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Presentacion

os institutos de investigacion agropecuaria de nuestros pafses y en especial los
pertenecientes al Cono Sur estédn transitando un proceso de transformaclén y
readecuacién al nuevo marco politico y econdémico, no sélo regional sino
también mundial.

Ello lleva implfcito la consideracion de los grandes aspectos como financiamiento,
privatizacion, adecuacién a nuevos entornos legales y otros. Sin embargo, el
enfoque de las pollticas de recursos humanos es de fundamental importancia,
teniendo en cuenta que el capital bdsico de un instituto de investigacion son sus
talentos humanos.

Consustanciadas con lo anteriormente mencionado, las instituciones de
investigacion integrantes del Programa Cooperativo para el Desarrollo
Tecnolégico Agropecuario del Cono Sur, PROCISUR, han priorizado este tema
como uno de los pilares del afianzamiento para cumplir sus objetivos.

Es asl, que continuando con esfuerzos realizados anteriormente, el Subprograma
Desarrollo Institucional ha considerado a los recursos humanos como una de
las dreas temadticas principales a abordar.

Teniendo en cuenta la estrategia general del Subprograma, se realiz6 en
Brasilia un Seminario sobre Pollticas de Recursos Humanos, considerando
especialmente los temas de Evaluacién de Personal e Incentivos.

La excejente dedicacién de los especialistas involucrados en el tema y el
fructifero intercambio de experiencias sobre el mismo es el resultado de este
DIALOGO, que seguramente serd de gran utilidad para los institutos de
investigacion, pero que sin perjuicio de ello, ya ha dado origen a actividades de
intercambio mds concretas que estdn redundando en un mejor acercamiento
para el mejor aprovechamiento y estabilidad del capital humano de nuestras
instituciones.

Es con sumo agrado que presentamos entonces esta nueva publicacién del

PROCISUR surgida de ese seminario.
Marcial Abreu
Coordinador Internacional del
Subprograma Desarrollo Institucional






DIALOGO XLVII - POLITICAS de RECURSOS HUMANOS

La Politica de Recursos Humanos - El caso del
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA) de la Republica Argentina

por René Mario Longobardi * y René Eduardo Brarda™

“Tendremos que aprender a veren la gente un recursoyuna
oportunidad, mas que un problema, un costo y una amenaza.
Necesitamos aprender a dirigir mas que a administrary a orlentar
mas que a controlar”

Peter F. DRUCKER, La Gerencia

El trabajo siempre ha estado muy vinculado con el
modo en que las personas que se identifican a sf
mismas son identificadas por otras personas.

El trabajo constituye un fenémeno social que debe
interpretarse en el contexto de las instituciones y
estructuras, se trata de una realidad compleja que
vincula al hombre con la naturaleza, con su propia
persona, con sus semejantes, con latarea querealiza
y los resultados que obtiene.

Es por eso que la deteccion de estos factores
individuales, teniendo en cuenta las caracteristicas
propias de cada organizaciéon y las exigencias
especificas de cada tarea, es el instrumento que
aporta toda politica de administracion de Recursos
Humanos en una institucion.

Reconoceralos Recursos Humanos como actores
principales de la organizacién, implica que esta deba
procurar un ambiente apto para el desarrollo de sus
capacidades.

Desde sufundacién el INTA hareconocido que sus
Recursos Humanos constituyen su principal capital.
Este reconocimiento se ha plasmado en politicas

* Licenciado en Psicologla, PhD Director de Formacioén
Superior y Desarrollo de Recursos Humanos.

** Ingeniero Agrénomo, Director de Organizacién y
Administracién de RRHH/INTA, Argentina.

orientadas a mejorar permanentemente su
capacitacion, las condiciones de trabajo y fomentarun
fuerte sentido de pertenencia institucional.

