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Resumen ejecutivo

En el gobierno de la provincia de Salta el marco legal vigente para el servicio civil establece
los lineamientos del empleo publico para la Administracion Central y para las &reas de salud,
educacion y seguridad. Este informe se centra en lo que llamamos “servicio civil saltefio”, el
segmento administrativo de la administracién publica provincial que realiza tareas al interior del
Poder Ejecutivo. Abarca el segmento administrativo de apoyo al Ministerio de Educacion, pero
quedan fuera del ambito de andlisis las carreras docente, médica y de las fuerzas de seguridad.

El Estatuto del Empleado Publico (Ley 5.546 de 1980) y su decreto reglamentario (1178/96),
junto con el Convenio Colectivo de Trabajo para el Sector Pablico Provincial (Decreto 2615/96)
constituyen las bases normativas més importantes del sistema de servicio civil saltefio. A su vez,
estas normas se apoyan sobre el reconocimiento de la Constitucién provincial acerca del acceso al
empleo publico sobre la base de la idoneidad y de la carrera administrativa como derecho de los
funcionarios publicos (articulos 29 y 30).

Debido a una recurrente reinterpretaciéon del marco normativo mediante la incorporacion
de excepciones y reglamentaciones, el servicio civil saltefio presenta una disfuncionalidad
estructural asociada con la vulneracién del principio de mérito. Esto se refleja en la alta tasa de
designaciones politicas (cargos ocupados por designacién directa, sin que medien procesos de
seleccion de personal) que se ubica por encima del 30% de los cargos ocupados en la
Administracion Central. La primacia de criterios politicos para las decisiones sobre los recursos
humanos refleja las arraigadas practicas clientelistas insertas en contextos econémicos de crisis y
contencion del gasto.

El empleo publico provincial plantea, asi, una paradoja central. Por un lado, posee una base
legal sélida establecida por la Constitucién y por el Convenio Colectivo de Trabajo, coherente
entre si y que marca un rumbo consistente con el principio de mérito. Por otro lado, tiene una
dispersion de normas de distinto alcance (leyes, decretos, resoluciones internas, dictimenes) que
generan una suerte de “laberinto juridico” marcado por excepciones, modificaciones, supresiones
y agregados, que dan lugar a un alto nivel de discrecionalidad y de politizacion del sistema.

A partir del diagnostico realizado, y de la experiencia internacional en materia de reforma
de sistemas de servicio civil, CIPPEC propone las siguientes recomendaciones: a) redisefiar el
marco normativo para marcar la refundacién del sistema y establecer reglas consensuadas para la
gestion del empleo publico; b) reordenar los procesos de gestion mientras se dicta la nueva ley,
cuidando la compatibilidad de las medidas que se tomen con la orientacién de largo plazo
planteada en la nueva norma; c) garantizar las decisiones meritocréticas, con especial atencién en
los procesos de incorporacion y promocién de funcionarios; d) introducir elementos de
flexibilidad en el nuevo sistema de gestion, que permitan responder a las necesidades de las areas
sin comprometer el principio de mérito; e) implementar en forma progresiva el modelo integrado
de gestion que establezca la nueva ley, y d) fortalecer la funcién de recursos humanos mediante
la articulacion de los roles del area rectora, de las areas de recursos humanos, y de los directivos
publicos.
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Introduccion
Marco analitico utilizado

El presente diagndstico esta basado en el marco analitico utilizado como referente coman
para diagnosticar sistemas nacionales de Servicio Civil (SC) en 22 paises de América Latina y el
Caribe! (Longo, 2002). Vale sefialar que el mismo modelo conceptual que sustenta la
metodologia ha sido tomado como base para la elaboracion de la Carta Iberoamericana de la
Funcién Pablica (CLAD, 2003), que fue aprobada por los paises de la region como el estandar
hacia el cual deberia apuntar la gestion del personal publico.

El presente marco analitico permite:
a) Suministrar un referente de contraste y orientaciones metodolégicas.
b) Posibilitar un enfoque comin del diagndstico.

c) Proporcionar un instrumental metodolégico de medida mediante indices que permitan
después valorar comparativamente con otras experiencias.

El marco analitico aborda el SC, entendiéndolo como constituido por el conjunto de
arreglos institucionales mediante los que se articulan y gestionan el empleo publico y las
personas que lo integran. Dichos arreglos comprenden normas escritas o informales, estructuras,
pautas culturales, politicas explicitas o implicitas, procesos, précticas y actividades diversas cuya
finalidad es garantizar un manejo adecuado de los recursos humanos, en el marco de una
administraciéon publica profesional y eficaz, al servicio del interés general y se articula sobre las
siguientes concepciones:

e En el dmbito publico, las finalidades de un sistema de gestiéon del empleo y los recursos
humanos (RH) deben compatibilizar los objetivos de eficacia y eficiencia con los requerimientos
de igualdad, mérito y neutralidad que son propios de administraciones profesionales en
contextos democraticos.

e Un sistema de SC se halla modulado e influido en mayor o menor medida por un marco
juridico especifico, pero no debe confundirse con él. Por una parte, porque en la realidad seran
constatables, con toda probabilidad, casos de incumplimiento reiterado de las regulaciones. Por
otra, porque a veces el margen de interpretacion de éstas sera lo suficientemente amplio como
para que dentro del mismo quepan practicas distintas y atin contrapuestas.

e Aquello que identifica sustantivamente a un sistema de SC, y que constituye, por tanto, el
objeto del analisis que se pretende, es el conjunto de practicas que caracterizan en la realidad el
funcionamiento, en este campo, de los sistemas politico-administrativos nacionales examinados,
cualquiera que sea el grado de proximidad o alejamiento entre ese funcionamiento y el marco
regulador vigente.

Antecedentes de la aplicacion del marco analitico

Desde el afio 2002, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), ha venido aplicando el
marco analitico de referencia. Estas acciones se enfatizaron, en el periodo 2004-2005, viéndose la
necesidad de homogeneizar la aplicacion y evaluacién de la metodologia de diagndstico y de
incluir a nuevos paises para extenderlo a la mayoria de la regién. Esto llevé a la actualizacion,

1 El trabajo de diagnoéstico de los veintidds paises de la region fue coordinado por Mercedes Iacoviello y Laura
Zuvanic, en el marco de un proyecto dirigido por Koldo Echebarria y financiado por el Didlogo Regional de Politica
del BID.



sistematizacion y ampliacion para dieciocho paises de Ameérica Latina utilizando para estas
tareas a un mismo equipo de consultores coordinado por Mercedes lacoviello y Laura Zuvanic.
Los resultados de esta etapa se ampliaron posteriormente incluyendo la aplicacion de la
metodologia, a los paises del Caribe inglés.

Todo este proceso de produccién culminé en la edicién y publicacién de dos libros:
“Informe de la situacién del Servicio Civil en América Latina”, BID-DRP, 2006 y “Report On the
Situation of Civil Services in the Caribbean” BID-DRP, 2008, cubriendo un total de 22 paises con
la misma metodologia y criterios de evaluacion. Esto permiti6, que cada caso nacional pudiera
ser ubicado en términos comparativos con el conjunto de la regién o bien con su sub-region
correspondiente, a la par de facilitar la focalizacion en alguno de sus componentes especificos.

Modelo integrado de Gestidon Estratégica de Recursos Humanos (GRH)

El marco parte de un modelo conceptual integrado a un marco amplio, tal como describe a
continuacién el siguiente cuadro:

Figura 1. Modelo integrado de gestion estratégica de recursos humanos

MODELO INTEGRADO DE GESTION ESTRATEGICA DE RR.HH.

ESTRATEGIA

!
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|

RESULTADOS

Fuente: Longo (2002)

Entre sus caracteristicas podemos sefialar:

e La GRH acttia como un nexo entre la estrategia y las personas.



e La GRH es presentada como un sistema integrado de gestiéon, cuya finalidad basica es la
adecuacion de las personas a la estrategia de una organizacion o sistema multi-organizativo?,
para la produccién de resultados acordes con las finalidades perseguidas.

e Los resultados se hallan determinados por las personas, en un doble sentido:

a) Se hallan influidos por el grado de adecuacién del dimensionamiento, cuantitativo y
cualitativo, de los RH a las finalidades perseguidas.
b) Son consecuencia de las conductas observadas por las personas en su trabajo.

e La GRH es un sistema de valor estratégico. La coherencia estratégica es un rasgo
fundamental del modelo. Ello significa que la calidad de la GRH, tanto la de cada una de sus
poiticas o practicas como la del sistema de gestiéon en su conjunto, no puede ser juzgada al
margen de su conexién con la estrategia (mision, prioridades, objetivos) de la organizacion. La
GRH no crea valor sino en la medida en que resulta coherente con las prioridades y finalidades
organizativas3.

Asimismo, hay factores situacionales influyentes, que deben ser considerados. Factores de
contexto interno, entre ellos:

La estructura es una importante fuente de influencias. El grado de estandarizacion del
comportamiento mediante normas o descripciones de tareas, el tamafio de la pirdmide
jerarquica, el funcionamiento de los sistemas de planificacion, los tipos de control, el grado de
centralizaciéon/ descentralizaciéon en la toma de decisiones, son, entre otros, datos estructurales
relevantes para la gestion de las personas.

La cultura organizativa es un factor situacional de extraordinaria importancia. Con
frecuencia, los modelos mentales y valores interiorizados en el contexto organizativo constituyen
una clave explicativa del comportamiento humano, asi como de las propias politicas y practicas
de GRH.

e Factores de contexto externo:

Son numerosos los factores situacionales influyentes, tales como la situacién sociopolitica,
la econémica, la evolucion tecnoldgica, las expectativas de los usuarios de los servicios publicos,
entre otros. Dos elementos son también sumamente relevantes: a) el marco juridico es un
poderoso elemento del entorno cuya influencia -introduciendo limitaciones- sobre el
funcionamiento de los sistemas de GRH es incuestionable. En el dmbito ptblico, la extension e
intensidad de las regulaciones incrementa su importancia. Del marco legal derivan algunas de
las principales singularidades y restricciones que la GRH debe asumir en los sistemas publicos;
b) el mercado de trabajo constituye un referente de importancia para el disefio y funcionamiento
de politicas y practicas de GRH, en especial en los campos vinculados con el aprovisionamiento
de RH o las politicas de compensacion.

2 En adelante, para una mayor sencillez expositiva, las referencias al término “organizaciéon” se entenderan
extensibles, cuando no se indique lo contrario, al sistema o complejo institucional multi-organizativo cuyo sistema de
SC es objeto del anélisis.

3 La macro escala en la que operan los trabajos de diagnoéstico institucional de sistemas de SC obligaréd a abordar la
cuestién de la coherencia estratégica en forma relativamente distinta de cémo se procederia en el caso de una tnica
organizacién. Por una parte, los pronunciamientos estratégicos seran, en general, (salvo excepciones, como puede
representar en ocasiones la politica fiscal) mds genéricos y ambiguos, haciendo imprescindible un esfuerzo
interpretativo considerable. Por otra, su grado de explicitud tendera a ser més reducido, lo que obligara al auditor a
intentar que afloren preferencias y orientaciones implicitas (Longo, 2002).



Sintesis del modelo propuesto

El modelo propuesto que es utilizado por el presente diagnéstico esta integrado por
componentes o subsistemas que constituyen los principales campos de andlisis para ordenar el
trabajo.

Se plantea a la GRH como un sistema integrado de gestion que se despliega en diferentes
componentes, los cuales operan como subsistemas de aquél, y aparecen conectados e
interrelacionados en la forma que expresan las flechas en la siguiente figura:

Figura 2. Subsistemas de la gestion de recursos humanos

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

| ESTRATEGIA \

. 5
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| | I |
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Fuente: Longo (2002)

La existencia -mas o menos explicita y formalizada- de una estrategia de RH es
imprescindible para:
a) Alcanzar lo que antes llamabamos coherencia estratégica del sistema de GRH, es decir, el

alineamiento entre las politicas y précticas de personal y las prioridades de la organizacién.

b) Dotar de sentido y valor a las politicas y précticas de GRH, que de lo contrario tenderan a la
mera administracién de personal, actividad rutinaria e inercial de puro mantenimiento de lo
existente, privada de impulso propio.

c) Hacer posible la innovacion de las politicas y practicas de GRH.

La Figura 2 nos presenta a la GRH integrada por siete subsistemas interconectados,
ubicados verticalmente en tres niveles:

En el nivel superior, la planificacién de RRHH, que constituye la puerta de entrada en
todo sistema integrado de GRH, y permite anticipar la definicién 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 primero, la organizacién del trabajo, que prefigura y concreta los contenidos de las
tareas y las caracteristicas de las personas llamadas a desempeniarlas.



En el segundo, la gestion del empleo, que comprende los flujos de entrada, movimiento y
salida de las personas.

En el tercero, la gestion del rendimiento, que planifica, estimula y evalda la contribuciéon
de las personas.

En el cuarto, por una parte, la gestion de la compensacién, que retribuye la contribucién; y
por otra, la gestién del desarrollo, que cuida el crecimiento individual y colectivo.

Por ultimo, en el nivel inferior, la gestién de las relaciones humanas y sociales, que se
relaciona a su vez con todos los subsistemas mencionados anteriormente.

A los siguientes subsistemas, el modelo también integra la organizacién de la funcion
recursos humanos.

Este recorrido por los subsistemas que integran la GRH debe completarse con el analisis de
los mecanismos de administraciéon del sistema, y en concreto con el de la distribucion de las
decisiones sobre el personal por parte de los diferentes actores responsables.

En forma esquemética lo podemos representar de acuerdo al siguiente cuadro resumen:

Cuadro 1. Planificacién de los recursos humanos

Planificacion de los Recursos Humanos
Informacién disponible + Previsiones derivadas de estrategia + Planificacion flexible +
Alta tecnificacién + Costos razonables.
Organizacién Gestién Gestion del Gestion de la Gestién
del trabajo del empleo rendimiento remuneracion del desarrollo
Disefio de puesto§ Reclutamiento abierto Y Objetivos de Compensacion Planes flexibles
sobre criterios de por idoneidad, rendimiento en base § articulada con la de carrera, y
gestion, puestos garantias contra objetivos estratégicos estrategia promocion
enriquecidos. arbitrariedad. organizativa. horizontal.
Se apoya en
Perfiles en base 4 Seleccion por la gestion y Equidad interna 'y Avance en base a
competencias y competencias, el rendimiento. externa. rendimiento y
sobre estudios | instrumentos validados desarrollo de
técnicos. Se lo evaltia en Costo salarial competencias.
Recepcion, movilidad,| base a estandares a razonable.
ausentismo, disciplina través de un sistema Formacioén
eficiente y equitativo.|  Eficiencia de los orientada al
Desvinculacién por esquemas de aprendizaje
incumplimiento, no incentivos y Colectivo.
arbitraria. beneficios.
Disefiada
Reconocimiento no y evaluada en
monetario. funcion de la
Estrategia.
Gestién de las relaciones humanas y sociales
Sistema de Relaciones laborales desarrollado y equilibrado, eficiente, incidencia sindical en politicas RH.
Beneficios sociales adecuados al contexto y apreciados por los empleados.
Estrategias de mejora de clima laboral y comunicacion.

Fuente: Longo (2002)

En este marco hay tres requisitos imprescindibles para que un conjunto de politicas y
practicas de GRH funcionen en una organizacion determinada, como un sistema integrado capaz
de aportar valor y contribuir al logro de los objetivos organizativos:

a) En primer lugar, es necesario que todos los subsistemas enunciados se encuentren operativos,
es decir, que exista un conjunto minimo de politicas y practicas de personal coherentes que
permitan inferir racionalmente su existencia y operatividad. Asi, por ejemplo, si no existe una



evaluacion del rendimiento minimamente formalizada, los procesos de promocién y carrera
quedaran privados de insumos bésicos para desarrollarse adecuadamente. La tendencia sera
producir ascensos arbitrarios, o bien basados en la antigiiedad o en méritos puramente
formales.

b) Los subsistemas de la GRH deberan, ademas, funcionar interconectados, en la forma
representada por las flechas de la Figura 2. Asi, por poner un ejemplo, si no existe
interconexién operativa entre el disefio de los puestos y perfiles y los procesos de
incorporacion de personal (si cada subsistema opera aislado) dificilmente se lograra la
idoneidad en las adscripciones de las personas a las tareas.

c¢) Por udltimo, la totalidad de los subsistemas deben aparecer como aplicaciones de una
estrategia de RH, derivada de la estrategia organizativa, y cohesionados por aquella. Una
politica o practica de personal no puede ser juzgada, como ya dijimos, al margen de esta
coherencia bésica. Por ejemplo, si una politica de retribucién variable ligada al rendimiento
remunera -aunque lo haga de manera técnicamente irreprochable- objetivos que no son claras
prioridades organizativas, estard desviando inadecuadamente la conducta de las personas y
causando, en realidad, un perjuicio a la organizacion.

¢;Qué se analiza?
Para cada uno de los siete subsistemas, de acuerdo con el modelo descrito se abordan las
siguientes cuestiones:

a) Objeto o finalidad bésica de cada subsistema.
b) Identificacién de otros subsistemas con los que se relaciona, y sentido de esa relacién.
c) Procesos y practicas en los que se despliega.

d) Puntos criticos que deben ser tenidos en cuenta por los auditores al analizar cada subsistema.
Se enunciardn como proposiciones que, tomadas conjuntamente, caracterizarian una GRH
correcta en cada campo, y que deberdn ser contrastadas por el analista para determinar el
grado en que resultan constatables en cada caso. Estas proposiciones definen por tanto
Optimos, respecto de los cuales cabe un grado mayor o menor de acercamiento.

Un primer resultado de la aplicaciéon del marco analitico es que permite un andlisis que valora
cada uno de los subsistemas y sus interrelaciones, identificando las practicas presentes y
ausentes.

Asimismo, el modelo permite elaborar indices*. Los indices son instrumentos de
cuantificacion del diagndstico, cuya finalidad es concentrar el mismo en un conjunto de
dimensiones basicas, y otorgar a éstas determinados valores, a fin de facilitar la posterior
utilizacién comparativa del trabajo. El diagndstico institucional de cada sistema de SC se
concentra en los cinco indices siguientes:

a. Eficiencia.

b. Meérito.

c. Consistencia estructural.
d. Capacidad funcional.

e. Capacidad integradora.

4 Para un detalle de la construccion de los indices y la seleccién de puntos criticos con los que se relacionan, ver
Longo en BID-DRP (2006) pag 60.




Los indices 3 y 4 se desagregan, cada uno de ellos, en tres subindices, en la forma que se
describira a continuacioén.

indice 1. (E) EFICIENCIA

Este indice evalda el grado de optimizacién de la inversién en capital humano que resulta
detectable en el sistema de SC, asi como su congruencia con las magnitudes de la politica fiscal y
con la situacion de los mercados de referencia. Se relaciona con 13 puntos criticos.

indice 2. (M) MERITO

Este indice evalia el grado en que el sistema de SC incorpora, en sus diferentes politicas y
précticas, garantias de uso de criterios de profesionalidad, que protegen a aquéllas de la
arbitrariedad, la politizacion y la basqueda de rentas. Se relaciona con 10 puntos criticos.

indice 3. (CE) CONSISTENCIA ESTRUCTURAL

Este indice evalta la solidez e integracion sistémica del SC, prestando atencion al grado en
que se constatan en el mismo todos aquellos elementos estructurales basicos que un sistema de
gestion publica del empleo y los recursos humanos debe acreditar. Se desagrega en tres
subindices:

(CES) COHERENCIA ESTRATEGICA: Integra las valoraciones relacionadas con el grado
de vinculacién de las diferentes politicas y practicas de gestiéon del empleo y los recursos
humanos a las prioridades estratégicas gubernamentales. Se relaciona con 7 puntos criticos.

(CD) CONSISTENCIA DIRECTIVA: Integra las valoraciones que afectan al grado de
desarrollo de la funcién directiva constatable en el sistema de SC, con especial atencién a las
relaciones entre la tecnoestructura central y las direcciones de linea. Se relaciona con 8 puntos
criticos.

(CP) CONSISTENCIA DE LOS PROCESOS: Incluye las valoraciones que incumben al
grado de desarrollo e integracién, en el &mbito analizado, de los procesos basicos que sustentan
un sistema integrado de gestion del empleo y los recursos humanos. Se relaciona con 14 puntos
criticos.

indice 4. (CF) CAPACIDAD FUNCIONAL

Este indice evalta la capacidad del sistema de SC analizado para influir eficazmente en el
comportamiento de los empleados publicos, induciendo al desarrollo de conductas laborales
adecuadas a las prioridades organizativas y orientadas a la mejora de los servicios publicos. Se
desagrega en tres subindices:

(COM) COMPETENCIA: Incorpora las evaluaciones de aquellas politicas y précticas de
personal que inciden mas directamente en el disefio, aprovisionamiento, desarrollo y estimulo de
las capacidades de los empleados, y tienden a asegurar la dotaciéon de las competencias clave que
el sistema publico necesita. Se relaciona con 15 puntos criticos.

(EI) EFICACIA INCENTIVADORA: Mide el grado en que las politicas y practicas de
gestion de las personas incorporan estimulos positivos a la productividad, el aprendizaje y la
calidad del servicio. Se relaciona con 14 puntos criticos.

