labores correspondientes y asisubsanar el déficitidentificado.
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e Organizacién del Trabajo

Implica la definicién de las caracteristicas y condiciones de trabajo por medio dela
descripcion de puestos como también los requerimientos de idoneidad de las
personas que deben desempefiarse en él, a través de la identificacion y definicidn
del perfil del puesto.

Un puesto de trabajo se define por las actividades significativas que deben
realizarse y se encuentra integrado por la explicitacion de los objetivos, tareas,
procedimientos, responsabilidades, recursos, relaciones y especificaciones del
mismo. La descripcién del puesto es el documento que comprende la definicidn
escrita de las caracteristicas del puesto.

Sobre la base de tal descripcion se debe definir el perfil del puesto, que significa
especificar las competencias necesarias para llevar adelante la tarea. Las
competencias se refieren siempre a situaciones laborales y conducen a un
desempefio exitoso en el puesto de trabajo, ya que implica un dominio real de la
tarea. En un documento elaborado por la Subsecretaria para la Modernizacién del
Estado (Subsecretaria para la Modernizacion del Estado, 2011: 14) se define a las

“

competencias como “el conjunto de saberes que las personas expresan en
situaciones laborales y sociales, lo que involucra valores, conocimientos y
actitudes”.

Desde la perspectiva de la gestidon estratégica de RRHH, el disefio, valoracion e
implementacién de los puestos de trabajo y de las competencias requeridas
constituyen el proceso fundamental del que dependen la mayoria de sus

actividades, inclusola planificacion para e estudio de sus necesidades de RRHH.

e  Gestion del Empleo

Se refiere a la gestion de los flujos mediante los cuales las personas entran, se
mueven y salen de la organizacion. Comprende los procesos relacionados con la
incorporacion, en tanto busqueda y atraccion de candidatos, seleccidon de los
aspirantes mas idéneos y acompafamiento de los agentes en sus primeros pasos
en la organizacién. Otro de los procesos es la movilidad que implica que las
personas transiten entre distintos puestos, esta puede ser tanto geografica (cambio
de un lugar a otro) como funcional (cambio de tarea por necesidades
organizacionales) y por ultimo, la desvinculacién de la organizacion por diferentes
motivos (disciplinarios, mal desempefio, cuestiones tecnoldgicas, econdmicas u
organizativas).

e  Gestidn del Rendimiento
Se relaciona con la planificacién, seguimiento y evaluacion sobre el rendimiento de

las personas en el desarrollo de su trabajo, para lograr una mejora sostenida de su
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contribucién al logro de los objetivos organizacionales. Para ello, se deben
establecer: estdndares u objetivos de desempefio acordes a las estrategias
organizacionales, de los cuales se pretende sean aceptados por los agentes de tal
manera que ajusten su comportamiento a lo requerido; el disefio y aplicacién de
instrumentos de evaluacion acordes a los estandares que se pretenden medir y;
finalmente, la retroalimentaciéon con los agentes evaluados que permitan
establecer nuevos objetivos de desempefio y planes de mejora o desarrollo.

e Gestion de la Compensacién

Implica el conjunto de compensaciones retributivas y no retributivas en concepto
del trabajo realizado en una organizaciéon para e logro de sus objetivos.
Comprende los procesos referidos al disefio de estructuras salariales (fijas y
variables), beneficios extrasalariales, el disefio de mecanismos de evolucién (tanto
globales como individuales), administraciéon de salarios (centralizacién o
descentralizacion de las decisiones sobre el tema) y reconocimientos no
monetarios ligados al reconocimiento de logros individuales pero sin resultados
salariales.

e  Gestion del Desarrollo

Este componente del sistema de gestion estratégica de RRHH busca estimular el
crecimiento profesional de las personas de acuerdo con su potencial, fomentar los
aprendizajes necesarios y definir itinerarios de carrera. Comprende tanto las
politicas de promocidn y carrera como las politicas de formacién/capacitacion.

La carrera administrativa se define como el trayecto que realizan las personas
desde que ingresan en la organizacion hasta que se desvinculan. Las politicas y
prdcticas de carrera son las que logran articular los procesos y mecanismos por los
cuales los agentes progresan en este recorrido.

La formacion/capacitacidn deberia garantizar la adquisicion de los aprendizajes y el
desarrollo de competencias necesarias para poder desempefiar las tareas
correspondientes al puesto, por lo cual debe cubrir los déficits de competencias
pero también acompafiar las transformaciones dela organizacion.

e Gestidn de las Relaciones Humanas y Sociales

Es el subsistema referido a la gestion de las relaciones que se establecen entre la
organizacion y sus empleados en torno a las politicas y practicas de personal,
cuando las mismas comprenden a todo el personal o un grupo vinculados a
identidades laborales o profesionales que se extienden mas alld del puesto de
trabajo especifico. Comprende la gestion del clima organizativo (percepcién
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positiva o negativa que los agentes tienen de la organizacidn), la gestion de las
relaciones laborales (negociaciones colectivas de salarios y condiciones de trabajo —
relaciones entre los representantes de los trabajadores y representantes de la
organizacion) y por ultimo, la gestion de las practicas sociales (especialmente la
salud y seguridad laboral y otros beneficios extensivos a grupos o individuos
especialmente necesitados).