Para una Institucion de Ciencia y Técnica que los
tiempos de cambios obligan a replanteos
institucionales, tanto en su estructura como el
funcionamiento, se le presentan a su vez nuevas
necesidades en materia de Recursos Humanos. Una
Institucion de Investigacién y Transferencia como el
INTA alcanza sus objetivos en la medida consentida
por la cantidad, composicién y calidad de su planta de
personal.

DISENO ORGANIZACIONAL

El diseiio y la estructura de una organizacion
requieren reflexion, andlisis y un enfoque sistemético
que permita no sélo dar soluciones a problemas
actuales, sinotambién tomar decisiones consistentes
con los objetivos deseados y los recursos disponibles.

Por eso el objetivo de toda politica de Recursos
Humanos en esta area consiste en identificar los
elementos constitutivos de la organizacion, es decir
las actividades fundamentales que deben quedar
comprendidas en su estructura, definiry relacidnarlos
agrupamientos conforme los niveles de responsabilidad
gerencial y técnica y describir las tareas vinculadas a
los puestos. .

“ El Instituto Naclonal de Tecnologla Agropecuaria
cuenta con una estructura de linea que se caracteriza
por agrupar procesos de trabajos afines, que poseen
un objetivo comuin y se encargan de una funcién
especifica, con competencia delimitada por la divisién
deltrabajo segtin especialidady jerarquia de autoridad.

La descentralizacién operativa se traduce en la
transferencia de capacidad decisoria desde el nivel

central de conduccién polftica y técnica (Consejo
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Directivo y Direccién Nacional) a los niveles regionales
(Consejo de Centro, Direcciones de Centro),
acentuando la autonomia de accién de estas unidades
dentro de un contexto de coordinacién nacional que
asegure la mayor eficiencia en el uso de los recursos
humanos y financieros.

Sobre esta estructura de linea, en el INTA se
superpone una estructura por proyectos, que se
caracteriza por la identificacion de focos de atencién
preferencial dentro de la totalidad de finalidades que
coexisten en la organizacién, redefiniendo las
actividades que se desarrollan por su vinculacién
directa con un resultado concreto, y no por sus
contenidos o procesos de trabajos afines.

Esa doble estructura, de linea descentralizada y
por proyectos, caracterizan al INTA como una
organizacién con estructura matricial, lo que implica
para el Coordinador de Programa o Proyecto reportar
jerarquicamente al Director del Centro en el cual se
desempeiia y funcionalmente, por medio de
asesoramientoy orientaciones a la Direccién Nacional.

Asimismo del Coordinador del Programa dependen
funcionalmente los integrantes del mismo, aunque
revisten en diferentes unidades dependiendo
jerarquicamente del Director de la unidad donde prestan
servicio.

Ladoble dependencia es el principal problema que
se presenta en una estructura matricial cuando no esta
determinado claramente el rol, la responsabilidad
primaria y la autoridad de cada jefatura.

SELECCION DE PERSONAL

La deteccion de factores individuales, teniendo en
cuenta los perfiles y exigencias laborales de cada
tarea, para el ingreso o reubicacion de un agente, es
el instrumento que aporta la seleccién de personal.

Se replantea asi el supuesto tedrico que cualquier
persona es apta para realizar cualquier trabajo en
forma éptima, como también que la presentacion de
un curriculum es condicién suficiente para acceder a
puestos desde los cuales debera organizar, desde
trabajos cientifico-gerenciales a conduccién de
personal y dinamica de grupos, de una manera
profesional eficiente y operativa.

AGROPECUARIA (INTA) DE LA REPUBLICA ARGENTINA

La personalidad laboral no sélo se compone de
aptitudes académicas; debemos considerar -de
acuerdo al puesto a ocupar-, rasgos tales como:
madurez emocional, rasgos de caracter, capacidad
para resolver conflictos e instrumentos para
solucionarios, entre otros.

Seleccionarsignifica elegir. El proceso de seleccién
nos lleva permanentemente a buscar caminos para
encontrar la persona mas adecuada, mas calificada,
por medio de técnicas y procedimientos apropiados
para captar y desarrollar el potencial humano en los
diferentes estamentos de una Institucion.