(FL) FLEXIBILIDAD: Mide el grado en el que las politicas y précticas analizadas
incorporan pautas que facilitan la adaptacién a los cambios, superando los patrones burocraticos
de rigidez, y se alinean con las tendencias flexibilizadoras que caracterizan a las orientaciones
actuales de la gestion de las personas. Se relaciona con 12 puntos criticos.
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indice 5. (Cl) CAPACIDAD INTEGRADORA

Este indice evaltia la eficacia con que el sistema de SC parece capaz de asegurar la
armonizaciéon de las expectativas e intereses de los diferentes actores (direccién, empleados y
otros grupos de interés), incrementando el sentimiento de pertenencia y reduciendo la
conflictividad. Se relaciona con 19 puntos criticos.

Un segundo resultado de la aplicacion del marco analitico, es que la evaluacion del modelo de
SC en base a los indices, permite extraer conclusiones significativas del impacto de la presencia o
no de las practicas de gestion instaladas en los subsistemas.

Proceso de evaluacion

La evaluacion abarca la contextualizaciéon del SC bajo estudio en funcién de la situacion
social, politica y econdémica, su trayectoria de desarrollo institucional, y el marco normativo
especifico relativo a la gestion del empleo publico. A partir del contexto planteado se analizan los
subsistemas que conforman la gestion de RH en el Estado respectivo y la conformacion de la
institucionalidad a cargo de la funcién de RH. El andlisis cualitativo se refleja en una serie de
indices de calidad del sistema de SC. El proceso cierra con la identificacion de conclusiones y
mejoras.

La organizacién del presente documento y las secciones que se presentan a continuacion
responden a la légica del proceso de evaluacién descrito.

EL PROCESO DE EVALUACION
e Analisis de antecedentes.

e Andlisis del marco legal.

e Anadlisis de los elementos de contexto.

e Andlisis funcional del servicio civil, integrando todos los subsistemas.
e Anadlisis organizativo de la funcién de recursos humanos.

e Indices del sistema de servicio civil.

e Conclusiones y recomendaciones. Identificacién de areas de mejora.
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1. Factores del contexto

1.1. Contexto general®

La provincia de Salta se ubica en el noroeste de la Republica Argentina, cuenta con una
superficie de 155.488 km2, con una poblaciéon de 1.079.051 segtin el Censo Nacional 2001 y una
poblacién para el afio 2008 estimada por el INDEC de 1.224.022.

En cuanto a su poblacién, la provincia de Salta presenta las siguientes caracteristicas. Del
total de la poblacién, el 67% se concentra en tres departamentos: San Martin, Ordn y Salta
Capital®. La provincia cuenta con una Poblaciéon Econémicamente Activa (PEA) igual a 494.515
personas’. Segun el censo 2001, del total de la PEA (278.164 personas) el 56% esta ocupado y de
esta poblacion el 23% es empleado del sector publico, el 43,4% es empleado del sector privado, el
25% trabaja por cuenta propia y el 49 y 3,5% son trabajadores familiares o patrones,
respectivamente8.

Los principales indicadores demograficos indican que en la provincia la esperanza de vida
al nacer es de 72 afios, la tasa de mortalidad infantil de 19,1 por mil nacidos vivos y la tasa anual
media de crecimiento es de 21,1 cada mil habitantes®. En cuanto a la situacién socioeconémica de
la poblacién saltefia, durante el periodo 2001-2006, en promedio, el 44,6% de los hogares vivia
bajo la linea de pobreza y el 18,8% bajo la linea de indigencial®. Desde el punto de vista de la
educacion de la poblacion Saltefia, se observa que la Tasa de Analfabetismo disminuye en las
poblaciones més jévenes, pasando del 16,4 para el caso de las poblaciones de 65 afios y més a 1,2
en los nifios de 15 a 17 afios!!. Debe observarse sin embargo que, en todos los rangos de edad, la
Tasa de Analfabetismo estd por encima al promedio Nacional. Por otro lado, la Tasa de
Abandono Interanual’? aumenta a medida que aumenta el nivel de educacion, pasando de 2,08%
para EGB1y 2a7,01% para EGB 3y 16,36% para Polimodal.

1.2. Contexto econémico

En relacién a su estructura productiva la provincia de Salta registra una participaciéon del
1,5% en el PBI nacional. Junto con Tucumén son las provincias del noroeste argentino mejor
posicionadas. El sector terciario participa con el 64% del PBG, siguiéndole en importancia el
sector manufacturero con el 21% (con una fuerte presencia de la fabricacién de derivados del
petrdleo y del sector alimenticio) y el sector primario, que con una participaciéon del 15%, duplica
la relevancia que tiene este sector en el pais.

La economia saltefia estd basada fundamentalmente en un conjunto relativamente
diversificado de cultivos agricolas (tabaco, azucar, citricos, vid y poroto) y en la explotaciéon de
hidrocarburos y algunos minerales. La explotacién de hidrocarburos representé en el 2005 el 2%
del total del petroleo del pais y cerca del 15% de la producciéon nacional de gas.

Desde mediados de la década de los afios 90 se ha registrado en la provincia un flujo de
inversiones de considerable magnitud, provenientes tanto de las privatizaciones, de compras de

5 Seccion realizada por Celeste Bustelo.

¢ CIPPEC, 2008.

7 Censo Nacional 2001.

8 En cuadro 1 que se presenta en el Anexo 2 se puede observar la poblacién ocupada segtin la categoria ocupacional
en cada uno de los municipios de la provincia.

9 Censo Nacional 2001.

10 EPH 2001-2006, INDEC.

11 Censo Nacional 2001.

12 Se mide como el porcentaje de alumnos que no se matriculan en el afio lectivo siguiente.
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activos, asi como de inversiones nuevas. Mas de dos tercios de las mismas se volcaron en
petrdleo, gas y energia. En el sector petrolero, se debe contabilizar la privatizacién de YPF,
ademds de importantes inversiones en exploracién y explotacion de nuevos pozos. Otra
inversién significativa se concret6 en dos gasoductos -Gas Atacama y Gas Norandino-, que
abastecen una central termoeléctrica y varias localidades en el norte de Chile, atravesando la
puna saltefa y jujefia. En el sector energético, se privatizaron los diques Cabra Corral y El Tunal
y la compafiia provincial de energia -Edesa-. Ademads, se realizaron fuertes inversiones en
energia: la central | y el sistema eléctrico Interandes - Termoandes.

Por su parte, la provincia ha implementado diferentes instrumentos de politica fiscal y
crediticia con el fin de promover las inversiones. Entre ellos se puede mencionar el Fondo
Provincial de Inversiones, Créditos de Dinamizacién Productiva Regional, diversas leyes
provinciales que otorgan beneficios fiscales para inversiones, empleo y promocion turistica,
ademads de los convenios firmados con el CFI para microempresas y PyYMES.

La participaciéon de las exportaciones de la Provincia en el total Nacional es del 1,7%
aproximadamente!3. A partir de los tltimos afios de la década de los ‘90, las exportaciones de
naftas y de gas pasaron a ocupar el primer lugar alcanzando un valor de 123 y 105 millones de
doélares respectivamente.

1.3. Contexto institucional

El proceso de reforma del Estado en la provincia de Salta™

A partir de la reinstauraciéon democratica de 1983, la provincia de Salta ha tenido cuatro
gestiones gubernamentales. Las dos primeras (Gobernador Roberto Romero, 1983-1987 y
Gobernador Herndn Cornejo, 1987-1991) a cargo del Partido Justicialista (P]), se caracterizaron
por una importante expansion de las funciones estatales y del gasto publico, lo que generé una
profunda crisis fiscal. Esto, sumado a una importante crisis interna en el PJ] hizo que en 1991 el
Gobierno pasara a manos del Partido Renovador de Salta (un partido provincial liderado por un
ex-Gobernador de la época de la dictadura), representado por el Gobernador Roberto Augusto
Ulloa, 1991-1995. Sin embargo, la experiencia de este partido en el Gobierno y su imposibilidad
de poner orden en la situacion fiscal fue gravitante para que en 1995 el PJ volviera al Gobierno
provincial, esta vez liderado por Juan Carlos Romero.

Durante el gobierno de Roberto Romero, 1983-1987, convivieron ciertas propuestas
modernizadoras en el plano econémico, con un estilo politico patrimonialista y clientelista. Se
trata de una politica inspirada en un modelo de estado intervencionista o de bienestar, pero que
implicé en los hechos un fuerte endeudamiento del Estado provincial, sobre todo a través del
mecanismo de bonos de cancelacion de deuda, y del ingreso al empleo publico de una gran
cantidad de trabajadores. La idea motriz del gobierno era generar el desarrollo socioeconémico
provincial desde el Estado a través de la obra publica.

A partir del gobierno de Herndn Cornejo, 1987-1991, aparecen los primeros indicadores de
la crisis fiscal que enfrentaba el Estado provincial. Una de las manifestaciones de la crisis se
exterioriz6 en enero de 1988, cuando cierra sus puertas el Banco de la Provincia de Salta. Otra
manifestacion importante de la crisis fiscal del periodo fue el crecimiento de la deuda publica
provincial, consecuencia de la expansion del gasto y de la retracciéon de los ingresos corrientes.
Asi, el gobierno de Hernan Cornejo comenzé a enfrentar algunos de los problemas fiscales

13 Segtn datos del INDEC para el afio 2004.
14 Seccion realizada por Celeste Bustelo en base a: Lardone, Martin (2008a).
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producto de la expansion estatal previa, y del contexto de crisis econémica nacional de finales de
los “80.

Es en este periodo cuando aparecen las primeras politicas orientadas a introducir al Estado
provincial en un proceso de reforma y ajuste global, este proceso se traduce centralmente en la
Ley N° 6583 de Reforma Administrativa del Estado y Emergencia Econémica (marzo de 1990).
Esta norma abre las puertas de la legalidad para la reforma del Estado, canalizada
principalmente a partir de una reforma administrativa que afecta centralmente al empleo
publico. La ley incluye medidas de emergencia econémica, emergencia administrativa (revisiéon
de todos los contratos del Estado), la realizacion de un Censo del Personal del Estado, regimenes
de contencién del gasto publico y reestructuraciéon orgénica y funcional del Estado. También
aparecen en este momento los primeros intentos por desarrollar un programa de privatizaciéon de
empresas publicas, al menos en los sectores que el Gobierno consideraba que no eran “servicios
publicos esenciales”

En el periodo siguiente, 1991-1995, el gobierno de Roberto Augusto Ulloa asumié con 740
millones de pesos de deuda, un gran déficit mensual y la circulacién de bonos que llegaron a
cambiarse por pesos con un desagio de hasta 18%. El gobierno se aline6 rdpidamente con la
politica de reformas implementadas por el Gobierno del PJ a nivel nacional. A principios de 1993,
el gobierno lanza un programa de “profundizacién de la reforma del Estado”, que plantea como
medidas inmediatas, las siguientes: declarar en disponibilidad a todo el personal de la
administracion ptublica provincial; convocar a los sindicatos del sector para la revision de los
diferentes convenios colectivos del sector publico provincial; organizar un programa de retiros
voluntarios; modificar el régimen de licencias del empleado publico; revisar la situacién de los
empleados temporarios y transitorios, y llamar a concurso para cubrir los cargos vacantes de
planta permanente; jubilacién de oficio para el personal que retna las condiciones necesarias
para jubilarse; dar competencias al CECRE para ejecutar las medidas propuestas; ademas, se
suspende toda contrataciéon de personal, designaciéon o acto administrativo que implique un
compromiso para el Estado. Por medio de la Ley N° 6695 se declara el estado de emergencia
laboral en todo el d&mbito del sector publico hasta el 31 de marzo de 1993 y se faculta al Poder
Ejecutivo para proceder a la “reestructuraciéon funcional” de la administracién publica
provincial.

Hacia finales del Gobierno del PRS, en 1995, la situacién fiscal de la provincia no habia
mejorado, y esto, potenciado por un contexto de crisis econémica nacional, generaba una
inquietud social que, entre otros efectos, se evidenciaba en el atraso en el pago de sueldos de los
empleados publicos. Accede asi al poder Juan Carlos Romero (1995-2007), que comenzé su
gestion con quérum propio en el recinto parlamentario al sumar el 76% de los escafios. Es a partir
de este momento que la transformacion se asume como permanente, si bien gran parte del
andamiaje legislativo para este proceso de reformas ya habia sido anticipado por los dos
gobiernos previos. Se avanzé de manera drastica y desde el comienzo sobre la reforma
burocratica reduciendo la planta de personal de la Administracién Pablica y disminuyendo los
salarios.

Ademas, la reforma implementada a partir de 1995 comprende la privatizaciéon de los
servicios publicos y empresas estatales y la transferencia de la Caja de Jubilaciones provincial a la
Nacién’5. La participacién accionaria del Estado en la generacion eléctrica pasa a manos
privadas, se privatiza el Banco provincial de Salta, los servicios de distribucién eléctrica y los

15 En lo que respecta al proceso de privatizaciones en la provincia el mismo comienza con la Ley 6583, norma de
emergencia econdmica y reforma del Estado dictada durante el Gobierno de Hernan Cornejo, que autoriza al Poder
Ejecutivo Provincial a la intervencion de todos los entes, empresas y sociedades de cualquier tipo que sean propiedad
del Estado provincial. Sin embargo, el proceso de privatizaciones no avanza sustancialmente durante este periodo de
gobierno, debido, al menos en parte, a la oposicién legislativa que realizaba el PJ.
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sanitarios. Paralelamente, son reestructuradas las administraciones viales y de riego, y son
terciarizados servicios vinculados a la actividad estatal (Zapata, 2002, citado en: Lardone, 2008a).

Durante este proceso de reformas encarado por el Gobernador Romero, las relaciones con
el Gobierno nacional y con los Bancos Multilaterales de Desarrollo (BMD) se constituyen en una
dimensién clave. En particular, la estrategia que va construyendo el Gobierno provincial
evidencia un uso inteligente de los recursos que ponen a disposicién los BMD en el contexto de
las reformas provinciales que se promovian en esta época en Argentina. En efecto, la
temporalidad de las reformas y la intervencioén de los BMD en la provincia muestran que muchas
de las medidas planeadas y ejecutadas por el Gobierno provincial surgieron de la propia
estrategia que el Gobierno habia estructurado para responder a los desafios del contexto.
Ademas, la provincia de Salta ha ido formando sus propios equipos de trabajo. Esto se vincula
estrechamente con la aparicién de un grupo tecnocratico (los Golden Boys) que tuvo una vital
importancia en la implementacién de las reformas en el interior del Estado saltefio, como asi
también con la creaciéon de una estructura burocrdtica (la Secretaria de Financiamiento
Internacional) especializada en la gestion de proyectos con los BMD.

A partir del afio 2007, la provincia inici6 un nuevo periodo de gobierno, representado por
Juan Manuel Urtubey. La nueva administracion tiene entre las prioridades estratégicas de su
agenda politica el fortalecimiento de las capacidades del Estado provincial con el objetivo de
mejorar los resultados de la acciéon publicale. El proyecto de la Provincia se plantea la
consolidacion de una administracion publica de excelencia, dotada de instrumentos tecnolégicos
que aceleren y mejoren su funcionamiento (Posadas, M. y Quilodran, G., 2008).

Como se dijo anteriormente, en los Gltimos afios la Provincia de Salta ha realizado avances
importantes en lo que respecta a la modernizacién del Estado, y al ordenamiento del sector
publico. Sin embargo, la politica de recursos humanos y de profesionalizacién de la funcién
publica provincial aparece claramente como una materia pendiente y un pilar esencial, si lo que
se pretende es fortalecer su administracién central, dotando a sus empleados y funcionarios de
herramientas para el perfeccionamiento y profesionalidad.

Esta nueva vision del gobierno saltefio, buscando fortalecer su administracion central,
dotando a sus empleados y funcionarios de herramientas para el perfeccionamiento y
profesionalidad, debe mirarse como una medida estratégica que tiene como objetivo perfilar las
lineas fundamentales del Estado, para adaptarlo a las demandas de la sociedad del siglo XXI.

16 Durante 2007 fueron sometidos a elecciones los poderes ejecutivos de las 24 provincias argentinas y la CBA. En una
gran proporcion estas elecciones dieron lugar a nuevas administraciones provinciales, en algunos casos de distinto
signo politico. La renovacién de autoridades en el ambito provincial implicard en algunos casos nuevas orientaciones
y/o prioridades en los distintos &mbitos de politicas sectoriales, y en muchos casos la agenda politica de los nuevos
gobiernos proyecta el fortalecimiento del Estado provincial como una prioridad estratégica de cara a mejorar los
resultados de la accién publica.
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2. Base normativa del servicio civil saltefio

La Constitucién Saltefia sienta bases significativas relativas al empleo publico y a las
relaciones laborales?”. En especial, destaca su articulo 29, relativo a la admisibilidad en el empleo
publico de todos los habitantes de la Provincia en base a la idoneidad, y su articulo 64 que
establece la Carrera Administrativa como un derecho de los agentes publicos de todos los
poderes. Se menciona en este articulo el ingreso mediante sistemas objetivos de seleccion,
ascensos en funciéon de mérito; el goce de la estabilidad; la equidad interna de la remuneracién; el
derecho a la capacitaciéon y la distincion entre cargos politicos y personal permanentels. Es
importante resaltar el sustento que tiene el SC en Salta en la médxima norma provincial. En los
hechos, este espiritu y letra constitucional no ha logrado plena implementacién, pero existen
marcos legales especificos que aplican a la Administracion Central y regimenes propios para las
areas de Salud, Educacién y Policia®.

El empleo publico provincial plantea entonces una paradoja central: una base legal sélida
establecida por la Constituciéon y por el Convenio Colectivo de Trabajo, coherente entre si y que
marca un rumbo consistente con el principio de mérito, a la par de una dispersién de normas de
distinto alcance? que generan una suerte de “laberinto juridico”?!, marcado mas por
excepciones, modificaciones, supresiones y agregados, abriendo el espacio para un alto nivel de
discrecionalidad que se traduce en la politizacién del sistema.

Tomando la trayectoria del marco normativo que aplica a la Administracién Central
provincial, observamos que en las ultimas décadas se ha desarrollado una secuencia sin
implementacion plena, cuyo primer eslabon es el Estatuto del Empleado Puablico, Ley N° 5546 de
1980, modificada a su vez por la Ley N° 6227 de 1984. El Estatuto establece la cobertura de la
norma, las condiciones de ingreso y egreso, las prohibiciones, derechos, obligaciones y las
sanciones disciplinarias que corresponden a los funcionarios puablicos provinciales.

La reglamentacién de la norma, en relacién al régimen escalafonario, queda frustrada por
los contextos de crisis y estado de emergencia econémica provincial?2, que progresivamente
establecieron una fuerte restriccién al gasto en personal. A pesar de este contexto desfavorable,
en 1996 se establece a través del Decreto N° 1178 el Régimen escalafonario del personal de la
administracion general. Este decreto constituye el siguiente hito normativo en relacién al empleo
publico.

17 Constituciéon de la Provincia de Salta. Nuevo texto constitucional ordenado tras la reforma de 1998 en
http:/ /www.eft.com.ar/legislac/argentina/salta/salta-constitucion.htm .

18 La Constitucion también establece pautas en lo relativo a las relaciones laborales, tal como se sefiala en el detalle
del subsistema de relaciones sociales.

19 La Direccién Provincial de Vialidad tiene un convenio especifico. Asimismo, el Instituto de Salud es un ente
autarquico que estaria comprendido bajo el marco de la Ley 5546, pero por oposicién sindical se mantienen bajo el
régimen original de seguros.

2 Leyes, Decretos, Resoluciones internas, dictdimenes. El cuadro que se presenta en el ANEXO N° 4 sistematiza las
leyes y decretos centrales que constituyen el marco legal del empleo ptblico.

21 Un ejemplo de la falta de claridad normativa puede observarse en el caso de los retiros voluntarios, cuya
liquidacién estaria pautada por el articulo 145 del Convenio Colectivo de Trabajo (CCT), y es implementada a partir
de dictamenes diversos que determinan topes salariales diferentes de acuerdo al organismo, generando incentivos
negativos para el personal ain dentro del mismo escalafén central (Entrevista a Funcionario).

22 En especial, la Ley N° 6583, relativa a la Emergencia Econémica y sus sucesivas prérrogas. Para ver su continuidad
en lo relativo a la restriccion de gasto en personal ver Decreto 4955/08, en su articulo 1, seccién B “gastos en
personal”.
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En el régimen escalafonario se definen los agrupamientos, subgrupos y niveles?, aunque
estos ultimos han sido eliminados. Ademads se especifican los requisitos para cada uno de ellos, y
se establece que el ingreso se realizara por el nivel inicial de la escala de cada agrupamiento y
subgrupo, planteando la posibilidad del avance sucesivo en una carrera que nunca fue
instrumentada en la préctica. El mismo decreto también regula la Funcién Jeradrquica?* y define al
régimen escalafonario como integrado por elementos complementarios tales como; cuadro de
cargos, nomenclador de cargos, régimen de concurso, sistema de capacitacién, sistema de
promocién, quedando estos aspectos solo bajo una forma declarativa, salvo en algunas
instituciones especificas que se sefialaran mas adelante.