Cabe recordar que todos estos componentes corresponden a un Unico sistema de
gestion estratégica de RRHH, por lo cual necesariamente se encuentran
interrelacionados, algunos en forma mas directa que otros -por ejemplo la gestion
del rendimiento le proporciona informacién a la gestidon del desarrollo para definir
necesidades de capacitacion-. En este sentido, el autor presenta un esquema de
relaciones entre los subsistemas que denotan un sistema integrado y una
racionalidadintrinseca.

Para que este sistema logre la coherencia y la eficacia en su funcionamiento, es
necesario contar con informacidn actualizada, sistematizada y accesible, de manera
tal que permita tomar las decisiones con respecto a las practicas y politicas de
personal que acompafien a la organizacion en el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos y proyecto politico, asi como a las transformaciones acontecidas en la
misma.

La Gestion Estratégica de RRHH en la provincia de Buenos Aires

Hasta ahora enunciamos los conceptos para la implementacion de un sistema ideal
de gestidn estratégica de RRHH, en este apartado comenzaremos a pensar las
situaciones y desafios de su instrumentacion en los organismos publicos de la
Provincia, considerando su contexto particular.

- Elordenamiento del empleo publico en la Provincia

Para el funcionamiento e implementacion de las politicas y objetivos propuestos en
cada gestion de gobierno, se establecen carteras ministeriales y secretarias, que en
la provincia de Buenos Aires se aprueban a través de la llamada Ley de Ministerios.
Asimismo, podemos encontrar diferentes leyes de creacion de organismos
descentralizados y autdrquicos, empresas del Estado y la Constitucién de la
Provincia que completan el nivel organizativo del Poder Ejecutivo Provincial.

En cuanto al marco normativo que regula la relacién de empleo publico, se
sistematiza en distintos regimenes estatutarios de personal, encontrando asi la Ley
N°10.43080, como norma general, y 18 estatutos especiales. Esta division normativa

8 Ley N2 10.430 - Estatuto y escalafén para el personal de la APP, (Texto Ordenado Decreto
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se debe a la heterogeneidad de servicios que brinda y desarrolla la APP y del
tamafio del universo de empleo publico que presenta.

Se define “estatuto” al conjunto organico de normas legales que regulan la relacién
entre la administracion publica y sus agentes, el cual especifica los derechos,
deberes y prohibiciones, como también disposiciones relativas a la estabilidad, la
carrera yla disciplina.

Este modelo de organizaciéon del personal que presenta la Provincia esta
sustentado en ciertos principios rectores, entre los cuales pueden sefialarse: el
ingreso por mérito, la estabilidad basada en el buen comportamiento, el
rendimiento satisfactorio y el ascenso por concursos. Cumpliendo a su vez con lo
establecido en el articulo 103° de la Constitucidon de la Provincia de Buenos Aires
(1994) que establece la facultad de la Legislatura para organizar la carrera
administrativa en base al acceso poridoneidad; escalafdn; estabilidad; uniformidad
de sueldos en cada categoria e incompatibilidades.

La Ley N°10.430 es el estatuto general de aplicaciéna la mayoria de los agentes de
la APP dependiente del Poder Ejecutivo, con la excepcidn de los Ministros, el
Asesor General de Gobierno, el Asesor Ejecutivo de la Asesoria General de
Gobierno, el Escribano General de Gobierno, entre otros, como también a aquellos
funcionarios cuyo nombramiento y/o remocidn es estipulado por la Constitucion
fijando procedimientos especiales, como ser e Presidente del Tribunal de Cuentas
y los Vocales, el Tesorero y Subtesorero de la Provincia, Contador y Subcontador de
la Provincia y el Fiscal de Estado.

En cambio los regimenes especiales fueron aprobados debido a la especificidad de
las actividades que deben regular, como los casos de la Carrera Profesional
Hospitalaria (Ley N2 10.471), Servicio Penitenciario (Decreto -Ley N2 9.578/80),
Policia (Leyes N2 13.201 y N2 13.202) y Docentes (Ley N2 10.579). En su mayoria,
los mismos remiten expresamente a la Ley N2 10.430, estableciendo que es de
aplicacién supletoria en los temas no contemplados en ellos.

Ahora bien, vamos a considerar algunos datos numéricos que muestran la
composicidon y organizacion de los RRHH en el Estado provincial, contando
actualmente con 583.073%' cargos o puestos de trabajo, en los que revistan los
agentes publicos, con caracter permanente o temporario, lo cual representa el 38%
de empleados publicos cada mil habita ntes®’.

N2 1.869/96 y modificatorios).

& Fuente: Secretaria de Provindas, Ministerio del Interior — 2013.

https ;//www.cofefup.gob.ar/index.php?option=com_re mository&ltemid=681&func=startdo
wn&id=523.Fecha de consulta: 29/5/2015.

