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Introduccion

La convivencia de diversas generaciones en las organizaciones ha generado impactos
no so6lo en relacion a la forma de realizar las tareas, sino también en torno a los nuevos
requerimientos exigidos a las areas de recursos humanos, a fin de que respondan a las
demandas de cada una de ellas.

Numerosas investigaciones revelan que la presencia de distintas generaciones
conviviendo actualmente dentro de las organizaciones es cada vez mas marcada, lo que
plantea un importante desafio para la gestion de recursos humanos, atento a las caracteristicas
distintivas de cada generacion en general y, en particular, en lo que refiere a las diferencias en
sus convicciones y expectativas respecto al trabajo.

A partir de ello, se reconoce la necesidad de identificar las preferencias de las nuevas
generaciones frente al trabajo, buscando que las politicas y practicas de recursos humanos
puedan atender a estas nuevas demandas.

La causa que impulso el desarrollo del presente trabajo es que la administracion
publica no es ajena a esta situacion por lo que, gestionar adecuadamente la diversidad
generacional, emerge en la actualidad como un verdadero imperativo para mejorar los
resultados y la eficiencia del Sector Publico.

En el presente trabajo se aborda esta problemdtica focalizando el estudio en una
reparticion en particular como lo es la Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP),
partiendo de la hipotesis de que existe un bajo grado de desarrollo de estrategias y practicas
de recursos humanos orientadas a la gestion de la diversidad generacional, la cual exige
atender las diferentes expectativas propias de cada uno de los distintos grupos etarios que
conviven en ella.

El propdsito que orienta el estudio es el de analizar de qué manera las estrategias de
recursos humanos logran compatibilizar y atender a las distintas perspectivas sobre las
preferencias laborales de cada una de las generaciones que hoy en dia conviven en la
Administracion Federal de Ingresos Publicos y, en su caso, elaborar propuestas que puedan
contribuir a mejorar la gestion de la diversidad generacional.

En este marco, se plantean los siguientes objetivos especificos:
- Identificar similitudes y diferencias en los atributos valorados en el trabajo por los
agentes pertenecientes a distintas generaciones dentro de la Direccion Regional Santa Fe, y el

grado satisfaccion en relacion a los mismos.
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- Analizar de qué manera esa valoracion puede afectar las politicas y practicas de
recursos humanos y si desde la organizacion se esta trabajando sobre este tema.

- Elaborar propuestas que se vallien superadoras en referencia a la adecuacion entre los
atributos valorados por las distintas generaciones y las politicas aplicadas por las areas de
recursos humanos que ofrece la institucion.

Desde el punto de vista metodoldgico se trabajé en una primera instancia en la
profundizacién de planteamientos tedricos y de abordajes empiricos sobre el tema. A
posteriori, mediante el relevamiento de informacion secundaria, se procedi6 a efectuar una
descripcion de la organizacion en estudio, focalizando de manera especial en sus politicas y
practicas de gestion de recursos humanos en un entorno de diversidad generacional.

En lo que refiere a la busqueda de informacion primaria, se realizaron encuestas a una
muestra de empleados de las distintas generaciones que coexisten actualmente en la Direccion
Regional Santa Fe (DRSF) de la Administracion Federal de Ingresos Publicos a fin de obtener
un patrén asociado a cada una de las generaciones en cuanto a los valores que consideran mas
importantes en el trabajo. Asimismo se realizaron entrevistas a las 4reas de recursos humanos,
a fin de detectar las practicas que actualmente se desarrollan dentro del Organismo y analizar
el grado de vinculacion con las preferencias y expectativas de las distintas generaciones.

El trabajo realizado se presenta estructurado en cinco capitulos.

En el primero se hace referencia al marco referencial. En el mismo, se define a las
generaciones, identificando las principales caracteristicas de cada una de ellas. Asimismo, se
hace mencién al impacto que tiene la presencia de estos diversos grupos etarios sobre la
gestion de los recursos humanos y a diversas elecciones estratégicas que pueden contribuir a
la administracidn de la diversidad generacional.

En el segundo capitulo se presenta a la organizacion bajo estudio, haciendo mencion a
su historia, estructura y composicidon, funciones y facultades, misidn, visiéon y valores.
Ademas, se analiza la composicion de la DRSF, sobre la que desarrolla la investigacion, la
estructura del 4rea de recursos humanos y politicas vigentes en el Organismo.

En el tercer capitulo se analiza la metodologia aplicada para responder a los objetivos
e hipotesis planteados en el presente trabajo. Se hace referencia al enfoque de la investigacion,
las categorias de analisis utilizadas, la seleccion de la muestra y las técnicas de relevamiento y
procesamiento de los datos.

En el cuarto capitulo se exponen los resultados obtenidos del procesamiento de las

encuestas y entrevistas.
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En el quinto capitulo se hace referencia a la discusion de los resultados, en el que se
ponen en didlogo la informacion proveniente de distintas fuentes, como el andlisis documental
en lo que refiere a sustentos tedricos e investigaciones sobre el tema, y los resultados
obtenidos de las encuestas y entrevistas realizadas, enriqueciéndolos a partir de su analisis
desde distintas perspectivas.

Por ultimo, se presentan las conclusiones, en las que se referencian los principales

hallazgos que permitiran validar o refutar la hipotesis y responder a los objetivos propuestos.
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Capitulo 1. Marco referencial

Para abordar la problematica de la diversidad generacional en las organizaciones se
efectu6 una intensa busqueda, andlisis y sistematizacion bibliografica, a efectos de
profundizar en el estado del arte, fruto de lo cual se exponen en este capitulo los principales
conceptos tedricos y antecedentes empiricos en la tematica que dan sustento al presente
trabajo.

De esta forma, se hace referencia, en primer lugar, a la conceptualizacion de las
generaciones, ubicando las mismas temporalmente y detallando las caracteristicas principales
de cada una de ellas; y a cual es la percepcion que posee cada una de las generaciones en
relacion a las restantes.

A continuacién se resefla una serie de antecedentes empiricos de caracter nacional e
internacional, que fueron seleccionados como los mas relevantes al momento de caracterizar a
las distintas generaciones en relacion a sus preferencias y expectativas frente al trabajo.

Por ultimo, reconociendo los desafios organizacionales que suscita la convivencia de
distintos grupos etarios, se resefian los principales aspectos que entran en juego en la gestion
de la diversidad generacional, identificando las diversas opciones estratégicas asociadas a la
gestion de los recursos humanos de que disponen las organizaciones en vista a atender las

variadas expectativas de las distintas generaciones.

1.1. Acerca de las generaciones

Una generacion histérica es un agrupamiento humano caracterizado por compartir un
marco socio — histdrico en comun, que determina ciertas pautas de comportamiento, valores,
creencias y actitudes, que se reflejan dentro de las estructuras de las organizaciones (Maioli,
2018).

Su impacto no soélo se vera reflejado en la edad sino también en la forma de
comunicacion, los valores, las metodologias empleadas para el desarrollo de las tareas, las
necesidades y beneficios de los trabajadores, entre otras (Méndez Bricefio, 2019).

Se han realizado numerosas investigaciones acerca de las caracteristicas distintivas de
las diversas generaciones que conviven en una organizacion, como asi también respecto a la
busqueda de compatibilizacion de las politicas organizacionales con las demandas generadas
por las nuevas generaciones, especialmente los millennials, que conforman hoy una gran parte

de la fuerza laboral.
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Dichas investigaciones refieren mayoritariamente a estudios desarrollados en el sector
privado, resultando escasos los antecedentes localizados en relacion al sector publico,
pudiendo asumirse, a priori, que esta situacion obedece a que la gestién de la diversidad
generacional es una problematica relativamente reciente, atento a que ha cobrado fuerza frente
a la creciente incorporacion de los millennials al &mbito laboral.

En la actualidad, la mayoria de las organizaciones mantiene una composicion dentro
de la cual conviven varias de las siguientes generaciones: la tradicional, la del “baby boom”,
la generacion “X”, la generacion “Y” o generacion milenarista y la generacion “Z”. La
convivencia de generaciones que se encuentran abandonando las organizaciones con aquellas
que recién se estan iniciando en el mundo laboral genera conflictos, si no es manejada
adecuadamente (Rodriguez Segura y Pelaez Garcia, 2010).

Si bien no existe un acuerdo generalizado en cuanto a los afios abarcativos de cada
generacion, los mismos oscilan entre los siguientes afios: la generacion tradicional incluye a
los nacidos antes del afio 1945, la generacion “Baby Boom” a los nacidos entre 1945 y 1964,
la generacion “X” a los nacidos entre 1965 y 1980, y la generacion “Y” o “Millennial” a los
nacidos entre los afios 1981 y 2000 (Eisner, 2005 en Irizarry Hernandez, 2009). Por tltimo, la
generacion “Z” incluye a los nacidos a partir del afio 2001, aunque aln estain empezando a ser
estudiadas sus caracteristicas dentro del entorno laboral, ya que recién estarian insertdndose

en el mismo (Reeves, 2007 en Rodriguez Segura y Peldez Garcia, 2010).

1.1.1. Caracterizacion de las generaciones

La generacion tradicional se caracteriza por ser conformista; sus integrantes son
leales, obedientes y comprometidos (Peirano, 2010 en Campos Cartin, Jaramillo Ramirez y
Pineda Orjuela, 2014). Son practicos, dedicados, entienden al liderazgo como una
consecuencia de la existencia de jerarquias, son muy trabajadores e incondicionales al mando,
y la recompensa que buscan obtener por su trabajo no va mas alla del salario percibido
(Rodriguez Segura y Peldez Garcia, 2010). Debido a que sus integrantes crecieron en un
contexto historico marcado por situaciones como la primera y segunda guerra mundial, la
crisis del "30, guerras civiles, entre otras, se trata de una generacion que valora lo estable, la
seguridad, y presenta una gran adversidad al cambio (Molinari, 2019).

Esta generacion se caracteriza por el anhelo de puestos ejecutivos y de alto mando de
las organizaciones, por la preferencia del trabajo individual al trabajo en grupo y por el

establecimiento de relaciones a partir de la comunicacion formal (De Bock, 2017).
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Para ellos es fundamental el ahorro y el cuidado del trabajo por temor a perderlo.
Incluso se los conoce como la “generacion silenciosa” ya que no dirdn lo que piensan por
miedo a perder sus trabajos. Conciben al trabajo como un sacrificio y agradecen a las
instituciones que les dieron empleo, sienten gran respeto y total confianza en ellas. Ahorran
para la educacion de sus hijos porque para ellos la seguridad se encuentra ligada a la
educacion, que les garantizara su futuro (Molinari, 2019).

Los integrantes de la generaciéon “baby boom”, asi denominados por haber nacido
durante una época de fuerte crecimiento en la tasa de natalidad, se caracterizan por ser
grandes trabajadores, casi adictos a su empleo, lo que muchas veces ha podido generarles
conflictos a nivel personal y familiar. Se trata de individuos desafiantes a la jerarquia,
trabajadores, competitivos, aceptan las estructuras de liderazgo por consenso, y esperan
recibir gratificaciones por el trabajo realizado (Rodriguez Segura y Pelaez Garcia, 2010). Son
individualistas, persiguen el poder y el logro del éxito (Peirano, 2010 en Campos Cartin et al,
2014).

Ademads, son independientes y apuntan al crecimiento profesional dentro de la
organizacion en la que trabajan. Demuestran un alto compromiso con el trabajo y los motiva
llegar a tener una buena posicion economica. Fomentan las relaciones laborales basadas en la
confianza (De Bock, 2017). Esta generacion ingresa a las organizaciones desplazando a la
anterior (generacion tradicional), presentandose asi la primera vez que gente joven lidera a
gente mayor (Molinari, 2019).

Los “baby boomers” se identifican con referentes como John Lennon, Martin Luther
King, Che Guevara o Mandela, que los impulsan a encontrar sentido a la libertad y la
participacion. Una de sus caracteristicas propias es el idealismo; quieren cambiar, impactar,
perciben al trabajo como una mision, lo que genera conflictos con las nuevas generaciones,
que no lo perciben asi (Molinari, 2019).

Por otro lado, los miembros de esta generacidon suelen sentirse amenazados por los
mads jovenes, que se presentan ante las organizaciones con una perspectiva mas clara sobre el
futuro. Ademas, si bien saben que han aportado mucho a las organizaciones, son conscientes
de que ain permanecen en ellas como consecuencia de su pasado laboral, generandoles asi
sentimientos como ansiedad, frustracién, comodidad o tristeza (Labrador Fernandez, Sobrino
de Toro, Mattio Lastra, Alcdzar Garcia y Cascante Pérez, 2016).

En un estudio realizado por el observatorio “Generaciéon y Talento”, junto con la

Universidad Pontifica de Comillas ICAI — ICADE, esta generacion manifestdo que siente
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miedo a la pérdida del empleo (imaginando al hecho de tener que vivir esa situacion como
una pesadilla), quiere respeto y reconocimiento, siente que por lo general sus integrantes no
son tenidos en cuenta para los programas de capacitacion y formacion, le teme al cambio ya
que éste puede ocasionar diversas reacciones, y siente orgullo por su trayectoria profesional,
aun cuando ello hubiese significado renunciar a cuestiones personales o familiares (Labrador
Fernandez et al., 2016).

Ademas, reconoce que a pesar de que su experiencia deberia darles una vision mas
certera, muchas veces su opinion resulta errada, ya que no va encaminada con los acelerados
cambios que se estan presentando en la actualidad (Labrador Fernandez et al., 2016).

Tanto los integrantes de la generacion tradicional como los de la del “baby boom”, se
caracterizan por encontrarse en proceso de salida de las organizaciones, aspecto fundamental
a tener en cuenta ya que se trata de la salida de talento en puestos estratégicos, lo que requiere
que sus conocimientos se transfieran a las generaciones que ocuparan sus lugares (Campos
Cartin et al, 2014).

Los integrantes de la generacion “X” se consideran conocedores de la tecnologia; se
caracterizan por un gran compromiso de crecimiento, tanto en lo personal como en relacion a
la organizacion en la que trabajan; tienen una gran confianza en si mismos, y buscan lograr
cierto equilibrio entre el trabajo y el tiempo libre (Peirano, 2010 en Campos Cartin et al,
2014). Son independientes, manifiestan desinterés a las jerarquias, son individualistas,
trabajadores y desean distraerse con el trabajo (Rodriguez Segura y Peldez Garcia, 2010).

Sus miembros son altamente competitivos, buscan desarrollarse laboralmente, por lo
cual se veran muchas veces impulsados a cambiar de trabajo, son mas colaborativos que los
“baby boomers”, y les gusta trabajar en equipo (De Bock, 2017).

Ademas, admiran a aquellos lideres que aportan conocimientos y experiencia, y
desean transmitir ellos sus conocimientos a los mas jovenes, sintiendo que los han podido
ayudar en su trabajo (Labrador Fernandez el at., 2016).

Buscan seguridad y estabilidad en el empleo, a fin de poder otorgarles mejores
oportunidades a sus hijos y herramientas que les garanticen el éxito en el futuro (Labrador
Fernandez et al., 2016).

Esta generacion se caracteriza por la busqueda de un mundo mejor, teniendo en cuenta
a los demads, sus necesidades y sus deseos. Impulsa la creacion de vinculos mas consolidados,

apoyandose en valores como el altruismo y la generosidad (Labrador Fernandez et al., 2016).
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Sus individuos han debido adaptarse a las nuevas exigencias, caracterizadas por el
impacto de los avances tecnoldgicos principalmente en la forma de trabajo. Es por ello que se
los conoce como “emigrantes informaticos”, ya que por lo general se encuentran frente a una
situacion en la que no se identifican como parte del juego, y han debido adaptarse al cambio,
enfrentandose a la globalizacion y a sus miedos ante un mundo tecnologico. Esto los ha
llevado a sentirse frustrados, ansiosos y presionados, lo que sumado a su caracteristica de
autoexigentes les ha generado la necesidad de realizar un esfuerzo extra para poder
mantenerse al dia en lo profesional (Labrador Fernandez el at., 2016).

Se trata de una generacion que se encuentra atrapada entre su responsabilidad laboral y
su responsabilidad en el ambito familiar, y se consuela pensando en que el tiempo que les
dedica a sus hijos es muy valioso, pero al recordar la experiencia con sus padres duda de que
realmente ese tiempo sea el suficiente. Es una generacion que se olvido del “yo” (Labrador
Fernandez el at., 2016).

Por otro lado, es considerada una generacion de transicion, y como tal la mas sufrida
dentro de las organizaciones. Sus integrantes quisieran trabajar como los millennials pero se
encuentran inmersos dentro del modelo de direccion — control. Es por ello que deberian ser
los principales alentadores del cambio en las formas de trabajo (Molinari, 2019).

Los integrantes de la generacion “X” terminan con el idealismo, pasando al
escepticismo. Ponen las cosas en cuestionamiento, y esto impacta en el trabajo debido a la
falta de creencia en las instituciones publicas o politicas. Se orientan al logro de resultados, a
la realizacion de tareas concretas, y comprenden la importancia de la educacién constante
(Molinari, 2019).

Se trata de una generacion que tiene como eje la familia y el proyecto de familia, que
estard constituida por el trabajo de ambos padres (Molinari, 2019). Durante los afios que
abarca esta generacion, la mujer ha tenido cambios en su rol dentro de la familia,
incorporandose al mundo del trabajo (Labrador Fernandez et al., 2016).

La generacion “Y” también es denominada generacién “millennial”, a partir del
libro “Millennials Rising”, de William Strauss y Neil Howe, publicado en el afio 2000
(Traverso, 2017).

Se trata de una generacion que busca el balance entre su vida laboral y personal. Sus
integrantes prefieren buscar algo mas alld de una carrera que consuma toda su vida. No suelen
conformarse con que las cosas sean de una determinada manera, sino que buscan un

justificativo o una légica detras de cada situacion que se les plantea, y proponen métodos
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nuevos para el desarrollo de las tareas (Irizarry Hernandez, 2009). Su motivacion radica en la
existencia de entornos creativos, donde se valoren sus pensamientos independientes, donde el
trabajo sea variado y sus objetivos se puedan interpretar con facilidad. Demandan un jefe
justo y comprometido, que pueda explicarles las decisiones tomadas. Muestran respeto al lider,
no al jefe (Chirinos, 2009). Asimismo, esperan feed-back por las tareas realizadas, y
demandan mayor autonomia para el desarrollo de las tareas, que se confié mas en ellos
(Labrador Fernandez et al., 2016).

Sin embargo, suelen rechazar responsabilidades, y su miedo a asumir compromisos
puede generarles muchas veces la obligacion de renunciar a cosas que valoran (Labrador
Fernandez et al., 2016).

Desean un trabajo que les apasione y buscan un buen clima laboral, bajo el argumento
de que si van a pasar gran parte de su tiempo alli, no concebirian hacerlo en ambientes donde
no sean felices y no puedan pasarlo bien (Labrador Fernandez et al., 2016). Buscan su
autorrealizacion, por lo que la eleccion de su empleador dependera de las oportunidades de
crecimiento que €ste le ofrezca (Méndez Bricefio, 2019).

Se trata de la generacion mas capacitada, al ser la de mayor porcentaje de graduados
universitarios y de otros estudios como posgrados, idiomas, informatica. Asimismo, son
aficionados a la capacitacion continua, convencidos de que el desarrollo de habilidades y
competencias constituye gran parte de su futura carrera (Traverso, 2017).

De todas formas, existe una contradiccion entre la formacion de los millennials y el
aprovechamiento de sus capacidades por los empleadores, ya que soélo el 28% de los
millennials considera que sus empleadores aprovechan al 100% sus habilidades (Encuesta
Deloitte, 2015 en Traverso, 2017).

Algo a destacar respecto a la generacion “Y” es que se trata de una generacion para la
cual la seguridad en el empleo es fundamental, pero la definen de una manera diferente. En
vez de buscar un trabajo que dure toda la vida, buscan la seguridad a partir del continuo
desarrollo de competencias, a fin de que siga existiendo trabajo para ellos. Cada puesto de
trabajo es un escalon para automejorar, no es un destino final (Manpower Group, 2016).

De esta forma, “... los Millennials han redefinido la seguridad laboral como algo a lo
largo de su carrera. Lo importante es el viaje, no el trabajo” (Manpower Group, 2016, pag.
10).

Por otro lado, a pesar de que los integrantes de la generacion “Y” prefieran el trabajo

de tiempo completo, también buscan otras formas no tradicionales, como el trabajo
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independiente o freelancing, la realizacion de multiples empleos, el autoempleo o el trabajo
gig' (Manpower Group, 2016).

Asimismo, los millennials cambian de trabajo frecuentemente, lo que se conoce como
“job hopping” (rotacion laboral), algo que fue normalizandose a lo largo del transcurso del
tiempo y que al dia de hoy los millennials adoptan como una estrategia para desarrollar
nuevas habilidades (Gutiérrez Rubi, 2016).

Si se los compara con los baby boomers o los miembros de la generaciéon “X”, los
millennials son dos veces mas propensos que ellos a dejar sus trabajos pasados dos afios desde
su inicio, y 1,5 veces cuando ya han transcurrido 5 afios con el mismo empleo (Nielsen, 2015
en Traverso, 2017).

Por otro lado, debido a que los millennials saben que trabajaran durante mas tiempo y
con mayor esfuerzo que las generaciones anteriores, anticipan que en diversos momentos de
su carrera profesional haran pausas con la finalidad de dedicarse a si mismos, ya sea para
dedicar tiempo al nacimiento de sus hijos, dedicarse a algiin hobby, hacer trabajos de caridad,
viajar, estudiar, entre otras (Manpower Group, 2016).