En la practica, el contenido més relevante del régimen escalafonario, debido a la frecuencia
de su utilizacién y su impacto en las reglas de juego del empleo publico, es el famoso “articulo
30”. Este articulo permite cubrir las vacantes de la Planta Permanente previstas en las Plantas de
Cargos de los Organismos con agentes no pertenecientes a la misma, bajo idénticas condiciones
que las establecidas para los Cargos Politicos. Ante el recurrente congelamiento de vacantes, ha
sido usado cada vez con mayor frecuencia, comprendiendo, actualmente un importante niimero
de agentes, que en algunas areas igualan al nimero de cargos de planta permanente?>. En suma,
este articulo, establecido con intencién de excepcionalidad pero generalizado en el contexto de
vacantes congeladas, abri6 el espacio para la ruptura del concepto de mérito, el detenimiento de
la carrera administrativa y el uso politico del empleo ptblico.

Un aspecto a resaltar, y que puede resultar muy relevante a la hora de disefiar estrategias
de profesionalizaciéon para el empleo publico provincial, es la progresiva maduracién que han
tenido las relaciones laborales en el sector publico. En el afio 2005 y bajo un fuerte impulso
sindical, con el gobierno de Romero se establece el Convenio Colectivo de Trabajo para el Sector
Puablico Provincial, a través del Decreto 2615/06. El Convenio guarda semejanzas con el que rige
a nivel nacional, sumando un alto grado de flexibilidad y dinamismo a través de su Mesa
Negociadora Central que funciona en forma permanente (Entrevista miembro Mesa Negociadora
Central).

Por dltimo, es importante sefialar que a partir de la asuncién del actual gobierno se
observan esfuerzos orientados a la generacion de un proceso de transformaciéon y
profesionalizacion del empleo publico. Se busca por una parte ordenar la situaciéon precaria
generada por el uso generalizado de formas flexibles de empleo, y por otra, sentar las bases para
el inicio del cumplimiento del mandato constitucional. Estos esfuerzos se reflejan en los avances
realizados en el marco de la Mesa de la Comisién Negociadora Central en su tercera reunién del
afio 2008%; el fortalecimiento de los procesos de modernizaciéon (Posadas, 2008); la
institucionalizacion de la funcién formativa y la declaracion de una vision de gobierno que busca
fortalecer su administracién central (...) y “transformar al empleado publico en servidor publico”
(Lardone, 2008).

2 Los agrupamientos son Profesional Universitario; Técnico; Administrativo; Mantenimiento y Servicios Generales.
El Decreto establecia que cada agrupamiento abarcaba Subgrupos que se distribuirian en seis Niveles.

2 De acuerdo al Decreto, las funciones jerarquicas seran asignadas por Decreto del Poder Ejecutivo, en la Planta y
Cuadro de Cargos que se apruebe para cada Organismo.

% Cabe sefialar, que actualmente se encuentra en proceso el ordenamiento de esta gama del empleo ptblico, a través
de la creacion reciente de la Coordinacion General de Empleo Publico, bajo la érbita de la Secretarfa de la Gestion
Publica por el Decreto 363/09.

2% En la tercera reunién de la Comisién Negociadora Central del Convenio Colectivo de Trabajo, realizada el 9 de
diciembre de 2008, se estableci6 la apertura del concurso para el personal sin estabilidad; la elaboracién de un plan
de Higiene y Seguridad; el fortalecimiento de la Escuela de Administracién Pablica (EAP); la posibilidad de que las
organizaciones gremiales pueden presentar planes de capacitacion y el registro de trabajadores con discapacidad,
conjuntamente con el cumplimiento de la normativa vigente en ese aspecto, entre otros temas.

17



3. Analisis de los subsistemas

En esta seccion se presenta el andlisis del funcionamiento de cada uno de los siete
subsistemas que conforman el Sistema de Gestién de Recursos Humanos y de la Organizacién de
la Funcién de Recursos Humanos, siguiendo los noventa y tres puntos criticos que propone la
metodologia (Longo, 2002). Al presentar cada subsistema se resalta en un recuadro las
interrelaciones esperadas con el resto del sistema de GRH. Ademés, a lo largo del desarrollo de
la seccién se aclara entre paréntesis la referencia a los puntos criticos analizados, los cuales se
presentan con su correspondiente valoracion en una escala de 0 a 5 en el Anexo 1.

Debido a la escasez de fuentes documentales que aborden la situaciéon del SC en Salta, la
mayor parte de la informacién surge del relevamiento de campo desarrollado en diciembre de
2008, que incluy6 entrevistas a funcionarios clave, y un taller de trabajo con las principales areas
a cargo de la gestion de los recursos humanos en la Provincia. El listado de informantes y de
participantes en el taller de trabajo se detalla en el Anexo 6.

3.1. Planificacion de Recursos Humanos

Relaciéon con otros subsistemas: la Planificacion de Recursos Humanos estd llamada a
relacionarse con la totalidad de los subsistemas de la GRH. La existencia de esta relacién sera el
elemento determinante para que las politicas y practicas de personal respondan a prioridades y
objetivos previamente definidos, y no a comportamientos meramente inerciales o reactivos.

Existencia e integridad del sistema (1) La planificacién de recursos humanos estd regida
por las limitaciones que plantea la restriccién presupuestaria, mds que en una real orientaciéon
estratégica. Salvo en los casos de &dreas politicamente sensibles, tales como Educacién, Salud y
Seguridad, que al menos permiten cierta consideraciéon de las necesidades mas urgentes de
designacion de maestros, médicos y policias para garantizar el servicio a la ciudadania, el control
del gasto es la variable que opera més fuertemente para la administraciéon provincial a la hora de
programar las dotaciones. Esta situacion se aplica incluso para el segmento administrativo de las
tres dreas antes mencionadas?. La planificaciéon se concreta entonces a través de la gestion
presupuestaria anual, quedando ligada a las necesidades fiscales y sus respectivos ajustes?.
Cada organismo sefiala al elaborar su presupuesto cuéles son las expectativas de incorporacion
de personal y si bien la asignacion del presupuesto se realiza en base a las prioridades de
gobierno, existen partidas condicionadas por presupuestos pasados, y claramente la partida de
personal es una de ellas (Entrevista funcionarios).

27 Por ejemplo, en el caso del sector de Educacién, es significativo sefalar el impacto que tiene la ausencia de
planificacién en el segmento del personal administrativo y de apoyo, cubierto por el régimen escalafonario de la
administracién central. Un caso concreto, que ilustra esta situacion, es el de los liquidadores de sueldos del personal
docente, varios de los liquidadores actuales estan en edad de jubilarse y no se ha previsto sus cuadros de reemplazo,
cuestion que, en caso que se retiraran, podria poner en peligro el proceso de pago a los docentes con el consiguiente
impacto politico que tiene este tipo de situacién conlleva (Entrevista funcionario, 2009).

2 La Oficina Provincial de Presupuesto (OPP) elabora anualmente el Proyecto de Presupuesto, el cual contiene un
anexo donde se establecen las Metas y los Indicadores de Gestién de los Cursos de Acciéon definidos con esta
metodologia. Esta en desarrollo una politica por programas, por cursos de accién que viene implementdndose desde
el 2004. Han pasado ya 4 afios y todavia no se ha logrado generalizar la presupuestacién con esa técnica. En aquellas
jurisdicciones que ya tienen esta planificacién por programas y cursos de accion, sefialan el plan estratégico para
justificar los cupos o los cargos a crear o modificar (Entrevistas a funcionarios, 2008).
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Coherencia estratégica (2-3) En un contexto de gestion presupuestaria incipiente que no ha
logrado instalar la gestion por programas?, y que no se encuentra enmarcada bajo un &rea
especifica ni integrada al plan de desarrollo provincial, la planificaciéon de recursos humanos es
practicamente inexistente. Se suma a ello el congelamiento de vacantes que rige en forma
ininterrumpida desde 1996, que limita la adecuacién a cambios en el entorno y la mirada a largo
plazo. Por otro lado, si bien se prevé en las normas el mecanismo de movilidad de personal entre
areas, su uso no es frecuente y esta formalmente limitado en la medida que implique un aumento
del gasto.

En este marco, no se han desarrollado hasta el momento estudios técnicos por area o
jurisdiccion que determinen las necesidades futuras de RH en relacién a las metas a lograr o en
relacién a areas criticas de la gestion provincial. Cabe sefialar que se detectan excepciones en
algunos organismos descentralizados, como es el caso de la Direccién General de Rentas (DGR),
donde se desarrolla un proceso de planificacion estratégica a nivel institucional por el cual se
establecen objetivos y metas a partir de los cuales se determinan las necesidades de personal
(Entrevistas funcionarios DGR).

Para sortear las restricciones que implica el contexto planteado a la incorporaciéon de
personal para dar respuesta a las necesidades de la gestiéon gubernamental, se han desarrollado
mecanismos de contratacion en forma paralela a las normas que regulan el empleo en planta
permanente. Entre estos mecanismos se destacan el articulo 30 del Decreto 1178/96, las
contrataciones temporarias, los contratos de locacién de servicios y las pasantias laborales, asi
como también los convenios de promociéon de empleo vinculados a los planes de ex jefes y jefas
de hogares3?. Los mismos ofrecen mayor flexibilidad, pero también tienen un limite relacionado
con los recursos presupuestarios de cada organismo, y han precarizado la relacion de empleo.
Ha sido una constante hasta ahora en las diferentes gestiones la utilizacion de estas figuras para
garantizar algtn control sobre la lealtad y la respuesta del personal a la agenda prioritaria de las
autoridades politicas, ante las rigideces que plantea el actual sistema de planta permanente.

Informacién de base (4) La gestiéon de la informacion corresponde a la Direccion General de
Administraciéon del Sistema de Recursos Humanos de la Secretaria de la Gestion Puablica, la cual
administra, a través del Sistema Integrado de Administracién de Recursos Humanos (STARH), la
liquidacion de haberes de un total de aproximadamente 14.958 cargos de la Administracion
Publica Provincial (APP)3!.

La gestion de la informacion sobre los RH presenta serias debilidades. En primer lugar, no
se cuenta con informacién integrada que exceda lo necesario para la liquidacién de los sueldos32.
En segundo lugar, atn la informacién necesaria para la liquidacién no se maneja por un proceso
uniforme: no hay un sistema integrado de liquidaciéon de haberes y registro de novedades, y se
manejan por separado ciertos segmentos del empleo pablico, como es el caso del personal del

2 Tal como se sefial6, el proceso de gestién presupuestaria se encuentra en implementacién progresiva de todas sus
fases, si bien estas fases se encuentran regladas normativamente. No hay evaluacién de las metas. Recién actualmente
se estd recogiendo la informacién del 2005 sobre cumplimiento de metas si bien el Decreto 4955/2008 exige la
presentacion de informe de cumplimiento de metas.

30 Decreto 1133/2007. El uso de esta modalidad se da en las areas de Educacién y Salud, abarcando hasta fines del
2008 un total de 1562 cargos.

31 En la actualidad el SIARH administra y ejecuta la liquidacion de los siguientes estatutos: Estatuto del Empleado
Publico; Estatuto de los Empleados de la Salud; Régimen Especial de las Fuerzas de Seguridad (Policia de la
Provincia y Servicio Penitenciario Provincial); Escalafén Docente para agentes docentes del Ministerio de Salud
Publica. Policia de la Provincia y de la Orquesta Infantil de la Provincia; Estatuto Empleado Judicial (Ministerio
Publico); Empleados Municipales (Municipalidad de Gral. Giiemes) Convenio Colectivo de Gastronémicos (Hotel
Termas); Auditoria General de Provincia; Autoridad metropolitana de Transporte.

32 Por ejemplo, si una persona no cobra asignaciéon familiar, no se cuenta con los datos del grupo familiar (Entrevista
a funcionarios).
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sector de Educacion que esta cubierto por el Estatuto del Empleado Publico, o el personal de la
Direccion General de Rentas, que no estan integrados al STARH. No se cuenta con un diagndstico
que haya relevado los distintos sistemas de informacién de cada jurisdiccion, y no se coordina la
gestion de la informacién que los mismos producen3?. En tercer lugar, la informacién que se
consolida para la liquidacién de una parte importante del empleo ptblico no se hace disponible a
los niveles directivos para la toma de decisiones, por lo que no se cuenta en la Secretaria de la
Gestion Publica con un tablero de comando basico que retina informacién sobre formacion,
género y edad de los funcionarios publicos provinciales. Esto es una fuerte barrera a la
posibilidad de planificacién, en especial de aquellas carreras, profesiones o cargos cuyo perfil sea
critico para la gestion provincial, sea por restricciones actuales o futuras del sistema educativo o
del mercado. En cuarto lugar, son escasas las situaciones en las cuales se encuentran los legajos
completos34, ya que queda en cada organismo por el cual haya transitado el empleado durante su
trayectoria laboral y retiene parte de la informacion. Por ultimo, la carga de las liquidaciones es
manual en el caso del STARH?, y no se cuenta con acceso web desde otros organismos3¢. Tanto
la informacion relativa al control de cargos como la gestiéon de sumarios y licencias por periodos
prolongados también se maneja, registra y archiva en soporte papel (Entrevista a Funcionario).

La critica situacién descripta implica que no hay informaciéon sistematizada sobre
excedentes o déficits de personal ni relativa al grado de profesionalizacién de las plantas de
personal. En algunos organismos de caracter técnico, tales como el Ente Regulador de Servicios
Puablicos, la Direcciéon General de Rentas y la Oficina General de Presupuesto el nivel de
tecnificacion de la planta es mucho mayor que en el resto de la administracién.

Si bien no se logré acceder a fuentes documentales precisas, se han logrado identificar
algunos datos significativos que ayudan a dimensionar tanto la planta de personal como el gasto
de némina de la Provincia de Salta:

e El porcentaje del Producto Bruto Geografico (PBG) provincial que se ha destinado al gasto en
personal del sector publico para los cuales esta disponible la informacioén, oscila entre un 16% y
un 18% (Banco Mundial, 2006)%.

e [El gasto en personal tiene una incidencia aproximada del 50% en el gasto total de la Provincia
(Entrevista a funcionarios, 2008).

3 “Cada érea genera una base de datos en Excel o Access y cada uno cuida su informacion “(...) cada uno con su
quinta de informacién y cuando pedis el Excel te quieren matar” (Taller de relevamiento).

34 Cuando se implemento el sistema de liquidaciones se hizo una carga de los legajos, pero no se actualizaron
posteriormente. La carga actual solo permite garantizar que se pueden liquidar los sueldos.

35 Se reportan versiones diversas sobre la carga manual de los datos. Lo que queda claro es que no los cargan en cada
organismo, sino que la carga esta centralizado en el SIARH, con la excepcién de la informacién del area de
Educacién. De acuerdo a las entrevistas realizadas “...hay algo en el sistema que produce un error con la carga de
novedades, por eso dejaron de cargar la informacién. En el area de Salud por ejemplo nunca cargaron un dato. La
gente de Salud va los fines de mes a trabajar a la oficina del SIARH” (Entrevista funcionarios, 2008). Otro ejemplo es
la DGR, la cual cuenta con su propio sistema interno de gestién de la informacién de RH. Las novedades podrian
llevarse digitalizadas (en diskette) pero la directiva de la oficina de liquidaciones es que se lleve en papel, por lo cual
alli se cargan las novedades de 600 personas a mano, y se genera un atraso sistematico de un mes con el
procesamiento de la informacién (Entrevista a Funcionarios, 2008).

36 Toda la informacion se traslada a través de expedientes segiin la Ley de procedimientos administrativos. En los
distintos edificios del gobierno se cuenta con un total de cuarenta antenas, que supuestamente podrian utilizarse
para comunicar las areas y alimentar descentralizadamente el SIARH. La instalacién de dichas antenas fue una
iniciativa del gobierno anterior para que Salta fuese una provincia wi-fi. La actual gobernacion utilizaria esas antenas
para que estén comunicados algunos organismos de la provincia como Salud y Educacién.

37 El mismo informe sefiala que “...estas cifras no son muy confiables por no haberse obtenido los valores exactos del
nimero de empleados publicos provinciales...” -los funcionarios entrevistados desconocian el valor exacto- y hubo
errores de relevamiento del Censo de 1991 del INDEC en los datos del empleo total de la provincia (Banco Mundial,
2006).
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e El total del empleo publico provincial representa un 3,4% en relacion a la poblacién total de la
provincia. Este indicador muestra la dimensién del personal del Estado en relaciéon con la
ciudadania cuyas necesidades debe satisfacer. A nivel nacional en Argentina el empleo publico
representaba para el afio 2005 un 0,4% de la poblacion total del pais, una relacién muy baja en
términos comparativos en la regién latinoamericana debido a la descentralizacién de los servicios
educativos y de salud hacia las provincias en los afios "90. Sin embargo, otros casos nacionales
en América Latina, tales como Venezuela (1,98 %), o Costa Rica (2,53%) se acercan al valor
obtenido para la provincia.

e El empleo publico en la Provincia de Salta, incluyendo todas las jurisdicciones, representa
una cuarta parte de la poblacién ocupada (23%), que a su vez representa el 56% de la Poblacién
Econémicamente Activa segiin el Censo 20013.

e La planta de personal bajo el sistema de SC, sujeta al Estatuto del Empleado Publico,
representa un 15.5% del total del empleo publico de la Provincia de Salta. El total de cargos
ocupados para los Ministerios del Poder Ejecutivo, excluyendo salud ptblica, los cargos
docentes, los organismos descentralizados, y los regimenes especiales de policia y servicio
penitenciario, abarca un universo de 6.580 cargos ocupados®. Cabe destacar, que este reducido
nimero de empleados representa el ndcleo central para la implementaciéon y apoyo de las
estrategias y acciones centrales del Ejecutivo.

e Del total del empleo publico provincial, el 80% esta asignado a las areas de Salud, Educacién
y Seguridad0.

Administracién (5-9) Como consecuencia de las limitaciones del proceso de planificacion
que han sido descriptas, las previsiones de RH se realizan anualmente de manera operativa y
vinculada a la ejecucion del gasto. Los cambios significativos en la estrategia y el entorno se
resuelven a través de la flexibilidad de los sistemas de planta no permanente.

3.2. Organizacion del trabajo

Relacion con otros subsistemas: las interconexiones mas trascendentes de este
subsistema se producen con el de gestién del empleo. El disefio adecuado de los puestos
y los perfiles opera especialmente como un prerrequisito para una correcta gestiéon de
los procesos de incorporaciéon de las personas, posibilitando la calidad del ajuste entre
las necesidades de la organizacién y el mercado de trabajo.

Existencia e integridad del sistema (12) El Decreto 1178/96 establece un marco genérico
para la organizacion del trabajo, formado por cinco agrupamientos: Profesional, Universitario,
Técnico, Administrativo y Mantenimiento y Servicios Generales. Dentro de cada agrupamiento
se distinguen subgrupos para los cuales se establecen determinados requisitos generales de
ocupacién de los cargos (ver el Anexo 5 de este informe). En el decreto original se establecian
niveles dentro de cada sub-grupo, pero fueron posteriormente eliminados, por lo cual
actualmente cada subgrupo se identifica con un tinico nivel.

38 Ver el Cuadro 1 del Anexo 2 que se adjunta a este informe para el detalle de la poblacién ocupada por municipio.

3 Integrados por Planta Permanente (4.476), cargos por articulo 30 (1.639) y Autoridades Superiores (465) a diciembre
del 2008, de acuerdo a informacién proporcionada por la Direccién General de Organizacién de la Secretaria de la
Gestion Publica.

40 Esto incluye salud publica (8.378 cargos); docentes (17.239); y los regimenes especiales de Policia y Servicio
Penitenciario (9.155 cargos), abarcando un total de 34.772 cargos a diciembre del 2008, de acuerdo a la informacién
proporcionada por la Direccién General de Organizacion, Secretaria de la Gestién Puablica.
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La correspondencia entre el marco legal y la practica de la gestion muestra una fuerte
brecha, ya que no hay clasificacién de puestos por drea, ni se registran en forma sistematica
descripciones de misiones y funciones de dreas por debajo del nivel ministerial. Los cambios de
Ministro y/o de gobierno han implicado cambios de estructura, y generalmente movimientos de
personal entre areas. Estos cambios por debajo del mayor nivel jerdrquico no se incorporan
cuando se envia el cuadro de cargos para su aprobacion, ni se fundamentan dichos cambios en
funcién de objetivos estratégicos del area (Entrevista a Funcionario). Cabe igualmente sefialar,
como un cambio significativo por su potencial para revertir esta situacion, que se ha dictado
recientemente la Ley de Ministerios, después de doce afios sin ningin cambio en la estructura
organizativa del estado provincial.

La herramienta central para la gestion del subsistema de Organizaciéon del Trabajo en la
Provincia es el establecimiento del cuadro de cargos de cada area. El cuadro de cargos consiste en
un listado que indica solamente la denominacion de puesto y su ocupante, y que se utiliza a
efectos presupuestarios.

No se detecta el uso de instrumentos técnicos aplicados en forma homogénea que
establezcan criterios de valoracion relativa de los cargos a fin de clasificarlos por agrupamiento y
subgrupo. Una excepcién se da en la DGR, donde se han analizado y definido los puestos del
personal que hoy estd en funciones, sistematizando la informacién recogida a través de un
sistema informatico propio. Cuentan con una clasificacion general de puestos por agrupamiento:
directores, jefes, supervisores, técnicos administrativos, profesionales, asistentes y servicios
generales de mantenimiento (Entrevista a funcionarios de la DGR).

Calidad técnica y flexibilidad del disefio de puestos (13-17) Hasta el momento no se ha
desarrollado un sistema detallado de clasificacion y descripcién de puestos, lo cual seguramente
se asocia con la falta de instrumentacién de procesos de seleccion. Tampoco hay pautas claras de
qué érea deberfa centralizar la informacién sobre puestos, ni de cémo deberia controlarse la
elaboraciéon de los cuadros de cargos. Tampoco se han desarrollado guias de competencias
laborales en la Administraciéon Pablica.