8 1a provincia de Buenos Aires posee una pobladdn total de 15.594.428 habitantes segin
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De dicha dotacion, el 97% de los cargos se encuentran comprendidos en 5 de los 19
regimenes estatutarios de personal de la siguiente manera:

Regimenes Estatutarios de Personal de la APP

Servicio
Panitenciaria, 2,66

e

Carrera Profesionezl atros, 3%

Hespitalasia, 2,71%

Palicias, 11,69

Estatuto
seneral, 24,61°% Chocentes , 55,335

Fuente: Subsecretarfa de la Gestién Publica®™ (2005)

Donde “Otros” comprende al Personal de: Direcciéon de Vialidad Ley N°10.328,
Actividades Artistica Ley N°12.268, Ex Obras Sanitarias Ley N° 10.384, Personal
Grafico Ley N°10.449, CIC Decreto-Ley N°9688/81, Personal de Apoyo a la
Investigacion Ley N°13.487, Clero Oficial Decreto-Ley N°8815/77, Docentes de
Minoridad Ley N° 10.648, Personal de Casinos Ley N°22.140, OCEBA Ley N°11.769y
por Convenios Colectivos de Trabajo a Ex EPRE, Personal Astilleros, Personal de
Puertos, Personal Ferroviario.

Asimismo, acompafia a este ordenamiento legal, la Ley N°8.721 que aprueba el
Nomenclador de Cargos en el afio 1977 y detalla para cada uno de los cargos que
conforman el escalaféon la definicidon de sus tareas, requisitos exigidos y
responsabilidades asignadas. Desde su creacion ha adquirido muy pocas
modificaciones, actualizaciones e incorporaciones, solo se apoya en la
diferenciacion por tareas y nivel de escolarizacién formal alcanzado de acuerdo a
los distintos agrupamientos definidos en la Ley N°10.430 (jerarquico, profesional,
técnico, administrativo, obrero y servicio) y es utilizado para el calculo de las
diferencias salariales. Este nomenclador esta bajo las competencias del organismo
central de administracion de personal, actualmente bajo la Direccién Provincial de

datos preliminares del censo 2010

8 Actual Subsecretaria parala Modernizacdn del Estado.
132



Maria Elina Garcia y Noelia Bettina Quintans

Personal de la Provincia dependiente de la Secretaria de Personal y Politicas de
RRHH.

La Provincia cuenta también con un sistema de evaluacion de desempefio y
capacidades aprobado por e Decreto N°4.608/93 reglamentando lo establecido
por la Ley N°10.430 que tiene la finalidad de ser un instrumento iddneo para que la
APP conozca los niveles de eficiencia laboral, asi como jerarquizar la profesidn
administrativa.

Ademds, es de destacar la implementacién del Sistema Unico Provincial de
Administracion de Personal (en adelante SIAPE) aprobado por Decreto
N°1.643/O784, sistema de gestion estratégica de RRHH para todo el ambito de la
Provincia, actualmente bajo la 6rbita de la Secretaria de Personal y Politicas de
RRHH. El SIAPE tiene el objetivo de gestionar y mejorar las politicas de personal,
teniendo especial consideracion por las practicas vigentes, las particularidades de
cada organismo, sus experiencias y conocimientos para planificar su incorporacién
en la solucidn informatica integral. La implementacion del sistema, pretende
repensar las formas de trabajo, simplificandolas y, por lo tanto, facilitindolas:
pasando del trabajo por dreas y sectores a trabajar en procesos integrados que se
caracterizan por compartir informacién.

Por ultimo, es necesarioaclarar que el uso de estas herramientas y ciertos aspectos
establecidos en las disposiciones legales mencionadas, no se aplican o han sido
distorsionadas, cayendo en desuso por cuestiones de orden operativo,
restricciones presupuestarias y periodos declarados de emergencia, cuestiones que
serdn consideradas a continuacion.

- Elsistemade Gestion Estratégica de RRHH para la provincia de Buenos Aires
Retomando las categorias de Longo antes expuestas analizaremos brevemente
algunas situaciones en la provincia de Buenos Aires:

e  Planificacion de RRHH

Si bien la Provincia tal como mencionamos anteriormente, cuenta con la Ley de
Ministerios que establece las competencias de cada organismo y el disefio de sus
estructurasss, se evidencia que la mayoria de las organizaciones no tienen una
prdactica en el disefio de sus planes estratégicos, institucionales y operativos, con lo

8 Decreto N°1.643/07- Sistema Unico Provindal de Administracién de Personal (SIAPE).
® En la actualidad las estructuras organizativas van modificandose sélo a niwvel superior
(hasta Direccidon de Linea o su equivalente), manteniendo la desagregacion de los niveles

inferiores a través de los cambios de gestion.
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cual acontecen situaciones tales como que los objetivos de los organismos y/o
adreas no estan claramente definidos. Ademds, por lo general, no se realizan
estudios de necesidades reales de los destinatarios y puede ocurrir que los limites
entre las jurisdicciones aparezcan difusos superponiéndose sus competencias. Por
lo general, Habitualmente, no suelen realizarse relevamientos o identificacion de
procesos de trabajo, salvo en algunos organismos que certifican calidad.