Si bien suele caracterizarse a los millennials como narcisistas, a pesar de tratarse de
una generacion muy tecnoldgica, también se interesan por causar un impacto positivo en la
sociedad, por ayudar a sus familias y a personas mayores, por lograr la libertad de expresion,
entre otras (Gutiérrez Rubi, 2016).

De acuerdo a Molinari (2019), los millennials constituyen la manifestacion de
tendencias macro de cambios, son los abanderados de las mismas. Con ellos inician 40 afios
de gestion del modelo millennials, por lo que no vale la pena resistir, sino que se debe
entender qué significa esto en la forma de hacer las cosas, que es lo que va a cambiar.

La generacion “Y” tiene cuatro caracteristicas que incorpora al mundo del trabajo. En
primer lugar, son nativos tecnoldgicos, lo que significa que sus cerebros operan de una forma
diferente, ya que comenzaron a utilizar la tecnologia muy temprano, lo que les produce otras
habilidades, otra forma de relacionarse con el entorno. Al pensar en soluciones, la tecnologia
forma parte de ellas, y de ahi su gestion transformadora de la forma de trabajo (Molinari,

2019).

' Por trabajo gig se entiende aquel que incluye el “crowdwork™ (trabajo colaborativo online) y el trabajo por
demanda mediante aplicaciones moviles (Aloisi, 2016; Cardon y Casilli, 2015; Kessler, 2015; Smith y
Leberstein, 2015, Sundarajan, 2016, en De Stefano, 2016). El crowdwork se lleva adelante mediante plataformas
online, y retine a individuos y organizaciones de todo el mundo a partir de la realizacion de tareas muy diversas,
generalmente “microtareas”. El trabajo via apps abarca tareas como transporte, limpieza, trabajos administrativos,
siempre mediante el empleo de apps gestionadas por organizaciones que se encargan de garantizar estandares
minimos de calidad en la prestacion del servicio (De Stefano, 2016).
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En segundo lugar, se caracterizan por el optimismo. Frente al escepticismo de la
generacion “X” se presenta aqui el optimismo; son realistas, pragmaticos, concretos (Molinari,
2019).

En tercer lugar, se trata de una generacion que se mueve en grupo. Creen en el aporte
de varias partes, en que el trabajar con distintas generaciones ofrece distintas capacidades que
pueden complementarse, valoran lo distinto. Generan una mayor adhesion al grupo de trabajo
de la oficina que a la organizacion. Valoran las relaciones y generan redes de contactos que
les otorgan contencion (Molinari, 2019).

Por ultimo, los millennials se caracterizan por tener un propodsito, un para qué. Se
preguntan cuales son sus aportes desde sus lugares de trabajo, cudles son sus roles, no se
identifican sin algo que le d¢ sentido a las tareas que realizan (Molinari, 2019).

Estas caracteristicas se ven reflejadas en la encuesta “Carrera de los suefios”, realizada
por el grupo Compaiiia de Talentos en distintos paises de Latinoamérica, que se encarga de
llevar adelante encuestas destinadas a entender como se proyecta el empleo en un futuro. Esta
consultora se dedica a la investigacidon y desarrollo de contenidos y soluciones innovadoras
tendientes a educar personas para que puedan realizarse profesionalmente y para que puedan
potenciar sus talentos, y a otorgar informacion a las organizaciones para que tengan en cuenta
cuales son las caracteristicas y expectativas de aquellas personas que desean insertarse en el
mundo laboral al momento de disefiar sus politicas de recursos humanos (Navarro Pizzurno y
Sabetta, 2017).

De acuerdo a la encuesta realizada durante el afio 2017 (décima edicion en Argentina),
el 65% de los jovenes de Argentina haria algo diferente si no necesitara del dinero. Por otro
lado, mas del 90% percibe alguna incomodidad con el mercado de trabajo, y de €l un 14% lo
vincula a la existencia de politicas desactualizadas, no concordantes con el presente digital
(Navarro Pizzurno y Sabetta, 2017).

En relacién a la satisfaccion en el trabajo actual, el 44% manifiesta que se encuentra
conforme con el mismo.

Por ultimo, de acuerdo a los resultados de la encuesta, entre los motivos de eleccion de
un trabajo se encuentran el desarrollo profesional en primer lugar, seguido por la idea de
hacer lo que a uno le gusta, la idea de vivir experiencias internacionales, la presentacion de
desafios constantes y por ultimo la remuneracion y los beneficios (Navarro Pizzurno y Sabetta,

2017).
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La generacion “Z” se encuentra constituida por personas que han nacido dentro de un
contexto de globalizacion, por lo cual es la Unica que puede considerarse “global”. Estos
individuos se caracterizan por un gran uso de las redes sociales, pueden realizar varias tareas
al mismo tiempo, generalmente con el mismo grado de dedicacidn y atencion, son creativos,
innovadores, y rechazan las formas tradicionales de trabajo. No suelen reconocer las
estructuras de autoridad y no se sienten cémodos frente a situaciones de subordinacion. Son
seguros de si mismos, abiertos a la diversidad y adaptables. Se sienten cdmodos con el
cambio, y no desean permanecer en la misma posicion durante mucho tiempo, sino que
buscan crecer rapidamente (Maioli, 2018).

Al tratarse de una generacion que naci6é con la tecnologia, son considerados mucho
mas habiles que los millennials y los demés predecesores respecto al uso de la misma. Viven
conectados y en tiempo real, lo que los convierte en personas ansiosas e impacientes;
necesitan estar en todos lados, enterarse de todo, viven en una situacion de omnipresencia
digital. Son sociables pero so6lo a través de las redes. Eligen con quienes van a socializar en
base a sus afinidades, independientemente de la edad o la proximidad fisica. Resumidamente,
comparten los mismos rasgos que los millennials, aunque mas acentuados (Gutiérrez Rubi,
2016).

Por otro lado, son conscientes de que los negocios en los que se encuentran trabajando
habran desaparecido o evolucionado dentro de unos afios, ante lo cual no se sienten
amenazados ya que saben reaccionar frente al cambio, aunque si sienten que se ven superados
ante la complejidad de ese entorno incierto y volatil (Labrador Fernandez et al., 2016).

No esperan feed-back por las tareas que realizan, aunque si el reconocimiento de sus
supervisores (Labrador Fernandez et al., 2016).

En la tabla n° 1 que se presenta a continuacion, se ofrece, a modo de sintesis,
informacion acerca de las distintas generaciones, a fin de facilitar la comparacion a partir de

las principales caracteristicas de cada una de ellas.
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Tabla n° 1: Cuadro comparativo de las distintas generaciones.

Aiio de Caracteristicas Objetivos dentro Concepcién
nacimiento principales de la organizacion del trabajo
Comprometidos, leales,
obedientes, trabajadores,
Antes de prefieren el trabajo )
o ) Salario, anhelo de .
Tradicional 1945 (mas  individual, gran adversidad o Sacrificio
. puestos ejecutivos
de 75 afios)  al cambio y nula
vinculacion con la
tecnologia.
Gratificaciones por
) ) su trabajo, buscan
Trabajadores, adictos al o
1945 — 1964 - el crecimiento
empleo, competitivos, ) o
Baby Boom (entre S6y profesional, buena Mision
individualistas, gran o
75 aios) ) ) posicion
adversidad al cambio. )
econdmica y
estabilidad.
Buscan equilibrar trabajo y
tiempo libre, son )
o Compromiso  de .
1965 - 1980 individualistas, o Ambito para
Generacion ) ) ) crecimiento,
(entre 40 y  independientes, interesados ) el desarrollo
X . buscan  seguridad )
55 afios) en la educacién constante, profesional
) en el empleo.
realizan tareas concretas,
alentadores del cambio.
Altamente capacitados, Desarrollo de
buscan balance vida — competencias, Base para
1981 —2000 ] o ]
trabajo, optimistas, buscan ~ sentido de las desarrollarse
Millennial (entre 20 y ) _
un propdsito, son los tareas que realizan, en otras
39 aflos) ) ) o
abanderados del cambio. entornos creativos, actividades
Nativos tecnologicos. feedback.
) Gran uso de las redes
A partir del ) .
sociales, creativos, seguros No se lo ha
Generacion 2001 (19 ) ) No se lo ha )
de si mismos, ansiosos, ) estudiado
z afios o . ) estudiado aun
nula adversidad al cambio. aun
menos)

Nativos tecnoldgicos.

Fuente: elaboracion propia en base a la bibliografia consultada.
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1.1.2. Percepcion entre las distintas generaciones

En este acdpite se hard referencia a cudl es la mirada que tiene cada una de las
generaciones respecto a las otras, en base a la informaciéon obtenida de la investigacion
realizada por el observatorio “Generacion y Talento”, junto con la Universidad Pontifica de
Comillas ICAI — ICADE, de Labrador Fernandez, J., Sobrino de Toro, 1., Mattio Lastra, P.,
Alcazar Garcia, A., y Cascante Pérez, E. (2016), que ya fuera citada con anterioridad.

En general, los baby boomers tienen pensamientos contradictorios acerca de los mas
jovenes. Por un lado, los reconocen e incluso llegan a sentir envidia de ellos por su capacidad
de ser mas adaptativos ante las situaciones adversas. Pero por otro lado, reprochan sus
comportamientos de “infidelidad”, de no asumir compromisos ni vinculos afectivos con las
organizaciones en las que se encuentran trabajando, y de no valorar las cosas, ante la falta de
conciencia de lo que cuesta llegar a obtenerlas. Los perciben como incapaces de realizar
esfuerzos ya que no toleran las frustraciones ni son capaces de esperar resultados.

Los miembros de la generacion “X” consideran que han sabido valorar el sacrificio de
la generacidn anterior, sacrificdndose también ellos para llegar a lograr sus objetivos. De esta
forma, quieren transmitir a las siguientes generaciones que el trabajo no es algo para toda la
vida, sino que deben focalizarse en su formacion.

La generacion “Y” es consciente de que existen “choques de perspectivas” entre las
generaciones, sobre todo con las de mayor edad. Estas se dan principalmente en torno al
tiempo en la realizacion de las tareas y cuestiones de poder. Suelen manifestar
disconformidad con la lentitud e ineficiencias tanto de los protocolos como de la toma de
decisiones de los niveles superiores. Sin embargo, reconocen que ellos son impacientes y que
muchas veces son ellos mismos quienes generan esos “choques”.

Por otro lado, admiran a sus padres y los toman como sus principales referentes, ya
que a pesar de no haber contado con tantas herramientas, han podido superar situaciones
adversas que se les han presentado.

Por ultimo, los miembros de la generacién “Z” se consideran semejantes a la
generacion anterior, aunque perciben grandes diferencias con las generaciones “X” para atras.
Al haber sido testigos de la dificultad de conseguir empleo por sus familiares, aiin cuando se
habian capacitado para ello, han podido obtener una vision realista acerca del mercado laboral,
entendiendo que los requisitos para acceder a un empleo son cada vez mayores.

A continuacién, se detallarda qué es lo que opina en particular cada una de las

generaciones respecto a las restantes.
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Respecto a la generacién baby boom:

- Los integrantes de la generacion “X” ven a los baby boomers como la generacion que
representa un “tapdn”, que impide el crecimiento profesional de las generaciones mas jovenes,
entre los que se encuentran incluidos.

- Los integrantes de la generacion “Y” ven a los baby boomers como personas que
sobran dentro de las organizaciones, les cuesta ver valor en ellos y piensan que les abonan
mas de lo que deberian en relacién a lo que aportan a las organizaciones.

- Los integrantes de la generacion “Z” no tienen contacto practicamente con los baby
boomers. Ven en ellos trabajadores que gozan de estabilidad y privilegios, conscientes de que

son situaciones que ellos nunca van a poder alcanzar.

Respecto a la generacion “X:

- Los baby boomers sienten una gran cercania a esta generacion, entienden su forma de
manejarse y sienten respeto por ellos. Ademds, no ven una amenaza laboral con esta
generacion.

- Los “millennials” consideran que los integrantes de la generacion “X” son fieles a las
organizaciones, algo que a ellos no los caracteriza. Sin embargo, no se ven identificados con
ellos ni consideran que sean lideres presentes o capaces de manejar situaciones con claridad.

- Los miembros de la generacion “Z” consideran a la generacion “X” como mas lentos,
y detectan que se sienten amenazados por su ingreso a las organizaciones, por lo que no les

brindan oportunidades.

Respecto a la generacion “Y™:

- Los baby boomers ven a esta generacion como inconformista, no dispuesta a hacer
sacrificios (a lo que ellos estan acostumbrados) y muy irrespetuosa ante la autoridad.

- Los miembros de la generacion “X” no se sienten muy contentos con los miembros de
esta generacion, sino que consideran que se trata de sujetos que no respetan la autoridad, que
son inconformistas y que no se encuentran dispuestos a realizar sacrificios. Su opinion
coincide bastante con la otorgada por los baby boomers.

- Los miembros de la generacion “Z” no detectan muchas diferencias con los
“millennials”. Los ven como muy preparados profesionalmente, pero frustrados al no poder

conseguir trabajos acordes a sus estudios.
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Respecto a la generacion “Z”:

- Los baby boomers no tienen una opinion consolidada sobre esta nueva generacion, ya
que no han tenido mucho contacto con ella. Sin embargo, los consideran mas preparados que
los de la generacion “Y™.

- Los miembros de la generacion “X” consideran a los miembros de esta generacion
como mas respetuosos que los “millennials”, con mayor capacidad de adaptacion a los
cambios.

- Los “millennials” ven a los miembros de esta generacion como mas preparados que

ellos y los consideran como los verdaderos nativos digitales.

1.2. Impacto en la gestion de recursos humanos

En base a lo desarrollado en los acépites anteriores, puede concluirse que entre las
generaciones que actualmente conviven en las organizaciones, existen percepciones diferentes
en torno a las jerarquias y formas de trabajo (Rodriguez Segura y Pelaez Garcia, 2010).

Las relaciones entre los integrantes de distintas generaciones pueden generar tension
por la diferencia en los valores de cada una de ellas (Brunel, 2017), por lo que resulta
imprescindible que las organizaciones sean conscientes de dicha diferencia, a fin de lograr la
plena integracion dentro de ellas (Rodriguez Segura y Pelaez Garcia, 2010).

En este contexto, numerosas investigaciones han abordado los desafios del cambio
generacional en la gestion de los recursos humanos. Entre ellas, puede mencionarse un
estudio llevado a cabo por la firma KPMG (nombre que representa las iniciales de los
apellidos de sus fundadores Klynveld, Peat, Marwick y Goerdeler), vinculado a las practicas
de retencion de talentos en virtud de la existencia de generaciones con distintas motivaciones.
De acuerdo a este estudio, las areas de recursos humanos deben prestar atencion a los
elementos que motivan a cada generacion, elaborar esquemas de remuneraciones
diferenciadas, y establecer nuevos programas de desarrollo profesional, todo ello basado en
las demandas de cada segmento generacional. Asimismo, este estudio destaca el papel que
juegan los integrantes de las areas de recursos humanos al ser los encargados de combinar la
experiencia y sabiduria de las viejas generaciones con los conocimientos tecnologicos de las
mas nuevas (Imperial, Mondelli y Rivera, 2016).

De acuerdo a este estudio, dichas dreas deberan compatibilizar las demandas de los

empleados pertenecientes a cada una de las generaciones con las necesidades de la
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organizacion, creando estructuras flexibles que respondan a todas ellas pero que al mismo
tiempo, sigan alineadas con los objetivos de la misma (Imperial et al., 2016).

Las propuestas desarrolladas previamente fueron adoptadas por una importante
empresa internacional, compuesta por diferentes generaciones. De esta forma, basandose en el
conocimiento de sus integrantes, la compaiiia establecid esquemas de remuneraciones
diferenciadas, cubriendo las expectativas de cada uno de ellos (Imperial et al., 2016).

Existe, ademas, un estudio realizado sobre graduados de la Universidad de San Andrés,
pertenecientes a la generacion millennial, en el que se trataron de identificar los atributos mas
valorados en el trabajo, para luego poder determinar cudles eran los que generaban mayor
influencia sobre sus decisiones laborales e impactaban en los contratos psicoldgicos,
desarrollados en dicho trabajo de investigacion (Pozzi, 2013).

Incluy¢ la participacion de 179 graduados de la generacion “Y”, a partir de los cuales
se concluyd que, habiendo manifestado en general un comportamiento acorde a las
caracteristicas previamente estudiadas sobre esta generacion, las organizaciones deberian
disefiar nuevas estrategias de reclutamiento y de retencidn del personal, acordes a ellas (Pozzi,
2013).

Por otro lado, en Puerto Rico se realizé un trabajo sobre una muestra de 200
participantes, cuya finalidad era contrastar las caracteristicas de personas pertenecientes a las
generaciones baby boom y generacion “X”, a fin de determinar si, en el caso de existir
diferencias, las mismas influian sobre los procesos de reclutamiento, formacion de equipos de
trabajo y supervision de las brechas generacionales (Diaz y Zapata, 2018).

El mismo fue realizado con hombres y mujeres que pertenecian tanto al sector publico
como al privado, del area salud. De este estudio se concluyo que ante la presencia de distintas
generaciones siempre habra conflictos. Sin embargo, del mismo surgié que no existen
diferencias significativas para trabajar con diversas brechas etarias, necesitando indagar mas
acerca del impacto de las generaciones sobre los procesos de recursos humanos previamente
mencionados (Diaz y Zapata, 2018).

Otro estudio realizado sobre una entidad financiera de Resistencia, Chaco, a partir del
cual se pretendia detectar cudles eran las caracteristicas, intereses, expectativas y valores
otorgados al trabajo de la generacién “Y” y su impacto en la gestion de recursos humanos,
determind que existen cambios notorios en los intereses y valores de cada una de las

generaciones, lo que conlleva al disefio de estrategias de atraccidn, gestion y retencion
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distintas a las que eran empleadas de manera exitosa con generaciones anteriores (Gonzalez,
2011).

La investigacion incluyé la participacion de todos los empleados de la entidad
financiera de hasta 30 afios de edad. Se realizaron 44 encuestas en la casa central y 13 en las
dos sucursales de la ciudad. En total, la entidad se compone de 813 empleados, distribuidos en
la casa central y en las 24 sucursales de la entidad, localizadas en distintas localidades de la
provincia (Gonzélez, 2011).

De acuerdo a esta investigacion, es necesario que las empresas atiendan y respondan a
los reclamos de los jovenes, los escuchen y los comprendan ya que su incorporacion dentro de
las organizaciones es inevitable y son ellos quienes trabajaran para asegurar su crecimiento y
supervivencia (Gonzélez, 2011).

Existe también un trabajo de investigacion realizado sobre empresas de la ciudad de
Resistencia, provincia de Chaco, cuya finalidad era analizar las percepciones de los
administradores en cuanto a las caracteristicas de la generacion “Y” dentro de las
organizaciones y el impacto de las mismas sobre las politicas desarrolladas en relacion a la
gestion del talento humano (Brunel, 2017).

Para llevar a cabo dicha investigacion se aplicaron estudios exploratorios —
descriptivos con enfoques cualitativos, mediante la realizacion de entrevistas a los
administradores de cinco empresas de la mencionada ciudad (Brunel, 2017).

Como resultado de la investigacion, pudieron determinarse cudles son las
caracteristicas que prevalecen en los individuos que forman parte de esta generacion
milenarista y cémo ellas son percibidas por los jefes de las organizaciones elegidas.
Asimismo, pudo determinarse cudl era su impacto en las politicas de gestion de talento
humano, de forma tal que se disefiaron posibles lineas de accidon destinadas a compatibilizar
las demandas de las distintas generaciones con las politicas organizacionales (Brunel, 2017).

Los resultados obtenidos en los diversos estudios previamente mencionados se
vinculan con tres fendmenos que Molinari (2019) establece como marco de los cambios
dentro de las organizaciones. El primero de ellos hace referencia a la tecnologia generando
nuevas posibilidades. Por un lado, la tecnologia ofrece posibilidades y por el otro las personas
tienen mayor formacion en ella y buscan aprovecharlas, generando cambios en el paradigma
social, que impactaran luego en las formas de trabajo, la familia, la educacion.

Para el caso de las instituciones, el impacto se ve reflejado en la forma de hacer las

cosas. Dentro de ellas se produce un choque entre el paradigma de la direccion — control con
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el de la colaboracion. La agilidad constituye un tema clave del nuevo mundo, una nueva
forma de funcionamiento. Se produce asi “turbulencia organizacional”, cuando los nativos
tecnoldgicos ingresan a las organizaciones proponiendo cambios en la forma de hacer las
cosas (Molinari, 2019).

Dentro del segundo fenémeno se encuentra la existencia de personas con mayor
informacion y buscando bienestar, y como tercer fendmeno se plantea la globalizacion y el
mundo interconectado (Molinari, 2019).

La aparicion de estos fenomenos y su consecuente impacto en las formas de trabajo,
ponen de manifiesto la necesidad de ceder en los reglamentos de las organizaciones y de
comenzar a ofrecer modelos de trabajo que combinen las practicas tradicionales con sistemas
mas flexibles (Gutierrez Rubi, 2016).

De acuerdo a un estudio realizado por Insights (2019), todas estas propuestas deben
llevarse a cabo frente a un panorama representado por “diez tendencias del capital humano”,
que son agrupadas en tres categorias: el futuro de la fuerza laboral, el futuro de la
organizacion y el futuro de RR.HH.