Si bien este esquema abierto podria suponer un alto grado de adaptabilidad a los cambios
en el entorno, la realidad es que refleja la inexistencia del subsistema, lo cual perjudica
necesariamente la posibilidad de concretar dichos cambios de manera deliberada y orientada
segun criterios estratégicos. Por otro lado, la discrecionalidad que implica un sistema de puestos
tan abierto se traduce en el caso saltefio -al igual que en varios paises de Latinoamérica- en un
uso politico de los nombramientos, ademas de generar inequidad salarial. En este contexto, es
l6gico que no haya practicas orientadas al enriquecimiento del puesto de trabajo, salvo los casos
mencionados recurrentemente como excepcionales: la DGR# y el Ente Regulador de Servicios
Publicos.

La jerarquizacién de los puestos mediante su incorporaciéon como cargos con funciones
ejecutivas no sigue un patrén claro y tampoco se ha podido acceder al niimero total del personal
que tiene asignadas esas funciones. El adicional por funcion directiva no necesariamente esté
asociado al ejercicio efectivo de una tarea de conduccién, sino que puede estar asociado a una
mejora salarial encubierta (Entrevista funcionarios, 2008).

41 E] analisis y descripcion del puesto abarca en el caso de la DGR: el nombre del puesto, el puesto superior (nivel de
reporte), quien aprueba el puesto, la fecha de aprobacién, una breve especificaciéon de misién-objeto del puesto,
funciones principales, especificaciéon del puesto, requisitos intelectuales, experiencia laboral previa, condiciones de
trabajo, complejidad de las funciones y naturaleza de las tareas, disponibilidades personales, responsabilidades,
competencias (las competencias exigibles y el nivel de manifestacion que esta establecido por familia de puestos). El
nivel requerido para los grupos de puestos lo defini6 la Direccién en reunién de staff con los jefes. (Entrevista
funcionarios DGR, 2008).
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Calidad en la definicién de perfiles (18-21). No se definen los perfiles por puestos en la
Administracion Central. Solamente se establece el nombre del puesto en el cuadro de cargos,
que determina el nivel de dependencia jerdrquica y su identificacion presupuestaria.

Administracién (22-23). No se realiza la revisién de los cuadros de cargos, que constituye la
Unica herramienta existente para la organizacion del trabajo, por lo que los mismos no pueden
adaptarse a la evolucion de las tareas. La ausencia de descriptivos detallados de los puestos hace
que las adaptaciones se produzcan naturalmente y ad hoc, sin necesidad de registrarlas o
establecerlas con anticipacion. Esta situacion se hace critica en los segmentos de empleo mas
dindmicos, como por ejemplo el area informética, donde las denominaciones de los cargos han
quedado obsoletas*2.

El rol del directivo de linea es muy reducido en lo que se refiere a la gestiéon del personal a
su cargo. Las necesidades de personal se expresan més en términos de requisitos minimos de
formacion de grado que por la definicion del perfil de puesto a cubrir. Por ejemplo, se identifica
la necesidad de incorporar “un contador” o “un abogado” para un area determinada, sin definir
previamente las tareas a cumplir o establecer los requisitos que debe reunir en términos de
competencias laborales.

3.3. Gestion del empleo

Relacién con otros subsistemas: las conexiones principales de la Gestion del
Empleo son las establecidas con el subsistema de Organizacién del Trabajo. El disefig
de puestos y perfiles constituye la base para un correcto funcionamiento de este
subsistema. A su vez, se relaciona con la Gestion del Rendimiento, ya que serd und
fuente de informaciones relevantes tanto para las decisiones que afectan a la movilidad
de las personas o, eventualmente, a su salida de la organizacion.

Igualdad y mérito en el acceso (24-27). Todas las normas que sustentan el SC saltefio
(Constitucion de la Provincia de Salta, Estatuto del Empleado Publico, Decreto 1178/96,
Convenio Colectivo de Trabajo del Sector Pablico) establecen que el ingreso se realizara en base a
pruebas de idoneidad para el cargo. En la préctica no existen procesos de seleccion abiertos y
meritocraticos, salvo en algunas instituciones aisladas. Cada secretaria o ministerio pide
directamente las designaciones, sin atravesar concursos, lo cual segiin los entrevistados implica
un manejo discrecional de las decisiones de incorporacion.

Las vacantes estdn congeladas desde 1996 y surge del relevamiento que la practica
imperante ha sido que “cada Gobierno, antes de irse, llama a concurso para dejar en planta
permanente a todos los empleados que fueron nombrando en planta transitoria o con contratos,
pero obviamente no son concursos “reales” (Entrevista a Funcionario, 2008). Entre los
antecedentes de procesos de selecciéon para el ingreso a planta permanente se identificé un
concurso realizado a través del Decreto 3317/2006, cuya aplicaciéon real fue “titularizar” a
quienes ya estaban en planta permanente en forma “provisoria”. En las entrevistas se mencionan
que los ultimos concursos efectivos fueron realizados en 1990 y 1991, pero no se han logrado
identificar en el relevamiento realizado sus antecedentes formales ni las normas de
procedimiento que los respaldaron.

42 Un ejemplo que ilustra esta situacion es el cargo “Analista Programador Informatico”. Esta denominacién es del
afio 70, y en la actualidad un analista es alguien que directamente puede manejar un lenguaje de programacién, y no
tiene nada que ver con los viejos analistas que eran quienes grabo verificaban boletas (Entrevista funcionario, 2008).
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Las decisiones de incorporacién estdn atravesadas por la metafora “hecha la ley hecha la
excepcion”. Con cada cambio de gestion se realizan modificaciones al marco normativo existente,
la gestién siguiente vuelve a modificarlo al asumir y a generar excepciones al acercarse al final
del mandato (Entrevista a funcionarios, 2008).

Si bien las normas generales mencionan el ingreso por mérito, no hay reglamentaciones
que establezcan el proceso y procedimiento del reclutamiento y la selecciéon. Nuevamente hay
algunas instituciones que por su tradiciéon de gestiéon técnica han desarrollado procesos de
seleccion formales (la DGR, algunas areas del Ministerio de Hacienda y Educacién, en lo relativo
a concursos docentes) pero son casos excepcionales. Esto ha generado algunas islas con procesos
de seleccion efectivos “...porque quieren que funcione (el drea) entonces quieren a los mejores...”
(Entrevista a funcionario, 2008). En la DGR se realizan concursos abiertos para cubrir los cargos y
los perfiles estan disponibles para los potenciales candidatos (Taller de Relevamiento).

Ademas de la falta de transparencia para la incorporacion a la planta permanente, existen
al menos cinco de formas de empleo publico flexible, con remuneraciones diferenciadas, que
permiten eludir los procesos de seleccién:

a) Designaciones “por articulo 30” del Decreto 1178/96, equiparados legalmente a la figura de
designacion politica®3.

b) Designaciones temporarias# que duran 5 meses y pueden ser renovadas, y que en la préctica
superan ese periodo.

c) Designaciones de cargos politicos (asesores, choferes, cargos directivos) hasta el nivel de
subsecretario®.

d) Designaciones como “Autoridad Superior” fuera del escalafén, que pueden llegar a ocupar
hasta la jefatura de un proyecto.

e) Por contrato de locacién de servicio.

Calidad del reclutamiento y de la seleccién (28-32). No esta instalada la practica del
reclutamiento y seleccién abierta, salvo en las instituciones de perfil técnico antes mencionadas.
El requisito del examen preocupacional es el tinico requisito que aplica a todos los procesos de
incorporacién, y que plantea requisitos psicofisicos diferenciados dependiendo de la actividad
(Entrevista a funcionario, 2008).

Calidad de la recepcién (33-34). No se reportan experiencias sistematicas de politicas de
inducciéon para los nuevos empleados. El CCT establece la estabilidad automética desde el
momento de la designacion en planta permanente, sin el requisito de un periodo de prueba%.

Movilidad (35). Las normas permiten la movilidad entre areas, y de hecho se concretan,
pero generalmente en funcién de los intereses de los funcionarios, sea razones personales,
cambio de domicilio, reunién del nicleo familiar y/o enfermedad. En el personal sujeto al
Estatuto del Empleado Publico no se registran movimientos de personal relevantes. Estos
movimientos entre areas dependen de la decisiéon de la méxima autoridad del organismo, y

4 El texto del dicho articulo es el siguiente “Por razones de servicio, y hasta tanto se realicen los concursos en el
ambito de la Administracion Puablica Provincial, podran cubrirse las vacantes de la Planta Permanente previstas en
las Plantas de Cargos de los Organismos con agentes no pertenecientes a la misma, bajo idénticas condiciones que las
establecidas para los Cargos Politicos”.

44 La norma que establece las designaciones temporarias es el Decreto 4062/74.

45 De acuerdo con el Decreto 1178/96, se entienden esos cargos “...a los fines de los dos tltimos pérrafos del Art. 63
de la Constitucion de la Provincia, denomindndose cargos politicos a todos aquellos caracterizados por tareas de
confiabilidad politica o apoyo del funcionario hasta el nivel de Subsecretario, que promovié su designacion.

46 De acuerdo con el CCT en su Art. 11° “Todo trabajador que fuere incorporado en la Planta Permanente de la
Administraciéon Pablica Provincial adquirird estabilidad laboral de forma inmediata”.
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suelen estar sujetos a manejos discrecionales. Los movimientos mas significativos debido a la
figura del “cambio de funciones” se dan en la carrera docente y en la carrera de salud, con un
total anual aproximado de trescientos casos de cambio de funciones (Entrevista a funcionario,
2008). Es importante sefialar que por los adicionales salariales que se registran en la DGR, se
generan incentivos para que el personal intente ser trasladado hacia ese organismo.

Ausentismo (36) El promedio mensual de ausentismo oscila entre un 2 a un 3,5% mensual
con mayor incidencia en los meses de invierno y menor incidencia en el verano cuando se
concentran las licencias por vacaciones?. En las entrevistas surgieron cuestionamientos a estos
indices, debido a que el control del ausentismo esta terciarizado, y el contrato entre la Provincia y
la empresa prestadora incluye un bono asociado a niveles bajos de ausentismo. Se genera asi un
incentivo perverso a no transparentar los indices reales de ausentismo, y a restringir el
otorgamiento de dias de licencia por enfermedad. Por otro lado, los regimenes de licencia no son
uniformes: las normas que aplican a diferentes grupos de empleados plantean desigualdades en
cuanto a la cantidad de dias de ausencia permitidos, especialmente esto se registra, en licencias
de larga duracién del docente respecto de las vigentes para el Estatuto del Empleado Publico%.

Disciplina (37) Las normas prevén medidas disciplinarias, tanto el Estatuto del Empleo
Publico y sus reglamentaciones como los estatutos especificos para las dreas de Salud, Educacién
y Policia. El medio central a través del cual se instrumentan las sanciones es por la instruccién de
sumarios. La Direccion General de Administracion de Personal (DGP) de la Secretaria de la
Gestion Publica es la responsable de aplicar el régimen de sumarios administrativos. En su
ambito de competencia también se incluye al personal de las carreras de salud y educacién, y
solo quedan excluidos la policia y el servicio penitenciario provincial.

No se cuenta en la DGP con informacion sistematizada sobre tipos de sancién y nimero de
medidas disciplinarias aplicadas anualmente. Los sumarios administrativos se inician por
resolucion ministerial y en los casos en que la posibilidad de sanciéon supere el ambito de
autoridad del nivel de Direccién, siguen un camino burocrético especifico que puede implicar
notables demoras. Los directores tienen competencia para aplicar hasta quince dias de
suspensién, pero si la falta lo supera, deben elevar el caso al ministro o secretario
correspondiente, y éste a través de una resolucion lo deriva a la DGP. Por otro lado, la gestiéon de
los sumarios también se hace engorrosa porque segun las normas actuales no prescriben, lo cual
provoca una gran acumulacion de expedientes (Entrevista Funcionario, 2008).

Desvinculaciéon (38-41). El Estatuto del Empleado Publico (Ley 5546) establece la
exoneracion y la cesantia como sanciones para faltas graves a los deberes del funcionario publico,
como es usual en la legislacién laboral publica. Ademads, establece la posibilidad de
desvinculacién por razones de desempefio (articulo 8), si bien no se reporta su uso; y la
desvinculacién por razones de mejor servicio mediante decreto del Poder Ejecutivo, sujeta al
pago de una indemnizacién (articulo 10). Esta dltima modalidad no se ha utilizado en la tltima
década. En las entrevistas ha surgido la referencia a situaciones de despido masivo de personal
publico entre diciembre de 1995 y principios de 1996, y parte del personal desplazado en ese
periodo fue posteriormente reincorporado. Desde el dictado de las normas de emergencia

47 Los informes mensuales sobre ausentismo se realizan sobre la base de un ntimero anual fijo de agentes (34.629 para
el 2007 y 2008 y 32.962 para el 2006). Los indices siguen un ritmo estacional, bajan en el periodo vacacional o de
fiestas y aumentan hacia el periodo invernal. Informaciéon suministrada por la Secretaria de la Gestion Publica.

48 Este problema es recurrente en los estatutos docentes en otros ambitos subnacionales y nacionales.

49 Se habla de unos 5000 funcionarios desvinculados en aquel periodo, pero después se ofreci6 la posibilidad de
reingreso a través de un curso de capacitacién. Todavia quedan situaciones para revisioén, para reincorporaciéon, para
jubilacién, lo que ocurre es que el grueso pertenece a organismos que han sido privatizados o desaparecieron como
por ejemplo el Banco Provincia y Obras Sanitarias, o cuyas plantas fueron fuertemente reducidas, como la Direcciéon
Provincial de Vialidad (Entrevista a funcionario, 2008).
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econdmica se establecié la posibilidad del retiro voluntario. La normativa de aplicaciéon en
relacién al retiro es difusa, y genera situaciones de inequidad®.

Mas alla de todas estas causales de posible desvinculacién, la mayor causa de egreso se da
por renuncias y jubilaciones. El nimero de egresos anuales ronda entre 200 a 250 personas>!
sobre el total del empleo ptublico en el Poder Ejecutivo provincial, lo cual representa un indice de
rotacion del 0,58%. La baja rotacion implica por un lado la posibilidad de retencion de personal,
pero también podria interpretarse negativamente, como la falta de una minima renovacion de la
planta.

3.4. Gestion del rendimiento

Relacion con otros subsistemas: la Gestion del Rendimiento ocupa una posicion central en un
sistema integrado de RH, por su influencia en el funcionamiento del sistema en su conjunto, e
interesan sobre todo sus conexiones con los subsistemas de Compensaciéon y Desarrollo. Su
relacion con el primero se produce cuando el sistema de compensacién incorpora el pago de
retribuciones variables vinculadas al rendimiento, lo que constituye, pese a las frecuentes
criticas a su funcionamiento real, una tendencia significativa de los sistemas de SC en casi todo
el mundo.

Planificacién y seguimiento del rendimiento (42-45) La gestion del rendimiento estéd
establecida en el Estatuto del Empleado Publico, pero no esta reglamentada ni se aplica en forma
generalizada. Se ha identificado en el relevamiento una experiencia incipiente de planificaciéon y
gestion del desemperio en la DGR. A nivel general para la administracién central no existe
instrumental sistematizado para evaluar el desempefio de los funcionarios.

Evaluacién de rendimiento (46-48) No se realiza la evaluacién anual del desempefio
individual de los funcionarios a pesar de estar establecida en el Estatuto, salvo en algunas
instituciones aisladas.

En la DGR la evaluaciéon individual de desempefio esta asociada a las funciones del puesto,
las cuales estan establecidas en funcion de las competencias? requeridas. En esta area, se han
definido competencias generales para todos los empleados de la organizacién (por ejemplo la
orientacion al ciudadano), competencias técnicas, y competencias de gestion para los
funcionarios de nivel gerencial.

En cuanto al seguimiento del desempefio institucional, se ha desarrollado un sistema de
gestion de la calidad para toda la Administracion Pablica provincial que ha puesto en marcha
mecanismos de autoevaluacién y mejora organizacional. Estos podrian sentar las bases futuras
de un proceso de evaluacién a nivel de instituciones y grupos de trabajo. El area a cargo del
mismo es la Direccién General de Calidad de los Servicios (DGCS) de la Secretaria de la Gestiéon

% Por ejemplo, las condiciones de retiro difieren entre areas incluidas en el mismo Estatuto del Empleado Publico,
como el caso de la DGR y con otros organismos que tienen distinto régimen.

51 Este namero no contabiliza los egresos que se producen al terminar las pasantias.

52 Las competencias tienen un grado establecido como requerido para el puesto, y la conducta social observable
correspondiente. Para la implementacién de la evaluacién por competencias se capacité a todo el personal con
responsabilidad de supervision, que a su vez formé parte del proceso previo de analisis y descripcién de los puestos.
En general el proceso de evaluacién por competencias ha tenido buena recepcién, y es visto como un valor agregado
para la organizacion (Entrevista equipo de DGR, 2008).
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Publica, que trabaja en conjunto con la unidad responsable del tema en cada organismo3. Este
sistema lleva nueve afios de funcionamiento, y las unidades de gestion de la calidad abarcan
todo el Poder Ejecutivo provincial, organismos descentralizados, autarquicos y sociedades del
estado. A partir del sistema de monitoreo y evaluacion implementado, se otorga un
reconocimiento honorario al organismo, al personal y al encargado de calidad que han
sobresalido en el afio.

Administraciéon (49) Dada la inexistencia del sistema de gestiéon del rendimiento, no se
registra desarrollo de su administraciéon. Los sistemas de informacién no incluyen aspectos
relativos a la gestion del rendimiento.

En la DGR donde se implementa la evaluacién por competencias antes descripta, cuentan
con un sistema informatizado que permite al drea de RH la gestion del proceso y su vinculacién
con el desarrollo de los funcionarios, a través de la generaciéon de reportes de evaluacién
(Entrevista equipo DGR).

3.5. Gestidén de la compensacion

Las conexiones mas relevantes de este subsistema son las que se establecen con dos
subsistemas: con el de Organizaciéon del Trabajo, mas especificamente con el disefio de
los puestos de trabajo que constituye la base para el disefio de estructuras salariales,
con la Gestion del Rendimiento, que suministra informaciones imprescindibles para la
aplicacién, en su caso, de retribuciones variables ligadas al rendimiento; y para ld
aplicaciéon de mecanismos de reconocimiento no monetario.

Existencia de estrategia salarial (50). La normativa sobre salarios que aplica al personal de
la Administracion Central no se encuentra sistematizada, y no se logré tener acceso a la misma
durante el relevamiento3.

La estrategia salarial muestra un ritmo inercial y su pauta de evolucién esta principalmente
asociada a los ajustes parciales por inflacién (Entrevista a funcionarios, 2008). Los incrementos
pueden darse en forma general o por negociaciones particulares con algin gremio, bajo la forma
de asignaciones especiales, y con frecuencia estas mejoras responden a los sectores mayoritarios -
y con fuerte poder de negociacion sindical- del empleo ptiblico, que son las dreas de Educacion y
Salud. Esta vigente un adicional por antigiiedad que habia sido eliminado, pero volvi6 a
incorporarse como una forma de recomponer el deterioro del salario ptblico més que por una
decisién de estrategia salarial. Una situacion similar se da con el otorgamiento de la funcién
jerarquica, que muestra estar asociada en la practica a una mejora salarial encubierta mas que a la
estricta aplicacion de un criterio técnico de identificacion de funciones con conduccién?.

5 Se ha desarrollado la Carta de Servicios que incluye temas tales como Principales servicios prestados, Referencia
Normativa del organismo; Formas de Atencién al Ciudadano y Agentes de la Administracién Publica; Sistema de
Consultas y Sugerencias; Criterios de Evaluacion de la calidad de los servicios que brinda el organismo o érea, grado
de cumplimiento de los compromisos declarados, e Indicadores de Gestién http:/ /www.salta.gov.ar/presup .

54 Durante el relevamiento no se logré identificar la normativa que rige para la administracién salarial, por lo cual los
datos recabados responden a informacién suministrada por los entrevistados. Se logré identificar una referencia a un
cuadro de “Sueldos Bésicos” de la Administracion Central aprobado por el Decreto 2489/96, pero no se tuvo acceso
al texto completo de dicha norma.

5 Existen siete niveles salariales para la Funcion jerdrquica que oscilan entre un adicional de $335 a $1.013 pesos.
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En este marco, las decisiones sobre los salarios en el sector puablico no se encuentra
asociada al disefio de puestos de trabajo; no comprende componentes de renumeracién
variable%; no estd asociada a las exigencias de alguna funcién determinada, a la excelencia del
desempefio, o a la posibilidad de la carrera horizontal. Cabe destacar que algunos organismos
con fondos propios tienen mayor autonomia para decidir sobre adicionales por desempefio y
rendimiento. Tal es el caso de la DGR, que incluye como concepto de remuneracién el “fondo por
recaudacion tributaria”. Se trata de un adicional salarial, que en la practica no diferencia
desempefios extraordinarios, sino que es percibido en la organizacién como un derecho
adquirido. También en la misma linea se encuentra el Instituto de la Vivienda, que incluye en los
salarios de los funcionarios un “fondo de recupero de la vivienda”.