Si la planificacion ayuda a alinear las politicas y practicas de personal a la estrategia
del organismo, sevisualiza que estos factores internos a la organizacién provincial,
se constituyen como una de las principales dificultades en el disefio del sistema de
gestion estratégica de RRHH y por tanto, en el primer eslabdn a tener en cuenta a
la hora de planificar en esta materia.

La Ley N°10.430 define al plantel basico como la dotacion®® de personal
cuantitativa y cualitativamente necesaria para la consecucidn de las misiones y
para el ejercicio de las funciones inherentes a esta. Sin embargo, se observan
ciertas debilidades en la conformacion real de las estructuras de personal de las
organizaciones publicas, ya que los planteles basicos se caracterizan por contar con
personal excedente en ciertos agrupamientos y escasez en otros, agentes con buen
nivel de instruccién pero poco calificados para las actividades que deben
desarrollarse, conformacién andmala de los actuales cuadros de personal,
reestructuraciones discrecionales de la misma, heredando dotaciones
preexistentes inadecuadas para el funcionamiento racional del organismo.

Por lo tanto, la determinacidn de los planteles de personal deberia implicar un
estudio de necesidades de RRHH para el logro de los objetivos o realizacion de
dichas funciones y su posterior comparacién con la capacidad actual, ajustandose
en cada casoa las particularidades de cada organismo. En este marco, proponemos
el desarrollo de disefio de planes, programas, procesos y procedimientos de
trabajos, cargas de trabajo en ejecucidon y necesarias para la produccion vy
rendimiento esperado en funcidon de la demanda manifiesta, identificacion de
actividades/tareas y medicion de tiempo de las mismas, abriendo de esta forma un
proceso que guie hacia una adecuada distribucidon, profesionalizacion vy
jerarquizacién de las dotaciones de personal.

e Organizacion del trabajo
Como se describid en el apartado anterior, la Provincia tiene una definicion de los
cargos que componen el escalafén conlaidentificacidn de sus tareas y requisitos, a

86 % . ~ .
La dotacion de personal es el conjunto de personas que se desempefian efectivamente en
la organizadon, tanto de planta permanente como temporaria, de tiempo completo o

parcial.
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través del Nomenclador de cargos. El mismo fue disefiado en otro contexto
histérico — social, formulado de manera muy general y rigida en relaciéon a la
heterogeneidad estructural de la Provincia, perdiendo de vista la especificidad de
sus organizaciones y la posibilidad de una mayor efectividad en el desarrollo de sus
acciones.

La descripcidn de los puestos y la definicion de sus perfiles de competencias para
cada jurisdiccidn, permitiria lograr estos resultados. Este componente del sistema
de gestion estratégica de RRHH, ha comenzado en los Ultimos afios a practicarse en
algunos organismos en forma aislada y por lo general en relacién a algun otro
subsistema en juego como los procesos de seleccidn de personal o la capacitacién u
otras actividades de gestién como la certificacion del sistema de gestién de la
calidad. Por ejemplo la Provincia definié en el afio 2005 el término competencia
diferenciandolas en tres campos (las ético-institucionales, las técnico-profesionales
y las actitudinales) con el objetivo de ser utilizadas en los Procesos de Seleccion de
Personal (en adelante PSP) para poder evaluar cada una en funcidn de los objetivos
del puesto en cuestion.

Con el disefio, desarrollo, valoracién e implantacién de los puestos de trabajo y los
perfiles para cada unidad organizativa, se sientan las bases para la planificacion de
la gestion estratégica de RRHH en su totalidad, y por lo tanto, seria necesario que
dicha actividad se realice entonces de forma sistematica y continua, como la
apropiacion del concepto de “competencias” que en la actualidad es tomado por
todos los organismos queimplementan sus PSP.

En este sentido, las ventajas de tener los puestos identificados y descriptos son las
siguientes: constituye una guia de trabajo para el personal y directivos, ya que
ambos roles conocen los alcances y responsabilidades del puesto y optimiza el
ejercicio de las funciones de direccién y coordinacion; mejora el sistema
organizacional al explicitar los procedimientos, disminuir las demoras y los errores
en la realizacién de las tareas; implica un insumo para los procesos de RRHH vy

permite determinar el perfil que debera tener la persona que ocupe cada puesto.

. Gestién del Empleo

El reclutamiento y la seleccion de personal idoneo para el ingreso a la APP, no es
una prdctica comun, si bien el marco legal se sustenta de ciertos principios rectores
como el ingreso por mérito (lo cual implicaria la implementacion de procesos de
seleccion/ concurso). Muchas de estas disposiciones legales, ya mencionadas, no se
aplican o han sido virtualmente congeladas o suspendidas por los motivos
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expuestos anteriormente®’ llevando a la supresion y/o congelamiento de las
vacantes, por lo que, el ingreso y los ascensos, hansido soslayados, fomentando en
algunos casos formas de relacion de empleo sin estabilidad (becas, pasantias,
contratos), aln cuando en el tiempo, pasan a integrar la planta permanente.