Dentro de la primera categoria se ubica por un lado, la tendencia generalizada de la
fuerza laboral alternativa, lo que se mencion6 como una de las caracteristicas de los
millennials, que obliga a las organizaciones a adaptarse a estas nuevas formas de trabajo y a
planificar su implementacion de manera estratégica. En segundo lugar se encuentra la idea de
pasar de trabajos a stper trabajos, es decir que a medida que las organizaciones adopten las
nuevas tecnologias, se encontrardn con que los trabajos deben cambiar, por lo que deberan
redisefiar sus puestos derivando en los “super trabajos”, definidos como aquellos que
combinan trabajos tradicionales con el uso de las tecnologias a fin de incrementar y ampliar el
alcance del trabajo realizado, abarcando un conjunto mas complejo de habilidades técnicas,
humanas y de dominio. Por ultimo, el futuro de la fuerza laboral incluye la idea de una nueva
forma de liderazgo basada en la interseccion entre lo tradicional y lo nuevo (Insights, 2019).

En relacion al futuro de la organizacidn, en primer lugar se plantea el volver a darle un
sentido al trabajo, mas alld de la experiencia del empleado, logrando que éste conecte el
trabajo que realiza con el impacto no so6lo en la organizacion, sino también en la sociedad. En
segundo lugar se plantea la adopcion de equipos de trabajo para operar, en reemplazo de los
modelos operativos de jerarquia. Por ultimo, se menciona la implementacion de un sistema de
compensaciones diferenciado, apoyado en la construcciéon de relaciones interpersonales con

los trabajadores, que cubra sus expectativas mas alla del dinero (Insights, 2019).
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Respecto al futuro de recursos humanos, este estudio plantea en primer lugar la
necesidad de que las organizaciones evalien la manera de reclutar trabajadores,
beneficidandose de la tecnologia para incrementar las fuentes de reclutamiento de personal
actuales y por ende el éxito de dichos procesos. En segundo lugar, se plantea la necesidad de
incentivar el aprendizaje constante desde las organizaciones, ya que el mercado actual
demanda nuevas competencias y capacidades, tornando al aprendizaje en algo integrado al
trabajo, algo més personal, y algo necesario de por vida. Por otro lado, se menciona la
necesidad de que las organizaciones, al no poder contratar personas con todas las
competencias que se necesitan, brinden oportunidades de movilidad interna para todos los
trabajadores, otorgandoles posibilidades de desarrollo dentro de la misma. Por ultimo,
Insights (2019) menciona como tendencia la utilizacion de la nube como base para los
sistemas de gestion de recursos humanos y a partir de alli la aplicacion de plataformas
innovadoras, la automatizacion de procesos y la utilizacion de herramientas de inteligencia
artificial como complemento de los sistemas centrales empleados.

Como conclusion, podria decirse que diversos estudios demuestran que las
organizaciones han llegado al momento en el que deben reinventar sus practicas de recursos
humanos (Manpower Group, 2016). Los atributos valorados se han visto drasticamente
modificados. Mientras los baby boomers buscan impactar en las organizaciones, cumplir
funciones; la generaciéon “X” busca un trabajo donde pueda lograr resultados y tener
compensaciones para sus proyectos de vida; los millennials y centennials tienen aversion al
no cambio, buscan organizaciones innovadoras. (Molinari, 2019).

En este marco, se evalua pertinente profundizar en los principales atributos del trabajo
que, con diferentes perspectivas generacionales emergen de los antecedentes analizados, asi
como en las opciones de las que disponen las organizaciones a fin de atender a las

necesidades de integracion de las generaciones que las componen.

1.3. Gestion de la diversidad generacional

La diversidad en las organizaciones se reconoce como un elemento que contribuye a su
eficacia, ya que con ella se consigue mayor creatividad, mayor flexibilidad de los sistemas y
se fomenta la resolucion de conflictos combinando distintas perspectivas y experiencias
(Gomez Mejia, Balkin y Cardy, 2008).

Gestionar la diversidad, en este caso la generacional, exige identificar las preferencias y

expectativas de los miembros de distintas generaciones en relacion al trabajo, reconociendo
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que ello ejerce una influencia decisiva en sus conductas laborales, tanto en el proceso de
busqueda de empleo como en su posterior desempefio (Gracia, Martin, Rodriguez y Peiro,
2001).

A partir de ese diagnodstico, las organizaciones se ven impulsadas a reformular sus
elecciones estratégicas asi como las practicas de gestion de recursos humanos.

En sintesis, la convivencia de diversas generaciones dentro de una misma organizacioén
exige precisar cuales son los aspectos mas valorados en un trabajo por cada una de ellas, a fin
de buscar la compatibilizacion entre esas expectativas y las principales decisiones
organizacionales asociadas a la gestion de los recursos humanos.

Emergen asi dos tematicas clave en esta problematica, que se profundizaran a
continuacion:
- Atributos del trabajo

- Estrategias de gestion de recursos humanos.

a. Atributos del trabajo: hacen referencia a los aspectos o caracteristicas que cada
persona esperaria encontrar en su trabajo y que resultan importantes para ella (Gracia et al,
2001).

De acuerdo a una categorizacion utilizada frecuentemente en estudios sobre el tema, se
pueden diferenciar tres grupos de factores: extrinsecos, sociales e intrinsecos (Zandomeni,
Chignoli, Rabazzi y Peralta, 2004).

Los factores extrinsecos hacen referencia a cuestiones propias del contexto, entre las
que se incluyen el horario, el salario percibido, las oportunidades de crecimiento profesional,
la estabilidad en el trabajo, las vacaciones y las condiciones fisicas.

Los factores sociales abarcan aspectos vinculados al clima laboral, como la existencia
de un jefe que apoye y oriente al trabajador, el desarrollo de contactos personales, la relacion
con los compaiieros de trabajo, la utilidad de sus tareas hacia la sociedad, y la forma en que es
visto el trabajo desarrollado.

Por ultimo, los factores intrinsecos hacen referencia al trabajo en si mismo, abarcando
la variedad de las tareas realizadas, el trabajo significativo, las oportunidades de aprender, la
autonomia al momento de desempefarse en sus tareas, las habilidades exigidas por el puesto,

la posibilidad de tener iniciativas, y el trabajo con responsabilidades.

Pagina | 23



Maestria en Administracién Publica — FCE — UNL CPN Barion, Agustina S.

A partir de dicha categorizacion y del aporte de las distintas investigaciones antes
referenciadas, se puede identificar una serie de atributos fruto del posicionamiento de distintas
generaciones frente al trabajo, como son:

- Estabilidad en el empleo: La estabilidad en el empleo refiere al derecho que tiene el
trabajador de conservar su puesto de trabajo de manera indefinida, siempre que no incurra en
situaciones de falta o que den lugar a la finalizacion del vinculo laboral (Zegarra, 1986).

- Oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades: alude a la
oportunidad de recibir formacion y de aprender del mismo puesto de trabajo (Onstenk, 1995).
En este ultimo caso, el trabajador aprende de la misma situacion laboral, dentro de un entorno
dindmico en el que debe desenvolverse mediante la realizacion de diversas actividades y
resolviendo los conflictos que se van presentando (Frei, Duell y Baitsch, 1984; Engestrom,
1994; en Onstenk, 1995).

En el caso de la formacidn, el trabajador recibe la capacitacion de un formador que se
involucra activamente mediante la utilizacion de materiales didacticos para ensefiar y la toma
de exdmenes para evaluar los resultados de la capacitacion otorgada (Onstenk, 1995). Ello se
enmarca en planes de formacidn propuestos por la misma organizacion, que busca ofrecer a
los trabajadores habilidades especificas o la correccion de las deficiencias en su rendimiento
(Gémez Mejia et al, 2008).

- Salario percibido: es la contraprestacion que debe recibir el trabajador como
respuesta al contrato de trabajo (Ley n°® 20.744, 1974).

Debe atenderse tanto a su valor absoluto, referido a aquel que determina la cantidad de
bienes que puede adquirir el empleado y por ende su nivel de vida; y a su valor relativo,
referido a aquel que recibe el empleado en relacidn a lo que recibe el resto de sus compafieros
dentro de la misma organizacion.

- Oportunidades de crecimiento profesional: hace referencia a la posibilidad que
tiene el trabajador de progresar a medida que va atravesando diversas etapas, caracterizadas
por distintas actividades y relaciones. No so6lo se define en término de ascensos dentro de la
organizacion, sino que puede darse mediante otras formas como la rotacién de puestos, tanto
dentro de la misma organizacion como en relacion a la movilidad hacia otras organizaciones
(Fernandez Losa, 2002).

- Equilibrio vida laboral y vida privada: es lo que Irrizarry Herndndez (2009) define

como trabajar para vivir y no vivir para trabajar. Implica contar con tiempo para descansar,
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estar con la familia, realizar actividades recreativas, y cualquier otro tipo de dedicacion que se
desee con el tiempo fuera del trabajo.

- Posibilidad de trabajar en equipo: Pocas tendencias han influido tanto en los
trabajos de los empleados como la introduccidon de equipos en el &mbito laboral, ya que éstos
permiten potenciar el talento generando una sinergia positiva en el nivel de desempefio
(Robbins y Coulter, 2005).Los empleados cooperan entre si, aprenden a respetar las ideas de
los demés e intercambiar conocimientos que nutrirdn la formacidén a nivel personal y
profesional (De la Pefia Cadenas, 2014).

- Buenas relaciones interpersonales y comunicacion abierta: las buenas relaciones
con los colegas son consideradas clave en el puesto de trabajo, ya que al momento de
desarrollar las tareas, se deben establecer relaciones con personas con personalidades y
caracteristicas diversas (Martinez, 2017).

Por otro lado, la existencia de una buena comunicacion dentro de la organizacion
permite generar un ambiente de confianza en el cual se pueden intercambiar opiniones, ideas
y pensamientos en forma efectiva, permitiendo el enriquecimiento a nivel personal y a nivel
grupal (De la Pefia Cadenas, 2014).

- Trabajo desafiante: incluye la autonomia en el desarrollo de las tareas, la
significatividad y la variedad de las mismas. Estos conceptos son abarcados por la “teoria de
las caracteristicas del trabajo” desarrollada por Richard Hackman y Greg Oldham, que
establece cinco caracteristicas esenciales que lograran que los trabajadores se encuentren mas
motivados y satisfechos con el trabajo. De acuerdo a dichos autores, la autonomia se define
como la independencia, libertad y discrecion con las que cuenta un empleado al momento de
programar y definir como realizar sus tareas, y tomar decisiones (Gémez Mejia et al, 2008).

En relacién a la significatividad, los autores definen la relevancia de la tarea como el
impacto significativo del trabajo, tanto en el interior de la organizacion como fuera de la
misma (Goémez Mejia et al, 2008).

Por ultimo, la variedad de las tareas, definida por los autores como “variedad en la
cualificacion”, hace referencia a la posibilidad que otorga el trabajo de realizar cosas
diferentes, utilizando diversos talentos, habilidades y cualidades (Gémez Mejia et al, 2008).

- Liderazgo: cuando se habla de liderazgo, se hace referencia al buen ejercicio del
mando, a partir de lo cual se conseguird que los grupos de trabajo realicen sus tareas con
satisfaccion y que se logren los objetivos establecidos. Hablar de liderazgo supone la

existencia de un lider con capacidad de mando y de aceptacion del grupo (Viveros, 2003).
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- Feedback recibido por las tareas desarrolladas: la teoria de las caracteristicas del
trabajo de Richard Hackman y Greg Oldham mencionada anteriormente, incluye como una de
ellas a la retroalimentacion, definida como “[e]l grado en que el trabajo ofrece al empleado
una informacion clara y directa sobre su rendimiento y sus resultados” (Gémez Mejia et al,
2008, pag. 73).

Implica ademas que el supervisor se comunique con sus empleados, brindandoles
informacion y asistencia en relacion a las tareas desarrolladas (Gomez Mejia et al, 2008).

- Reconocimientos en funcion del desempeiio: abarcan recompensas monetarias 0 no

monetarias que los trabajadores reciben a partir de los méritos logrados dentro de la

organizacion (Gomez Mejia et al, 2008).

b. Estrategias de gestion de recursos humanos: En linea con los atributos definidos
anteriormente, se referencian a continuacion las principales areas de decisiones estratégicas en
la gestion de recursos humanos, entendiendo por tales a las variadas opciones de que dispone
una organizacidn para disefiar sus sistemas de recursos humanos (Gémez Mejia et al, 2008).

- Decisiones sobre disefio de puestos: Hace referencia a la forma de organizar las
tareas a fin de lograr los objetivos de la organizacion. Entre los posibles enfoques para el
disefio del trabajo pueden mencionarse la simplificacion del trabajo, el enriquecimiento del
trabajo y el disefio del trabajo en funcion de equipos (Gomez Mejia et al, 2008).

La simplificacion del trabajo implica dividir el trabajo en tareas simples y repetitivas,
mediante las cuales se logra maximizar la eficiencia. Se caracteriza por un fuerte énfasis en el
control de la ejecucion a partir de establecer procedimientos predeterminados y descripciones
explicitas del puesto de trabajo en las que se estipulan cuidadosamente los requisitos y
obligaciones de cada puesto (Gomez Mejia et al, 2008).

El enriquecimiento del puesto implica una ampliacion vertical del trabajo a fin de
ofrecer a los trabajadores mayor autonomia, mayores oportunidades de retroalimentacion, asi
como mayor responsabilidad al poder tomar las decisiones referidas a la planificacion del
trabajo, la eleccion de los métodos y la valoracion de la calidad (Gomez Mejia et al, 2008).

Este tipo de disefio permite fomentar la creatividad, la exploracion y nuevas formas de
hacer las cosas. Segun los aportes de la “teoria de las caracteristicas del trabajo”, conduce a
una mayor motivacidon de los trabajadores al lograr que los trabajos sean mads interesantes

(Gomez Mejia et al, 2008).
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Por ultimo, el disefio del trabajo en funcion de equipos implica que las tareas son
pensadas de entrada para su realizacion en equipo, y no de manera particular. De esta forma,
el mismo equipo decide cdmo llevard adelante el trabajo y sus integrantes se turnan para
realizarlo (Goémez Mejia et al, 2008).

- Modalidades de afectacion: Las organizaciones disponen de diversas opciones
estratégicas de RRHH para la buisqueda y la seleccion de los empleados. Entre estas
elecciones merecen destacarse la decision de priorizar la promocion interna o recurrir a la
contratacion externa, en particular cuando se trata de puestos de cierta jerarquia. Si bien entre
las multiples ventajas de la promocion interna se reconoce su capacidad de elevar la
motivacion del personal, la misma debe ir acompafiada necesariamente de una adecuada
politica de formacién (Valle Cabrera et al., 2004).

Asimismo, si se recurre a la promocion interna, la misma puede decidirse en funciéon
de la antigiiedad o del mérito (Gémez Mejia et al., 2008).

En el caso de la incorporacion de nuevos empleados, puede recurrirse a distintas
modalidades de vinculacion laboral mediante contrataciones fijas o contrataciones
temporarias (Valle Cabrera et al., 2004).

La eleccion de una u otra alternativa tiene distinto impacto en la percepcion del
empleado sobre la calidad del vinculo laboral, referida no sélo a la estabilidad o precariedad,
sino también a las posibilidades de “hacer carrera” en la organizacion.

- Estilos de conduccion de los empleados: pueden variar desde formas netamente
autocraticas, con predominio de comunicaciones descendentes, a estilos democraticos con una
firme orientacion al desempefio y un ambiente abierto, de confianza, en cuyo marco cobran
especial importancia las comunicaciones fluidas en distintas direcciones, la valoraciéon de la
contribucion de los empleados y la conformacion de equipos de trabajo (Gomez Mejia et al,
2008).

Los estilos de conduccion de los empleados se encuentran vinculados al ejercicio del
mando. Ademas de los tipos de liderazgo clasicos (como el autocratico o laissez — faire), en la
actualidad se hace referencia a nuevos estilos entre los cuales, de acuerdo a De Bock (2017),
se encuentra el liderazgo transformacional. En este caso, se trata de lideres que priorizan los
intereses del equipo por sobre los propios, proponen mejoras, buscan impactar positivamente
en el clima laboral, crean equipos para la realizacidon de las tareas, fomentan la creatividad,
cuentan con habilidad para manejar conflictos, tienen feedback con los empleados, generan

confianza y delegan tareas a fin de que los empleados sientan reconocimiento.
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- Gestion de las compensaciones: La retribucion que recibe un empleado genera
efectos econdmicos, socioldgicos y psicologicos en los individuos, por lo que las
organizaciones deben gestionar adecuadamente la asignacidn de retribuciones, de manera de
lograr impactos positivos dentro de ellas. Para ello, pueden optar entre diversas opciones a la
hora de definir los mecanismos de retribucion de los empleados. La mas habitual refiere a una
retribucion fija o una retribucién variable. En el primer caso, los trabajadores reciben sus
salarios en base a la cantidad de horas trabajadas, por lo que incrementar la remuneracion
unicamente se logra a medida que se va ascendiendo dentro de la organizacion e
independientemente de lo bien (0 no) que esté realizado el trabajo (Gémez Mejia et al, 2008).

En el caso de las retribuciones variables, los empleados reciben una cantidad que varia
de acuerdo a la forma de realizar las tareas, y a partir de pardmetros previamente establecidos.
En este caso, se tienen en cuenta las habilidades de quien las lleva adelante y su capacidad,
por lo que el incremento en el salario estard definido por el éxito con el que se logre realizar
las tareas (Gomez Mejia et al, 2008).

Por otro lado, més alld de los pagos monetarios, las organizaciones pueden ofrecer
recompensas de cardcter no monetario, no tangibles, como tareas diversas, posibilidades de
participar en trabajos interesantes, reconocimiento social, a partir de las cuales lograran
retener a los empleados, motivarlos y ser equitativos con todos ellos (Gémez Mejia et al,
2008).

- Evaluaciones de desempeiio: La evaluacion del desempeiio “implica la identificacion,
medida y gestion del rendimiento de las personas de una organizacion” (Gomez Mejia et al,
2008, pag. 259). En las evaluaciones de desempefio se busca medir, evaluar e influir en las
conductas y los resultados de los empleados en relacion al trabajo realizado, identificando su
productividad y la posibilidad de desempeiiarse atin mejor en el futuro (Hellriegel, Jackson y
Slocum, 2002).

Las evaluaciones del desempefio pueden tener fines administrativos o de desarrollo.
En el primer caso, las evaluaciones son utilizadas por la organizacidon para tomar decisiones
sobre el empleado, ya sea, promociones, traslados, despidos, entre otros. En el segundo caso,
las evaluaciones tienen como finalidad darle al empleado herramientas con las que pueda
mejorar su desempefio y fortalecer sus capacidades (Gémez Mejia et al, 2008).

Los procesos de evaluacion suelen llevarse a cabo por los jefes inmediatos del

trabajador, ya que son ellos quienes conocen en detalle las caracteristicas del puesto y las
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tareas que se llevan a cabo, lo que les permite evaluar el rendimiento con mayor efectividad
(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler, 2003).

Resulta esencial que estos procesos cuenten con la retroalimentacidon adecuada, ya que
al intercambiar informacion con sus jefes, los trabajadores logran mantenerse motivados y
coordinar la forma de resolver los problemas que se vayan presentando. Asimismo, cuando la
evaluacion del desempefio implica el otorgamiento de recompensas en base a los resultados
obtenidos, su eficacia es mayor (Hellriegel et al, 2002).

Como forma de retroalimentacion resultan muy efectivas las entrevistas de evaluacion,
realizadas por el jefe directo del empleado, una vez finalizado el proceso y establecida la
calificacion (Gomez Mejia et al, 2008).

Dolan et al. (2003), establecen algunas condiciones que deberian cumplirse a fin de
que la retroalimentacion resulte adecuada, como el llevarla adelante en forma clara y concisa,
focalizandose en el comportamiento del trabajador y no en la persona, realizarla en momentos
oportunos, compartiendo informacion y encarando al proceso con una actitud de solicitud mas
que con una actitud de imposicion hacia el empleado.

- Oportunidades de formacion para los trabajadores: Los empleadores deben
ofrecer a los trabajadores oportunidades de capacitacion, a fin de incrementar sus capacidades
y superar sus limitaciones (Hellriegel et al, 2002).

De acuerdo a Gémez Mejia et al (2008), los empleadores les pueden ofrecer a los
trabajadores distintos tipos de formacion, como la formacion en habilidades, formacion multi-
funcional o transversal, formacién para el trabajo en equipo, formacion en creatividad,
formacion para situaciones de crisis, formacion en diversidad, formacidn en ética, entre otros.

Las nuevas filosofias en la gestion tienden al enriquecimiento de los puestos de trabajo,
a la delegacion de responsabilidades y al fomento del trabajo en equipo, lo que llevd a que
ciertas habilidades que anteriormente solo eran necesarias para los puestos mas altos, lo sean
también para otros puestos de menor jerarquia (Valle Cabrera et al, 2004).

- Desarrollo de la carrera profesional: implica preparar a la persona para asumir
nuevos desafios o responsabilidades, y dotar a los empleados de las competencias que la
organizacion necesitara en el futuro (Hellriegel et al, 2002).

El desarrollo también ayuda a los empleados a prepararse para los cambios en sus
trabajos actuales que puede ser el resultado de nuevas tecnologias, redisefio de puestos de

trabajo, cambios estructurales en la organizacion, etc (Gémez Mejia et al, 2008).
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Dentro de las opciones de desarrollo que pueden ofrecer las organizaciones a fin de
que los empleados cuenten con habilidades para desenvolverse tanto dentro de la organizacion
como en otras organizaciones en un futuro, pueden mencionarse los programas ejecutivos, la
rotacion de puestos y la asignacion de proyectos especiales, coaching y mentoring, entre otros.

(Gémez Mejia et al, 2008).