La primera pregunta que debemos hacemos es
qué queremos obtener de esta persona en funcién de
una tarea, cudles son sus componentes, sus
caracteristicas especificas, cuéles son sus alcances,
qué lugar ocupa dentro de la organizacién del INTA y
por consecuencia el rol que debera desempeiiar la
persona que pueda cumplir con ella.

Para una buena eleccién debemos tener claro el
paraquéy elporqué. Con estos dos elementos definidos
sera mas factible encontrar a quién.

El perfil apunta a destacar los rasgos mas
importantes y sobresalientes considerados esenciales
para lograr una cobertura eficiente. Estos son
contemplados en los requisitos cuantitativos minimos
y los requisitos cualitativos del cargo. Los primeros
corresponden al lugar que ocupa esa actividad dentro
del organismo y su interrelacién con los estamentos
que locomponeny los segundos consideran los rasgos
intemos, es decir la estructura del trabajo y la puesta
en funcionamiento de lo especifico e inmediato. Es
importante sefalar que ambos requisitos deben
considerarse en forma conjunta y armoniosa.

El objetivo es seleccionar la persona mas cercana
alideal para cada puesto, de acuerdo al perfil requerido
por el INTA, pero sabiendo que no existe el candidato
ideal.

Es importante destacar que en todo proceso de
busqueda y seleccién de personal, resulta
imprescindible conocer en general y al detalle las
tareas que se deben realizar en la posicién buscada,
los niveles de reporte, asi como las particularidades
del grupo humano en el cual se debe insertar, afinde
que su inclusién tienda a potenciar el mejoramiento de
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lasrelaciones laborales existentes y no aperpetuarlas
en el tiempo, tomandolas crénicas.

Sobre la base de lo expuesto, el INTA implementé
un régimen de concursos para la cobertura de las
distintas posiciones escalafonarias y funciones de
cargo.

Por CONCURSO entendemos:
* Un método especial de seleccién de personal.

* Una secuencia de actos administrativos
productores de efectos juridicos.

* Un proceso que se encuentra normado en
nuestro escalafon.

AGRUPAMIENTO ESCALAFONARIO

El agrupamiento escalafonario del personal del
INTA se estructura en CLASES que a su vez estan
divididas en NIVELES y CATEGORIAS.

Todo el personal esta ubicado escalafonariamente
en cuatro clases segun la indole de las tareas que
desempeiien, la capacidad para ejecutar las mismas
y los requisitos de estudios minimos exigidos para
cada clase.

Todas las clases se dividen en tres niveles (I, Il, lll).
El nivel lll es en todos los casos el inicial denominado
apoyo inicial o asistente segun las clases. Los niveles
estan a su vez subdivididos en categorias (9), unidad
menor de revista.

Clase A: Profesional universitario

Agrupaal personal que reune la capacidad cientifica
ytécnica necesaria paradesarrollartareas vinculadas
con los objetivos institucionales, asi como para
desempeiar funciones de conduccién vy
asesoramiento.

Es condicion necesaria poseer titulo universitario
de grado académico en carreras que abarquen un
ciclo no menor a cinco afos.

Clase B: Técnico

Agrupa al personal que realizatareas de asistencia
técnica al personal de la Clase A para el cumplimiento

de los objetivos institucionales, exigiéndose como
requisito poseer titulo universitario de carreras
intermedias o de estudios terciarios.

Clase C: Apoyo Técnico y Administrativo

Revisten en estaclase el personal que desempefia
tareas técnicas o administrativas bajo la conduccién o
supervision del personal perteneciente a las clases A
y B, siendo condicién necesaria poseer titulo de nivel
secundario completo.

Clase D: Personal auxiliar

En esta clase se agrupa el personal que realiza
tareas auxiliares bajo la supervisién de las restantes
clases y desempeiia tareas generales vinculadas con
el mantenimiento de la infraestructura, el cuidado de
animales, cultivos, ensayos, vigilancia, etc. Es
condicidn necesaria para revistar en esta clase tener
aprobado el ciclo de estudios primarios.