Mas allda de la situacién descripta, encontramos algunas experiencias de
reclutamiento y selecciéon para ingreso en casos relacionados con el disefio e
implementacién de politicas especificas para abordar ciertas situaciones que se
constituyeron en agenda de gobierno y que requirieron la creacion de unidades
especificas de organizacion, como fue el caso de la central de emergencias 911 en
el afio 2006 y en el afio 2014 con la creacién de las unidades de policia de
prevencion local coordinadas por la Superintendencia de Seguridad Local
dependiente del Ministerio de Seguridad.

Con relacion ala movilidad, tanto geografica y/o funcional, las llamadas comisiones
de servicio, donde la legislacién prevé los mecanismos para tal fin, no se
encuentran criterios de gestion establecidos y, por lo general, se producen a
beneficio de la formacién y/o necesidad del agente que lo solicita. A su vez, en el
afio 2012 la aprobacion del Decreto N°3 de restricciéon en materia de RRHH limitaba
los pases en comision y el pronto acceso a las funciones alcanzadas porlos PSP.

Con respecto a la desvinculacion, la Provincia cuenta con la Direcciéon de Sumarios
dependiente de la Secretaria de Politicas de Personal y RRHH, quien debe ejecutar
el procedimiento sumarial que podria culminar con la desvinculacion del agente
por cuestiones disciplinarias basdandose en las normas que asilo regulan. Aun asi en
la mayoria de los casos, la desvinculacidn se presenta al momento de jubilacién o
renuncia personal.

Como se observa ninguno de los tres mecanismos del presente subsistema
responden a una planificacidon adecuada, perdiendo asila oportunidad de utilizar
dispositivos como el ingreso por mérito o la movilidad funcional para optimizar los
RRHH del organismo en base, ademas, a criterios de eficiencia tan necesarios en el
manejo de los recursos en general dentro de una organizacion.

e Gestidn del Rendimiento

El principal instrumento que encontramos en la Provincia para el seguimiento y
evaluacién del rendimiento, elemento esencial de este subsistema, es la evaluacidn
de desempefio establecida en la Ley N° 10.430 y reglamentada por Decreto
N°4.608/93. Este ultimo fue delineado con la intencién de determinar la eficiencia
individual y colectiva y tomar decisiones acerca del mejor aprovechamiento de los
RRHH y, asimismo, a partir de planes de rendimiento, definir sistemas de incentivos

8 Enundados en el apartado: El ordenamiento del empleo publico en la Provindia.
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y retribuciones para conseguir la mejora sostenida de la contribucidn de los
agentes al logro de los objetivos de la organizacion. La intencién de contar con una
herramienta de este tipo, acompafiaba el sistema de calificaciones contemplado en
la Ley.

Sin embargo, la instrumentacién de esta herramienta como las disposiciones
legales del sistema de calificaciones, fueron vagamente utilizadas desde su
aprobacién y - podemos suponer - que algunas de sus causas se debieron a las
restricciones presupuestarias asi como al contexto organizacional del dambito
publico, el cual se caracteriza por la dificultad de conseguir y sostener la motivacién
de los agentes en el trabajo.

La evaluacion del desempefio no debe constituir un instrumento aislado, sino que
debe ser acompafiado de metodologias como las enunciadas en los restantes
subsistemas, conjugando y articulando sus funciones y propdsitos, ya que la misma
tiene la intencidn de servir para modificar expectativas, motivar al personal y
resolver problemas desde un punto de vista global dentro de la organizacion.

Este subsistema es uno de los mas complejos de poder instituir en los organismos
publicos, con lo cual constituye uno de los desafios mayores para lograr la
integralidad del sistema de gestion estratégica de RRHH.

e  Gestidon de la Compensacion

El régimen salarial y las politicas de remuneraciones y compensaciones en la
Provincia se establecen de acuerdo al disefio del escalafén, el cual diferencia los
salarios de acuerdo a las categorias y grados que lo componen segin la
complejidad y aplicaciéon de conocimientos, relaciondandose de esta manera, conla
escala de ascenso. En los ultimos tiempos, ha sucedido que los valores de los
modulos salariales para cada categoria se encuentran comprimidos encontrandose
el gran salto de diferenciacidn para los cargos jerarquicos (a partir de la categoria
21 del escalafén).

Asimismo, la normativa establece otras compensaciones tales como: asignaciones
por merito (en su momento se implementaron las unidades retributivas por
productividad y eficiencia-URPES-); horas extras; vidticos; movilidad; subsidios;
adicional por destino, funcion, disposicidn permanente; entre otros. Por otra parte,
encontramos los beneficios marginales como son: premios, becas, doble aguinaldo.
La administracion salarial en la Provincia es gestionada en forma global para todas
las dependencias del Poder Ejecutivo, de acuerdo al disefio escalafonario ya
mencionado, considerando las condiciones impuestas por el mercado de trabajo
(como ser los indices de inflacidn, el crecimiento de la economia, los salarios del
sector privado), como también los presupuestos asignados a cada uno de los
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organismos para el cumplimiento de sus actividades.