Para el personal bajo el Estatuto del Empleado Pablico es muy marcado el aplanamiento de
la estructura salarial, tomando el sueldo base dentro de la carrera administrativa, la compresién
vertical de los salarios es de 1,6%. Este valor es muy bajo en relacion con el obtenido en el afio
2005 para los sueldos de base de la carrera administrativa a nivel nacional en Argentina, que
presentaba para el Sistema Nacional de Profesion Administrativa vigente entonces una
compresion del 12.73 % (lacoviello y Zuvanic, 2005).

La remuneracién de los funcionarios incluye beneficios salariales bajo la modalidad de
Tickets Alimentarios, si bien este componente no remunerativo estard siendo absorbido por el
salario en forma paulatina hasta el primer semestre de 200957.

Equidad interna y externa (51-57)5 Los trabajadores tienen, en general, la percepcién de
que no reciben de la organizacién compensaciones acordes con su contribucién. Existen
diferencias salariales a igual trabajo que pueden darse a través de la asignacion de funciones
jerarquicas, a través de la utilizacién del articulo 30 del Decreto 1178, o través de la asignacion de
“Cargos con denominacién intermedio”. Estos tltimos son cargos de la planta permanente para
los cuales, dado que el ocupante no retine los requisitos que establece el respectivo
agrupamiento, se modifica la denominacién del cargo agregando el término “intermedio”.

En relacion a la equidad interna de las remuneraciones, cabe sefialar que existen
importantes diferencias salariales entre regimenes. A modo de ejemplo, en el 4rea de Seguridad
el sueldo base al ingreso es de 550 doélares y en la Direccion General de Vialidad es de 1300
délares (Entrevista a funcionario, 2008), mientras que en las categorias iniciales de los
agrupamientos de la Administracién Central los sueldos de ingreso se ubican entre un minimo
de 250 délares para el segmento del escalafén mads operativo y un maximo de 421 délares para el
agrupamiento profesional.

En relacion a la equidad externa, el promedio salarial para el conjunto de la Administracion
Central se ubica en los 821 doélares, y supera en mas del 40% al del sector privado de la provincia,

5 El disefio de retribuciones variables implica elegir el concepto que se retribuye (vinculacién al rendimiento,
participacién en beneficios o conexién con resultados globales, etc.), el destinatario (individuo o grupo), y la
dimensioén de la franja retributiva.

57 La Ley 7.501/08 promulgada por Decreto 2248 del 29/05/08 -Decreto de Necesidad y Urgencia 857/08- modifica la
Ley 7.071 -régimen de tickets alimentarios - y establece la absorcién progresiva que finalizaria en agosto del 2009.

%8 De acuerdo con el marco metodolégico, se entiende por equidad salarial la cualidad de una estructura de retribucion,
consistente en la existencia de un doble ajuste o equilibrio. Por una parte, entre lo que cada empleado aporta y recibe de la
organizacion, teniendo en cuenta al mismo tiempo cémo opera dicho balance contribucién/compensacién para los distintos
empleados y grupos de empleados (equidad interna). Por otra parte, entre las retribuciones satisfechas por la organizacion y las de
sus mercados de referencia (equidad externa) (Longo, 2002).

59 Ver Decreto 1679/2002.
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que ronda los 539 délares mensuales para el afio 2008, segtun cifras del INDEC®. El sueldo
provincial publico saltefio esta por abajo del sueldo promedio neto del sector ptblico nacional
que tuvo un valor de 1.049 doélares mensuales, pero se ubica por encima del promedio del nivel
publico provincial general que presentaba un valor mensual de 618 doélares (INDEC, 2008) para
el mismo periodo.

Los salarios de los niveles jerarquicos siguen siendo, en promedio, mayores en el sector
privado, mientras que los niveles operativos son mejor remunerados en el sector publico
(entrevista a Funcionario, 2008). Esta tendencia es la que se verifica para los servicios civiles a
nivel nacional en América Latina (lacoviello y Zuvanic, 2005), y plantea un desafio para el
desarrollo de la funcién directiva publica.

Eficacia de las politicas de compensacién y Administracién de salarios (58-61). Los
sistemas de informacion relevan los datos necesarios para la gestion salarial, pero se utilizan
exclusivamente para controlar el gasto de némina y no para el disefio de la politica salarial. La
informaciéon producida no esta disponible para el ciudadano y/o para los mismos agentes
publicos. Si bien la tasa de rotacion es muy baja, como se sefialara antes, existen problemas de
atraccion y retenciéon de personal para algunas franjas especializadas del sector publico, tales
como el area de informatica.

Otras remuneraciones (62-64). Los mecanismos por los cuales se refuerzan en la préctica los
ingresos de los funcionarios son las horas de catedra, los viaticos y los tickets alimentarios®!. No
se identificaron préacticas sistematicas vinculadas al reconocimiento no monetario, con excepciéon
del reconocimiento honorario a nivel institucional que se otorga a través del Sistema de Gestion
de la Calidad.

3.6. Gestion del desarrollo

Relacién con otros subsistemas: la Gestion del Desarrollo, que abarca las politicas de promocién
y carrera y las politicas de formacion, se relaciona preferentemente con otros tres subsistemas: a)
la Gestion del Empleo, con la que interactta definiendo articuladamente los flujos de
movimiento de las personas en la organizacion, b) la Gestién del Rendimiento, de la que recibe
informaciones imprescindibles para definir tanto necesidades de aprendizaje como
oportunidades de promocién, y c) las politicas de remuneracion, en particular en lo que respecta
a los mecanismos de progresion salarial, ligados a los distintos disefios de carrera.

Eficacia de las politicas de promocién y calidad del disefio de carrera (65-70). Las politicas
de promocién y carrera constituyen, junto a las de reclutamiento y seleccion, las areas mas
sensibles a la vulneracion del principio de mérito. El ascenso en funciéon del rendimiento y la
capacidad, y no de las proximidades politicas o personales, o de la mera arbitrariedad, es un
requisito basico que cualquier sistema de SC. Hasta ahora, estos principios no se han logrado

60 INDEC (2008) Evolucién de la distribucién funcional del ingreso. Remuneracién del trabajo asalariado", Promedio
remuneracion neta de primer, segundo y tercer trimestre del 2008.

http:/ /www.indec.gov.ar/nuevaweb/cuadros/17/cgi 12 08.pdf.

61 Actualmente se otorga un refuerzo no remunerativo de 400 pesos mensuales, que no se logré identificar si es
reciente o si también esta vinculado a la absorcién de tickets alimentarios. Las normas también establecen: Horas
extras; Pago por dedicacién adicional; Bonificacién por antigiiedad; Bonificacién por titulo; Viatico; Cambio de
destino (que otorga el derecho a una indemnizacién por cada traslado que no haya sido por su propia voluntad).
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implementar en el SC de la Provincia de Salta: no se ha desarrollado la carrera administrativa ni
se han disefiado politicas integradas de promocion interna del personal.

Las promociones estdn previstas en el Estatuto del Empleado Publico, y pueden darse
dentro de los Agrupamientos (pasando de un subgrupo a otro) o entre Agrupamientos, y se
otorgan al acreditarse el requisito formal de estudios. Los empleados no tienen posibilidad de
crecimiento a través de capacitacién asociada al puesto o tarea. Las tinicas organizaciones donde
se han detectado practicas de gestion por competencias, a partir de las cuales se deciden
asignaciones de tareas o responsabilidades, son la DGR y el Ente Regulador de Servicio Pablicos.

Calidad de la formacién y gestién de la formacién (71-76). La Escuela de Administracion
Pablica (EAP), creada en 1998, fue concebida originariamente como una Organizacién No
Gubernamental dedicada a la capacitacion y formacién de gestores publicos. A partir de la
asunciéon de la actual gestion, a cargo del Gobernador Urtubey, se redisefié su estructura
organizativa, y se reorienté6 su mision para que cumpla el rol de organismo rector de la
capacitacion de funcionarios. Este redisefio y fortalecimiento de la EAP tiene como proposito
crear un sistema de capacitacion innovador, basado en la centralizacion estratégica y la
descentralizacién funcional (Lardone, 2008).

Las actividades de formaciéon desarrolladas por la Escuela son valoradas por los
funcionarios y percibidas como un avance para el empleo publico (Entrevistas a Funcionarios).
Durante el afio 2008 las actividades incluyeron un programa anual de Capacitacién y Formacién
del Sector Publico, destinado al personal de la administracién publica, un programa de
Capacitacion de Dirigentes Politicos y Sociales organizado con el Instituto Nacional de
Capacitacion Politica (INCAP) del Ministerio del Interior, el Programa de Posgrado en Alta
Gerencia Puablica dictado con la Universidad Catélica de Cérdoba, y un ciclo de conferencias,
entre otras actividades (Lardone, 2008).

Para el 2009, se mantiene el énfasis en la formacion y el Plan de Capacitacién incluye
programas tales como el Plan de Formacién para los empleados de la Administracion,
programa troncal que se articularia con otros cursos especificos y complementarios, de duracién
intermedia; el Plan de Capacitacién de Dirigentes Politicos y Sociales, que se esta organizado
en torno al Programa de Formacién de Dirigentes y Fortalecimiento Institucional¢?, y el Plan
de Formacién de Directivos y Funcionarios®3.

Si bien la Escuela tiene fuerte respaldo politico y es muy activa en la generacién de oferta
de formacion para los funcionarios, todavia falta articular la misma con las necesidades concretas
de la gestion. Esto se debe no solamente a la falta de un relevamiento sistematico de necesidades
de formacion, sino que se explica a partir de la ausencia de una politica de RH més amplia, que
se traduzca en una carrera asociada al desempefio y la formaciéon. Por el momento no se ha
avanzado en el disefio de herramientas de evaluacién de la formacion, mas all4 de las encuestas
de reaccion de los participantes y alguna instancia de evaluacién de conocimientos en algunos
cursos puntuales.

En relacion a la experiencia de la DGR, la capacitacion estd asociada a la gestion del
rendimiento y a la gestion del desarrollo, dado que se utilizan los resultados de la evaluacion

62 A realizar en forma conjunta con el INCAP.
63 Se organiza en torno al Programa de formacién de Alta Gerencia Publica, en conjunto con Universidad Catoélica de
Coérdoba y el Instituto Ortega y Gasset de Madrid.
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para la detecciéon de necesidades de formacién especifica en casos de desempefio deficiente, y
también para otorgar prioridad para realizar posgrados, especializaciones y/o seminarios a
través de un sistema de becas a quienes se destacan por su buen desempeno®. Es interesante
sefialar que la institucién en si es percibida como “organizacion escuela”, y basa su capacidad de
retencion de personal competente a partir de las posibilidades de aprendizaje y desarrollo que
otorga®s.

3.7. Gestién de las relaciones humanas y sociales

Relacion con otros subsistemas: la Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales se relaciona con
la totalidad de los subsistemas. De hecho, las relaciones colectivas que constituyen su objeto
pueden desarrollarse en el marco de cualquiera de las otras dreas de la gestion de las personas.

Gestion del clima laboral (77-78). Eficacia de la comunicacién (79-81) En general no se
releva el clima laboral, con la excepcién del Ente Regulador de Servicios Publicos, que ha
implementado la gestion del clima, y planes de mejora asociados. En general, predomina la
percepcion de una imagen muy deteriorada del empleo publico, tanto internamente como hacia
fuera de la Administracién (Taller de Relevamiento, 2008).

El Plan Integral de Gobierno Electrénico que promueve la Secretaria de la Gestion Puablica
posibilitaria la ampliaciéon de los canales de comunicaciéon entre el Estado y las distintas
organizaciones, entidades del tercer sector y ciudadanos en general. Sin embargo, la informacién
orientada a los propios funcionarios publicos es limitada.

Equilibrio y calidad de las relaciones laborales (82-85). Los derechos gremiales y los
derechos de agremiacién estan reconocidos por la Constituciéon de la Provincia de Salta en sus
articulos 46 y 65 respectivamente®. Las relaciones laborales tienen un grado alto de desarrollo,
ya que la Provincia cuenta con una legislaciéon avanzada, que estd en pleno funcionamiento. El
mecanismo central de las relaciones laborales consiste en una Mesa de Concertacién creada por el
Decreto 1443/05, que provee un espacio de didlogo legalmente institucionalizado y continuo, a
partir del cual se pueden generar relaciones constructivas en materia laboral.

La libertad de afiliacién y representacién es completa, y se admite la pluralidad en la
representacion sindical. Las partes reconocen mutuamente su rol en la negociacién laboral, y
existe un equilibrio razonable entre las posiciones de poder de ambas partes, utilizdndose

64 Este plan anual de capacitacién deriva de un procedimiento general con base en el modelo de normas ISO. Se
definen las necesidades de capacitacion a partir de la evaluacion y en relacién a las funciones inherentes al puesto
que hayan sido calificadas entre regular y malo.

65 El Fondo Estimulo de la DGR se creé hace 50 afios. Conviven dos tipos de evaluaciones donde una se orienta al
desarrollo, como ha sido explicado, y la otra establece la asignacién de la bonificacién por resultados generales de
recaudacion.

6 En la Constitucion de la Provincia de Salta se establecen a) a través del Articulo 46 los Derechos Gremiales. Los
trabajadores y los dirigentes sindicales no pueden ser discriminados ni perjudicados por sus actividades gremiales.
Las organizaciones profesionales o gremiales son reconocidas juridicamente para el ejercicio de los derechos y el
cumplimiento de los deberes que establecen las leyes de la Nacién y de la Provincia. Los sindicatos no pueden ser
intervenidos ni sus sedes clausuradas, ni sus fondos bloqueados sino por orden de Juez competente y b) a través del
Articulo 65: el Derecho de Agremiacién. Se garantiza a los agentes publicos el derecho de agremiarse libremente en
sindicatos, que pueden: Concertar convenios colectivos de trabajo. Recurrir a la conciliacion y al arbitraje. Ejercer el
derecho de huelga, conforme a la reglamentacién, que asegure el mantenimiento de los servicios publicos esenciales.
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mecanismos de transaccién y concertaciéon para resolver los conflictos. En la Mesa Negociadora
Central estdn representados los dos gremios que tienen personerias gremiales similares, si bien
difieren en cuanto a la poblacion de afiliados a las que representan: ATE®” (Asociacion de
Trabajadores del Estado), que cuenta con 600 afiliados, y UPCN (Unién Personal Civil de la
Nacién), que cuenta con 13.000 afiliados (Entrevista funcionarios, 2008). Quedan asi
representados tanto el sindicato mayoritario como el minoritario.

Las relaciones directas entre la direccion y los empleados dependen del grado de
agremiacion de la jurisdiccion, y varia con el estilo de gestiéon de cada &rea.

Gestion del conflicto laboral (86-88). Debido al funcionamiento fluido de los mecanismos
descriptos, el nivel de conflicto con organizaciones sindicales del sector publico central es bajo,
en especial a partir de la celebracion del CCT del Sector Pablico en 1996. El mayor nivel de
conflicto se expresa en el ambito de la Educacion y en torno a la carrera docente (Entrevista a
funcionarios, Taller de Relevamiento, 2008).

Gestion de las politicas sociales (88-89). El Instituto Social de Salud brinda la cobertura de
salud del sector publico provincial, cubriendo la mayor parte de las necesidades del empleado y
su familia. El sindicato mayoritario, UPCN, cuenta con areas de ayuda en Salud Preventiva
Laboral para los afiliados, las cuales atienden situaciones de adicciéon y otros problemas de salud,
y han generado un programa de formacién de grado para el empleado ptublico en convenio con
la Universidad Tres de Febrero. En la DGR se esta desarrollando en forma piloto un Programa en
Salud para mejorar la calidad de vida®s, orientado a los empleados de la organizacion.

En cuanto a la atencién de las personas con discapacidad, no se ha detectado una politica
proactiva de integracién, si bien es necesario destacar que esta tematica ya ha sido incluida
dentro del plan de trabajo de las Comisiones en el marco de la Mesa Negociadora Central.

Las jubilaciones se rigen por Ley Nacional a partir de 1995, cuando se disuelve la Caja
Provincial de Jubilaciones. Los funcionarios no tienen incentivos para efectivizar la jubilacion por
la diferencia entre el sueldo que perciben y el haber jubilatorio al que podrian acceder, por lo que
la administracion saltefia presenta una amplia franja de personal de entre 50 y 65 afios de edad®®
(Entrevista a Funcionario, 2008).

3.8. Organizacién de la funcién de recursos humanos

Se analizan dos dimensiones del disefio organizativo de la funcién de Recursos Humanos:
a) el grado de unificaciéon/fragmentacion de las responsabilidades en materia de GRH; y b) el
grado de centralizacién/descentralizacion de la toma de decisiones que afectan al personal.

El proceso de institucionalizacion de la funcién de recursos humanos es muy reciente. La
Secretaria de la Gestion Publica fue creada como un organismo dependiente de la Secretaria

67 La Mesa Negociadora Central se constituye a partir de la Ley Marco, con la particularidad de que el votoes 1 a1,
es decir un voto por el Poder Ejecutivo, y un voto por el delegado gremial (Entrevista a actores sindicales).

68 En el afio 2008 obtuvieron la distincion por Gestiéon de Calidad: la Oficina de Presupuesto, la Direccién General de
Rentas y la Oficina de Inmuebles.

6 No se pudo acceder a informacién sistematizada sobre personal por nivel erario, por lo que esta observacién se
funda en los datos obtenidos en el relevamiento de campo.
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General de la Gobernacion, en el ano 2007 (Decreto 16/07), con fuerte respaldo politico del
Gobernador Urtubey. La EAP es el area con mayor visibilidad, y de hecho es la instituciéon que
dirigia el actual gobernador previo a la asuncion de su cargo.

Los desafios pendientes para consolidar el rol rector de la Secretaria de la Funcién Publica
son: a) el establecimiento de mecanismos de coordinacién interna entre sus &reas, b) el redisefio e
implementacion de précticas de gestion sobre los distintos subsistemas, c) fortalecer el rol del
directivo puablico como gestor de los grupos de trabajo a su cargo, d) desarrollar capacidades en
las areas de RH de los organismos.

Las areas de RH presentan hoy un manejo meramente administrativo, centrado en la
gestion del Sistema de Administracion Financiera (SAF) y en la gestion de licencias, registro de
designaciones y control del ausentismo del personal. Las competencias del personal de estas
oficinas son muy dispares entre jurisdicciones, por lo que se impone un proceso de
fortalecimiento de las mismas.

La Secretaria de la Gestion Puablica es altamente valorada por los funcionarios en términos
de sus actividades de formacion, pero falta ampliar el reconocimiento de sus acciones en el resto
de las areas que le competen, y lograr una mayor articulacién con las 4reas de personal de los

organismos.

3.9. Valoracion simbdlica de los subsistemas de recursos humanos

Gréfico 1. Subsistemas de la gestidén de recursos humanos

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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Fuente: Elaboracion propia.

33



Gréfico 2. Puntaje promedio por subsistema
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Fuente: Elaboracion propia.

Los subsistemas que presentan menor grado de desarrollo dada su ausencia de
implementacion (salvo en organizaciones aisladas) son el de Organizacién del Trabajo, Gestion
del Empleo, y Gestion del Rendimiento. Los subsistemas de Planificacién de los Recursos
Humanos, Gestion del Desarrollo y Gestion de las
implementacion parcial, lo cual afecta la posibilidad de integracion entre las iniciativas en cada
subsistema. Por tltimo, la Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales evidencia un grado
desarrollo mayor, dado especialmente por los espacios de concertacion laboral puestos en

marcha en los altimos afios.

Compensaciones muestran una

Grafico 3. Promedio de puntajes por subsistema provincia de Salta

Gréfico Subsistemas Comparativo (porcentaje)
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Fuente: Elaboracion propia.
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El indice agregado de desarrollo del SC alcanza un 26% de la escala prevista. Este valor
estd apenas por debajo del obtenido en la medicién realizada en el afio 2004 para los paises de
América Latina (30% en promedio para los dieciocho paises analizados), y bastante por debajo
del valor obtenido para el servicio civil nacional de Argentina, que alcanz6 el 46% de la escala
(BID-DRP, 2006).

3.10. indices para la evaluacion de los sistemas de servicio civil

Tabla de indices

Valor
iNDICE indices Porcentaje SUBINDICE Valor subindicey Porcentaje
(escala | delaescala (escala0a 10)| delaescala
0a20)

(E)

EFICIENCIA ! 35%

(M)

MERITO 3,85 19%

(CE)

CONSISTENCIA 6,7 31%

ESTRUCTURAL
(CES)
COHERENCIA 3,43 34%
ESTRATEGICA
(CD)
CONSISTENCIA 2,8 29%
DIRECTIVA
(CP)
CONSISTENCIA 3,08 31%
PROCESOS

(CF)

CAPACIDAD 3,64 18%

FUNCIONAL
(COom)
COMPETENCIA 2 20%
(EN)
EFICACIA 1,8 11%
INCENTIVADORA
(FL)
FLEXIBILIDAD 2,3 24%

(Cn

CAPACIDAD 8,9 43%

INTEGRADORA

Fuente: Elaboracion propia.