PLANEAMIENTO Y
DESARROLLO DE CARRERA

Elplaneamiento de los recursos humanos se define
como la estrategia para adquirir, utilizar, mejorar y
conservar los recursos humanos en una Institucién.
Tal definicion lleva implicita la necesidad de:

1) Evaluar los recursos laborales actuales.
2) Proyectar las necesidades laborales futuras.

El objetivo de un programa de planeamiento de
carrera tiende a unificar las aspiraciones de un
empleado con las oportunidades y desafios existentes
en una organizacion.

A tal fin, se entiende por “carrera” la sucesion
organizada de puestos, que concatenados unos con
otros, van delineando el avance y una posicién dentro
de la estructura de un organismo.

Elescalafén del INTA define la carrera del personal
como el progreso de la gente segun su posicién
escalafonaria, obtenida mediante las promociones y
concursos, conforme a procedimientos establecidos
dentro del mismo.

Dicho avance o progreso se sucede dentro del
agrupamiento definido que ubica al personal en cuatro
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clases de acuerdo a la indole de la tarea que
desempena.

Promociones de categorias: para promocionar

categorias en todas las clases, los agentes deben
haber merecido una evaluacién del desempeio
adecuado al requerimiento institucional por lo menos
durante tres periodos evaluatorios consecutivos.

Promociones de nivel: cuando el agente hubo

alcanzado la méaxima categoria de su nivel y
permanezca en la misma por lo menos durante dos (2)
periodos consecutivos sin merecer evaluaciones
inferiores al requerimiento podra aspirar al nivel
superior, lo cual requiere una evaluacién especial,
orientada a ponderar sus aptitudes para asumir las
responsabilidades propias del nivel superior al que
aspira ascender. Implica un andlisis exhaustivo de los
antecedentes laborales y trayectoria del agente. Los
agentes también tienen la posibilidad de ascenderuna
o mas categorias 0 cambiara un nivel superior cuando
se produce unavacante y poder participar del concurso
correspondiente.

EVALUACION DEL DESEMPENO

La medicién de resultados es una preocupacién
constante en las organizaciones que también se refleja
en la evaluacion de su personal.

La evaluaciéon del desempeiio constituye el
instrumento a través del cual se ponderan aptitudes y
el desempeiio del personal durante su carrera.

Es el elemento central a tener en cuenta para la
promocién escalafonaria, para diagnosticar
necesidades y otorgar oportunidades de capacitacion,
discemir un criterio objetivo para la permanencia o la
baja del personal, y asignar reconocimientos
monetarios y no monetarios conforme sus resuitados.

En términos generales la evaluacion del personal
pretende lograr dos objetivos conexos: el aumento de
la eficiencia y el crecimiento personal asi como la
obtencién de mayor satisfaccion en el trabajo.

Esos objetivos se podran lograr en la medida que
el proceso de evaluacién permita apreciar las aptitudes,

las posibilidades de progreso de la personay conocer

las cualidades y limitaciones de la misma.

AGROPECUARIA (INTA) DE LA REPUBLICA ARGENTINA

El proceso de evaluaciéon puede distorsionarse si
quienes tienen a su cargo la calificacion no han
intemalizado el sentido y ios fines de la evaluacién del
desempeio y/o no interpretan exactamente el
significado de los conceptos a evaluar.

Esta comprobado -como verdad universal- que los
evaluadores tienden a ser demasiado tolerantes y
subjetivos al evaluar el personal a su cargo.

Por esa razéon muchos sistemas de evaluacion,
como los de asignacién de puntajes, han fracasado a
pesarde sertedricamente muy buenos porlatendencia
a concretar las evaluaciones hacia el limite superior.