Ahora bien, con respecto a las asignaciones complementarias como viaticos,
movilidad, horas extras, otras, se visualiza cierta libertad. En este sentido, hallamos
organismos con bonificaciones propias y la utilizaciéon de conceptos como horas
extras a modo de bonificacidon que denota una decision propia, utilizandola como
retribucion variable.

Se observa, en la mayoria de los casos, que las compensaciones terminan por
convertirse en complementos del sueldo, constituyéndose en resarcimientos por
causa de los desajustes salariales que permanecen en el tiempo, distorsionando su
verdadero propésito.

e  Gestion del Desarrollo
Pudimos observar quela Provincia cuenta con un ordenamiento legal de personal
por intermedio de los distintos regimenes estatutarios. Los estatutos se dividen en
dos partes: una juridica, (es decir la parte normativa), donde se encuentran
establecidos los derechos y obligaciones, disposiciones relativas a la estabilidad, la
carrera y disciplina; y otra que plantea el programa de desarrollo de la carrera
administrativa de aquellos agentes que se encuentren bajo dicho régimen: el
escalafén vy la carrera.
lLa Ley N°10.430 presenta un disefio escalafonario organizado en seis
agrupamientos (jerarquico, profesional, técnico, administrativo, obrero y de
servicio) cuyos principios organizadores son la diferenciacién por tareas y el nivel
de escolarizacion formal alcanzado. Cada uno de los agrupamientos estd divido en
cinco clases y éstos, a su vez, en tres grados, las clases constituyen niveles de
complejidad establecidos con base en distintos factores determinados para la
evaluacién de tareas y responsabilidades asociadas consu ejercicio, conduccién de
personal y manejo de técnicas. Los grados son subdivisiones de las clases y definen
las distintas instancias que conforman la complejidad de clase a la que pertenecen
en forma creciente en el ejercicio de la tarea, responsabilidad y autoridad, de esta
manera se relacionan conlas veinticuatro categorias salariales del escalafon.
Por lo tanto, el sistema de carrera del personal muestra, por un lado, un desarrollo
horizontal (denominado promocién) en el puesto de trabajo a través de los grados
dentro de una misma clase y un desarrollo vertical (denominado ascenso) por
cambio de puesto en diferentes clases dentro de un mismo agrupamiento o por
cambio de agrupamiento.
Este sistema establecido normativamente, se ha encontrado suspendido por largo
tiempo y hasta la actualidad en muchos aspectos aun continua asi, dado los
mencionados periodos de emergencia econdmica. Se puede destacar como
excepcion que desde el afio 2005 se comenzd a negociar y disefiar politicas para
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revertir algunas de estas situaciones, como fue el caso de recategorizacién y
reubicacién del personal de planta permanente de los afios 2007 y 2015, la
implementaciéon de los PSP para la cobertura de cargos jerarquicos interinos v,
posteriormente, con igual tratamiento para cargos vacantes por cese definitivo. En
la actualidad, la mayoria de los PSP que sellevan adelante son los primeros.

Por otro lado, pero en el mismo sentido, destacamos el programa de
Especializacion en Gestion Publica impulsado por el Gobierno Provincial a través de
la Subsecretaria para la Modernizacidn del Estado, con el propdsito de contar con
un cuerpo de profesionales interdisciplinarios especializados en Gestion Publica
que asista, promueva y colabore en la implementacidon de practicas de gestidn
orientadas a incrementar las capacidades estatales con un enfoque estratégico y
adecuado a los requerimientos de los distintos organismos que componen la
cartera ministerial provincialss. Cabe destacar que la convocatoria contd con la
postulacién de 660 agentes, de los cudles se seleccionaron 50 aspirantes a realizar
el Programa mencionado. Posteriormente, el ciclo de capacitacion se desarrollé en
el periodo de agosto de 2010 a julio de 2011, con una carga de 440 horas
distribuidas en cursos y seminarios tedrico-practicos incluyendo el trabajo final
integrador. Finalmente, la designacion de los expertos se efectivizd mediante el
dictado del Decreto N° 209 el 13 de mayo de 2013, comenzando en esta fecha con
el cumplimiento y desarrollo de sus funciones. Actualmente el cuerpo esta
conformado por 23 profesionales Especialistas en Gestién Publica sumadas a sus
titulos de grado especificos, conformando asi un equipo heterogéneo.

Estas politicas de personal tiene relevancia como antecedente para la
incorporacion e instrumentacién del sistema de gestién estratégica de RRHH que
venimos presentando, pero aun hace falta el desarrollo de otras politicas asi como
la definicién de instrumentos, que acompafien y se articulen a los distintos
subsistemas que lo componen.