A manera de cierre de lo desarrollado en el presente capitulo y considerando que la
organizacion bajo estudio pertenece al Sector Publico, resulta pertinente hacer mencién a
Aguilar (2016), quien sostiene que la administracion publica ha quedado inmersa dentro de un
modelo de organizacion vinculado a las generaciones mdas antiguas, y conservando
caracteristicas que van en contraposicién a lo buscado por las generaciones que mas
recientemente se han incorporado a las organizaciones publicas, como la jornada laboral de 8
horas, la emision de instrucciones de trabajo por las altas jerarquias y de caracter
incuestionable, la idea de que la estabilidad es lo que mas conviene, y de que la productividad
se obtiene capacitando a los empleados. Se deberd trabajar entonces en la preparacion del
terreno para integrar a las organizaciones publicas a aquellos que ‘“desplazaran” a los

funcionarios actuales.

“La administracion publica necesita preparar el escenario para transitar entre
generaciones a una integracion y discriminacion ordenada y no, en lugar de eso,
crear un bloque impenetrable para resistir un embate al cual, tarde o temprano,

terminard cediendo” (Aguilar, 2016, parr. 13).
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Capitulo 2. Administracion Federal de Ingresos Publicos: presentaciéon del Organismo y

sus politicas de recursos humanos

En el presente capitulo se hace mencion al objeto de estudio del presente trabajo: la
Direccion Regional Santa Fe (DRSF) de la Administracion Federal de Ingresos Publicos.

Para ello, se presentara el Organismo a nivel general — su origen, funciones, estructura
- para luego ahondar en las caracteristicas de la Direccion Regional estudiada en particular.

Asimismo, se hara referencia al area de recursos humanos, a fin de poder identificar
las politicas de recursos humanos vigentes dentro de la AFIP, y se desarrollaran aquellas que

tienen vinculacion con el presente trabajo de investigacion.

2.1. Breve reseiia del Organismo

La implementacion de impuestos como un medio para financiar las actividades del
Estado es un fendémeno simultdneo al desarrollo de los Estados nacionales en occidente
(Cortés Conde y Harriague, 2010). Desde entonces, los mecanismos de recaudacion se han
ido modificando de acuerdo al momento histérico y han ido quedando en manos de diversos
organismos dedicados a su recaudacion.

La Direccion General Impositiva (DGI) se cred en enero de 1947. Agrupaba a la
Direccion General del Impuesto a los Réditos y a la Administracion General de Impuestos
Internos, y dependia del Ministerio de Hacienda de la Nacion (Cortés Conde y Harriague,
2010).

La finalidad de su creacion fue la de agrupar a todas aquellas reparticiones encargadas
de la aplicacion, fiscalizacidon y/o percepcidn de tributos, tanto las existentes como aquellas
que se crearan con dicha finalidad, como también la de incrementar la eficiencia en el
funcionamiento de direcciones afines, simplificar los tramites que debian realizar los
ciudadanos, y aumentar las inspecciones (Cortés Conde y Harriague, 2010).

Actualmente, la DGI se encuentra a cargo de un Director General que tiene como
responsabilidad aplicar la legislacion impositiva, en concordancia con las normas dictadas por
el Administrador Federal y con las leyes que regulen la materia de su competencia (Decreto
618, 1997).

En cuanto a las actividades vinculadas al comercio exterior, las mismas se remontan a
muchos afios atrds. En un principio, dichas actividades estuvieron bajo la 6rbita de la

Direccion General de Rentas, creada en Octubre de 1877. A partir de alli y con el pasar de los
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afios, la misma fue cambiando de denominacion hasta que en el afio 1969 se constituyé como
la Administracion Nacional de Aduanas (Martinez et al., 2011). Mediante el Decreto n°
618/97, dicha Administracién Nacional pasé a denominarse Direccién General de Aduanas
(DGA) y a formar parte de la AFIP.

Actualmente, la misma se encuentra bajo la direccion de un Director General de
Aduanas, facultado para ejercer las funciones que las leyes, resoluciones, reglamentos o
disposiciones le encomienden, con la finalidad de poder determinar, recaudar, fiscalizar,
percibir o reintegrar los tributos que gravan las importaciones y exportaciones de mercaderias,
y de llevar a cabo el resto de las operaciones establecidas por las leyes y normas aduaneras,
como el ejercicio del control sobre el trafico internacional de bienes, la realizacion de
investigaciones y pericias necesarias por si mismo o con la colaboracion de otros organismos
publicos o privados, verificacion de mercaderias, entre otras (Decreto 618, 1997).

Por ultimo, con respecto al area de Seguridad Social, por medio del Decreto n°® 507/93
se habia designado a la DGI como la encargada de la aplicacion, recaudacion, fiscalizacion y
ejecucion judicial de los recursos de la seguridad social, que anteriormente se encontraban en
manos de la Administracion Nacional de la Seguridad Social.

Entre los afios que transcurrieron hasta la determinacidén de qué organismo quedaria a
cargo de las funciones de la seguridad social, en Octubre de 1996, el Decreto n® 1156 dispuso
la fusion de la Administracion Nacional de Aduanas y la Direccion General Impositiva, en un
contexto de reforma del Estado en la bisqueda de mayor eficiencia y eficacia en su accionar,
y bajo el fundamento de la conveniencia de unificar la recaudacion, tanto en términos
econdmicos como de control.

Dicha fusidén se materializé con la publicacion del Decreto n°® 618/97, a partir del cual
nacidé la Administracion Federal de Ingresos Publicos, que pasd a ejercer las funciones
asignadas a las mencionadas Administracion Nacional de Aduanas y Direccion General
Impositiva por las respectivas normas que las regulaban.

En el afio 2001, mediante el Decreto n° 1231/01, se cre6 la Direccidon General de los
Recursos de la Seguridad Social (DGRSS), a la cual se trasladaron las funciones mencionadas
como anteriormente a cargo de la DGI. Esta Direccion se incorpord dentro de la estructura
organizativa de la AFIP.

Posteriormente, por medio del Decreto n° 1394/01 se cred el Sistema de Informacion y
Recaudacion para la Seguridad Social (SIRSS), para unificar y simplificar las cuestiones

referidas a inscripciones laborales y seguridad social. Para llevar adelante dicho sistema, se
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cre6 como ente de gestion el Instituto Nacional de los Recursos de la Seguridad Social
(INARSS), al cual le fueron transferidas las facultades legalmente asignadas a la AFIP
vinculadas a la aplicacion, fiscalizacidn y recaudacion de los recursos de la seguridad social; y
el cual podia ejercer dichas facultades por si o por medio de las unidades operativas de la
AFIP, en la forma y plazos establecidos (Decreto 1394, 2001).

El Decreto n® 1399/01 derogd el articulo del Decreto n® 618/97 que establecia las
facultades de aplicacion, fiscalizacidn, recaudacion y ejecucion judicial de los recursos de la
seguridad social.

Sin embargo, y a raiz de que en la practica dichas tareas continuaban en manos de la
AFIP, el INARSS fue disuelto por el Decreto n® 217/2003, mediante el cual se restablecieron
las facultades en materia de recursos de la seguridad social a la Direccion General de
Recursos de la Seguridad Social, bajo la orbita de la AFIP (decreto 217, 2003).

De esta forma, y tal como se explicé previamente, la AFIP quedé constituida por las
tres Direcciones Generales que actualmente la componen.

El Organismo adoptd asi el modelo de Agencia Unica, definido como aquella
Administracion Tributaria que concentra la recaudacion fiscal en su totalidad, es decir
impuestos, tributos aduaneros y cargas sociales, por contar con mayores posibilidades para la
explotacion de la informacidon y con economia de recursos a partir de la centralizacion de los
procesos administrativos en una unica entidad que engloba dichas funciones, y que posee
mayor capacidad de negociacion para interactuar con otros organismos de control (Farias,

2007).

2.2. Funciones y facultades de la AFIP
La AFIP actia como una entidad autarquica en el orden administrativo, en lo referido
a su organizacion y funcionamiento, bajo la superintendencia general y el control de legalidad
que sobre ella ejerce el Ministerio de Economia (Decreto 618, 1997). Tal como se menciond
previamente, actualmente se divide en tres grandes direcciones: la Direccion General
Impositiva, la Direccion General de Aduanas y la Direccion General de los Recursos de la
Seguridad Social.
Este Organismo se encarga de la ejecucion de la politica tributaria y aduanera de la
Nacion, y tiene a su cargo la aplicacidn, percepcion y fiscalizacion de los tributos y accesorios

establecidos por las normas respectivas, especialmente de:
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-tributos que gravan operaciones llevadas a cabo dentro del ambito territorial y en los
espacios maritimos, sobre los cuales existe potestad tributaria nacional, total o parcial,

- tributos que gravan las importaciones y exportaciones de mercaderias y otras
operaciones alcanzadas por las leyes y normas aduaneras que le fueran encomendadas,

-recursos de la seguridad social correspondientes a regimenes nacionales de
jubilaciones y pensiones, tanto de trabajadores en relacion en dependencia como de
trabajadores auténomos, subsidios y asignaciones familiares, Fondo Nacional de Empleo, y
cualquier otro aporte o contribucion que establezca la normativa vigente acerca de
recaudacion sobre la némina salarial,

-multas, recargos, garantias, intereses y cualquier otro accesorio que pueda surgir a
partir de la aplicacién y cumplimiento de las normas legales (Decreto 618, 1997).

Asimismo, se encuentra encargado de controlar el trafico internacional de mercaderias,
de la clasificacion arancelaria y la valoracion de las mercaderias, y de todas las funciones que
surjan de su mision y que sean necesarias para su administracion interna (Decreto 618, 1997).

La AFIP se encuentra a cargo de un Administrador Federal, que es propuesto por el
Ministerio de Economia y designado por el Poder Ejecutivo Nacional, que tiene el mismo
rango que el Secretario de Estado (Decreto 618, 1997).

Dicho Administrador Federal tiene las siguientes facultades, de acuerdo a lo establecido
por el Decreto n°® 618/97:

-Facultades de organizacion interna: el Administrador Federal tiene la facultad de
representar legalmente al Organismo en los actos y contratos necesarios para Ssu
funcionamiento; reglamentar el funcionamiento interno del mismo, en cuanto a las funciones,
estructura y administracion del personal; promover la capacitacién continua; participar de
congresos, reuniones y actos en representacion de la AFIP; elevar al Ministerio de Economia
el anteproyecto del presupuesto de gastos e inversiones para el proximo ejercicio, el plan de
accion y la memoria anual; administrar el presupuesto; y disponer de los bienes muebles e
inmuebles de acuerdo a las necesidades del servicio; y demads atribuciones necesarias para
llevar adelante las funciones del Organismo, de acuerdo a la normativa vigente.

-Facultades de reglamentacion: hace referencia a la potestad que posee el
Administrador Federal de dictar normas de caracter obligatorio para los terceros y
responsables acerca de las materias autorizadas por las respectivas leyes, que entran en
vigencia desde la fecha de publicacion en el Boletin Oficial y que rigen hasta que el mismo

Administrador o el Ministerio de Economia las modifique.
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- Facultades de interpretacion: el Administrador Federal tiene la facultad de interpretar
las normas vinculadas a las funciones del Organismo en los casos en los que lo soliciten los
ciudadanos o cuando lo estime conveniente, siempre que el pronunciamiento sea de interés
general. Dichas interpretaciones se publican en el Boletin Oficial y son de caracter obligatorio,
excepto si dentro de los 15 dias habiles desde su publicacion son apeladas ante el Ministerio
de Economia, en cuyo caso regiran a partir de la publicacion de la aprobacion o modificacion
del Ministerio, previa observacion del Administrador, que puede expedirse sobre las
objeciones propuestas.

- Funciones y facultades de direccion y de juez administrativo: hacen referencia a la
facultad que tiene el Administrador Federal de dirigir al Organismo a partir del ejercicio de
las funciones que le fueron encomendadas por las leyes y disposiciones correspondientes.
Podra fijar las politicas, planes, programas y mecanismos de conduccion de la organizacion.
Asimismo, podra actuar como Juez Administrativo determinando de oficio la materia
imponible y los gravamenes en repeticiones, aplicando multas y resolviendo recursos de
reconsideracion. Puede requerir auxilio de fuerzas de seguridad, conceder esperas para el
pago, colaborar con organismos siempre que tenga competencia en la materia, y demas
atribuciones necesarias para llevar a cabo las funciones del Organismo, establecidas en la

legislacion vigente.

2.3. Mision, vision y valores del Organismo

La AFIP tiene como misién “administrar el sistema tributario, aduanero y de los
recursos de la seguridad social de forma efectiva, simple y equitativa; promoviendo la cultura
del cumplimiento voluntario, la formalizacion de la economia y la inclusién social”
(Subdireccion General de Planificacion AFIP, 2019, pag. 6).

La vision de la AFIP es la de “promover el desarrollo de una sociedad comprometida
con sus obligaciones fiscales” (Subdireccion General de Planificacion AFIP, 2019, pag. 6).

Para llevar adelante las tareas, los trabajadores de la AFIP se basan en 6 valores éticos,
que se detallan a continuacion:

-Juridicidad: el Organismo cumple con la Constitucion Nacional, las leyes y tratados
internacionales vigentes, y toda otra normativa que se vincule a las tareas desarrolladas,
respetando los derechos y garantias de los ciudadanos (AFIP, sin fecha).

-Vocacion de servicio: mediante los servicios prestados se busca facilitar a los

ciudadanos el cumplimiento voluntario de las obligaciones sobre la idea de la asuncion del
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compromiso necesario para poder dar respuesta a las situaciones que se les presenten a los
ciudadanos, como servidores publicos (AFIP, sin fecha).

-Integridad: los funcionarios del Organismo deben mantener una conducta integra y
transparente, libre de cualquier tipo de influencia que pudiera afectar su accionar, y poniendo
los objetivos de la organizacion por sobre los personales (AFIP, sin fecha).

-Responsabilidad social: implica la determinacion de las estrategias de gestion teniendo
en cuenta el impacto que generarian las mismas sobre los ciudadanos, su calidad de vida y el
medio ambiente (AFIP, sin fecha).

- Profesionalidad: hace referencia a la realizacion de las tareas con eficiencia, idoneidad,
responsabilidad y respeto, buscando el perfeccionamiento constante de los funcionarios
mediante la capacitacidon continua, logrando el cumplimiento de los objetivos y la prestacion
de servicios de calidad (AFIP, sin fecha).

- Proactividad: los funcionarios deben llevar adelante acciones creativas y con esfuerzo,

a fin de lograr una mejora continua de los procesos en los que participan (AFIP, sin fecha).

2.4. Estructura y composicion del Organismo

De acuerdo a la Disposicion n° 302/2019 y con las adecuaciones establecidas por la
Disposicion n°® 48/2020, a Febrero de 2020 la AFIP se encuentra organizada de acuerdo a lo
establecido en el presente acépite.

El Organismo se compone de Direcciones Generales, de las que dependen
Subdirecciones Generales, de las cuales dependen Direcciones®.

De la Administradora Federal dependen directamente tres direcciones generales: la de
Recursos de la Seguridad Social, la Impositiva y la de Aduanas; y tres direcciones: la de
Integridad Institucional, la de Seguridad de la Informacion, y la de Prevencion del Lavado de
Activos y Financiamiento del Terrorismo”.

La Direccion General Impositiva y la Direccion General de los Recursos de la
Seguridad Social se encargan de llevar adelante las actividades operativas de los ambitos

impositivos y de los recursos de la seguridad social en 262 dependencias ubicadas a lo largo

de todo el territorio nacional (Subdireccion General de Planificacion, 2019).

* Ver Anexo I: Organigrama AFIP,
3 Ver Anexo I: Organigrama AFIP,

Pagina | 36



Maestria en Administracién Publica — FCE — UNL CPN Barion, Agustina S.

Figura n° 1: AFIP Impositiva y Seguridad Social.

Fuente: Plan Estratégico AFIP 2019-2023 - Subdireccion General de Planificacion AFIP (2019).

Por su parte, las operaciones vinculadas al control del comercio exterior son realizadas
por la Direcciéon General de Aduanas, que cuenta con 224 dependencias en el pais

(Subdireccion General de Planificacion, 2019).
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Figura n° 2: AFIP Aduana.

Fuente: Plan Estratégico AFIP 2019-2023 - Subdireccion General de Planificacion AFIP (2019).

En cuanto a su composicion, al 31/12/2019, la AFIP se encuentra constituida por un
total de 21.956 agentes, distribuidos en las Areas Centrales, la Direccion General Impositiva,
la Direccion General de Aduanas y la Direccion General de los Recursos de la Seguridad
Social (Subdireccion General de Recursos Humanos AFIP, 2020).

De ellos, el 8% tiene hasta 29 afios, el 15% tiene entre 30 y 39 afios, el 29% tiene entre
40 y 49 afios, el 33% tiene entre 50 y 59 afios, y el 15% tiene més de 60 afios (Subdireccion
General de Recursos Humanos AFIP, 2020).

De esta forma, el promedio de edad del Organismo queda establecido en 49 afos.

Si se ubica al rango mas numeroso de edad en base a las generaciones definidas en el

capitulo anterior, se observa que éste pertenece a la generacion “X” para aquellos que tengan
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hasta 55 afios y baby boom para los de entre 56 y 59 afios. Lo mismo ocurre con la edad
promedio del Organismo, ubicado en la generacion “X”.

En cuanto al nivel de estudios dentro de la AFIP, la mayoria de los agentes posee
titulos de contabilidad, ingenieria, abogacia y comercio exterior. De los 10.869 agentes que
totalizan dichos estudios universitarios, el 61,32% son contadores, el 7,14% son ingenieros, el
27,84% son abogados y el 3,70% estudiaron comercio exterior (Subdireccion General de
Recursos Humanos AFIP, 2020).

Cabe destacar que los ultimos procesos de seleccion de ingresantes han tenido, en
general, como requisito excluyente la edad. Si se toman en cuenta las ultimas 10 busquedas de
personal, se observa que una de ellas buscaba profesionales de hasta 28 afios de edad, 3 de
ellas profesionales hasta 29 afios de edad, una de ellas personas con titulo secundario hasta 27
afios de edad, una de ellas profesionales entre 25 y 30 afios de edad, dos de ellas cientificos de
datos y administradores de datos entre 35 y 45 aflos, y dos de ellas especialistas en sistemas
sin limite de edad®. Cuando se trata de busquedas de personal referidas a las 4reas
informaticas, el limite de edad no se toma en cuenta o bien, es mas elevado que el resto de las

convocatorias.

2.5. Estructura y composicion de la Direccion Regional Santa Fe
La Direccion Regional Santa Fe depende de la Subdireccion General de Operaciones
Impositivas del Interior (Disposicion 302, 2019).
Del Director Regional dependen directamente’:
- 2 secciones: Seccion Informatica y Seccion Control de Gestion.
- 2 agencias: Agencia Rafaela y Agencia Sede Santa Fe.
- 3 distritos: Distrito Galvez, Distrito Reconquista y Distrito San Jorge.
- 8 divisiones: Division Administrativa, Divisiéon Capacitacion, Division
Investigacion, Division Juridica, Division Fiscalizacion 1, Division Fiscalizacion 2,
Divisidn Fiscalizacion 3, y Division Revisidon y Recursos.
Al 2 de Agosto de 2019, la Direccion Regional Santa Fe se compone de 307 agentes
(Nioi, G, comunicacion personal, 05 de Agosto de 2019).

* Ver en “Otras fuentes consultadas™ cada una de las busquedas laborales mencionadas.
> Ver Anexo II: Organigrama DRSF.
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De esos 307 agentes, 28 corresponden a la generacion “Y” (9,12%), 188 a la generacion
“X” (61,24%) y 91 a la generacion “baby boom™ (29,64%) (Nioi, G, comunicacion personal,
05 de Agosto de 2019).

Tal como puede observarse en el grafico 1, la mayoria de los agentes de esta Direccion
Regional pertenecen a la generacion “X”, lo que refleja el envejecimiento y la poca

incorporacion de jovenes dentro de su estructura.

Grifico n° 1: Composicion Direccion Regional Santa Fe.

Composicion DRSF

m 9,12%

1 29,64%

W Generacion "Y"
M Generacion "X"

1 Generacién "baby boom"

H 61,24%

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion obtenida de la Jefa de Seccion Auditoria, Administracion y

Recursos Humanos de la DRSF.

2.6. Estructura del area de Recursos Humanos

Una de las Subdirecciones Generales que dependen de la Administradora Federal, es
la Subdireccion General de Recursos Humanos, compuesta (a Julio de 2020) por tres
Direcciones.

Una de ellas es la Direccion de Evaluacion y Desarrollo de Recursos Humanos, que
participa en los procesos de ingreso y desarrollo del personal, en los programas de
comunicacion interna, movilidad interna y cuestiones relacionadas al clima laboral. Es la
encargada de elaborar la descripcion y clasificacion de los puestos de trabajo, interviene en la
confeccion del Plan Anual de Dotaciones para el Organismo, propone y elabora
modificaciones y actualizaciones normativas dentro del ambito de su competencia, entre otras

funciones (Disposicion 243/2019).
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La Direccion de Personal lleva adelante las tareas vinculadas a la direccion,
coordinacion y supervision de las actividades de administracion de la planta de personal del
Organismo. Emite normas internas reglamentarias o de procedimientos referidas a aspectos de
su competencia, asegurando su difusion; supervisa el cumplimiento de las cuestiones referidas
a movimientos, bajas, beneficios al personal; y participa en la proyeccion de actos normativos
referidos a medidas vinculadas con la administracion del personal, entre otras (Disposicion
243/2019).