Los indices reflejan entonces el desarrollo desigual que plantean los subsistemas. Asi, los
indices mas bajos son los de Mérito y Capacidad Funcional, que quedan por debajo del 20% de la
escala (17% y 18% respectivamente), por la politizacion de las decisiones de incorporacién y
promocién, y por la falta de implementaciéon de mecanismos que permitan estimular el
desempefio de los empleados provinciales. Los indices de Consistencia Estructural y Eficiencia se
ubican en un nivel mas alto, alrededor del 30% de la escala (31% y 35% respectivamente),
reflejando centralmente  los esfuerzos de ordenamiento presupuestario, financiero y
administrativo de los dltimos afios en la provincia. Por ultimo, el indice de Capacidad
Integradora alcanza casi la mitad de la escala prevista (43%), como consecuencia de las instancias
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de trabajo conjunto con los sindicatos que se han consolidado en la presente gestién a través de la
Mesa Negociadora Central.

Mérito

El resultado refleja el bajo grado de desarrollo que tiene el subsistema de empleo, sobre
todo en cuanto a las garantias minimas para el reclutamiento y la seleccion, en funcién que no se
han desarrollado hasta el momento practicas vinculadas a este aspecto.

Eficiencia

Este indice refleja en parte los esfuerzos hechos para contener el gasto, en el cual la
incidencia mayor estd dada por los sectores de educacién, salud y seguridad, si bien también es
necesario sefialar que esto altimo es un derivado de una fuerte politica de reduccion de personal
de la anterior década en el nivel nacional, que se complementé con un fuerte aumento en las
plantas de los niveles subnacionales, dada la descentralizaciéon de la educaciéon y la salud. El
indice también refleja los niveles de puntuacién relacionados con el sistema de remuneraciones,
que no es percibido como equitativo y eficaz.

Consistencia estructural

Subindice Coherencia estratégica. La baja performance de este subindice se debe a que los
puntos criticos relacionados con el grado de ajuste entre las decisiones de recursos humanos y la
estrategia organizacional obtienen un grado de acercamiento relativamente bajo con las
sentencias propuestas.

Subindice Consistencia directiva. Falta una mayor participacion de las areas de personal en
la gestion de recursos humanos de las organizaciones. Existe en su aspecto meramente formal y
aun en ese aspecto tiene bajo desarrollo.

Subindice Consistencia de procesos. No esta desarrollada la articulaciéon entre subsistemas
de planificacién, organizacion del trabajo, empleo, rendimiento y compensacién. Se destacan los
fluidos canales para las relaciones laborales.

Capacidad funcional

Subindice Competencia. Este subindice esta afectado por la baja puntuacion de aquellos
puntos criticos relacionados con el subsistema de gestion de empleo, en especial los vinculados
con el reclutamiento abierto, y la inexistencia de ciertas garantias en el proceso de incorporacion.

Subindice Eficacia incentivadora. El resultado obtenido refleja la baja puntuacion de
aquellos items relacionados con la gestion del rendimiento, que no se han implementado hasta el
momento. También tienen bajo nivel de valoraciéon la efectividad de los procedimientos
disciplinarios, la falta de incorporacién de criterios de enriquecimiento horizontal y vertical en la
definicion de los puestos de trabajo, y la ausencia de articulacion de los criterios de promocion
con la evaluacion de desempetio y la capacitacion.

Subindice Flexibilidad. Influye positivamente la factibilidad de hacer efectivos los
mecanismos de movilidad.

Capacidad integradora

Obtiene el mayor puntaje dentro de los indices analizados para el servicio civil saltefio. El
resultado obtenido surge del alto nivel de desarrollo de las relaciones laborales. Esto compensa
los bajos puntajes que presentan aquellos puntos criticos vinculados con el clima laboral.
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Gréfico 4. indices para la evaluacion del sistema de servicio civil
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Gréfico 5. indices comparados
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4. Cuadro de sintesis

CATEGORIAS

FACTORES

COMENTARIOS DEL EVALUADOR

ANTECEDENTES

Fuerte marco de restricciones econdmicas.

Procesos de reforma con implementaciones

incipientes, especialmente en el area de gestion
presupuestaria.

Continuidad partidaria.

ANALISIS DEL
CONTEXTO
INSTITUCIONAL

Andlisis del marco legal

Existe un marco legal sélido vinculado al empled
publico establecido por la Constitucién y por el
Convenio Colectivo de Trabajo. Ambos marcos

establecen puntos centrales y claros sobre el
empleo publico. Estos marcos muestran
coherencia y marcan rumbo. En ambos casos
sus principios no se han aplicado en forma
plena.

Las otras normas han generado cierto “laberinto
juridico”, marcado mas por excepciones,
modificaciones, supresiones y agregados que
dejan espacio para la arbitrariedad y uso
discrecional. Su diversidad de formatos (Leyes,
Decretos, Resoluciones internas), sostienen este

entramado juridico disperso.

ANALISIS
FUNCIONAL DEL
SERVICIO CIVIL

Analisis organizativo de la
funcién recursos humanos

En proceso de construccion e
institucionalizacion
Bajo nivel de capacidad en las areas de RH
Area central recientemente institucionalizada.

ANALISIS
SUBSISTEMAS

Planificacion

Planificacion reactiva orientada a la restriccion
del gasto.
Sin informacién disponible para la planificacién g
corto y mediano plazo.
Sistemas de informacién no integrados

Organizacion del trabajo

Ausencia de disefio de puestos.

Gestion del empleo

Inexistencia de practicas de seleccion basadas
en el mérito y la transparencia.

Uso politico del empleo publico. Sistemas
paralelos de designacién politica (articulo 30)
que pueden implicar casi el 50% del personal de

las areas.

En suma: a) politizacion extrema, b) ausencia de

capacidades instaladas para generar procesos
abiertos y meritocraticos de ingreso y como

rasgo positivo ausencia de rigidez legal para la
movilidad, si bien queda regida por voluntad
politica y limitada por contencién del gasto.

Gestion del rendimiento

Ausencia de herramientas y de practica
instalada de gestion del rendimiento. Incipiente
proceso de gestidn de la calidad institucional
podria sentar bases para un sistema de
evaluacién de rendimiento institucional o grupal.

Gestioén de la

Inserta en el manejo discrecional que atraviesa
GE.

compensacion
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No asociada a desempefio ni a funciones.
Inequidad interna al interior de SC o entre
regimenes.
Equidad externa en niveles operativos, pero
baja en niveles gerenciales.
Contencion del gasto limita incentivos.
Reconocimiento no monetario inexistente.
Achatamiento extremo de la estructura salarial,
que abre espacio discrecional para compensar
bajos salarios.

Gestion del desarrollo

Ausencia de carrera.

Proceso reciente de institucionalizacion de la
Escuela de Administracion Publica, con fuerte
respaldo politico, gestién dinamica y reconocidal

por los funcionarios.
Todavia no se detectan necesidades
sistematicamente, ni se mide el impacto de las
actividades de formacion.

Gestion de las relaciones
humanas y sociales

Ausencia de gestion del clima organizacional.
Avanzados espacios de acuerdo y concertacion
sindical.

INDICES DEL
SISTEMA DE
SERVICIO CIVIL

Mérito y Capacidad Funcional, son los indices
mas bajos (17% y 18%), por la politizacién de
las decisiones de incorporacion y promocion, y
por la falta de implementacién de mecanismos
gque permitan estimular el desempefio.
Consistencia Estructural y Eficiencia se ubican
en un nivel més alto, (31% y 35%
respectivamente), reflejando centralmente los
esfuerzos de ordenamiento presupuestario,
financiero y administrativo.

Capacidad Integradora alcanza casi la mitad de
la escala prevista (43%), como consecuencia de
las instancias de trabajo conjunto con los
sindicatos que se han consolidado en la
presente gestion a través de la Mesa
Negociadora Central.
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Conclusiones
Andlisis de areas causales

La restriccion mdés fuerte del contexto externo proviene de los sucesivos ajustes
presupuestarios, que han afectado y afectan a todos los subsistemas analizados. A partir de estas
restricciones, y en ausencia de una estrategia para priorizar la utilizacion de los recursos escasos,
se restringe la posibilidad de cobertura de vacantes por lo que no se renueva la planta, no se
cuenta con equipamiento informatico que permita avanzar en la gestion de informacion clave, se
degradan los salarios, se intenta compensar ese debilitamiento con la reposiciéon de la antigtiedad
como concepto salarial y para completar el circulo, se despliegan nuevas formas transitorias de
empleo publico. Esta situacién, en el marco del escaso reconocimiento social sobre el trabajo en el
sector publico y de una cultura politica caracterizada por su uso clientelar plantea un desafio
enorme para destrabar el circulo vicioso que se ha creado en torno a la gestion del empleo
publico provincial.

Con respecto al contexto interno, el principal factor que limita el desarrollo de un servicio
civil profesional es la practica cultural de elusion de las reglas establecidas. En este sentido, un
eje central de los cambios que se realicen debera estar enmarcado en el respeto de la legalidad
como un bien comdn y beneficioso para generaciones futuras.

Las disfunciones mas relevantes del sistema de servicio civil saltefio estan vinculadas a la
vulneracién del principio de mérito. Esta vulneracion se produce por la patrimonializacién de la
administracion por la clase politica. Tales vulneraciones pueden afectar a cualquiera de los
subsistemas de la gestion de recursos humanos, pero se dan especialmente en las decisiones de
incorporaciéon por motivos de afinidad politica, en la aplicacién arbitraria de retribuciones, o en
la promocioén de los leales en perjuicio de los mejor capacitados para la tarea.

Estas disfunciones encuentran un medio propicio para su desarrollo ante la ausencia de
una clara estrategia para la gestion de recursos humanos de la provincia en las tltimas décadas,
que ha impactado e impacta sobre la existencia e integridad de cada uno de los componentes del
sistema, reflejando la primacia del corto plazo frente a una orientacion de largo plazo en la
gestion. Asi, se crean las condiciones para que el marco normativo sea modificado, eludido o
distorsionado de acuerdo a los intereses de los grupos involucrados en estos procesos de
decision.

Una consecuencia concreta de este proceso es la degradacion de las normas a partir de la
progresiva politizaciéon de las decisiones. Se encuentran caminos para eludir las reglas, se
generalizan las excepciones a través de nuevas normas, o se aceptan como validas practicas
distorsivas, que en algunos casos se consolidan como regimenes paralelos.

En suma, visiones politicas de corto plazo han embargado la potencialidad de generar un
servicio civil meritocratico y profesional en la provincia de Salta, y el cambio de rumbo que se
propone la actual gestion implica poner en marcha un proceso que llevara varios periodos de
gestion para llegar a su plena implementacion.

Principales recomendaciones

En esta secciéon se indican algunos lineamientos para revertir las disfuncionalidades
detectadas, no solo a partir de la informacién relevada sobre el caso saltefio sino también
considerando las lineas de reforma de los servicios civiles en los paises desarrollados, y de
algunas experiencias latinoamericanas que consideramos relevante rescatar. Las
recomendaciones principales que surgen entonces son las siguientes:
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1. Redisenar el marco normativo

Consideramos que el paso inicial para retomar el rumbo hacia un servicio civil
meritocratico es el redisefio del marco legal. Si bien la emision de una nueva norma no garantiza
en si misma la resolucién de los problemas planteados, un proceso cuidadoso de disefio de un
sistema conceptualmente sélido y politicamente viable, discutido con actores internos y externos
a través del proceso legislativo puede ser el puntapié inicial para dar sustento a la
profesionalizacion del empleo publico. Una nueva ley de funcién publica consensuada, que
reemplace el complejo laberinto de de normas de distinto alcance que rigen hoy, puede ser una
sefial de refundacion del sistema.

Algunas cuestiones a considerar respecto de los contenidos y de la estrategia para la
emisién de la ley son las siguientes:

e La ley debe reflejar un marco conceptual técnicamente reconocido, por lo que se sugiere
seguir los lineamientos de la Carta Iberoamericana de la Funcién Puablica, que constituyen el
estandar aceptado por los paises de la region.

e Dicho marco conceptual debe comprender tanto las garantias para el cumplimiento del
principio de mérito, como también elementos de flexibilidad para garantizar la respuesta del
sistema a los cambios que requiera el contexto externo y las necesidades de las areas al interior
del Estado.

e Ademas de fijar las bases para los siete subsistemas de gestiéon que fueron analizados en este
informe, la nueva ley debe organizar la funcién de recursos humanos, fortaleciendo el rol rector
de la Secretaria de la Gestion Publica y el papel a cumplir desde las oficinas de recursos
humanos. También se podria considerar una institucionalidad adicional en relacién a las
garantias en los procesos de incorporacion y promocion, en la linea de las Comisiones de Servicio
Civil en otros paises de la region.

e Lanorma debe establecer un marco general que serd posteriormente operacionalizado por la
via de la reglamentacion.

e La reglamentacion debe realizarse por separado para cada aspecto de la ley, para evitar
decretos abarcativos que suelen emitirse sin suficiente tiempo de disefio y resultan rapidamente
modificados por nuevas reglamentaciones.

e Los plazos establecidos para la reglamentacién y la implementacién de los distintos aspectos
de la ley deben ser creibles en términos de su posibilidad de cumplimiento, porque de lo
contrario terminan siendo letra muerta.

e La ley debe ser el producto de un amplio proceso de consenso, aprovechando todos los
mecanismos posibles para generar acuerdos entre bloques en la asamblea legislativa, con los
representantes sindicales, y hacia el interior del propio Poder Ejecutivo, para facilitar no solo la
aprobacion de la ley, sino su posterior cumplimiento.

Alerta: El eventual dictado de una nueva ley de funcién ptblica representa en si mismo un hito
en el desarrollo del servicio civil, cuyo rédito politico claramente recaera en la actual gestion
como lider del proyecto y de su implementacién. Sin embargo, hay que considerar que se trata de
un proceso que requerira un gran esfuerzo de negociacién y de empuje por parte de la Secretaria
de la Gestion Publica y fuerte respaldo de parte de la Gobernacién, y que los frutos de la
movilizacién de estos recursos no se veran plasmados plenamente en un periodo gubernamental.

2. Reordenar los procesos de gestion

En paralelo con el redisefio del marco normativo y la gestiéon del proyecto de ley, es
importante continuar con los esfuerzos que se estan realizando para reordenar las situaciones de
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contratacion precaria, y para mejorar los procesos de decision en todas las dreas de competencia
de la Secretaria de la Gestion Puablica.

Dada la tradicién de recurrentes cambios de las normas y de los procesos con cada nueva
gestion, muchos de los cuales tuvieron un cardcter puramente formal, es fundamental comunicar
con claridad los objetivos de las medidas que se tomen en paralelo con la gestién del proyecto de
ley, para no degradar instrumentos que serdn muy importantes para consolidar el sistema de
gestion de recursos humanos a futuro.

Por ejemplo, el actual proceso de regularizacién de las contrataciones bajo la modalidad del
“articulo 30”, debe separarse conceptualmente (y en su denominacién) de los concursos de
ingreso a la funciéon publica que se establecerdn en la nueva ley. La regularizacion implica
exclusivamente la contrastaciéon entre los requisitos formales minimos del puesto y las
credenciales que ostenta su ocupante. Un concurso de ingreso, en cambio, implica la bisqueda
de aquel candidato que mejor cubra los requisitos exigidos y deseables del perfil del puesto entre
todos los candidatos disponibles. En el primer caso operan solamente los requisitos minimos,
mientras que en el segundo se consideran todas las exigencias del perfil del puesto.

Alerta: Una vez lanzado el proceso de redisefio normativo, sera necesario concentrar en el
maximo nivel de decision de la Secretaria de la Gestion Publica el monitoreo de las medidas
provisorias que se tomen en paralelo, para garantizar su consistencia con el sistema proyectado
en el largo plazo.

3. Garantizar las decisiones meritocraticas

El primer paso es definir cuéles serdn los mecanismos que se utilizaran para garantizar el
principio de mérito, ya que se han desarrollado modelos alternativos para preservar al servicio
civil de la arbitrariedad, la politizaciéon y el nepotismo. Se pueden identificar tres modelos
basicos, denominados habitualmente con el gentilicio de los paises que constituyen su arquetipo:

a. Los paises que siguen el modelo francés acenttian el papel de los instrumentos de seleccién
(concurso), creando sistemas de garantias predominantemente formales;

b. El modelo aleman, también muy formalizado, se orienta a la garantia de la capacitacion
tedrico practica, a partir de un proceso de aprendizaje prolongado;

c. El modelo britanico, mas flexible en los instrumentos, enfatiza la profesionalidad e
independencia de los 6rganos encargados de la seleccién y promociéon.

Cualquiera sea el modelo seleccionado - o una combinacién de los mismos- lo més
importante es establecer reglas claras y transparentes para la incorporacion y la promocién, cuyo
cumplimiento efectivo sea monitoreado por la Secretaria de la Gestiéon Puablica.

Las politicas de promocién y carrera constituyen, junto a las de reclutamiento y seleccion,
las areas mas sensibles a la vulneraciéon del principio de mérito, y por eso deben contar con
especial proteccién respecto de posibles arbitrariedades. Sin embargo, procesos excesivamente
rigidos pueden terminar transformdndose en meramente ceremoniales, por lo que la
reglamentacion de los mecanismos de selecciéon y la promocion deberd ser lo mas simple posible,
e incorporando ya desde su disefio elementos de flexibilidad. En esta linea, la definicion de
perfiles en términos de competencias permitira incorporar elementos que vayan maés alla de las
credenciales formales en los procesos de seleccién. Y en los mecanismos de promocién, para
evitar los cuellos de botella que suelen darse en las carreras exclusivamente jerarquicas, se
recomienda incorporar la posibilidad de la promocién horizontal, en el mismo puesto de trabajo.
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Alerta: La instalacion de principios meritocraticos para el ingreso y la promocién (y por ende
para la asignaciéon de remuneraciones) serd resistida por los funcionarios que han trabajado a su
entera discrecion con las reglas vigentes hasta ahora. El disefio del sistema debe tomar en cuenta
la necesidad de garantizar un legitimo grado de “discrecionalidad gerencial” por parte de las
autoridades politicas, ya que de no hacerlo las nuevas reglas seran rapidamente superadas por la
realidad de las urgencias de la gestion. El punto es entonces generar un espacio acotado de
discrecionalidad, que no degenere en arbitrariedad.

Por otro lado, la implementacién de la carrera estara asociada a incrementos salariales, por
lo cual es muy importante incorporar -desde el proceso mismo de su disefio- al sector de
Presupuesto, de manera de realizar las proyecciones de modificacion de la némina bajo
diferentes escenarios de progresion de la poblacién de funcionarios en la carrera administrativa a
futuro.

4. Introducir elementos de flexibilidad en el nuevo sistema de gestién

Como ya se ha mencionado, las reformas al sistema deberdn incluir cierto grado de
flexibilidad, que acompafie a la garantia del principio de mérito. Siguiendo a Longo (2002) la
introducciéon de politicas flexibles en la gestion de recursos humanos puede darse en cuatro
ambitos, de acuerdo a la experiencia internacional de reforma de sistemas de servicio civil: la
flexibilidad numérica, contractual, funcional y salarial. A continuacién se describe cada uno de
ellos, en relacion con las posibilidades de su aplicacion al servicio civil saltefio:

a) La flexibilidad numérica, que se ha traducido en una consistente tendencia a la reduccién de
efectivos en las plantillas ptublicas de personal, si bien con grandes diferencias entre paises en
cuanto a la magnitud de las reducciones y las metodologias utilizadas (planes globales o
sectoriales de reduccién, retiro anticipado, incentivacién de bajas, fijacion de tasas de
reposicion de vacantes, entre otras). En el caso de Salta, existe la posibilidad de retiro
anticipado, pero no ofrece suficientes incentivos a los funcionarios, que incluso siguen en el
cargo después de pasada la edad minima para jubilarse. El envejecimiento progresivo de la
planta de personal genera la necesidad de introducir en la nueva norma mecanismos que
incentiven la renovacion del personal, en el marco de una politica de cuadros de reemplazos.

b) La flexibilidad contractual, que se ha plasmado sobre todo en el uso de modalidades
contractuales sin estabilidad, y en la externalizacién y o redefiniciéon de procesos que no
agregan valor. En el caso de la provincia de Salta se ha abusado de la practica de las
contrataciones temporarias, por lo que una medida a considerar es la limitaciéon de su uso a
cierto tipo de puestos con perfiles definidos (por ejemplo, lideres de proyecto), o la limitacién
dada por un porcentaje de la planta total. Las contrataciones temporarias deberian estar
claramente reguladas, acotadas a determinadas circunstancias y auditadas. Por otro lado,
también habria que considerar la posibilidad de terciarizacién de tareas, ya que muchos
procesos se realizan en forma manual, insumiendo gran cantidad de personal cuyas tareas
cuya tarea podria ser enriquecida o reorientada hacia otra tematica si se externalizaran o se
redefinieran. Un caso paradigmatico que ilustra esta situacion es el proceso de liquidacién de
haberes y el control de novedades al interior de las organizaciones.

c) Laflexibilidad funcional, cuyas manifestaciones se pueden dar principalmente en:

e Mecanismos de reclutamiento y selecciéon basados en competencias, definidos en forma
centralizada en su etapa inicial, pero con componentes que permitan en el mediano plazo su
descentralizacion bajo la auditoria de la Secretaria de la Gestién Publica.

e Disefio de puestos polivalentes en horizontal y en vertical, de modo de permitir mayor
movilidad de personal entre dreas o entre niveles jerdrquicos. En esta linea, el modelo del Ex
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Sistema Nacional de Profesion Administrativa (SINAPA) sigue siendo en su disefio de base un
modelo interesante a considerar.

e Mecanismos de movilidad y promocién horizontales y verticales con politicas previamente
definidas y articuladas por la Secretarfa de la Gestion Puablica, que incluyan carreras
profesionales horizontales o en el puesto de trabajo.

e Sustitucion del criterio de antigiiedad por el desempefio en las decisiones de promocién.

d) La flexibilidad salarial, que abarca por un lado la vinculacion de la progresion salarial al
aprendizaje y las mejoras de rendimiento, y por otro lado, la introduccién generalizada de
férmulas de retribucién variable al rendimiento de equipo e institucional inicialmente.
Tomando en cuenta el punto de partida que presenta el servicio civil saltefio, se recomienda
establecer en una primera instancia el ordenamiento salarial que garantice una minima
equidad interna en el sistema de remuneraciones, y proveer en todo caso los incentivos al
rendimiento individual mediante la promocion asociados a formacién y evaluacién del
desempefio laboral. La introducciéon de férmulas de remuneracién variable requiere un alto
grado de madurez del sistema de gestién de recursos humanos, con mecanismos efectivos de
seguimiento del rendimiento que no estan disponibles hoy para el servicio civil de la
Provincia.