Con respecto a las politicas de formacidn, la Provincia cuenta - hace mas de 20 afios
- con el Instituto Provincial de Administracion Publica (en adelante IPAP), érgano
rector en la materia, el cual brinda distintos niveles de formacidn y capacitacion
para todos los agentes de la APP y Municipal. Porlo general, la actividad del IPAP se
organiza a través de programas destinados a los empleados publicos con modalidad
permanente, como también programas especificos para los distintos organismos
provinciales y municipales disefiados de acuerdo a sus necesidades. Estos

programas se enmarcan en el desarrollo de las tres areas de competencias

& para ampliar la informaddn respecto del Programa de Especializacién en Gestion Publica
se recomienda lalectura, en este libro, del articulo de Galinelli y Migliore “Administradén y

gestién publica éDe qué hablamos cuando hablamos de gestion?”
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mencionadas anteriormente. Sin embargo, muchas veces se observan situaciones
donde los agentes— alumnos toman las capacitaciones que el Estado les brinda por
interés personal, sin analizar las necesidades reales para el desarrollo de sus
competencias en el desempeiio de las tareas que su puesto demanda. Por lo tanto,
los encargados del disefio de estas actividades formativas deben centrarse en que
las ofertas se alineen al servicio de |a estrategia de la organizacion, fortaleciendo
las competencias necesarias para el desarrollo eficaz de sus tareas.

Mas alla de esta observacion, cabe destacar que algunos organismos poseen sus
propias areas de capacitaciéon o plantean un programa de formacién para atender
sus necesidades particulares vinculadas al seguimiento de sus proyectos
organizacionales. Por ejemplo, podemos destacar la Escuela de Salud del Ministerio
de Salud, IOMA, IPS, Secretaria Legal y Técnica, entre otros.

e Gestidon derelaciones humanas ysociales
En este punto lo que se puede destacar en la gestion provincial es el
establecimiento del didlogo entre el Estado y sus empleados en torno a las politicas
y prdcticas de personal, a través de las negociaciones colectivas de trabajo.
Respecto a las negociaciones podemos mencionar que la Provincia cuenta con
regulacién para llevar adelante las mismas a partir de la reforma de la Constitucion
provincial en el afio 1994 que en su articulo 39° establece el derecho de los
trabajadores del sector publico a negociar colectivamente. La disposicidon trae
como consecuencia fundamental que todo cambio de las condiciones de trabajo
(remuneraciones, carrera, régimen de licencias, condiciones de salud y seguridad,
etc.) deberda ser acordado por el Estado empleador con los representantes de los
trabajadores.
En este sentido, para ordenar tales negociaciones, se aprueba en el afo 2004 el
Decreto N23.087/04 vy, posteriormente en el afio 2006, se convierte en Ley
registrandose bajo el niumero N°13.453. Los acuerdos que se suscriben en las
Negociaciones Colectivas constan en las actas firmadas en cada encuentro. Estas
Negociaciones pueden revestir el caracter de general o sectorial (donde se tratan
los temas remitidos expresamente por el nivel general y/o los especificos a cada
sector).
Dentro de este marco podemos mencionar entre los logros mds importantes, el
acuerdo en la busqueda de un nuevo sistema de carrera administrativa (donde se
elabord un proyecto que contemplaba un nuevo esquema de carrera para los
empleados estatales, basdndose en la valoracién de competencias -éticas, técnicas
y actitudinales-como requisito para ingresar, progresar dentro de la administracion
publica, o asumir funciones ejecutivas) y el logro de la designacién de funciones
jerarquicas interinas a través de PSP como para cubrir cargos no jerdrquicos por
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cese definitivo permitiendo asi el ascenso de los empleados publicos. Ademas, se
puede destacar, que para subsanar la problematica del detenimiento de la carrera
administrativa de los agentes publicos, se aprueba la recategorizacion en forma
automatica en el afio 2007 y se replica en el afio 2015, para reubicar (por via de
excepcion) al personal de la planta permanente de la Ley N2 10.430.

Con relacion a estudios de clima organizativo, no se encuentran estadisticas ni
practicas de manera global, salvo de forma aislada en ciertas jurisdicciones y
dentro de éstas en algunas dareas, pero las mismas no son disefiadas e
instrumentadas con la logica de gestion estratégica de RRHH sino por cuestiones
particulares de necesidades del organismo. En esta misma linea, se ha observado
que la implementacidén de los PSP ha contribuido a mejorar el clima laboral de
aquellas organizaciones en las cuales fueron instrumentados, (en muchos casos ha
favorecido al organismo por la generacién de oportunidades y fortalecimiento de
las relaciones interpersonales), sin embargo este fendmeno se presento
espontaneamente sin haber sido consecuencia de la planificacién adecuada
requerida por el sistema.