Por ultimo, la Direccion de Capacitacion es la responsable de llevar a cabo las
actividades, internas y externas, vinculadas a la formacion de los agentes, a fin de fortalecer
las competencias técnicas-impositivas, aduaneras y de los recursos de la seguridad social,
respondiendo a las demandas de capacitacion solicitadas por las diversas dareas y en
concordancia con los planes estratégicos y de gestion del Organismo. Asimismo, supervisa las
actividades llevadas a cabo en dependencias del interior, otorgandoles el apoyo necesario.
Mantiene registros informaticos actualizados acerca de las actividades de capacitacion interna
y externa de las que participen agentes de la AFIP, y elabora indicadores a fin de poder
evaluar cuantitativamente las capacitaciones realizadas y el impacto de los resultados de
planes, programas y actividades llevadas a cabo (Disposicion 101/2018).

En el caso de la Direccion Regional Santa Fe, las tareas de recursos humanos se
ubican dentro de la Seccion Gestién de Recursos, dependiente de la Division Administrativa®.

A nivel Direccion Regional las funciones relacionadas a los recursos humanos
consisten fundamentalmente en controles al personal, tramitaciéon de licencias, sanciones,
control de asistencia, manejo de legajos y documentacién del personal, entre otras
(Disposicién 2/ 2001).

De esta forma, se observa que las decisiones vinculadas al establecimiento y a la
definicion de politicas a nivel de recursos humanos se encuentran centralizadas en las
Direcciones previamente mencionadas, no existiendo incumbencia por parte de las
Direcciones Regionales al momento de definir las politicas a aplicar para todos los agentes del

Organismo a nivel nacional.

% Ver Anexo II: Organigrama DRSF.
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2.7. Politicas de recursos humanos vigentes actualmente en el Organismo

De las variadas politicas de recursos humanos que se aplican en el Organismo, se hara
mencion a aquellas que se vinculan con los atributos del trabajo y las estrategias de gestion de
recursos humanos desarrolladas en el capitulo anterior.

En primer lugar, la organizacion del trabajo en AFIP queda determinada a partir de la
emision de la normativa correspondiente, ya sea para la designacion de los agentes o para la
estipulacién de la realizacion de las tareas.

De acuerdo al art. 6 del Decreto n° 618 (1997) las autoridades del Organismo tienen
facultades de organizacion interna, a partir de las cuales pueden reglamentar su
funcionamiento interno tanto en su aspecto estructural y funcional como de administracion del
personal.

En el marco de dichas facultades, para el desarrollo de las tareas se emiten
instrucciones generales, obligatorias para el accionar de los funcionarios y no oponibles hacia
afuera de la organizacion. Asimismo, a fin de reglamentar aspectos administrativos y de
organizacion interna, se emiten disposiciones, de caracter obligatorio para todos los agentes
del Organismo.

Por otro lado, el convenio colectivo de los trabajadores de AFIP garantiza la
estabilidad a los agentes de planta permanente, como el derecho de conservar sus empleos y el
escalafon en el que se encuentren (CCT AFIP, 2019).

En relaciéon a la remuneracion, los empleados de la AFIP cuentan con un sueldo
compuesto por dos partes.

La primera de ellas esta conformada por el sueldo basico, incremento salarial suma fija,
complemento remunerativo por dedicacién especial, bonificacidon especial, adicionales y otros
componentes que se puedan determinar en el Convenio Colectivo de Trabajo (CCT AFIP,
2019).

La segunda es la denominada “cuenta de jerarquizacion”. El Administrador Federal
tiene la facultad de disponer hasta un 0,75% de la recaudacion a fin de repartirlo entre los
agentes del Organismo a partir de la situacion de revista de cada uno de ellos y de su
rendimiento y eficiencia, sobre parametros objetivos de medicidén (Decreto 1399, 2001).

Tal como establece el Decreto n® 1399 (2001), la participacion de cada agente en
dicha cuenta dependera (en parte) de la calificacion obtenida en la evaluacion de desempeiio,

incentivando asi a los empleados a desenvolverse de la mejor manera posible.
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Las evaluaciones de desempefio son llevadas a cabo por la jefatura inmediata del
agente y se realizan en cuatro etapas. La primera de ellas consiste en una evaluacion
preliminar, a partir de la cual el jefe directo determina el grado de compromiso del empleado
para realizar sus tareas. A partir de ella, lo ubica en uno de los dos segmentos posibles: el
superior, si su rendimiento ha estado por encima del esperado, o inferior, si éste ha estado por
debajo de lo esperado (Disposicion 442, 1999).

Una vez ubicado en el segmento correspondiente, el jefe definird en qué banda se
ubica dentro del mismo: alta, media o baja (Disposicion 442, 1999).

Por ultimo, completard una planilla con la informacién acerca del empleado
(Disposicion 442, 1999).

La segunda etapa consiste en reuniones de equilibracion. En ellas, cada jefe analiza y
compara las evaluaciones establecidas por cada uno de los jefes subordinados, a fin de
establecer una uniformidad de criterios acerca del empleado. De esta forma, se realizaran las
reuniones necesarias hasta llegar al jefe de mayor jerarquia del area (Disposicion 442, 1999).

Se pasa entonces a la tercera etapa, la de evaluacion definitiva. En ella, la maxima
autoridad del area define la calificacion final del empleado, elaborando la ficha que se
entregara al agente (Disposicion 442, 1999).

Como cuarta y ultima etapa, el jefe directo se retine con el agente, a fin de comunicarle
el resultado de su evaluacion, fundamentando la calificacion otorgada y definiendo las
acciones a llevar adelante a fin de mejorar su desempefio. El empleado se notifica de su
calificacion y se lleva una copia (Disposicion 442, 1999).

Otra de las practicas de recursos humanos que actualmente se llevan a cabo dentro del
Organismo es la movilidad interna, que es implementada mediante dos mecanismos.

Por un lado, existe la denominada “Convocatoria Interna”, que busca dar respuesta a
las necesidades de un area determinada en cuanto a competencias técnicas y de gestion y/o
competencias especificas. Los requisitos para la postulacion se determinan para cada
convocatoria en particular (Disposicidon 393, 2016).

Por otro lado, las presentaciones espontaneas son aquellas que pretenden dar respuesta
a los proyectos de movilidad y desarrollo profesional de los agentes del Organismo,
compatibilizando sus intereses con las necesidades de las diversas areas. Para poder participar
en ellas es necesario pertenecer a la planta permanente y haber permanecido al menos tres

afios en el area (Disposicion 393, 2016).
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Ambos mecanismos se utilizan también para cubrir puestos que hubieran quedado
vacantes en base a la cantidad de ingresos aprobada en el Plan Anual de Dotaciones
(Disposicién 393, 2016).

Con respecto a la carrera dentro del Organismo, el convenio colectivo de trabajo la
contempla, definiéndola como “... el progreso del agente a través de los cambios de Categoria,
Funcidon o Clase de revista...” (CCT AFIP, 2019, art. 34).

Una de las formas en que se lleva adelante es mediante el pase de grupo por motivos
de antigtiedad (CCT AFIP, 2019).

Por otro lado, cuando la promocién es por méritos, el agente es cambiado de categoria
dentro de su funcidn en base a una evaluacion de méritos previamente realizada por la jefatura,
en relacion a su capacidad, eficiencia y eficacia, sus calificaciones en los dos ultimos periodos,
y la formacion que posea en relacion a la funcion que realiza (CCT AFIP, 2019).

Como ultima posibilidad, la carrera del agente puede lograrse mediante un cambio en
la clase o funcién. En el caso de la modificacion de la funcidn, es necesario que el agente
haya aprobado ciertos cursos determinados por la AFIP o que haya rendido las pruebas de
idoneidad que se hubiesen establecido. Los cambios de funcién pueden lograrse también con
la obtencion del titulo de grado o del secundario del agente (CCT AFIP, 2019).

En relacion a la posibilidad de cubrir puestos de jefaturas intermedias y de base, se
llevan adelante concursos internos que tienen en cuenta los antecedentes del empleado y la
aprobacion de las evaluaciones correspondientes, y que cuentan con la intervencion de un
Comité de Seleccion compuesto por representantes de la AFIP y del gremio (CCT AFIP,
2019).

Por otra parte, el CCT prevé un régimen de licencias especiales. Como ejemplos
pueden mencionarse las licencias con goce de haberes por razones de exdmenes (que
contemplan los niveles de educacion desde secundario en adelante), participacion en
actividades deportivas o culturales no rentadas, realizacion de estudios o investigaciones de
interés para el Organismo, entre otras. Los empleados tienen también la posibilidad de
solicitar un horario especial de trabajo cuando se encuentren estudiando y las clases coincidan
con el horario de la jornada laboral, siempre que se cumplan con las condiciones que
establezca el convenio (CCT AFIP, 2019).

Para el caso de los agentes con hijos a su cargo, la AFIP ofrece reintegros por gastos
en guarderias o jardines maternales, siempre que se encuentren trabajando en una dependencia

que no ofrezca dichos servicios en el mismo lugar de trabajo (CCT AFIP, 2019).
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Por otro lado, como actividades de apoyo y contenciéon a los trabajadores del
Organismo, se cuenta con variados programas. Como ejemplos de ellos pueden mencionarse
los programas de prevencion y atencidén de factores psicosociales, que buscan apoyar al
trabajador en las situaciones que se les puedan presentar en sus puestos de trabajo y en
relacion a las personas con las que se vinculan dentro del Organismo; o los programas de
apoyo a los agentes que se encuentran en condiciones de jubilarse, a fin de acompaiiarlos en la
etapa de transicion que estan viviendo (CCT AFIP, 2019).

Por ultimo, en relacion a las actividades de formacion, el Convenio Colectivo de
Trabajo establece a la capacitacion como un derecho del trabajador, y, por ende, como
obligacion del Organismo garantizar actividades de capacitacion permanente. De acuerdo a la
ultima informacién suministrada por el Organismo en su pagina web, durante el afio 2017 se
llevo a cabo un Programa Integral de Desarrollo Gerencial, al cual asistieron 450 jefes; cursos
y talleres presenciales con la participacion de 12.500 agentes; cursos virtuales en el Campus
AFIP en los que participaron 9.200 empleados; cursos por streaming, con 17.000
visualizaciones; y el Programa de Jovenes Profesionales con la participacion de 110
empleados del interior. En promedio, cada empleado se capacité durante 22 hs (Abad y
Cuccioli, s.f.).

La informacion previamente consignada fue obtenida de fuentes secundarias de
informacion. A los fines del presente trabajo, la misma serd complementada con informacién
primaria proveniente de la realizacion de entrevistas a referentes clave de las areas de recursos

humanos del Organismo.
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Capitulo 3. Consideraciones metodolégicas

En el presente capitulo se comenzara por explicitar los objetivos a lograr y la hipétesis
propuesta, para luego avanzar en el enfoque metodologico que orienta la realizacion del
estudio y las decisiones en torno al disefio de la muestra y los instrumentos de relevamiento

de informaciéon primaria.

3.1. Enfoque de la investigacion

Tal como se consigné en la introduccidn, el objetivo general de esta investigacion
consiste en analizar de qué manera las estrategias de recursos humanos logran compatibilizar
y atender a las distintas perspectivas sobre las preferencias laborales de cada una de las
generaciones que hoy en dia conviven en la Administracion Federal de Ingresos Publicos vy,
en su caso, elaborar propuestas que puedan contribuir a mejorar la gestion de la diversidad
generacional.

Asimismo, se plantearon los siguientes objetivos especificos:

- Identificar similitudes y diferencias en los atributos valorados en el trabajo por los
agentes pertenecientes a distintas generaciones dentro de la Direccion Regional Santa Fe, y el
grado satisfaccion en relacion a los mismos.

- Analizar de qué manera esa valoracion puede afectar las politicas y practicas de
recursos humanos y si desde la organizacion se esta trabajando sobre este tema.

- Elaborar propuestas que se valuen superadoras en referencia a la adecuacion entre los
atributos valorados por las distintas generaciones y las politicas aplicadas por las areas de
recursos humanos que ofrece la institucion.

Partiendo de dichos objetivos, y de la hipdtesis de que en la organizacion objeto de
estudio existe un bajo grado de desarrollo de estrategias y practicas de recursos humanos
orientadas a la gestiéon de la diversidad generacional, la cual exige atender las diferentes
expectativas laborales propias de cada uno de los distintos grupos etarios que conviven en ella,
se llevo adelante una investigacion del tipo descriptiva, ya que lo que se busca es definir
propiedades o caracteristicas de las variables objeto de estudio, describiendo las tendencias
que se presentan en el grupo o poblacion estudiada (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado
y Baptista Lucio, 2010).

En este tipo de estudio, quien investiga debe tener la capacidad de determinar qué es lo

que se va a medir y sobre qué o quiénes se llevara a cabo la recoleccion de datos, utilizando
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una logica deductiva, es decir que se comienza con la teoria y a partir de ella se llega a los

datos (Hernandez Sampieri et al, 2010).

3.2. Categorias de analisis

A fin de orientar los procesos de recoleccion, andlisis e interpretacion de la
informacion, se llevo adelante un proceso de categorizacion, que consiste en clasificar
conceptualmente las unidades que comprenden un mismo tema. Cada categoria representa un
significado, vinculado a contextos, sentimientos, situaciones (Osses Bustingorry, Sanchez
Tapia e Ibafiez Mansilla, 2006).

Al respecto, en el presente trabajo se parte de reconocer que, tal como se analiz6 en el
capitulo 1, la convivencia de diversas generaciones dentro de una misma organizacion exige
precisar cudles son los aspectos mas valorados en un trabajo por cada una de ellas, a fin de
buscar la compatibilizacién entre esas expectativas y las principales decisiones
organizacionales asociadas a la gestion de los recursos humanos.

De esta forma, se seleccionaron dos categorias de andlisis: atributos del trabajo y
elecciones estratégicas de recursos humanos. Los componentes de ambas categorias de
analisis que se exponen a continuacion se recuperan del marco tedrico sobre gestion de la
diversidad generacional desarrollado en el capitulo 1, por lo que a continuacion sélo se hara

mencion a los mismos.

Atributos del trabajo:

Equilibrio vida laboral y vida privada

o ®

Estabilidad en el empleo

Oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades

e o

Buen nivel salarial
Oportunidades de crecimiento profesional
Posibilidad de trabajar en equipo

Reconocimientos en funcion del desempefio

5o oo

Trabajo desafiante: refiere a un trabajo significativo, variado y donde sea posible
desempefiarse con autonomia

i. Liderazgo motivador

j-  Ambiente de colaboracion y comunicaciones francas y abiertas

k. Feedback recibido por las tareas realizadas
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Elecciones estratégicas de recursos humanos:
- Decisiones sobre disefio de puestos
- Modalidades de afectacion
- Estilos de conduccion de los empleados
- Gestidn de las compensaciones
- Evaluaciones de desempefio
- Oportunidades de formacion para los trabajadores

- Desarrollo de la carrera profesional

3.3. Técnicas de investigacion

Para la recoleccion de datos se realizo, en primer lugar, una lectura exhaustiva a fin de
indagar sobre los estudios preexistentes del tema y sobre el Organismo bajo estudio, tanto en
relaciéon a su composicion, historia, funciones, como en relacion a la normativa vigente
referida a las practicas de recursos humanos que rigen en el mismo. Para ello, se recurri6 a
diversas fuentes secundarias como libros, articulos cientificos, leyes, decretos, resoluciones,
entre otras.

Una vez establecido el marco referencial y las categorias de analisis a utilizar, se
procedié a la obtencion de informacidén primaria. Para ello, se aplicé un enfoque mixto, es
decir se llevo adelante la recoleccidon y andlisis de datos cualitativos y cuantitativos para
lograr una mejor comprension del fenomeno estudiado (Hernandez Sampieri y Mendoza,
2008, en Hernandez Sampieri et al, 2010).

De esta forma, para responder al objetivo especifico de “identificar similitudes y
diferencias en los atributos valorados en el trabajo por los agentes pertenecientes a distintas
generaciones dentro de la Direccion Regional Santa Fe, y el grado satisfaccion en relacion a
los mismos”, se aplico un enfoque cuantitativo mediante la realizacion de un cuestionario a la
muestra.

En cuanto al objetivo especifico de “analizar de qué manera esa valoraciéon puede
afectar las politicas y practicas de recursos humanos y si desde la organizacion se esta
trabajando sobre este tema” se aplico un enfoque cualitativo mediante la realizacion
entrevistas semiestructuradas a informantes clave pertenecientes a las areas de recursos

humanos.
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3.4. Seleccion de la muestra

Para disefiar la muestra sobre la que se desarrollo la investigacion fue necesario definir,
en primer lugar, la poblacidon. En el presente trabajo, la poblacion quedo constituida por 91
baby boomers, 188 miembros de la generacion “X” y 28 millennials que componen la
Direccion Regional Santa Fe de AFIP.

Posteriormente, se debié definir la muestra. Para el caso trabajado, se seleccion6 una
muestra no probabilistica, por cuotas. El hecho de que sea no probabilistica significa que la
seleccion de los elementos que conforman la muestra no depende de la probabilidad, sino de
las caracteristicas de la investigacion y de la decision del investigador (Sampieri et al, 2010).

Por otro lado, el muestreo por cuotas tiene como finalidad garantizar que los diversos
subgrupos que conforman la poblacién queden representados en las caracteristicas de la
muestra en el grado que evalten pertinente los investigadores (Zikmund, 1998).

Atendiendo a que los objetivos de la investigacion estan orientados a realizar analisis
comparativos entre las distintas generaciones que integran la poblacion en estudio, se optd por
disefiar una muestra en la que cada generacion esté representada por igual cantidad de
unidades de analisis: 20 agentes pertenecientes a la generacion baby boom, 20 agentes
pertenecientes a la generacion “X” y 20 agentes pertenecientes a la generacion millennial, tal
como se muestra en la figura n° 3.

Cabe destacar que los resultados obtenidos no pretenden ser generalizados ni a la
poblacion ni a la organizacion bajo estudio, sino que lo que se evaluara seran los resultados

obtenidos en relacion a los encuestados.
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Figura n° 3: Seleccién de la muestra.

Organizacién en estudio
AFIP

Poblacidn
Agentes de la DRSF

91 Baby boomers 188 Generacion "X" 28 Generacion "Y"

Muestra

20 agentes de cada generacion

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion previamente expuesta.

3.5. Instrumentos de relevamiento

Tal como se menciond en el punto 3.3, durante el desarrollo del presente trabajo se
llevé adelante la realizacion de un cuestionario y de entrevistas a referentes clave de las areas
de recursos humanos del Organismo.

El cuestionario realizado fue an6nimo y consistié en § preguntas, de las cuales 6 eran
cerradas, por lo que el encuestado sélo debid seleccionar la/s alternativa/s que mas se
adecuaba/n a su respuesta, y 2 abiertas, en las cuales el encuestado podia expresar su
respuesta libremente. La realizacion de los cuestionarios a los agentes de la DRSF fue
autorizada por el Director Regional.

A continuacion se presenta el formulario de encuesta utilizado:
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Figura n° 4: Cuestionario realizado a la muestra.

Aspectos deseados en un ""buen trabajo"

las respuestas.

Marque con una (x) la respuesta que considere adecuada.

1- Edad:

Entre 20 y 39 afios I:l Entre 40 y 55 afios I:l 56 afios 0 mas
2- Sexo:

:l Femenino I:I Masculino

3- Formacion. Indicar el maximo nivel alcanzado:

Estudios de posgrado
Secundario finalizado Estudios de grado finalizados finalizados

Estudios de posgrado
Secundario incompleto Estudios de grado incompletos incompletos

4- ;Hace cuanto ingresé al Organismo?

Hace menos de 5 afios I:I Hace entre 5 y 15 afios I:l Hace mas de 15 afios

hacer una lectura previa de todo el listado.

Esta encuesta pretende determinar cudles son los aspectos a los que usted concede mas importancia y que
desearia encontrar en un "buen trabajo". Es totalmente andnima, por lo que se agradece la sinceridad en

5- ;Qué importancia le otorga a los siguientes factores en lo que a su criterio constituye un ""buen
trabajo'? Se solicita seleccionar sélo 3 opciones como '"Muy importante', por lo que se recomienda

Poco Para nada

Muy importante | Importante importante importante

Equilibrio vida laboral y vida
privada

Estabilidad en el empleo

Oportunidades de capacitacion y
desarrollo de nuevas habilidades

Buen nivel salarial

Oportunidades de crecimiento
profesional

Posibilidad de trabajar en equipo

Reconocimientos en funcion del
desempefio

Trabajo desafiante

(Refiere a un trabajo significativo,
variado, y donde sea posible
desempefiarse con autonomia)
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Liderazgo motivador

Ambiente de colaboracion y
comunicaciones francas y abiertas

Feed-back recibido por las tareas
realizadas

6- Si tuviera que elegir uno de los once factores del trabajo del punto anterior como el mas
importante, ;cual elegiria?

7- ¢Existe algiin otro factor que esperaria encontrar en un ""buen trabajo'? En ese caso, ;cuil
seria?

8- ;Cuales de estos factores son los que actualmente mas lo motivan en su
trabajo?

:l Equilibrio vida laboral y vida privada

:l Estabilidad en el empleo

:l Oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades
:l Buen nivel salarial

Oportunidades de crecimiento profesional

Posibilidad de trabajar en
equipo

Reconocimientos en funcidn del desempefio

Trabajo desafiante

(Se define como un trabajo significativo, variable, y donde sea posible desempefiarse con autonomia)
Liderazgo motivador
Ambiente de colaboracion y comunicaciones francas y abiertas

Feed-back recibido por las tareas realizadas

Fuente: elaboracion propia.

Para realizar las encuestas se utilizé6 un formulario de google, del cual se extrajo su

link, que fue enviado por mail a diversos agentes, sin distincion de edad; algunos se enviaron
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directamente y, en otros casos, a través de los jefes de area a quienes se les solicitdé que lo
reenvien.