Alerta: La introduccién de elementos de flexibilidad serd resistida por los funcionarios
protegidos por la garantia de estabilidad, aunque sea formal, de la que gozan actualmente. Aun
cuando no se han registrado grandes reducciones de personal desde mitad de los afios "90, esté
instalada en la cultura del sector publico (en toda la regién latinoamericana) un nivel de temor en
los funcionarios -que puede parecer a primera vista infundado- a ser desvinculado de su puesto.
La realidad es que aun cuando la probabilidad de ocurrencia de este hecho sea baja, la
posibilidad de reinsercién es casi nula en el sector privado después de una carrera desarrollada
en el sector publico. Por este motivo, se deben establecer criterios objetivos para los mecanismos
de flexibilidad que se incorporen en la nueva ley, que deben ser claramente comunicados al
funcionariado. Ademas, deben enfatizarse las ventajas de la nueva carrera en términos de
formacién y desarrollo, que garanticen la empleabilidad de los funcionarios.

5. Implementar en forma progresiva del modelo integrado de gestion

Consideramos que partiendo de la situaciéon actual del servicio civil saltefio, con los
subsistemas bésicos que conforman la gestiéon de recursos humanos todavia pendientes de
implementacion, se deberia trabajar en funcién del modelo integrado que apunta en el largo
plazo a un sistema en pleno funcionamiento, pero comenzar con la implementacién de algunas
funciones criticas para generar legitimidad, apoyo, y en ultimo término el uso efectivo del
sistema.

Generar la cultura de la incorporacién por mérito resulta en este sentido la primera accién
a reglamentar e implementar, aunque sea en forma de prueba piloto en algunas 4reas mas
técnicas para que operen como casos testigo a imitar. Asi, deberia focalizarse inicialmente el
esfuerzo en instalar procedimientos técnicos y desarrollar competencias en los equipos de la
Secretaria de la Gestién Puablica y en las dreas de recursos humanos de los organismos para el
reclutamiento, la seleccion, y la induccién del personal.

Alerta: El balance entre el pragmatismo de la implementacién progresiva y los principios rectores
del sistema en su conjunto, articulado en torno a una politica de largo plazo para la conformacién
de un servicio civil meritocratico, puede presentar situaciones de compromiso que debera ser
monitoreada por la Secretaria de la Gestiéon Pablica permanentemente.
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6. Fortalecer la funcién de recursos humanos

Los actores que sostienen la funcién de recursos humanos son mdultiples y con roles
interrelacionados: la institucién rectora, las areas de recursos humanos de las organizaciones, y
los directivos publicos.

En los paises desarrollados, y en los casos de servicios civiles mds avanzados en América
Latina, el papel de los servicios centrales de personal tiende a evolucionar desde la gestion
directa o los controles primarios a funciones de socio, consultor o, cuando menos, de proveedor
interno de servicios especializados (Longo, 2002). Este rol implica un grado de madurez de las
areas de recursos humanos de los diferentes organismos, que en el caso de la Provincia de Salta
debera construirse paulatinamente, No cabe pensar en un modelo descentralizado sin la sin la
generacion previa de capacidades al interior de la Secretaria de la Gestion Publica y de las areas
de Recursos Humanos de la Administraciéon Pablica Central.

Por dltimo, los directivos publicos aparecen como actores fundamentales en los disefios
institucionales introducidos por las reformas: su desarrollo y profesionalizacién pasan a ser
objetivos prioritarios. En algunos casos, el objetivo de profesionalizacion ha llevado a separar
del resto del SC una franja directiva, y diferenciarla, dotdndola de un estatuto propio, mas
flexible, en general, del que se aplica a los demaés servidores publicos. Estos modelos de Servicio
Civil Superior (Reino Unido, EE.UU., Australia, Nueva Zelanda, Italia, Holanda y Chile, entre
otros paises) se fundamentan, sin perjuicio de su diversidad, en los criterios de separacioén entre
politica y gestién, y de reconocimiento de una esfera gerencial llamada a ser cubierta por
directivos profesionales, abierta frecuentemente a candidatos procedentes del exterior de la
Administracion Publica (Longo, 2002). Consideramos que la generacién de un segmento
directivo dindmico y comprometido con la gestiéon de sus respectivos grupos de trabajo es
fundamental para la implementacion efectiva de un servicio civil meritocratico en la Provincia de
Salta.

Alerta: Los sistemas de direccién ptblica suelen generar en la etapa inicial de implementacién
enfrentamientos internos entre grupos de funcionarios, al ser algunos beneficiados con el
reconocimiento de condiciones laborales diferenciadas por su cardcter gerencial. Asimismo, estas
distinciones entre grupos de funcionarios deberdn ser negociadas con los representantes
gremiales, que pueden hacerse eco de las inquietudes de los segmentos mayoritarios que no se
beneficiarian de una carrera directiva.
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Cuadro 2: Recomendaciones por areas de diagndstico

Categorias Diagnéstico Recomendaciones
Marco legal Normas adicionales han
generado un “laberinto
juridico”, marcado mas por
excepciones, modificaciones,
supresiones y agregados que o .
P Yy agdreg Y€ Redisefiar Marco Legal partiendo de una nueva Ley
dejen espacio para el uso A
) ; ; ; de Funcion Publica.
discrecional. Su diversidad de
formatos (Leyes, Decretos,
Resoluciones internas),
sostienen este entramado
juridico disperso.
Anélisis Ajuste del disefio actual de SGP, e
organizativo de - L . institucionalizacion de su rol en todos los
ganize Incipiente institucionalidad .
la funcidon : . subsistemas.
Bajo desarrollo de areas de P .
recursos Mayor coordinacion interna en la SGP, y con areas
Recursos Humanos e .
humanos de RH de las organizaciones.

integracién con SGP

Programa de fortalecimiento de areas de RH de las
organizaciones

Andlisis sub
sistemas

Planificacion

Definir plan integrado de gestion de recursos
humanos en base al modelo de desarrollo de la
provincia a futuro.

Integrar sistemas de informacion.

Incorporar la planificacion en las mesas de
discusion con otros ministerios

Integrar la informacion existente con el plan a futuro
(andlisis de déficits y superavit).

Establecer un inventario de personal

Organizacion del trabajo

Disefiar el subsistema, integrado con la gestion del
empleo.

Gestion del empleo

Instalar practicas de selecciéon basadas en el merito
en paralelo con el redisefio normativo.

Definir reglamentacién del subsistema de empleo
integrado a la Organizacion del Trabajo.

Gestioén del rendimiento

Disefiar el subsistema.
Implementarlo partiendo inicialmente desde la
evaluacion de rendimiento institucional o grupal.

Gestion de la compensacion

Revisar la estrategia actual.

Incorporar las funciones ejecutivas ya otorgadas al
sueldo y redisefiar ese sistema.

Atencion que al integrar efectiva y eficazmente este
subsistema con los otros, va a aumentar el gasto.
Definir politicas de Reconocimiento no monetario.

Gestioén del desarrollo

Disefiar carrera.

Integrar proceso reciente de institucionalizacion de
la EAP con los otros subsistemas que se
desarrollaran.

Gestion de las relaciones
humanas y sociales

Instrumentar experiencias piloto de gestion del
clima organizacional.

Mantener y fortalecer espacios de acuerdo y
concertacién sindical en funciones.
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Anexos

Anexo 1. Valoracion de los puntos criticos

Niveles de evaluacion:

5) La realidad analizada se corresponde con la proposicién en su integridad o en un grado
muy alto de coincidencia, tanto en contenido como en frecuencia.

4) La realidad analizada se aproxima sustancialmente a la proposicién, pero no se
identifica plenamente con su contenido, o bien hay un ntmero de excepciones que impide
generalizar la coincidencia.

3) La realidad analizada coincide parcialmente con la proposicion. Existen elementos
coincidentes de contenido y una frecuencia de casos suficiente como para detectar un grado
apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

2) La realidad analizada se encuentra significativamente alejada de la expresada por la
proposicién. Existen elementos de coincidencia, pero también discrepancias serias de contenido
y/o una frecuencia escasa.

1) La realidad analizada es muy distinta de la que refleja la proposicién. Las coincidencias
de contenido se dan s6lo en casos excepcionales.

0) La realidad analizada es completamente diferente a la que refleja la proposicién, siendo
las coincidencias inapreciables.

PLANILLA DE VALORACION DE PUNTOS CRITICOS

PLANIFICACION - Consideramos la Planificacion como un subsistema que
incluye: el andlisis de necesidades brutas de RRHH, consistente en la prevision
de las necesidades cuantitativas y cualitativas, el analisis de las disponibilidades,
actuales y futuras, el andlisis de las necesidades netas de RRHH, resultantes del
contraste entre los dos apartados anteriores, y la programaciéon de medidas de
cobertura. Este subsistema constituye la puerta de entrada en todo sistema
integrado de Gestién de Recursos Humanos, y permite anticipar la definicién de
politicas coherentes en todos los restantes subsistemas.

Existencia e 1. Es constatable un desarrollo adecuado de los procesos que forman parte de 5
integridad un sistema de Planificacion de Recursos Humanos (PRH).

) 2. Las previsiones de la planificacion de personal se desprenden ordinariamente
Coherencia de prioridades y orientaciones estratégicas de la organizacion. El grado de 2
estrategica adecuacion entre unas y otras es ordinariamente alto.

3. Los mecanismos de seguimiento de la PRH hacen posible una adaptacion 5
flexible de las practicas de personal a los cambios estratégicos de la
Informacion 4. Los sistemas de informacién sobre el personal permiten un conocimiento
razonable de las disponibilidades cuantitativas y cualitativas de RRHH existentes 2
de base y previsibles en el futuro, en los diferentes &mbitos organizativos y unidades.

o 5. Las politicas e instrumentos de PRH que se utilizan permiten, en general, la
Eficacia optimizacién de los efectivos, la correcta distribucion de los recursos, y un 1
reparto adecuado de la carga de trabajo entre las unidades

6. No existen, en general, excedentes o déficits de personal significativos 1
7. El coste global de las plantillas publicas se sitda dentro de pardmetros

razonables y compatibles con la economia del pais 2
8. Las operaciones de redistribucién de efectivos se llevan a cabo siempre que 1

es necesario
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9. La tecnificacion de las dotaciones es la adecuada a un entorno de sociedad
del conocimiento. Hay un peso significativo del trabajo cualificado en la
composicion de las plantillas

Administracion

10. Los directivos de linea conocen las previsiones de la PRH, y participan en su
elaboracion y seguimiento.

11. Las politicas, decisiones y préacticas de personal, en cada una de las areas de
la GRH, obedecen a intenciones conscientemente prefiguradas en un proceso de
planificacion.

ORGANIZACION DEL TRABAJO - En un subsistema de organizacion del
trabajo, son dos los procesos diferenciados que deben contemplarse: el disefio
de los puestos de trabajo, que supone realizar opciones importantes acerca del
grado de especializacion horizontal y vertical del puesto y de la estandarizacion
de la conducta del ocupante, y la definicién de los perfiles de los ocupantes de
los puestos, consistentes en la identificacion de las competencias basicas que
aquellos deben reunir.

Existencia e
integridad

12. Es constatable un desarrollo adecuado de los procesos que forman parte de
un sistema de Organizacion del Trabajo, tal como han sido descritos.

13. El disefio de los puestos obedece a criterios de gestién, més que a
consideraciones legales o acuerdos colectivos. El marco legal y los convenios
laborales se limitan a establecer un marco amplio, dentro del cual el trabajo se
organiza con arreglo a las necesidades organizativas.

Calidad técnica 'y
flexibilidad

14. La descripcion de los puestos estéa realizada con precision, de tal manera
que la estructura de responsabilidades esta clara. Cada empleado sabe de qué
responde y por qué sera valorada su contribucion

del disefio de
puestos

15. La precision en la descripcién de las tareas no vuelve ésta tan exhaustiva que
dificulte la adaptacion a circunstancias cambiantes o no previstas.

16. El disefio de puestos tiende a enriquecer o ampliar éstos horizontal y
verticalmente en lo posible para producir ganancias de calidad del trabajo y
motivacion de las personas, sin pérdidas graves de productividad o coordinacion
(v. voz “especializacién” en glosario).

17. La clasificacién y jerarquizacion de los puestos responde a criterios
racionales y adaptados a cada entorno organizativo

Calidad definicior]
de

18. Los perfiles de idoneidad de los ocupantes de los puestos van mas alla de los
requisitos de titulacion o especializacién técnica y de los méritos formales, e
identifican otras competencias (v. glosario)

perfiles

19. Los perfiles de competencias son definidos previos los oportunos estudios
técnicos a cargo de expertos.

20. Los perfiles incluyen la seleccién de las competencias que en cada caso se
consideran clave para el éxito en el desempefio del titular del puesto.

21. Existe, en general, una coherencia razonable entre las exigencias de las
tareas y los elementos que configuran el perfil de los puestos.

Administracion

22. El disefio de los puestos y la definicién de los perfiles son periddicamente
revisados para adaptarlos a la evolucién de las tareas y sus nuevas exigencias.

23. Los directivos de linea tienen una participacion destacada en el disefio de los
puestos y perfiles, en la parte que les afecta.

GESTION DEL EMPLEO — Este subsistema de la GRH 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.

24. El reclutamiento para la provision de los puestos de trabajo es abierto, de
derecho y de hecho, a todos los candidatos que rednan los requisitos exigidos.
Estos se establecen por razones de idoneidad, técnicamente apreciadas, y no
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Igualdad y mérito,
en el acceso

25. Existen los procedimientos y mecanismos de garantia necesarios para evitar
la arbitrariedad, la politizacion y las practicas de patronazgo o clientelismo, a lo
largo de todo el proceso de incorporacion.

26. Existe un nimero limitado y razonable de puestos cubiertos por personal
designado con arreglo a criterios y mecanismos de tipo politico.

27. Existen y se aplican mecanismos para garantizar la igualdad efectiva y la no
discriminacion, orientadas a la superacion de las desventajas de sexo, etnia,
cultura u origen, en los procedimientos de acceso y de progresion en el empleo
publico.

Calidad del
reclutamiento

28. Los medios utilizados para la blsqueda, comunicacion y atraccion producen
habitualmente un nimero adecuado de candidaturas solventes a los puestos que
deben ser cubiertos.

Calidad de la
seleccion

29. La seleccion se basa en la existencia de perfiles de competencias (v.
glosario) de los ocupantes de los puestos que deben ser cubiertos.

30. Los instrumentos de seleccion utilizados son, en general, adecuados a los
perfiles previamente definidos, y su disefio responde a criterios, técnicamente
validados, de eficacia en la identificacion de la idoneidad profesional.

31. Los 6rganos de seleccidn estan disefiados con criterios de profesionalidad y
experiencia técnica, y actian con independencia en el ejercicio de sus funciones.

32. Las decisiones de incorporacion se adoptan obedeciendo a criterios de mérito
y capacidad profesional técnicamente comprobados.

Calidad de la
recepcion

33. Existen, y se aplican, procedimientos adecuados para recibir a los
empleados, facilitarles su entrada en la organizacion, en su caso, y Sus primeros
pasos en el puesto y su entorno, y transmitirles principios y pautas de conducta
gue deben conocer en el momento de incorporarse.

34. Existen, y se aplican, procedimientos adecuados (periodos de prueba o
similares) para asegurarse del acierto en la incorporacion y poder adoptar
medidas correctoras, en su caso.

Movilidad

35. Los mecanismos de movilidad, funcional y geografica, permiten responder
con flexibilidad a las necesidades de redistribucién de efectivos.

Ausentismo

36. Los indices de ausentismo son, en general, satisfactorios.

Disciplina

37. Los procedimientos disciplinarios efectivamente aplicados permiten corregir
con eficacia,

Desvinculacion

38. No existen despidos o rescisiones de empleo que, afectando a puestos de
trabajo de caracter profesional, se deban a meras razones de cambio del color
politico de los gobiernos.

39. Existe la posibilidad de despido por incapacidad manifiesta o bajo
rendimiento, objetivamente acreditados.

40. Existe la posibilidad de rescindir la relacion de empleo por razones técnicas,
econdémicas u organizativas objetivamente acreditadas, que obliguen a la
amortizacion de puestos de trabajo.

41. No existen segmentos o sectores de puestos en los que se detecte una
excesiva rotacion (abandono frecuente del empleo).

GESTION DEL RENDIMIENTO - Se considera la gestion del rendimiento como un
proceso que incluye la planificacién del rendimiento, que se traduce en la
definicion de pautas o estandares de rendimiento, el seguimiento activo del
rendimiento a lo largo del ciclo de gestion, observando el desempefio de las
personas y apoyandolo, la evaluacién del rendimiento, contrastando las pautas y
objetivos de rendimiento con los resultados y la retroalimentacion o "feed back" al
empleado, y la elaboracion de planes de mejora del rendimiento, que enlazarian
con el siguiente ciclo, en su etapa de planificacion. Este proceso tiene como
objetivo influir sobre el rendimiento de las personas en el trabajo, para alinearlo
con las prioridades de la organizacién, y mantenerlo en el nivel mas alto posible.
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Planificacion y
seguimiento del
rendimiento

42. La direccién define ordinariamente pautas o estandares de rendimiento
esperado de las personas, acordes con las prioridades y estrategia de la
organizacion. En consecuencia, los empleados conocen los aspectos de su
contribucion por los que seran especificamente valorados.

43. Los objetivos de rendimiento se fijan en el marco de planes de mejora
resultantes de la evaluacion del rendimiento del ciclo de gestién anterior.

44. Los objetivos de rendimiento se comunican a los empleados en forma que
facilita el logro de su implicacion y compromiso.

45. Ao largo del ciclo de gestién, la direccion sigue, observa y apoya
activamente las mejoras del rendimiento de las personas, suministrando recursos
o removiendo obstaculos cuando es necesario.

46. El rendimiento de las personas es evaluado por la organizacion,
contrastandolo con los estandares de rendimiento esperado.

Evaluacién

47. Los criterios de evaluacion y las practicas de aplicacion de los mismos
permiten distinguir eficazmente las diferencias de rendimiento que se dan entre
las personas.

48. Los criterios de evaluacion del rendimiento son percibidos como fiables y
objetivos por las

Administracion

49. Los directivos de linea, responsables de las unidades de trabajo en los
diferentes niveles jerarquicos, asumen un papel protagonista en la gestion del
rendimiento de los empleados a su cargo

GESTION DE LA COMPENSACION - Este subsistema de la GRH incluye la
gestion del conjunto de compensaciones retributivas (salariales y extrasalariales)
y no retributivas que la organizacion satisface a sus empleados, en concepto de
contraprestacion a la contribucion de éstos a los fines de la organizacion, que se
expresa mediante su trabajo.

Existencia
estrategia salaria

50. La estructura salarial y las politicas de retribucién responden a un conjunto de
prioridades y objetivos, vinculados a la estrategia organizativa, y no a meras
practicas inerciales o de respuesta reactiva a reivindicaciones y conflictos

51. Las personas tienen, en general, la percepcion de que reciben de la
organizacion compensaciones de todo tipo, acordes con su contribucion.

Equidad interna yf
externa

52. Las personas perciben que las compensaciones percibidas por los demas
empleados son equitativas, comparadas con las que reciben ellos mismos.

53. La clasificacién de los puestos por niveles retributivos facilita una progresion
flexible y vinculada al rendimiento y el aprendizaje.

54. La estructura de retribuciones es adecuada para atraer, motivar y retener a
las personas dotadas con las competencias necesarias, en los diferentes tipos de
puestos que la organizacion precisa.

55. El abanico salarial es razonable. Las diferencias verticales de retribucién son
adecuadas a la naturaleza de los puestos.

56. Existe un equilibrio adecuado entre las retribuciones que se aplican a
similares niveles de puestos en los diferentes sectores y ambitos del servicio
publico.

57. Los costes salariales no son excesivos, en relacion con los de mercado, en
ningun sector nivel de puestos.

Eficiencia

58. Los mecanismos de retribucién utilizados estimulan en las personas el
esfuerzo, el rendimiento individual o de grupo, y el aprendizaje y desarrollo de
competencias.
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Administracion

59. Las decisiones relativas a la administracion de salarios se adoptan con
arreglo a criterios preestablecidos y de forma coherente con los parametros de
disefo estructural de la organizacion.

60. No son constatables, en las decisiones salariales, practicas de arbitrariedad,
busqueda de rentas, clientelismo politico.