Por ultimo, y con respecto al elemento de gestidén de practicas sociales, podemos
encontrar que la Provincia cuenta con el Servicio de Colocacion Laboral Selectiva
para Personas con Discapacidad ( en adelante SECLAS) bajo la érbita del Ministerio
de Trabajo y tiene la misidn de planificar, establecer y disefiar acciones y politicas
tendientes a lograr la insercién laboral del discapacitado cumpliendo de este modo
con Ley N°10.592 que garantiza la inclusién al cupo laboral de aquellas personas
con discapacidades que reunan condiciones de idoneidad para el cargo de la APP
representando una proporcion noinferior al 4% del plantel en cada jurisdiccion.
Asimismo, en este campo se ha ido desarrollando una politica de Salud y Seguridad
en el empleo publico para tratar las cuestiones referidas a la prevencion y
proteccidon dela vida y de la salud de los trabajadores en el ambito de la Provincia
acorde a las recomendaciones de la OIT, d6rgano rector en la materia,
conformandose a través de una resolucion interministerial en el afio 2008, la
comision mixta de salud y seguridad en el empleo publico (en adelante CoMiSaSEP)
que favorecié lainstrumentacién y continuidad de esta politica. En este sentido, se
aprueba la Ley N°14.226 en el afio 2010 para regular las politicas vinculadas a las
condiciones y medio ambiente del trabajo de los empleados publicos, con la
particularidad de involucrar la participacidén y responsabilidad de distintos actores
pertenecientes a los organismos publicos a través de las asociaciones sindicales.
Finalmente, entendemos que esta configuracion presentada sobre los
componentes del sistema de gestion estratégica de RRHH, responde a la influencia
de los factores relacionados con el contexto interno y externo a la organizacién

estatal. En este sentido, se observa que la Provincia cuenta con un ordenamiento
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legal especifico para la gestidon de los agentes publicos que ha tenido el espiritu de
convertirse en un sistema integral de gestidn, pero por diversos escenarios se ha
ido desvirtuando, constituyéndose una estructura informal de gestidon que paso a
formar parte de la cultura organizacional. Otra cuestidon que se pone en juego es la
rigidez con que se realiza el tratamiento de algunos procesos de RRHH, en este
punto resulta de dificil implementaciéon - por eemplo - la movilidad de tipo
funcional que permite el aprovechamiento de las competencias en funcién de las
verdaderas necesidades de las areas.

Es de destacar la creacion en el aiflo 2012 de la Secretaria de Personal y Politica de
Recursos Humanos, creada por Decreto N2 658/12, que tiene la misidn de afrontar
el desarrollo de una politica en materia de recursos humanos tendiente al mejor
desempefio de las prestaciones y servicios del Estado provincial, conla aprobacién
de las unidades estructurales necesarias para llevar adelante la misma, segun
consta en las acciones presentadas en el Anexo 4 a y b del Decreto N°666/12, que
aprueba tal desagregacion estructural. Esto abre una ventana de oportunidad para
ordenar las cuestiones visualizadas en una verdadera politica integral y estratégica
a nivel provincial, ya que denota un grado de voluntad politica, tan necesaria para
lograr los cambios buscados.

Reflexiones finales
La idea rectora del articulo ha sido analizar algunas situaciones sobre las politicas y
practicas de personal de la provincia de Buenos Aires en el sentido de un sistema
integral de gestion de RRHH. Consideramos que éste es el desafio en el marco de
empleo publico para lograr una organizacién estatal mas eficaz y eficiente al
servicio dela ciudadania. Para ello se han tratado de identificar algunos escenarios
reales que nos permite aproximarnos a un panorama del estado de situacién en la
tematica.
De tal recorrido puede observarse variados escenarios que, mas alla del subsistema
en el que nos posicionemos para realizar la mirada, presentan similitudes o puntos
en comun. Aln cuando las practicas de personal deben responder a una
racionalidad otorgada por e establecimiento de una estrategia de gestion, que
ademas debe encontrarse alineada a la estrategia institucional, lo que se visualiza
son acciones aisladas que se van instalando, permanecen en el tiempo y se
convierten en respuestas reparatorias de otras situaciones que se han venido
sucediendo en el desarrollo de los RRHH en la Provincia o en base a necesidades
propias de las jurisdicciones. De esta manera, se han ido potenciando
comportamientos que se corresponden con la historia, las variables culturales y las
caracteristicas organizacionales delos ultimos periodos.
Ahora bien, nuestra intervencién como Expertas en Gestién Publica nos ha
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permitido identificar que son los organismos y las jurisdicciones quienes requieren
soluciones a problemas y necesidades propias relacionadas a las practicas de
gestion de RRHH. Estas demandas se orientan en la busqueda de optimizar las
formas de desarrollar las tareas y de fortalecer la participacién, profesionalizacion y
flexibilidad orientadas al logro de los objetivos y resultados establecidos. En este
sentido, se observa el intento de los organismos provinciales y municipales de
sortear las rigideces normativas y culturales por distintos medios ylo que se repite
es la implementacion de metodologias y herramientas de gestion nuevas pero
disefiadas y utilizadas con diferentes criterios.

Por lo cual, todo lo expuesto hasta aqui evidencia y refuerza el desafio enunciadoy
nos permite considerar que se debe articular el disefio de las politicas de empleo
publico con la instrumentacién de los subsistemas desarrollados, o cual conlleva
un esfuerzo de innovacion, que permitiria arribar asi a la racionalidad deseada en |la
gestion de RRHH.
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