Las encuestas fueron enviadas también por un grupo de WhatsApp de millennials de la
DRSF. El grupo de WhatsApp se compone de 26 millennials, por lo cual, una vez alcanzadas
las 20 respuestas se agradecio la participacion y se dio por concluido el relevamiento en ese
grupo etario.

Para el caso de los baby boomers se recibié un total de 22 respuestas, por lo que una
vez alcanzada la cuota de 20 cuestionarios, se procedio a excluir los 2 recibidos en altimo
término. De igual manera se procedio con los 3 cuestionarios de mas que se obtuvieron de los
miembros de la generacion “X”.

Los mails solicitando la colaboracion de los agentes se enviaron el dia 27 de Agosto
de 2020, aunque la totalidad de las respuestas se obtuvo recién el 31 de Agosto de 2020.

La dificultad en obtener las respuestas con celeridad puede atribuirse a dos cuestiones.
Por un lado, el hecho de haber enviado un link de respuesta impidié que los agentes pudieran
responder el cuestionario al recibirlo, ya que los accesos externos se encuentran bloqueados,
tanto en la oficina como en el trabajo desde la casa.

Por otro lado, se percibio cierta “resistencia” por parte de los baby boomers, quienes
fueron los ultimos en responder.

Para alcanzar la cuota fijada se debid redactar un nuevo mail aclarando que la encuesta
debia responderse luego del horario de trabajo y volviendo a solicitar la colaboracion. Se
llego asi a la recepcion de 65 respuestas totales.

En relacién a las entrevistas, la primera de ellas fue realizada el 07 de Noviembre de
2019 al jefe del Departamento de Seleccion de Personal y Comunicaciones Internas, a fin de
obtener datos iniciales acerca de la incidencia de las diversas generaciones en la planta actual
del Organismo e indagar acerca de eventuales cambios en las estrategias de recursos humanos
impulsados por esa diversidad.

Posteriormente, el 15 de Mayo de 2020 se realizé una entrevista a la jefa de la Seccion
Auditoria, Administracion y Recursos Humanos de la Direccion Regional Santa Fe, en la cual
se indagd acerca de la composicion de la planta total de AFIP y de dicha Direccion Regional,
y acerca de su perspectiva sobre las distintas generaciones. Asimismo, se obtuvieron datos
acerca de determinadas politicas de recursos humanos vigentes dentro del Organismo.

Las respectivas guias de entrevista se adjuntan en el Anexo III.
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3.6. Técnicas de procesamiento de los datos obtenidos

Para llevar a cabo el procesamiento de las encuestas, se utilizo el programa DYANE
(Disefio y Andlisis de Encuestas, Miguel Santaesmases Mestre). Durante su procesamiento se
realiz6 una tabulacion simple de los datos, obteniendo asi la caracterizacion de la muestra
estudiada y las respuestas a nivel general. Posteriormente, se realizaron tabulaciones cruzadas
de datos, a fin de obtener las respuestas clasificadas por generacion y por factor elegido.

Para la pregunta numero 3, en la que se solicitaba valorar los factores propuestos, se
aplicé una escala tipo Likert, es decir que los encuestados debian medir dichos factores en
relacion a la importancia que le otorgaban a cada uno de ellos.

A fin de sistematizar la informacién obtenida se realiz6 el promedio ponderado de las
valoraciones otorgadas a los factores propuestos.

Para ello, se les asignd a las opciones de respuesta una valoracion del 1 al 4,
significando el 4 muy importante, el 3 importante, el 2 poco importante y el 1 para nada
importante.

Cabe destacar que al momento de definir la importancia de los factores que esperaban
encontrar en un “buen trabajo”, los encuestados tenian la posibilidad de seleccionar como
maximo tres opciones como “muy importante”, mientras que podian seleccionar una cantidad
indefinida para las restantes opciones de respuesta. Con esta decision se traté de asegurar
cierta “discriminacién” entre los factores propuestos, teniendo en cuenta que, justamente por
tratarse de caracteristicas de un buen trabajo, todos ellos pueden resultar deseables cuando se
puede acceder a los mismos sin ninguna restriccion.

Para llevar adelante el procesamiento de la pregunta numero 7, acerca de si existe otro
factor que se esperaria encontrar en un “buen trabajo”, se procedi a agrupar las respuestas en
18 categorias que se evaluaron representativas de las mismas’.

En relacion a la pregunta nimero 8, referida a los factores que actualmente mas
motivan a los trabajadores, resulta importante mencionar que, de acuerdo al objetivo
especifico planteado oportunamente, se trataba de determinar el “grado de satisfaccion™ con
ciertos atributos en su actual trabajo, el cual podia variar de “muy insatisfecho” a “muy
satisfecho”. Reconociendo que no resultaba apropiado realizar este tipo de preguntas por
tratarse de informacion muy sensible para el Organismo y que comprometia de manera
significativa a los encuestados, se optd por indagar desde otra perspectiva, concretamente

focalizando en cuales son los aspectos positivos que encuentran actualmente en su trabajo. De

7 ’ ; .
Ver Anexo I'V: Categorias de respuesta sobre otro factor que esperarian encontrar en un “buen trabajo”.
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esta manera, aunque en forma indirecta, es posible ensayar algunas interpretaciones sobre
aquellos atributos no seleccionados.

En el siguiente capitulo se expondré la informacion obtenida a partir de las encuestas y

de las entrevistas realizadas.
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Capitulo 4. Resultados del relevamiento

En base a las entrevistas a agentes pertenecientes a las areas de recursos humanos y a
las encuestas a los agentes de la DRSF AFIP, se obtuvieron los datos que, a partir de su
procesamiento y sistematizacion, se expondran en el presente capitulo.

Se hara referencia a los resultados obtenidos a partir del procesamiento de las
encuestas, tanto en relacion a la muestra en general como a los resultados obtenidos por
generacion.

Por su parte, la informacion obtenida en base a las entrevistas realizadas se presentara

organizada en tres ejes de analisis.

4.1. Resultados obtenidos de las encuestas realizadas
4.1.1. Caracterizacion de la muestra
Caracterizacion por edad
Tal como se explicitd en el capitulo 3, la muestra quedé constituida por 20 agentes de

entre 20 y 39 afios, 20 agentes de entre 40 y 55 afios y 20 agentes de 56 afios o mas.

Caracterizacion por sexo
Del total de la muestra, 34 agentes eran de sexo femenino y los 26 restantes de sexo

masculino.

Caracterizacion por nivel de estudios alcanzados
De los 60 encuestados, 2 manifestaron tener estudios secundarios finalizados, 15
estudios de grado incompletos, 29 estudios de grado finalizados, 7 estudios de posgrado

incompletos, y otros 7 estudios de posgrado finalizados.

Caracterizacion por antigiiedad dentro del Organismo
La muestra quedo constituida por 9 agentes que ingresaron al Organismo hace menos
de 5 afos, 11 agentes que ingresaron hace entre 5 y 15 afios; y 40 que ingresaron hace mas de

15 afios.
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4.1.2. Factores que constituyen un “buen trabajo”

Con el proposito de recuperar la perspectiva de los encuestados sobre sus preferencias
laborales, se les presento la siguiente lista de factores considerados representativos de un
“buen trabajo” - de acuerdo a lo explicitado en el capitulo anterior - y se solicité que valoraran
a cada uno de ellos en una escala tipo Likert:

» Equilibrio vida laboral y vida privada

= Estabilidad en el empleo

* QOportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades
* Buen nivel salarial

»  QOportunidades de crecimiento profesional

= Posibilidad de trabajar en equipo

= Reconocimientos en funcion del desempefio

* Trabajo desafiante

» Liderazgo motivador

* Ambiente de colaboracién y comunicaciones francas y abiertas

= Feedback recibido por las tareas realizadas.

Tal como se explico en el capitulo 3, las preguntas fueron procesadas en base al
promedio ponderado de las valoraciones otorgadas a cada respuesta, y sélo se pudieron
seleccionar 3 como “muy importante”.

Teniendo en cuenta esta restriccion, se obtuvieron las respuestas que se detallan a

continuacion, a nivel global y en relacion a cada una de las generaciones bajo estudio.

Resultados obtenidos a nivel global

En primer lugar, se presentan en el grafico n° 2 los resultados del procesamiento de las
respuestas obtenidas en la totalidad de la muestra.

Tal como puede observarse, la valoracion fue relativamente alta para todos los factores.
No obstante, pueden distinguirse algunos mas valorados, como la estabilidad en el empleo, el
equilibrio entre la vida laboral y la privada, y las oportunidades de crecimientos profesional; y

otros menos valorados como el liderazgo motivador y la posibilidad de trabajar en equipo.
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Grifico n° 2: Rdos. obtenidos a nivel global acerca de los factores que constituyen un “buen trabajo”.

Estabilidad en el empleo

Equilibrio vida laboral y vida privada
Oportunidades de crecimiento profesional
Buen nivel salarial

Reconocimientos en funcion del desempefio

Feedback recibido por las tareas realizadas
Trabajo desafiante

Posibilidad de trabajar en equipo
Liderazgo motivador

Valoracion obtenida a nivel global

Ambiente de colaboracion y comunicaciones..
Oportunidades de capacitacion y desarrollo de..

3,45
3,45

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.

Generacion Baby Boom

En el grafico n°3 se muestran las valoraciones otorgadas por los baby boomers a los

distintos factores propuestos.

Dentro de los aspectos mas valorados se encuentran el buen nivel salarial, los

reconocimientos en funcidn del desempefio y la estabilidad en el empleo (ambos con la misma

valoracion), y las oportunidades de crecimiento profesional.

Por otro lado, entre los factores menos valorados se encuentran el liderazgo motivador

y el trabajo desafiante.

Grifico n° 3: Valoracion de los baby boomers acerca de los factores representativos de un “buen trabajo”.

Buen nivel salarial

Reconocimientos en funcion del desempefio

Estabilidad en el empleo

Oportunidades de crecimiento profesional
Ambiente de colaboraciony..
Oportunidades de capacitacion y desarrollo..

Equilibrio vida laboral y vida privada

Feedback recibido por las tareas realizadas

Posibilidad de trabajar en equipo
Trabajo desafiante
Liderazgo motivador

Valoracion obtenida por los baby boomers

3,50
3.45
3,45

3,40

1,00

3,00

3,50

4,00

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.
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Generacion “X”

En relaciéon a los miembros de la generacion “X”, sus integrantes valoraron los
factores propuestos de acuerdo a lo que se muestra en el grafico n° 4.

Como factores mas valorados aparecen la estabilidad en el empleo, el equilibrio entre
la vida laboral y la vida privada, y los reconocimientos en funcion del desempefio, que
obtuvieron el mismo valor que un buen nivel salarial.

Entre los factores menos valorados se encuentran la posibilidad de trabajar en equipo y

el liderazgo motivador.

Grifico n° 4: Valoracion de los miembros de la generacion “X” acerca de los factores representativos de

un “buen trabajo”.

Valoracion obtenida por los miembros de la generacion " X"

Estabilidad en el empleo
Equilibrio vida laboral y vida privada
Reconocimientos en funcion del desempefio
Buen nivel salarial
Ambiente de colaboracion y..
Oportunidades de crecimiento profesional
Oportunidades de capacitacion y desarrollo..
Feedback recibido por las tareas realizadas
Trabajo desafiante
Liderazgo motivador
Posibilidad de trabajar en equipo

3,65
3,45

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.

Generacion millennial

Por ultimo, los miembros de la generacion millennial, otorgaron la valoracion a los
factores del trabajo seglin se muestra en el grafico n° 5.

En el caso de esta generacion resulta necesario destacar que, en general, sus miembros
han valorado de forma relativamente alta a todos los factores propuestos, habiendo otorgado
al factor menos valorado una puntuacion de 2,90, sobre el maximo de 4.

Dentro de los factores mas valorados se encuentran el equilibrio entre la vida laboral y

la vida privada, el trabajo desafiante, y las oportunidades de crecimiento profesional.
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Grifico n° 5: Valoracion de los millennials acerca de los factores representativos de un “buen trabajo”.

Valoracion obtenida por los millennials

Equilibrio vida laboral y vida privada
Trabajo desafiante
Oportunidades de crecimiento profesional
Oportunidades de capacitacion y desarrollo..
Estabilidad en el empleo
Ambiente de colaboraciony..
Feedback recibido por las tareas realizadas
Posibilidad de trabajar en equipo
Liderazgo motivador
Buen nivel salarial
Reconocimientos en funcion del desempefio

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.

4.1.3. Factor elegido como el mas importante en lo que constituye un “buen trabajo”
En este punto se pretendid que los encuestados eligieran uno de los factores que
habian sido propuestos en la pregunta anterior como el méas importante a esperar en un “buen

trabajo”.

Resultados obtenidos a nivel global

Al analizar los resultados obtenidos en base a la muestra en su totalidad, se observa
una cierta dispersion en las respuestas. En primer lugar se ubica el equilibrio vida laboral y
vida privada — seleccionado por el 26,67% de encuestados-, seguido de la estabilidad en el

empleo - 18,33%- y de un buen nivel salarial - 11,67%-.
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Grifico n° 6: Rdos. obtenidos a nivel global acerca del factor mas importante en un “buen trabajo”.

Factor elegido a nivel global

8,33% B Equilibrio vida laboral y vida privada
1,67%

m Estabilidad en el empleo

3330 [P

K|

11,67%

B Oportunidades de capacitacion y

desarrollo de nuevas habilidades
B Buen nivel salarial

B Oportunidades de crecimiento
profesional
B Posibilidad de trabajar en equipo

m Reconocimientos en funcion del
desempefio
18,33% ™ Trabajo desafiante

8,33%

Liderazgo motivador

6,67%

= Ambiente de colaboraciony
comunicaciones francas y abiertas

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.

Generacion baby boom

Al analizar los resultados obtenidos por los baby boomers, surge que el factor
mayoritariamente seleccionado fue la estabilidad en el empleo — elegido por el 35% de los
encuestados - seguido de un buen nivel salarial — 20% - y de oportunidades de crecimiento

profesional — 15% -.
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Grifico n° 7: Rdos. obtenidos por los baby boomers acerca del factor mas importante en un “buen

trabajo”.

Factor elegido por los baby boomers

® Equilibrio vida laboral y vida privada
3% 10%

® Estabilidad en el empleo

B Oportunidades de capacitacion y
desarrollo de nuevas habilidades

B Buen nivel salarial

Oportunidades de crecimiento profesional

15%
350 ® Posibilidad de trabajar en equipo
M Reconocimientos en funcion del

desempefio

® Trabajo desafiante

Liderazgo motivador

5%

= Ambiente de colaboracion y
comunicaciones francas y abiertas

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.

Generacion “X”

En relacion a los miembros de la generacion “X”, a partir del procesamiento de sus
respuestas, se observa que se ubica en primer lugar al equilibrio vida laboral y vida privada —
elegido por el 30% de los encuestados-, seguido de un ambiente de colaboracion y
comunicaciones francas y abiertas, un buen nivel salarial y reconocimientos en funcion del

desempeifio, todos ellos en igualdad de seleccion — 15% -.
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Grifico n° 8: Rdos. obtenidos por los miembros de la gen. “X” acerca del factor mas importante en un

“buen trabajo”.

Factor elegido por los miembros de la generacion " X"
15% B Equilibrio vida laboral y vida privada

B Estabilidad en el empleo

= Oportunidades de capacitacion y desarrollo de

nuevas habilidades
B Buen nivel salarial

5%

5%;

B Oportunidades de crecimiento profesional
m Posibilidad de trabajar en equipo

B Reconocimientos en funcion del desempefio
® Trabajo desafiante

Liderazgo motivador

5%

V) . .y . .
15% Ambiente de colaboraciéon y comunicaciones
francas y abiertas

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.

Generacion millennial

Por ultimo, al analizar los resultados obtenidos por los millennials, puede observarse
que el factor seleccionado como el mas importante en lo que a su criterio constituye un “buen
trabajo” fue, en primer lugar, al igual que los miembros de la generacion “X”, el equilibrio
entre la vida laboral y la vida privada — elegido por el 40% de los encuestados -, seguido de
un trabajo desafiante — 20%- y de las oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas

habilidades — 15%-.
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Grifico n° 9: Rdos. obtenidos por los millennials acerca del factor mas importante en un “buen trabajo”.

Factor elegido por los millennials

B Equilibrio vida laboral y vida privada

10%

B Estabilidad en el empleo

B Oportunidades de capacitacion y desarrollo de

nuevas habilidades
B Buen nivel salarial
40%
B Oportunidades de crecimiento profesional

20%

u Posibilidad de trabajar en equipo

= Reconocimientos en funcion del desempefio
5% .
= Trabajo desafiante

Liderazgo motivador

= Ambiente de colaboracién y comunicaciones
francas y abiertas

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.

4.1.4. Factor que se esperaria encontrar en un “buen trabajo” ademas de los propuestos

De acuerdo a lo mencionado en el capitulo anterior, a fin de sistematizar las respuestas
obtenidas al consultar acerca de otro factor que se esperaria encontrar en un “buen trabajo”,
las mismas fueron recategorizadas en 18 items.

De dicho procesamiento se obtuvieron los datos que se presentan a continuacion.

Resultados obtenidos a nivel global

En relacion a algun factor adicional que los encuestados esperarian encontrar en un
“buen trabajo”, los resultados al procesar las respuestas de la totalidad de la muestra arrojaron
mayoritariamente que no esperarian encontrar ninglin otro factor mas alla de los mencionados.
En un segundo lugar se ubicaron las opiniones respecto a que les gustaria contar con
estructura y recursos adecuados y con un ambiente de compafierismo.

Factores como las posibilidades de capacitacion y la importancia otorgada a las tareas

fueron mencionados pero en escasas oportunidades.
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Resultados obtenidos por las generaciones

En general, los resultados obtenidos por los miembros de las tres generaciones
refirieron a que mayoritariamente no esperarian encontrar otro factor en un “buen trabajo”.

En el caso de los baby boomers aparecieron en segundo lugar las oportunidades de
crecimiento y, posteriormente, con igual nimero de menciones los factores de colaboracion,
estructura y recursos adecuados, trabajo en equipo y buena comunicacion. Factores como un
buen clima laboral, compafierismo, respeto entre compaifieros, jefaturas competentes,
equilibrio vida laboral y vida privada, cumplimiento de las normas, y “otros” aparecieron
mencionados con escasa frecuencia.

En relacion a los miembros de la generacion “X”, los resultados del procesamiento
arrojaron que esperarian encontrar reconocimientos en funcioén del desempefio, en la misma
cantidad que se menciond no esperar encontrar otro factor ademas de los propuestos.

En segundo lugar, con la misma cantidad de menciones aparecieron los factores de
estructura y recursos adecuados, estabilidad, contenido del trabajo, respeto entre compafieros,
compaiierismo y buena comunicacion.

Con escasa frecuencia se presentaron los factores de buen clima laboral, oportunidades
de crecimiento, colaboracion y “otros”.

Por 1ultimo, en el caso de los millennials aparecié en segundo lugar un ambiente de
compaiierismo y a continuacién oportunidades de crecimiento, estructura y recursos
adecuados, equilibrio vida laboral y vida privada, respeto entre compaiieros y buen clima
laboral, que se presentaron con igual frecuencia.

Jefaturas competentes, estabilidad, cumplimiento de las normas, importancia otorgada

a las tareas y “otros”, aparecieron en escasas menciones.

4.1.5. Factores que actualmente mas los motivan en el trabajo

A partir de la pregunta efectuada acerca de los factores que actualmente mas motivan a
los encuestados en sus trabajos, se pretendid encontrar una relacion entre aquellos factores
que fueron seleccionados como mas valorados por las distintas generaciones en cuanto a la
importancia concebida y el grado de satisfaccion en torno a los mismos.

A la hora de responder, los encuestados tenian la posibilidad de seleccionar multiples
respuestas. De esta forma, se obtuvieron los resultados que se detallan seguidamente, por

generacion.
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Generacion baby boom

Tal como surge de la tabla n°® 2, los miembros de la generacidén “baby boom” han

manifestado encontrarse mayoritariamente motivados por un buen nivel salarial y por la

estabilidad en el empleo, seguidos por el equilibrio entre la vida laboral y la vida privada.

Por otro lado, los factores que menos estarian actuando en la motivacidon en su trabajo

actual son el liderazgo motivador, el feedback recibido por las tareas realizadas, el trabajo

desafiante y las oportunidades de crecimiento profesional.

Tabla n° 2: Motivacion de los miembros de la generacién baby boom.

Factor Motivacion
Buen nivel salarial 60%
Estabilidad en el empleo 60%
Equilibrio vida laboral y vida privada 40%
Ambiente de colaboracion y comunicaciones francas y abiertas 35%
Oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades 25%
Reconocimientos en funcion del desempefio 20%
Posibilidad de trabajar en equipo 15%
Oportunidades de crecimiento profesional 10%
Trabajo desafiante 10%
Feedback recibido por las tareas realizadas 5%
Liderazgo motivador 5%

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.
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Generacion “X”

Tal como se expone en la tabla n° 3, lo que mayoritariamente motiva a los miembros
de la generacion “X” en su trabajo actual son un buen nivel salarial, la estabilidad en el
empleo y el equilibrio entre la vida laboral y la vida privada.

Asimismo, los resultados obtenidos por las encuestas demuestran que existen
numerosos factores que estarian actuando menos positivamente en su motivacion actual,
como el liderazgo motivador, el feedback recibido por las tareas realizadas, el trabajo

desafiante, y las oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades.

Tabla n° 3: Motivacion de los miembros de la generacién “X”.