61. Los sistemas de informacion sobre el personal contienen toda la informacion
actualizada sobre retribuciones, necesaria para la correcta gestion del sistema
salarial.

Otras
compensaciones

62. Los beneficios extrasalariales que se aplican son eficaces, evaluados en
términos de coste/beneficio.

63. El régimen de pensiones de los empleados publicos es adecuado para sus
fines de prevision social, goza de solidez financiera, no crea privilegios
exorbitantes respecto de otros grupos sociales y no supone una carga excesiva
sobre la economia.

64. Existen en la organizacion politicas e instrumentos Utiles de reconocimiento
no monetario de los logros de las personas.

GESTION DEL DESARROLLO - En el concepto de Gestion del Desarrollo se
engloban: las politicas de promocion y carrera, que articulan los procesos por
medio de los cuales las personas progresan tanto en su aportaciéon como en el
reconocimiento organizativo de la misma, y las politicas de formacion, destinadas
a garantizar los aprendizajes individuales y colectivos necesarios para el logro de
las finalidades organizativas, desarrollando las competencias de los empleados y
estimulando su progresion profesional.

El propdsito de este subsistema es estimular el crecimiento profesional de las
personas, de acuerdo con su potencial, fomentando los aprendizajes necesarios y
definiendo itinerarios de carrera que conjuguen las necesidades organizativas con
los diferentes perfiles individuales.

Eficacia del
sistema de
promocion

y calidad del
disefio de carrer

65. Las personas ven, en general, satisfechas en la organizacion sus
expectativas razonables de promocion.

66. Existen planes de carrera y sucesion que armonizan las expectativas
individuales con las necesidades previsibles de la organizacion.

67. Los criterios y mecanismos de promocion vinculan ésta al rendimiento, el
potencial y el desarrollo de competencias.

68. No son constatables, en las practicas de promocion, elementos de
arbitrariedad o clientelismo politico.

69. La organizacion gestiona flexiblemente el progreso de las personas, sin un
exceso de barreras o limitaciones formales.

70. Existen formulas alternativas a las carreras estrictamente jerarquicas, como
las carreras horizontales en el puesto, basadas en el reconocimiento de la
excelencia profesional, sin necesidad de incrementar la autoridad formal de los

Calidad de la
formacion y

Gestion de la
formacién

71. Las personas reciben de la organizacién la capacitacion adecuada para
complementar su formacion inicial o de acceso, para adaptarse a la evolucion de
las tareas, para hacer frente a déficits de rendimiento y para apoyar su
crecimiento profesional.

72. La formacion apoya el desarrollo de aprendizajes colectivos, que consolidan
avances en la capacidad organizativa para enfrentar los problemas y suministrar
respuestas eficaces.

73. La formacién apoya de manera efectiva los procesos de innovacion y cambio
cultural.

74. La formacién se basa en diagndsticos fiables de necesidades.

75. La inversion en formacion se realiza mediante planes basados en el
diagnéstico de necesidades y disefiados para apoyar prioridades claras de la
organizacion.
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76. La formacion es objeto de evaluacion, que se extiende a la satisfaccion
producida a los participantes, a la relacién entre resultados y costes, y al impacto
producido sobre el rendimiento de las personas en el puesto de trabajo.

Gestién de las Relaciones Humanas y Sociales - Este subsistema abarca
las relaciones que se establecen entre la organizacion y sus empleados en torno a
las politicas y practicas de personal cuando, por razones diversas, éstas
adquieren una dimension colectiva. Incluye la gestidn del clima organizativo y las
practicas de comunicacion, la gestion de las relaciones laborales y la gestion de
las politicas sociales (con especial énfasis en la salud laboral)

77. La organizacion se ocupa de conocer el clima laboral, evaluandolo
Gestién del climajperiddicamente mediante el uso de instrumentos fiables.

78. Las evaluaciones de clima son tenidas en cuenta para la revisién y mejora de
las politicas y préacticas de GRH.

79. La organizacion dispone de mecanismos, cuya utilizacion frecuente es
constatable, para conocer las iniciativas, peticiones, sugerencias, informaciones y
opiniones procedentes de los empleados.

80. En general, las decisiones de la direccion, en sus diferentes niveles, asi como
las informaciones relevantes de todo tipo, generadas en instancias superiores,
circulan por la organizacion con fluidez y llegan con precision a todos los
afectados.

Eficacia de la
comunicacion

81. La organizacién dispone de instrumentos especificos de comunicacion
destinados a reforzar la percepcion de pertenencia y la implicacion de los
empleados en el proyecto organizativo global.

82. En las relaciones laborales, cada parte representa, sin extralimitarse, el papel
que le es propio, y cuyo ejercicio es reciprocamente reconocido y aceptado.

83. Existe, en general, un equilibrio razonable entre las posiciones de poder de la
Equilibrio y direccién y los empleados. Las transacciones entre las partes reflejan
calidad de las  |normalmente dicho equilibrio.

Relaciones

laborales 84. Las relaciones laborales se orientan, habitual y preferentemente, a la

transaccion y concertacion, y no a la confrontacion ni a la descalificacién del
adversario.

85. Las relaciones laborales intermediadas -las que son protagonizadas por
instancias de caracter representativo- no excluyen las relaciones directas o
personalizadas de la direccion con los empleados, cuando es conveniente

86. EIl grado de conflictividad laboral no es excesivo, ni por el nimero de
conflictos ni por los efectos de los mismos o por la contundencia de los medios
utilizados.

Gestién del 87. Existen mecanismos eficaces para la gestion y resolucion pactada de los
conflicto laboral [conflictos.

88. Las practicas de salud laboral son satisfactorias.

89. Las atenciones y beneficios sociales a los empleados son adecuadas, no
exceden de las que son propias del entorno en que opera la organizacioén, y son
apreciadas por sus destinatarios.

Gestion de las
politicas sociales

Organizacion de la funcion de recursos humanos - Este recorrido por los
subsistemas que integran la GRH debe completarse con el andlisis de los
mecanismos de administracion del sistema, y en concreto con el de la distribucion
de las decisiones sobre el personal por parte de los diferentes actores
responsables.
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90. Los directivos disponen, en general, del margen de autonomia necesario para
desempefiar adecuadamente el papel de gestores de los recursos humanos
adscritos a sus unidades.

91. Los directivos reciben la capacitacion suficiente para el desempefio de las
funciones indicadas en el punto anterior.

92. Los directivos se responsabilizan y ejercen adecuadamente sus
responsabilidades

93. Los servicios centrales responsables del sistema de SC son percibidos por el
resto de la organizacién como una instancia que aporta valor al logro de los
objetivos comunes.

53




Anexo 2. Cuadros y graficos

Gréfico 6. Evolucion de la tasa de desocupacion

Evolucién de la Tasa de Desocupacion, Provinciade Salta
Afios 1990-2007, en porcentajes (%)
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion publicada por el INDEC.

Gréfico 7. Estructura de las exportaciones

Estructura de las exportaciones, Provincia de Salta
(afio 2004)

m Combustibles y eneria
m Productos primarios
m Manufacturas origen industrial

B Manufacturas origen agropecuario

Fuente: Elaboracion propia sobre la base del documento “Panorama Econdmico Provincial: Salta”. Secretaria de
Politica Econémica, Ministerio de Economia, septiembre 2005.
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Grafico 8. Gasto publico de las provincias

Gasto publico de las provincias (por Finalidad/Funcién) Aiio 2004
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Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion publicada por la Direccion Nacional de Coordinacion Fiscal con
las Provincias, Subsecretaria de Relaciones con Provincias, Secretaria de Hacienda, Ministerio de Economia y
Finanzas Publicas de la Nacion.
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Anexo 3. Indicadores

Indicadores cuantitativos del sistema de SC analizado — Salta (en délares)70

1. Tasa de designaciones politicas

Cargos ocupados por designacién politica en la Administracion 2093 Fuente: Direccion General de Organizacién, Secretaria de la Gestior

Publica Civil Central (sin organismos descentralizados, policia y Pudblica. 2008 (incluyen cargos politicos y por articulo 30) excluye

servicio penitenciario) cargos por Autoridad Superior, contratos y pasantia’*.

Total de Cargos ocupados de la Administracion Publica Civil 6580 Fuente: Direccion de General de Organizacion, Secretaria de la

Central (sin cargos docentes de educacion, policia, servicio Gestion Puablica 2008 — Total Planta ocupada de Administracion

penitenciario, organismos descentralizados y salud) Publica Civil Provincial, no incluye cargos transitorios, contratos y
pasantias.

Tasa de designaciones politicas 31%

Incentivos del servicio civil

2. Compresién vertical de los salarios

| - Salario del nivel mas alto de la escala salarial principal 421 Fuente: Escala salarial en base a informacion de la Direccién de
(Agrupamiento Profesional Nivel P2) General de Organizacién, Secretaria de la Gestién Publica. 2008.
En base a délar promedio 2008. Banco Central

Il - Salario del nivel mas bajo de la escala salarial principal 251
(Agrupamiento Servicios nivel S1)

I / 1l — Compresion vertical de los salarios 1,7

70 A délar promedio para 2008 de 3,16. Banco Central y 3,14 para el 2006 Banco Central.
71 Incluye (1639) cargos ocupados por articulo 30 de los ministerios de la provincia incluyendo los cargos por el mismo articulo de educacién y 454 cargos politicos.
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3. Sueldo gubernamental promedio del gobierno central / PIB per capita

| — Salario promedio mensual del Administraciéon Central

821

Elaborado en base a gasto en personal presupuestado para el 200¢
sobre el nimero total de cargos autorizados por Ley de Presupuestc
2008 (42612) LEY N° 7.486. En base a ddélar promedio del Bancq
Central del 2008. Oficina Provincial de Presupuesto de Salta.

[I-PBG per capita mensualizado

82,3

Fuente PBG: Direccién General de Estadisticas, Provincia de Saltal
PBG del afio 2006 a precios constantes de 1993. Fuente Poblacion
Proyecciones provinciales de poblacién por sexo y grupos de edac
2001-2015, INDEC

Tipo de Cambio de referencia del Banco Central de la Republica
Argentina al 2 de enero de 2006.

Sueldo gubernamental promedio/ PBI per capita

9,97

4. Sueldo gubernamental promedio del gobierno central / sueldo promedio del sector privado

| — Salario promedio mensual del Administracién Central 821 Fuente: Elaborado en base a gasto en personal presupuestado paré

provincial el 2008 sobre el ndmero total de cargos autorizados por Ley de
Presupuesto 2008. Ley N° 7.486. Oficina Provincial de Presupuestc
de Salta

Il — Salario promedio mensual del sector privado de la provincia 539 Fuente: INDEC (2008) “Evolucién de la distribucién funcional del
ingreso. Remuneracion del trabajo asalariado”, Promedio
remuneracion neta de primer, segundo y tercer trimestre del 2008
para Salta.

Sueldo gubernamental promedio del gobierno central / sueldo 1,52

promedio del sector privado

57



Dotacién de Servicio Civil

5. Nimero total de empleados publicos en el gobierno central / poblacién total

| - Numero total de cargos empleados publicos en el gobierno 42.612 Cargos ocupados y autorizados por Ley de Presupuesto 2008, Ley N

central (incluye salud, cargos docentes, policia, servicios 7.486. Informacion suministrada por Direccién de General de

penitenciarios y organismos descentralizados) Organizacion, Secretaria de la Funcién Publica. 2008 (- incluye
cargos de planta, docentes de cabecera y establecimientos
educacionales Ministerio de Educacion, Cargos de O.
descentralizados, personal articulo 30 y AS), no incluye personal
contratado.

Il - Poblacion total 1.224.022 2008. Fuente: Proyecciones provinciales de poblacion por sexo y
grupos de edad 2001-2015, INDEC

NUmero total de empleados publicos en el gobierno central/ 3,48%

Poblacién total

6. Gasto publico total del gobierno central (excluye pensiones y servicio de la deuda) / Nimero total de empleados publicos del gobierno central

I. Gasto publico total del gobierno central (en millones)

949,2

Fuente Presupuesto: Ley de presupuesto de la provincia, ejercicio
2008, Ley N° 7.486. Normativas de presupuesto. Oficina Provincial
de Presupuesto de Salta. Tipo de Cambio de referencia del Banco
Central de la Republica Argentina al 2 de enero de 2008.

Il. Namero total de empleados publicos del gobierno central

42.612

Cargos ocupados y autorizados por Ley de Presupuesto 2008, Ley N¢
7.486. Informacion suministrada por Direccion de General de
Organizacion, Secretaria de la Funcién Pablica. 2008 (- incluye
cargos de planta, docentes de cabecera y establecimientos
educacionales Ministerio de Educacion, Cargos de O.
descentralizados, personal articulo 30 y AS), no incluye personal
contratado.

I/ 1l. Gasto publico sobre nimero de empleados en gobierno
provincial (en délares)

22.275
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Anexo 4. Cuadro de normativa

Normativa — Servicio Civil — Provincia de Salta

Promulgada el 07/02/84. Sancionada el
20/01/84.

5546.

DECRETO 4062/74 Reglamente contrataciones temporarias para el personal | Consignacion del periodo de la
del Decreto 2678/73 contratacion y sefala que no puede

exceder los cinco (5) meses

LEY 5.546 Estatuto del Empleado Publico para la Provincia de Salta

27/02/80 (modificada por Ley 6227)

LEY 6.127 Capitulo de Subrogancia Pago por Subrogancia

21/07/1983
Instancias en las que corresponde el
pago de subrogancia

LEY 6.227 Suspensién de la vigencia del articulo 4° de la Ley Modificacion del articulo 14 Ley 5546.

LEY 6.504
(Art. 142 Const. Provincial) Promulgada por
Decreto N° 537 del 18/04/88.

Declarase en Estado de Emergencia Economica a la
Provincia de Salta

LEY 6.583
Promulgada por Decreto N° 480 del
23/03/1990. Sancionada el 15/03/90.

Reforma Administrativa del Estado y Emergencia
Econdémica

Capitulo X

Régimen de Incompatibilidades del
Empleado Publico

Ley 6.821

Promulgada el 12 de diciembre de 1995
BOLETIN OFICIAL, 18 de enero de 1996.
Decreto de necesidad y urgencia 65-95

(B.O. 14-12-95) convertido en ley.

Reglamentacién del derecho de huelga en jurisdiccion
provincial.

Decreto 1178
SALTA, 21 de junio de 1996
BOLETIN OFICIAL, 27 de junio de 1996

Régimen escalafonario del personal de la administracion
general.

Requisitos

Articulo 30
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Decreto 4118
18/11/ 1997

Régimen de licencias, justificaciones y franquicias

Constituciéon texto ordenando 1998

Articulos relativos a acceso, carrera,
idoneidad, agremiacion.

DECRETO 1571

14 de junio de 2000
SECRETARIA GENERAL DE LA
GOBERNACION

reglamentar los arts. 8° incs. e) y f); 4° jnc. a) y 20; Y 10
inc. d) de las Leyes 5546, 6830 Y 6903.

Establece procedimientos definidos para
los agentes, empleados o funcionarios
en condiciones de jubilarse

DECRETO 477/01

VISTO las disposiciones contenidas en el Decreto N°
1571/00, y considerando que se ha cumplido el plazo
dispuesto en el Art. 1 ° de dicho instrumento para que los
agentes que se encuentren en condiciones de obtener el
beneficio jubilatorio inicien los tramites respectivos ante
la autoridad previsional.

LEY 7140

7 de junio de 2001
BOLETIN OFICIAL, 04 de Julio de 2001

Marco para Convenciones Colectivas de Trabajo del
Sector Publico Provincial

DECRETO 1679

20 de septiembre de 2002

Es un Decreto, por el cual se le aprueba al Ministerio de
Produccién y empleo la estructura de cargos y sus
coberturas.

Por articulo 3 se incorpora al Decreto
1178/96 la asignacion de cargos con
denominacién intermedio para los
agrupamientos Profesional, Técnico,
Administrativo y Mantenimiento y
Servicios, correspondiendo a los mismos
la asignacion jerarquica

DECRETO 1563  9/08/05

Boletin Oficial 17192

Adicional en concepto de antigiiedad con vigencia a
partir del 1 de julio de 2005

Por Acta de mesa de concertacion. Se
establece el adicional en concepto de
antigiiedad en base a los servicios no
simultaneos cumplidos en forma
ininterrumpida o alternada. Es de
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caracter remunerativo, no bonificable y
se calcula hasta los 30 afios

DECRETO 1579  9/08/05

Modifica decretos 1178/98 y 2489/96

Modifica el articulo 16 del Decreto 1178/96

Se eliminan los niveles. La ubicacion
escalafonaria se realizara por nivel Unico

DECRETO 2615

26-12-2005

Convenio Colectivo de Trabajo para el Sector Publico
Provincial

DECRETO 3317

22-12-2006
Publicado en el Boletin Oficial de Salta 17542
el dia 16 de enero de 2007

Llamado a Concurso para la cobertura de cargos de la
Administracion Publica Provincial

DECRETO 16/07 del Poder Ejecutivo
Provincial, dictado en el marco de la Ley de
Ministerios 7483

La Secretaria de la Funcion Publica se constituye como
un organismo de la Secretaria General.

Establecimiento del organismo rector

LEY 7.501

28 de febrero de 2008

TICKETS ALIMENTARIOS

Incorporacion progresiva a sueldo

NORMAS DE AJUSTE SALARIALES

Resoluciones de Ministerio Finanzas (no se publica)

DECRETO 4955/08

Boletin oficial 27/11/2008

Contencion del gasto publico

Ratificase la vigencia de lo establecido en el Decreto Nro
2769/08, Decreto 4122/08; y del Decreto 4289/0

Tema jubilaciéon

Sefiala que no podran disponerse
modificaciones en las estructuras,
cargos y/o funciones cuando ello
implique globalmente un incremento del
costo en la Partida Personal del
presupuesto vigente.

Se entregara a quienes ingresen al
régimen de jubilacién ordinaria se les
otorgara al momento de jubilarse un
emolumento de caracter extraordinario
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por Unica vez cuyo monto y modalidad
de pago sera determinado por via
reglamentaria

Decreto 363/2009

23 de enero de 2009

Creacion Coordinacién Empleo Publico
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Anexo 5. Agrupamientos y subgrupos

Agrupamiento

Agrupamiento

Agrupamiento

Agrupamiento

Profesional Universitario Técnico Administrativo| Mantenimiento
y SG

Subgrupo | Comprende a los Estudios primarios | Estudios Estudios
profesionales con carrera completos e primarios primarios
de planes de estudios idoneidad en la completos. completos.
menores a cinco (5) aflos y | materia.
gue tengan relacion con la
funcion que desempefian.

Subgrupo Il | Comprende a los Estudios Estudios Estudios
profesionales con carrera secundarios secundarios secundarios
de planes de estudio de completos e completos completos
cinco (5) o mas afios y que | idoneidad en la
tengan relacién con la materia.
funcion que desempefian

Subgrupo 1l Titulo terciario Titulo terciario

reconocido
oficialmente,
relacionado con la
funcion que
desempefia

reconocido
oficialmente,
relacionado con
la funcién que
desempefia
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Anexo 6. Ficha técnica del diagnostico

Fecha de finalizacion del informe
Diagnéstico finalizado en: Febrero 2009

Fuentes de obtencién de la informacién

Entrevistas realizadas

Entrevistado

Organismo

Ernesto Samson

Secretario General de la Gobernacion

Matias Posadas

Secretario de la Funcién Publica

Leopoldo Van Cawlaert

Ministro de Educacion

Alejandro Gaudelli

Secretaria de Gestién Administrativa,
Ministerio de Educacion.

Jorge Velarde

Direccién General de Organizacién, SGP

Beatriza Casermeiro

Direccion General de Calidad, SGP

Ernesto Hering

Oficina Provincial de Presupuesto

Fernando Martines

Oficina Provincial de Presupuesto

Sebastian Singh

Direccion General de Rentas

Santiago Alonso

Gobernacion RH

José Zapia

Direccion General de Rentas

Leila Villalba

Gobernaciéon RH

José Teseyra

Coord. Gral. Compras

Juan Delestal

Coord. Gral. Compras

Stella Maris Merino

Instituto Provincial de la Salud

Dora

Jefa de Personal — Ministerio de Salud

Roberto Robino

Secretaria de la Funcién Publica

Stella Maris Merino

Jefe de Personal del Instituto Provincial de
Salud

Nadia Loza

Jefe de RRHH del Ente Regulador de
Servicios Publicos

Ariel Zelaya

Direcciéon General de Rentas

Roberto Nordamnn

Secretario General de UPCN

Director Rentas

Dr. Juan Casabela

Director General de Personal. Secretaria de la
Funcién Publica

Cesar Chavez

UPCN-Salta

Dr. Bueno

Coordinador General

Sr. Orlando Carrasco

Director General de Personal. Ministerio de
Educacion
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Taller de relevamiento

Alejandro Gaudelli

Secretaria de Gestién Administrativa,
Ministerio de Educacion.

Jorge Velarde

Direccion General de Organizacion, Secretaria
de la Funcién Publica

Ernesto Hering

Oficina Provincial de Presupuesto

Fernando Martines

Oficina Provincial de Presupuesto

Sebastian Singh

Direcciéon General de Rentas

José Zapia

Direccion General de Rentas

Roberto Robino

Secretaria de la Funcién Publica

Roberto Nordamnn

Secretario General de UPCN

Cesar Chavez

UPCN-Salta
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