Factor Motivacion
Buen nivel salarial 80%
Estabilidad en el empleo 60%
Equilibrio vida laboral y vida privada 55%
Ambiente de colaboraciéon y comunicaciones francas y abiertas 20%
Reconocimientos en funcion del desempefio 15%
Oportunidades de crecimiento profesional 15%
Posibilidad de trabajar en equipo 15%
Oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades 5%
Trabajo desafiante 5%
Feedback recibido por las tareas realizadas 5%
Liderazgo motivador 5%

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.
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Generacion millennial

Por ultimo, tal como surge de la tabla n°4, los millennials manifestaron sentirse

actualmente motivados mayormente por el equilibrio entre la vida laboral y la vida privada,

un buen nivel salarial, la estabilidad en el empleo, las oportunidades de capacitacion y

desarrollo de nuevas habilidades y las oportunidades de crecimiento profesional.

Por el contrario, escasas proporciones de millennials han manifestado sentirse

motivados por el feedback recibido por las tareas realizadas y por un trabajo desafiante.

Tabla n° 4: Motivacion de los miembros de la generacién “Y”.

Factor Motivacion
Equilibrio vida laboral y vida privada 65%
Buen nivel salarial 65%
Estabilidad en el empleo 60%
Oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades 60%
Oportunidades de crecimiento profesional 45%
Ambiente de colaboracion y comunicaciones francas y abiertas 35%
Posibilidad de trabajar en equipo 25%
Liderazgo motivador 15%
Reconocimientos en funcion del desempefio 15%
Trabajo desafiante 10%
Feedback recibido por las tareas realizadas 5%

Fuente: elaboracion propia en base a las encuestas realizadas.
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4.2. Resultados obtenidos de las entrevistas realizadas

La informacién obtenida de las entrevistas realizadas al Jefe del Departamento de
Seleccion de Personal y Comunicaciones Internas y a la Jefa de Seccion Auditoria,
Administraciéon y Recursos Humanos de la DRSF, fue organizada en tres ejes de analisis, que

se expondran a continuacion.

4.2.1. Composicion de la planta de personal

En relacion a la composicion de la planta actual de la AFIP se recuperaron las
siguientes ideas de la entrevista realizada a la Jefa de Seccién Auditoria, Administraciéon y
Recursos Humanos:

- La cantidad de empleados a nivel AFIP es de alrededor de 20 mil agentes, mientras
que en la Direccion Regional hay alrededor de 300.

- La edad promedio de la DRSF es elevada, ya que el 50% de sus agentes supera los 50
afios y hay muy pocos ingresos de gente joven.

- La efectividad en el trabajo se incrementd a partir de los recursos informaéticos, por lo
que a pesar de ser menos agentes en la DRSF los resultados no disminuyeron en la misma
proporcion que los empleados.

- Dentro de la planta de AFIP hay gran cantidad de CPN y abogados. Con los ingresos
de gente nueva se busca profesionalizar al Organismo, por lo que se solicita que tengan

estudios finalizados o ingresan estudiando y terminan su carrera mientras trabajan.

De la entrevista realizada al Jefe del Departamento de Seleccion de Personal y
Comunicaciones Internas, se obtuvo la siguiente informacion:
- La incidencia relativa de las distintas generaciones no esta cuantificada. En relacion a
los millennials, se considera que la cantidad actual repartida en los mas de 20 mil agentes a
nivel nacional no representa una magnitud significativa.
- Las incorporaciones de jovenes buscan evitar que en los proximos afios se produzcan
“baches generacionales”, pensando en equiparar la presencia de distintas generaciones dentro

de 20, 30 afios, ante un Organismo que actualmente tiene una edad promedio de 45 afios.

4.2.2. Acerca de la diversidad generacional
En relacion a la diversidad generacional, se recopild la siguiente informacion a partir

de la entrevista realizada a la Jefa de Seccion Auditoria, Administracion y Recursos Humanos:
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- Lanueva generacion es mas practica, resuelve con menos detalle.

- Respecto a las preferencias laborales, opina que el nivel salarial es un aspecto muy
valorado por todos los empleados. Sin embargo, reconoce que es posible identificar algunas
diferencias entre las distintas generaciones.

Asi, desde su perspectiva, el tiempo libre y el ambiente de trabajo son muy valorados
por la generacion Y, mientras que no revisten la misma importancia para los otros dos grupos
etarios.

Por otro lado, percibe que las generaciones baby boom y “X” le otorgan mayor
preferencia a la estabilidad y a las posibilidades de crecimiento profesional que los
millennials; y que los miembros de la generacion “X” valoran los sistemas de recompensa en

mayor medida que los baby boomers y los millennials.

A partir de la entrevista realizada al Jefe del Departamento de Seleccion de Personal y
Comunicaciones Internas, se recuperaron las siguientes ideas:

- No se observan conflictos graves entre las distintas generaciones aunque si se
identifican diferencias. Mientras que aquellos agentes que tienen 30 afios o mas dentro del
Organismo se identifican con estructuras mas rigidas, jerarquias y respeto estricto a las
normas; los agentes nuevos cuestionan las tareas, se preguntan el por qué de realizarlas de una
u otra manera, piden nuevas actividades.

- Si bien los millennials cumplen el horario, priorizan la efectividad en lo que hacen, no
les gusta “estar por estar”.

- Una de las caracteristicas de los millennials es que no se apegan a ninguna
organizacion.

- Hay una experiencia nueva en la que ingresan millennials. Es cuestion de

acostumbrarse a ese escenario y que ellos se acostumbren a la AFIP.

4.2.3. Politicas de Recursos Humanos

Respecto a las politicas de recursos humanos vigentes en el Organismo y a su
orientacién o no hacia las demandas de las distintas generaciones, se recopild la siguiente
informacion de la entrevista realizada a la Jefa de Seccién Auditoria, Administracion y

Recursos Humanos:
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- Se lleva adelante comunicacién con los agentes mediante sus propios legajos,
mediante mails, via AFIP Comunica y WhatsApp, por las que se van informando las tltimas
novedades.

- Existen variados canales por los que los agentes pueden manifestar si estan de acuerdo
con algo o quisieran cambiarlo. Por ejemplo, en las encuestas de satisfaccion andénimas, cuya
periodicidad depende de la politica del momento, los agentes pueden manifestar como se
sienten. También se publican notas en la Intranet, en las que se puede opinar con total libertad.

- Existe seguimiento por parte del personal de las areas de salud para acompaiiar a los
agentes que tengan largo tratamiento por enfermedad, como también hay acompafiamiento
para aquellas personas que estan por iniciar su jubilacion.

- Las politicas surgen desde los directivos de mayor rango. Existe la posibilidad de
participar manifestando la opinién acerca de la viabilidad o no de alguna de ellas, pero que

cambie o0 no esa situacion dependera de la tematica que se trate.

De la entrevista realizada al Jefe del Departamento de Seleccion de Personal y
Comunicaciones Internas, se obtuvo la siguiente informacion:

- Ante las diferencias detectadas entre las distintas generaciones se han realizado
cambios en la comunicacidn hacia el personal. El ejemplo clave es el canal de WhatsApp, que
principalmente se ofrece a los jovenes.

- Las politicas de recursos humanos se basan mas en las tareas realizadas por los agentes
que en su edad. Los mails, por ejemplo, estan segmentados por perfil laboral.

- Ante el ingreso de millennials al Organismo, se han llevado adelante campafias de
concientizacién mediante comunicaciones internas, a fin de que los jefes que los reciben
puedan comprender a esta nueva generacion.

- Constituye un desafio para la organizacion el asignarles nuevas tareas a los millennials,

eso es lo que buscan en esta etapa de su carrera laboral.
La informacion obtenida hasta aqui, a partir del procesamiento de las encuestas y

entrevistas, constituye uno de los principales insumos de las discusiones que se presentaran en

el siguiente capitulo.
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Capitulo 5. Discusion de resultados

En el presente capitulo se busca interpretar los resultados de las encuestas y entrevistas
antes presentados, situdndolos en el marco de los abordajes tedricos y antecedentes empiricos
desarrollados en el capitulo 1, asi como de las caracteristicas propias de la organizacion bajo
estudio, en especial aquellas asociadas a la gestion de sus recursos humanos.

A continuacion, se presenta una serie de consideraciones fruto de la reflexiéon en torno

a los principales hallazgos:

a. Diversas investigaciones que obraron como antecedentes de la tematica bajo estudio
han puesto de manifiesto caracteristicas distintivas que cada una de las generaciones presenta
frente al trabajo, a partir de las cuales es posible analizar si los integrantes de la muestra
manifestaron comportamientos y rasgos similares.

Resulta importante destacar que en el caso de los millennials la valoracion otorgada
fue, en general, elevada, siendo el factor de menor valor 2,9 sobre el méximo de 4. Por lo
tanto, se hara referencia a una mayor o menor valoracion otorgada, pero frente a valoraciones
que se entienden fueron significativas en su totalidad.

De acuerdo a las investigaciones citadas en el capitulo 1, los miembros de la
generacion baby boom son adictos al empleo, competitivos, buscan crecer profesionalmente y
llegar a tener una buena posicién econdmica, esperan recibir gratificaciones por sus tareas,
sienten temor a perder el empleo y tienen gran adversidad al cambio. Las respuestas obtenidas
en las encuestas realizadas permitirian caracterizar a los baby boomers en linea a las
investigaciones existentes. Ello se refleja, por un lado, en que a la hora de identificar el factor
mas importante a encontrar en un “buen trabajo”, la respuesta mayoritariamente seleccionada
fue la estabilidad en el empleo.

Asimismo, de acuerdo a las valoraciones otorgadas a los once factores propuestos,
ademds de la estabilidad en el empleo que fue valorada significativamente, se presentaron
otros factores como un buen nivel salarial, que fue el factor que obtuvo la mayor valoracion
(3,50), los reconocimientos en funcion del desempefio y las oportunidades de crecimiento
profesional.

Por dltimo, factores como un trabajo desafiante y liderazgo motivador han sido

valorados en menor medida, situaciones que también serian caracteristicas de una generacion
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que acepta las estructuras de liderazgo por consenso y que no busca ir mas alla que el trabajo
que se le ordena.

En lo que respecta a los miembros de la generacion “X”, las investigaciones analizadas
muestran que comienzan a buscar el equilibrio entre sus trabajos y su tiempo libre, son
individualistas, independientes, alientan el cambio, realizan tareas concretas, confian en la
educacion constante, y tienen compromiso de crecimiento dentro de la organizacion. En el
caso de la presente investigacion, el factor mayoritariamente seleccionado como el mas
importante de los once propuestos fue el equilibrio entre la vida laboral y la vida privada, lo
que guardaria relacion con dichas investigaciones previas.

Asimismo, la mayor valoracion fue otorgada a la estabilidad en el empleo, guardando
relacion con la seguridad que buscan los miembros de esta generacidn para garantizar
herramientas y oportunidades a sus hijos, de acuerdo a investigaciones citadas. Le siguieron el
equilibrio entre la vida laboral y la vida privada, los reconocimientos en funcién del
desempefio y un buen nivel salarial.

En relacion a los factores menos valorados, entre ellos se encontraron la posibilidad de
trabajar en equipo y el liderazgo motivador. Sin embargo, ambos aspectos han comenzado a
aparecer en algunas investigaciones en las que manifestaron valorar el trabajo en equipo y
admirar a aquellos lideres que consiguen transmitir su experiencia.

Entre las encuestas realizadas y las investigaciones previas se presentan diferencias a
la hora de determinar cuéles son los factores mas o menos valorados, lo que podria deberse a
que se trata de una generacion de transicion, que se encuentra “atrapada’ entre la forma en la
que trabaja, bajo el modelo de los baby boomers, y la forma en la que quisiera trabajar, el
esquema de trabajo de los millennials, y que por lo tanto presenta caracteristicas de ambas.

Por otro lado, las investigaciones sugieren que los millennials se caracterizan por estar
altamente capacitados, buscar el equilibrio entre la vida laboral y el tiempo libre, ser
optimistas, esperar feedback por las tareas desarrolladas, buscar un sentido a las tareas y
entornos creativos, querer desarrollar competencias, ser los abanderados del cambio y ser
nativos tecnologicos. Los resultados de las encuestas realizadas en este trabajo arrojaron que
el factor seleccionado como el mas importante por la mayoria de los millennials fue el
equilibrio entre la vida laboral y la vida privada, poniendo de manifiesto la mencionada
caracteristica de buscar un balance y no un trabajo que les consuma demasiado tiempo y que

les impida llevar adelante otras actividades.
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Asimismo, este factor fue el mas valorado por los miembros de esta generacion, y le
siguieron un trabajo desafiante y oportunidades de crecimiento profesional. Puede observarse
también que la valoracion de los factores reflejaria caracteristicas propias que los millennials
manifestaron en investigaciones previas, ya que segiin las mismas ellos son los unicos que se
preocupan por encontrarle un sentido a las tareas que realizan, un impacto, un resultado mas
alla de la organizacion; se preocupan por realizar tareas innovadoras dentro de entornos
creativos, y buscan autorrealizarse, eligiendo aquellos trabajos en los que se les ofrezcan
oportunidades de crecimiento.

Dentro de los factores con una valoracion mas baja se encuentran los reconocimientos
en funcién del desempefio, lo que se vincularia con el hecho de que los millennials esperan
mas bien recibir feedback por las tareas desarrolladas; y un buen nivel salarial, algo que de
acuerdo a investigaciones previas se ubica como un factor no significativo al seleccionar un
empleo.

Resulta importante destacar que los resultados del estudio “Carrera de los suefios”,
realizado por el grupo Compaiiia de Talentos en distintos paises de Latinoamérica, pusieron
de manifiesto que la eleccion de un trabajo para los millennials se basa en primer lugar en el
desarrollo profesional y luego en el denominado por esta investigacion trabajo desafiante,
siendo sus resultados similares a los manifestados por los encuestados.

En relacién a los motivos de eleccion menos frecuentes, de acuerdo al estudio “Carrera
de los Suefios” se trata de la remuneracion y los beneficios, coincidente con los resultados de
las encuestas realizadas, segun los cuales entre los factores menos valorados se encontraron

los reconocimientos en funcidn del desempefio y un buen nivel salarial.

b. Los resultados de las encuestas realizadas permitieron identificar similitudes y
diferencias entre las generaciones bajo estudio en cuanto a la valoracion de los factores
propuestos y en relacion a la motivacion que presentan actualmente respecto a los mismos.

Algo a destacar acerca de los miembros de las generaciones baby boom y “X” es que,
salvo excepciones, a medida que la valoraciéon disminuia, el porcentaje de miembros
actualmente motivado por el factor en cuestion también iba disminuyendo, situacion que no se
observa entre los millennials.

Respecto al nivel salarial, los baby boomers le otorgaron la maxima valoracion a este
factor, mientras que los millennials lo ubicaron dentro de los menos valorados. Para los

miembros de la generacion “X” este factor se ubicd entre los mas significativos.
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Independientemente de las valoraciones otorgadas, elevados porcentajes de composicion de
las tres generaciones estudiadas manifestaron sentirse actualmente motivadas por este factor.

Los reconocimientos en funcién del desempeiio se encontraron entre los factores
mas significativos para los baby boomers y para los miembros de la generacion “X”, mientras
que los millennials lo ubicaron como el factor menos valorado. En el caso de las tres
generaciones, una poca proporcion manifestdo motivacion actual frente a ellos.

El trabajo desafiante fue uno de los factores mas valorados por los millennials,
mientras que se ubicd dentro de los menos valorados para los baby boomers y para los
miembros de la generacion “X”. Respecto al mismo, escasos porcentajes de las tres
generaciones manifestaron encontrarse motivados actualmente.

Las oportunidades de crecimiento profesional fueron valoradas significativamente
por los baby boomers y los millennials, mientras que los miembros de la generacion “X” les
otorgaron una valoracién media. Escasas proporciones de las generaciones baby boom y “X”
se sintieron motivadas actualmente, aunque un elevado porcentaje de millennials manifesté si
sentirse motivado.

El equilibrio entre la vida laboral y la vida privada fue seleccionado como el factor
mas importante por la mayoria de los miembros de las generaciones “X” e “Y”, e incluso para
los millennials la valoracion otorgada fue la mas elevada. Los miembros de la generacion
baby boom le otorgaron una valoracion media. Una gran proporcion de millennials y de
miembros de la generacion “X” manifestaron su motivacion actual frente a este factor,
disminuyendo a un 40% de baby boomers motivados.

El feedback recibido por las tareas realizadas obtuvo una valoracién media por los
millennials, mientras que para los miembros de las generaciones baby boom y “X” se ubicé
entre los factores menos valorados. Escasas proporciones de cada generacion manifestaron
que se encuentran actualmente motivadas por el feedback que reciben.

Las oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades se
encontraron entre los factores mas valorados por los miembros de la generacion “Y” y
obtuvieron una valoracion media por los miembros de las generaciones baby boom y “X”. En
relacion a este factor, gran porcentaje de los millennials manifestaron encontrarse actualmente
motivados, lo que no ocurre con las otras dos generaciones.

La posibilidad de trabajar en equipo se ubicé entre los factores menos valorados por
las tres generaciones, e incluso fue la menos valorada por los miembros de la “X”. De todas

formas, los porcentajes de motivacion en el caso de los tres grupos etarios fueron bajos.
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La estabilidad en el empleo fue valorada significativamente por las tres generaciones,
y constituyd el factor con la méxima valoracion para los miembros de la generacion “X”. Para
el caso de los millennials, cabe recordar que de acuerdo a la investigaciéon de Manpower
Group (2016) la estabilidad supone el continuo desarrollo de competencias con la finalidad de
que siga existiendo trabajo para ellos. En todos los casos, elevados porcentajes manifestaron
motivacion actual frente a este factor.

El liderazgo motivador se ubico entre los factores menos valorados para todas las
generaciones, siendo para los baby boomers el menos valorado. Sin embargo, un muy bajo
porcentaje de cada una de ellas manifesto sentirse motivado actualmente con este factor.

Por ultimo, el ambiente de colaboracion y comunicaciones francas y abiertas
obtuvo una valoraciéon media por todas las generaciones y actualmente pocos porcentajes de

ellas se encuentran motivadas por este factor.

¢. Los porcentajes de motivacion de las distintas generaciones en relacion a los factores
propuestos se entenderia asociada a las politicas de recursos humanos vigentes en el
Organismo vinculadas a los mismos. En el siguiente punto se atenderan aquellos factores mas
relevantes, entendiendo por tales a los que han recibido una valoracioén igual o mayor a 3 y
asumiendo que estos aspectos son los de mayor potencial para identificar posibilidades de

actuacion orientadas a generar un impacto positivo en la motivacion.

Factores mas relevantes comunes a todas las generaciones

- Estabilidad en el empleo: De acuerdo al CCT de los trabajadores de la AFIP, los
agentes de planta permanente tienen garantizado el derecho a conservar sus puestos de trabajo
y su escalafon.

Asimismo, de acuerdo a la Disposicion n® 393/16, el Organismo prioriza la busqueda y
seleccion interna para dar respuesta a necesidades de diversas areas a través de los
mecanismos de presentaciones espontaneas y convocatorias internas, a los cuales pueden
postularse los agentes que cumplan los requisitos solicitados para el nuevo puesto.

La combinacién de dichas politicas de modalidades de afectacion con las politicas de
estabilidad vigentes, han logrado que la mayoria de los miembros de las tres generaciones

bajo estudio se encuentre motivada actualmente.
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- Buen nivel salarial: La remuneracion de los empleados de la AFIP es mixta.
Mensualmente sus empleados reciben una parte de sus salarios determinada en base a las
horas trabajadas, cuya composicion fue explicitada en el capitulo 2, y una parte variable sobre
la cuenta de jerarquizacidn que dependera de la situacion de revista y del rendimiento que
haya tenido el trabajador definido a partir de las evaluaciones del desempefio, combinandose
de esta forma la gestion actual de las compensaciones con los reconocimientos en funcion del
desempeiio.

En el caso de las tres generaciones, elevados porcentajes se encuentran motivados
actualmente por el salario que reciben como contraprestacion de las tareas realizadas.

A ello se agrega, como apreciacion personal, que la motivacion de los encuestados
podria deberse, ademas de a las politicas de gestion actual de las compensaciones, al valor al
que se puede acceder, que se encontraria mejor posicionado que los salarios que podrian

llegar a percibir colegas que se desempeiian en la actividad privada.

- Oportunidades de crecimiento profesional: Las posibilidades de “hacer carrera” dentro
de la AFIP se encuentran contempladas bajo diversas modalidades, como las mencionadas
convocatorias internas y presentaciones espontaneas, que priorizan la ocupacion del puesto
por agentes que ya pertenecen a la misma organizacion. Mediante dichos procesos de rotacion
de puestos, los agentes logran desarrollar competencias y habilidades que les permitiran
“hacer carrera” no sélo en la propia organizacion sino también en otras organizaciones.

Por otro lado, el CCT de la AFIP establece diversas opciones de desarrollo de la
carrera profesional dentro del Organismo que pretenden asegurar que el mismo se lleve
adelante enmarcado en dicha normativa. Existe la posibilidad de “crecer” mediante el pase de
grupo por antigiiedad, mediante el cambio de categoria por cuestiones de mérito, o mediante
cambios en la clase o funciéon. Asimismo, el convenio establece la realizacién de concursos
para cubrir jefaturas internas y de base, que se llevan adelante con la participacion de un
Comité de Seleccidon que supervisa los procesos.

Se ofrecen ademas diversas opciones de formacion, que contribuirdn también al
crecimiento profesional del agente.

A pesar de las mencionadas politicas que se aplican actualmente en la organizacion,
escasos porcentaje de baby boomers y de miembros de la generacion “X” se sienten
motivados con las oportunidades de crecimiento profesional que les ofrece la AFIP.

Contrariamente, mas del 40% de los millennials manifesto sentirse motivado.
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- Equilibrio entre la vida laboral y la vida privada: el Organismo ofrece licencias
especiales a sus empleados, que, tal como se mencion6 en el capitulo 2 les permiten cursar
estudios y rendir exdmenes, solicitar reintegros por guarderias o dejar a sus hijos en las salas
de guarderia en las agencias que las posean, participar en actividades deportivas o culturales,
entre otras mas que se detallan en el CCT para los trabajadores de AFIP.

Gracias a ellas, gran proporcion de millennials y de miembros de la generacion “X” y

el 40% de los baby boomers manifestaron sentirse motivados.

- Oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades: La organizacion
bajo estudio lleva adelante numerosas politicas vinculadas a oportunidades de formacién para
los trabajadores, entre las que pueden mencionarse el desarrollo de cursos y talleres
presenciales, la disponibilidad de un CAMPUS para el desarrollo de variados cursos virtuales,
el programa de jovenes profesionales, y los programas de desarrollo gerencial.

Ante las oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades gran
porcentaje de los millennials bajo estudio manifestaron sentirse actualmente motivados, frente
a bajos porcentajes de las otras dos generaciones, principalmente de los miembros de la

generacion “X”,

- Ambiente de colaboracién y comunicaciones francas y abiertas: En relacion a la
comunicacion, se utilizan diversos medios como los mails, AFIP Comunica, notificaciones
mediante los legajos y el nuevo medio de WhatsApp. Asimismo, se publican notas en la
Intranet, en las que se pueden dejar opiniones.

La comunicacion con los empleados incluye también diversos canales de seguimiento,
mediante los cuales se acompafia a los agentes en momentos clave, tanto en relaciéon al
Organismo como de su vida personal.

Asimismo, predominan las comunicaciones descendentes mediante la emision de
normativa. Dependera luego de cada area la modalidad de comunicacion que se implemente
entre jefaturas, empleados y compafieros.

De acuerdo a las fuentes consultadas en el presente trabajo, no existirian politicas
orientadas a fomentar el establecimiento de vinculos entre los compafieros de trabajo. Ello se
vio reflejado al consultar acerca de otro factor que esperarian encontrar en un buen trabajo, en

cuyos resultados aparecié en segundo lugar un ambiente de compafierismo.
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En relacion a este factor, son reducidos los porcentajes de las tres generaciones que se

manifestaron actualmente motivados.

Factor relevante para las generaciones baby boom v “X”:

- Reconocimientos en funcién del desempefio: Existen actualmente dentro de la AFIP
reconocimientos de caracter monetario, consistentes en un porcentaje de participacion sobre la
cuenta de jerarquizacidon del sueldo. Dicho porcentaje queda establecido a partir de las
evaluaciones de desempefio, realizadas por las jefaturas inmediatas del agente, mediante las
que se determina una calificacion que responde al desempefio del trabajador en la realizacion
de sus tareas. Se combinan asi politicas de gestion de las compensaciones con evaluaciones de
desempeifio.

Hasta el momento, de acuerdo a las fuentes consultadas, no existirian reconocimientos
que sean de caracter no monetario.
Muy bajos porcentajes de miembros de las dos generaciones manifestaron sentirse

actualmente motivados por los reconocimientos que reciben.

Factores relevantes para la generacion millennial:

- Trabajo desafiante: El factor de trabajo desafiante se presentd como uno de los mas
valorados para los millennials, aunque pocos de ellos manifestaron sentirse motivados
actualmente por el mismo. Tal como se consigno en el capitulo 1, este factor implica contar
con libertad al momento de programar y definir como seran ejecutadas las tareas, y a la hora
de tomar decisiones; realizar tareas que generen impactos mas alla de la misma organizacion;
y realizar diversas tareas en las que deba aplicar talentos, cualidades y habilidades variadas.

La baja proporciéon de millennials que se encuentran motivados por un trabajo
desafiante se vincularia a las decisiones sobre disefio de puestos vigentes actualmente, y que
guardan una relacion logica con el tipo de tareas que se desarrollan dentro del Organismo bajo
estudio. La AFIP organiza la realizacion de las tareas a partir de la emision de instrucciones
de trabajo, y organiza su estructura y sus aspectos administrativos mediante la emision de
disposiciones. Debido a la obligatoriedad de cumplir con dichas instrucciones, se aplica, en
general, un disefio simplificado del trabajo, limitandose la posibilidad de aplicar la autonomia

e iniciativa para la realizacion de las tareas.
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- Feedback recibido por las tareas realizadas: Como forma de retroalimentacion por las
tareas que los agentes llevan a cabo, sus jefes directos realizan evaluaciones del desempefio,
en las que miden su rendimiento. La cuarta y ultima etapa consiste en una reunion entre el
agente y su jefe directo en la que lo ponen en conocimiento de las justificaciones de la
calificacion otorgada y le comunican cuestiones a modificar, mejorar, o seguir manteniendo
de igual forma.

A pesar de ello, un muy bajo porcentaje de millennials se sentiria actualmente

motivado por el feedback que recibe.

- Posibilidad de trabajar en equipo: Tal como se mencionara anteriormente, el tipo de
tareas que se llevan a cabo reducirian la posibilidad de trabajar en equipo, y, de acuerdo a las
fuentes consultadas, no existirian politicas vigentes que incentiven el trabajo en grupo.

Ante ello, s6lo un 25% de millennials manifesto sentirse motivado.

- Liderazgo motivador: Los tipos de liderazgo que puedan presentarse dentro de la
organizacion constituyen un aspecto de dificil incorporacion en el diagndstico debido a la
subjetividad a la que se puede arribar con las respuestas y debido a que se trata de un factor
que, por lo general, varia entre las areas e incluso sobre la percepcion que tenga el empleado
respecto a su jefatura.

Lo que si se pudo observar en este caso, es que un muy bajo porcentaje de millennials

manifestaron estar motivados.

El analisis antes realizado pone en evidencia una serie de situaciones susceptibles de
ser mejoradas, asumiendo el desafio de buscar una mayor compatibilizacion entre las distintas
preferencias generacionales y las politicas y practicas del Organismo, a fin de lograr niveles

superiores de motivacion y, como correlato, en los niveles de desempefio.
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Conclusiones

La problematica asociada a la convivencia de distintas generaciones en el ambiente
laboral constituye un tema de estricta actualidad en la agenda de investigacion tanto en el
ambito académico como al interior de organizaciones publicas y privadas, especialmente a
partir de la incorporacion de los denominados millennials, quienes marcaron los cambios mas
significativos en lo que refiere a las expectativas laborales, el modo de desenvolverse en el
trabajo y los estilos de vinculacion con compaifieros y superiores.

Atento a ello, la gestion de la diversidad generacional emerge como un verdadero
desafio ya que, si bien se reconoce que la convivencia de distintos grupos etarios puede
contribuir a una mayor eficacia organizacional, favoreciendo la creatividad y flexibilidad al
combinar distintas perspectivas y experiencias, por otro lado, genera importantes tensiones en
la gestion de los recursos humanos en tanto exige disefiar propuestas de valor que resulten
atractivas para las distintas generaciones de colaboradores.

En ese marco se realizd6 el presente estudio sobre la diversidad generacional,
focalizando el mismo en la Direccion Regional Santa Fe de la Administracion Federal de
Ingresos Publicos, aunque cabe aclarar que debido al tipo y tamafio de la muestra los
resultados no resultan generalizables.

En primer lugar merece destacarse que los hallazgos de la investigacion en relacion a
las caracteristicas distintivas de los encuestados de distintas generaciones frente al trabajo
resultan, en general, similares a las presentadas en estudios previos que obraron como
antecedentes.

Asi, entre los aspectos més valorados en un “buen trabajo” fue posible identificar una
marcada preeminencia de factores extrinsecos — entendiendo por tales a aspectos propios del
contexto del puesto como salario, estabilidad, oportunidades de crecimiento profesional, entre
otros - en las generaciones “X” y baby boom, mientras que entre los millennials, ademas de
factores extrinsecos, cobran relevancia factores sociales — vinculados al clima laboral,
relacion con colegas y superiores, estilos de conduccion, etc. - e intrinsecos — que refieren a
factores asociados al trabajo en si mismo, su variedad, significatividad, grado de autonomia,
iniciativa, entre otros -.

Por ello, en la presente investigacion, no sélo se analizan las similitudes y diferencias
en la valoracion otorgada por los encuestados de distintas generaciones a una serie de factores

propuestos como representativos de un “buen trabajo”, sino también su nivel de satisfaccion
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en relacion a los mismos, asociando los resultados a las politicas vigentes actualmente en el
Organismo.

Asi, en relacion a los factores extrinsecos, un alto porcentaje de encuestados de las tres
generaciones manifiestan su satisfaccion con la estabilidad del vinculo laboral, el nivel de
remuneracion y el equilibrio trabajo-vida, lo cual pone en evidencia las condiciones
favorables que ofrece el Organismo en relacion a los aspectos mencionados.

Sin embargo, en esa misma categoria de factores, disminuye sensiblemente la
proporcion de encuestados de las generaciones “X” y baby boom que demuestra satisfaccion
en lo que refiere a los atributos reconocimientos en funcién del desempefio, oportunidades de
crecimiento profesional y oportunidades de capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades.

Atento a que la informacion analizada sobre las politicas y practicas del Organismo en
relacion a esos aspectos — evaluacion del desempefio, incentivos, promocion y capacitacion —
permitiria considerar que las mismas lucen apropiadas, resultaria oportuno un diagnoéstico mas
acabado para identificar las causas de los resultados obtenidos. Asi, por ejemplo, indagar
sobre la percepcion respecto a la objetividad/subjetividad y modalidades de retroalimentacion
en lo que refiere a la evaluacion del desempeiio; la importancia que puedan conceder a otros
tipos de reconocimientos ademas de los monetarios contemplados actualmente; o los aspectos
que puedan estar generando insatisfaccion respecto a las posibilidades de crecimiento
profesional, asi como también sobre las preferencias temadticas y/o metodologicas que
pudieran ajustar mejor la ya variada oferta de capacitacion implementada por el Organismo.

En lo que refiere a los factores sociales, es bajo el porcentaje de encuestados de las
tres generaciones que evidencian satisfaccion en lo que refiere a “comunicaciones francas y
abiertas”, lo que podria asociarse a una preferencia por relaciones de trabajo mas amigables,
sin excesiva formalizacion.

Por su parte, la escasa proporcioén de encuestados de la generacidon “Y” que manifiesta
satisfaccion respecto al feedback recibido por las tareas realizadas, la posibilidad de trabajar
en equipo y el liderazgo motivador, aparece claramente asociada a una de las caracteristicas
mas reconocidas en este grupo etario como es su posicionamiento frente a la autoridad:
muestran respeto al lider, no al jefe.

Hablar de liderazgo supone la existencia de capacidad de mando y de aceptacion del
grupo. Esta aceptacion, que genera poder de influencia sobre el grupo, requiere de lideres
capaces de impactar positivamente en el clima laboral, crear equipos para la realizacion de las

tareas, fomentar la creatividad, contar con habilidad para manejar conflictos, tener feedback
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con los empleados, generar confianza y delegar tareas a fin de que los trabajadores sientan
reconocimiento.

Satisfacer este tipo de expectativas de los millennials plantea un verdadero desafio
para las organizaciones, muy particularmente en lo que refiere a las competencias a
desarrollar en sus mandos medios y superiores.

Por tltimo, aunque no por eso menos relevante, los millennials estarian evidenciando
una marcada demanda en relacidn a los factores intrinsecos, que hacen referencia al trabajo en
si mismo, abarcando la variedad de las tareas realizadas, el trabajo significativo, la autonomia
al momento de desempefiarse en sus tareas, la posibilidad de tener iniciativa, entre otras.
Estos aspectos se buscaron medir en el presente estudio a través del factor “trabajo desafiante”
que, por un lado, registré una de las maximas valoraciones entre los atributos que esperan
encontrar en un “buen trabajo” y, por otro, fue considerado como un atributo motivador en el
actual trabajo por un muy bajo porcentaje de encuestados.

Sin lugar a dudas el “trabajo desafiante” exige puestos enriquecidos en linea con la
teoria de motivacion propuesta originalmente por Herzberg y profundizada luego por
Hackman y Oldham en su teoria de las caracteristicas del trabajo, atendiendo a su reconocido
potencial motivador.

Sin embargo, no puede desconocerse que la gestion de recursos humanos es
marcadamente situacional y de contingencia, lo que significa que no es posible normalizar
politicas y practicas de recursos humanos que resulten las mas adecuadas sin tener en cuenta
la influencia de diversas variables organizacionales, como el tipo de organizacién, su tamafio,
las caracteristicas de sus procesos, entre otros.

En el caso en estudio, la alternativa de enriquecer los puestos de trabajo evidencia una
particular complejidad debido al estricto marco normativo que regula las actividades del
Organismo y conduce a una marcada formalizacién y prescripcion de las tareas. No obstante,
podria pensarse a priori en algunas alternativas como la asignacion de proyectos especiales, la
conformacién de grupos de mejora de la calidad de procesos, entre otras, que puedan
contribuir a atender este tipo de demandas de los millennials.

Las diferencias generacionales antes analizadas, unidas a la informacion recabada en
las entrevistas respecto a que la organizacion bajo estudio desarrolla sus politicas de recursos
humanos atendiendo fundamentalmente al perfil del puesto y no a la cuestion etaria, permiten
corroborar la hipdtesis planteada en el presente estudio respecto al bajo grado de desarrollo de

estrategias y practicas de recursos humanos orientadas a la gestion de la diversidad
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generacional, la cual exige atender las diferentes expectativas laborales propias de cada uno
de los distintos grupos etarios que conviven en ella.

No obstante lo anterior, corresponde destacar que desde las areas de recursos humanos
del Organismo se ha comenzado a prestar atencion a la convivencia de distintas generaciones,
reconociendo que ello no estd generando conflictos pero si distintas formas de enfrentar el
trabajo y de relacionarse.

Asi, frente al ingreso aln incipiente de millennials, ya se han orientado algunas
practicas, como es el caso de la incorporacion de nuevos canales de comunicacion que
pretenden tener mas llegada a ese grupo etario y a campaiias de concientizacion destinadas a
que los jefes lleguen a comprender las particulares caracteristicas laborales de los mas jovenes.

Por otra parte, se han implementado nuevas condiciones en la mayoria de las ultimas
busquedas laborales, que han apuntado a incorporar agentes que pertenezcan principalmente a
la generacion millennial.

Se asume que, a medida que aumente la importancia relativa de ese grupo etario en la
noémina, las diferencias en las expectativas laborales se irdn agudizando. Ello exigiria una
reformulacion de las estrategias de gestion de los recursos humanos, en tanto las mismas
constituyen el marco para disefiar programas y/o practicas especificas capaces de satisfacer
las necesidades y expectativas de los empleados generando, de esta manera, un fuerte
compromiso con la organizacién y un impacto altamente positivo en el desempefio.

Por ultimo, se espera que el presente trabajo, aun con sus limitaciones, pueda resultar
de interés y sea capaz de impulsar futuras investigaciones sobre la gestion de la diversidad

generacional, atento a los escasos estudios sobre esta tematica en el Sector Publico.
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Fiscalizacién 2

Division
Fiscalizacion 3




Operaciones
Impositivas del
Interior

Direccion
Regional Santa
Fe

Divisiéon .
. Agencia Sede
Revision y
Santa Fe
Recursos
Seccién ., » Seccién L, ., Seccién Seccién .,
i Seccion Seccion Seccién Seccion . Seccién
Determinac. De . Impugnac. Seg. . . Cobranza Servicios al L,
. Recursos Devoluciones . Tramites Verificaciones . i Recaudacion
Oficio Social Judicial Contribuyente

Oficina Sistemas

Of. Logisticay
Administracién

Of. Control
Obligaciones
Fiscales

Oficina
Cobranza
Administrativa




Operaciones
Impositivas del

Interior
Direccion
Regional Santa
Fe
Agencia Rafaela
Seccion Seccion Seccion Seccion Seccion Control . 3 Distrito San Distrito
- e . L, - . Distrito Galvez )
Tramites Verificaciones Recaudacion Informatica de Gestion Jorge Reconquista
Oficina Oficina .
- L . L, Oficina
Oficina Juridica Recaudacién y —| Recaudaciony —| .,
T . Recaudacion
Verificaciones Verificaciones

Oficina
Verificaciones
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Anexo I1I: Entrevistas realizadas a agentes clave de las dreas de recursos humanos del
Organismo

1. Entrevista al Jefe del Departamento de Seleccion de Personal y Comunicaciones
Internas:
I- ¢(Se ha cuantificado la incidencia relativa de las distintas generaciones en la planta

actual del Organismo?

2- A partir de la coexistencia de las distintas generaciones hoy en dia, ;se han observado
conflictos derivados de ella?

3- (Qué podria destacar como principales diferencias entre dichas generaciones?
( Visualiza diferencias en las preferencias laborales de cada una de ellas?

4- En caso de haber visualizado diferencias, ;se han analizado cambios en las estrategias
de recursos humanos en base a ellas? En dicho caso, ;como entienden que deberia llevarse a
cabo dicha reformulacion a fin de poder compatibilizar las demandas de todas las

generaciones de la planta actual?

2- Entrevista a la Jefa de Seccion Auditoria, Administracion y Recursos Humanos de la
DRSF:

1- ;Cdémo se encuentra compuesta actualmente la planta de personal de AFIP? Cantidad
de empleados, distribucion por edad, promedio de edad del Organismo.

2- (Como se encuentra compuesta la Direccion Regional Santa Fe? ;Existe una
clasificacion de los agentes por edad? En ese caso, ;podriamos obtener una sintesis por
tramos de las edades de los agentes de la DR?

3- A nivel de recursos humanos, ;se observan a simple vista diferencias en las formas de
trabajo de los agentes de las distintas generaciones? ;Podria decirse que se generan conflictos
ante esta situacion?

4- ;Coémo ordenaria los siguientes aspectos en orden de preferencia de acuerdo a su
percepcion acerca de lo que valoran las distintas generaciones? Salario, tiempo libre,
ambiente de trabajo, sistema de recompensas, posibilidades de desarrollo/crecimiento
profesional, estabilidad en el empleo.

5- (Considera que las politicas actuales de RRHH vinculadas a la forma de trabajo

satisfacen razonablemente las demandas/expectativas de cada una de las generaciones o que
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seria necesario reformular alguna de ellas para atender a todos los agentes? ;Cdédmo lo
visualiza a futuro?

6- (Qué politicas vinculadas a la comunicacion existen actualmente dentro del
Organismo? (Intranet, notas, mails, whatsapp).

7- ¢Se realizan encuestas de satisfaccion de los agentes dentro del Organismo en relacién
al entorno laboral, relacion con sus compaiieros y/o jefes, servicios prestados por las areas de
recursos humanos?

8- ¢(Las decisiones sobre politicas del personal estan totalmente centralizadas o existe
cierto grado de descentralizacion hacia las Direcciones Regionales? En ese caso, ;sobre qué

cuestiones tienen participacion?
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Anexo IV: Categorias de respuesta sobre otro factor que esperarian encontrar en un
“buen trabajo”

Categoria

Composicion

Buen clima laboral

Buen clima en la oficina.
Buen clima social.
Buen ambiente laboral.

Buena comunicacion

Adecuada comunicacion y
feedback.

Comunicacion.

Comunicaciones francas y
abiertas.

Compafierismo

Ambiente de compaiierismo y
respeto.

Compaiierismo.

Sinceridad y  compaifierismo
sincero.

Respeto entre compaiieros

Respeto.

Respeto entre empleados y jefes.
Respeto, unificacion de criterios.
Respeto mutuo.

Respeto de las  personas
jerarquizadas.

Contenido del trabajo

Recepcion real de propuestas para
mejorar las tareas.
Trabajo variado y desafiante.

Jefaturas competentes

Tener un muy buen nivel en las
jefaturas.
Jefes mas dindmicos.

Equilibrio vida laboral y privada

Equilibrio vida laboral y privada.
Autonomia horaria.

Flexibilidad horaria, posibilidad de
teletrabajo.

Estabilidad

Estabilidad.
Estabilidad en el empleo.

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Posibilidades de capacitacion

Becas de estudio de posgrado.
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Estructura y recursos adecuados

Contar con los recursos necesarios
para realizar correctamente el
trabajo.

Espacio fisico adecuado;
disponibilidad de recursos
materiales, tecnoldgicos y

mobiliarios suficientes.
Disponibilidad de recursos.

Sistemas de procesamiento
actuales.

Infraestructura edilicia adecuada y
agradable.

Buen orden, seguridad e higiene en
el trabajo.

Oportunidades de crecimiento

Oportunidad de crecimiento.
Crecimiento profesional.
Posibilidades de  movilizarme
temporalmente a otras areas.
Oportunidades de crecimiento
profesional.

Colaboracion

Ambiente de colaboracion.
Ambiente de colaboracion 'y
comunicaciones francas y abiertas.

Reconocimientos en funcion del
desempefio

Reconocimiento profesional.
Reconocimiento en funcién del
desempeiio.

Cumplimiento de las normas

El cumplimiento de las normas
referidas a seguridad y salud
laboral.

Respeto a las reglas de
convivencia.

Importancia otorgada a las tareas

Sentimiento ~ de  pertenencia.
Reconocer la importancia de
trabajo que se realiza.

Ninguno

No.

Estos son suficientes.

Todos  los  requisitos  son
cumplidos.

Estan bien los mencionados.
Ninguno.
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- Igualdad de condiciones.

- Poder ser uno mismo...

- La calidez humana del ambiente
laboral: el sentirse entre amigos,
en familia integrado a la historia

Otros individual (del area particular) y

colectiva (del Organismo). La

sensacion de respaldo: ya sea por
compafieros (de la propia area o de
otras), o por las jefaturas

(inmediatas o no).
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