El sistema de evaluaciones establecido en el
escalaféon del INTA, por su fuerte énfasis en la
calificacién de la productividad y eficiencia, tiene la
ventaja de ocuparse directamente del desempeiio del
individuo en su tarea, expresado en términos de lo
efectivamente producido durante el aiio. Se trata en
definitivade calificar el resultado, el verdadero producto
generado entre enero y diciembre de cada afio por
cada persona en su puesto de trabajo.

La evaluacion parte del supuesto que los agentes
revistan en la clase, nivel y categoria adecuadas a su
capacitaciéon formal y la trayectoria que hayan tenido
en su profesion u oficio. Las expectativas de la
Institucién respecto del desempeiio de los agentes
que revistan en una misma clase, estan vinculadas
con lo que efectivamente se espera que la persona
realice en virtud de su posiciérr escalafonaria.

Las expectativas correspondientes a los agentes
que revistan en el Nivel | de cualquier clase, son de
mayor exigencia que los que se tienen respecto del
Nivel Il y de éste respecto al Nivel lil.

Si el agente satisface plenamente las expectativas
desuclase, nively categoria, merecera una calificacion
de adecuado o destacado en cuanto al requerimiento
institucional. La asignacion de un resultado excelente
supone que el agente ha superado ampliamente, -
excepcionalmente - las expectativas vinculadas a su
posicién. Por el contrario una calificacién inferior,
significa que el agente durante el periodo evaluado no
alcanzé a satisfacer los requerimientos vlnculados
con su posicion escalafonana.

El sistema esta centrado en la calificacién de la
efectividad y eficiencia, con la evaluacién
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complementaria de otros dos conceptos propios a la
indole de la tarea o funciones desempeitadas y de la
clase de revista de cada agente.

Siempre se trata de la combinacién de tres
conceptos: efectividad y eficiencia, actitud de
superacion, liderazgo y supervisién, creatividad e
iniciativa y rigor cientifico-metodoldgico.

Al resultado numérico asignado a cada concepto
se aplica un factor de ponderacién. Este no es igual
para cada concepto, sino que en funcion de la mayor
importancia asignadaa EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA
este concepto merece una ponderaciéon de 0,50,
mientras que a los dos conceptos restantes se aplica
un factor de 0,25. A cada concepto evaluatorio se
aplica una escala de entre 0 y 100 puntos.

Concepto Expresién Numérica
Inferior menos de 60 puntos
Adecuado de 60 a 80 puntos
Destacado més de 80 y hasta 80 puntos
Excelente més de 90 y hasta 100 puntos

Finalmente y segin los resultados de la
evaluacién del desempeiio los agentes podran percibir
como incentivo econémico un adicionai por
productividad variable anualmente segun lo que
establezca el Consejo Directivo.

CARGOS DE CONDUCCION Y ESTRUCTURA DE

PROGRAMAS

Funciones Ejecutivas: en la estructura de linea
constltuyen la conduccién gerencial de la Institucion.
tiene unaduracién de cinco aios , debiendo realizarse
el concurso respectivo para cubrir dichas funciones
para el perfodo siguiente. Los cargos en este nivel
podrén ser ejercidos en la misma funcién y destino
hasta dos periodos consecutivos.

Funciones intermedias: son las funciones que
constituyen la conducciénintermediay de apoyo directo
alasfunciones ejecutivas, teniendo una duraciénde 3
a 5 afios, la que seré especificada en las bases de los
respectivos concursos.

Funciones prog;'amétlcas: los roles previstos en
la estructura programatica implican la coordinacién
cientifico metodolégica de las actividades previstas en

el sistema de planificacién del INTA. El agente que
desempeiie este rol tendrd dependencia técnica del
responsable del Programa o proyecto, manteniendo
dependencia administrativa o jerarquica de la Unidad
donde revista.

Cuando un agente deje de desempefiar algunas
funciones senaladas, pasaré a realizar tareas propias
de su posicién escalafonaria, continuando su carrera
segun las previsiones del presente Escalafén.

Especificamente para aquellos agentes que hayan
desempeiiado funciones ejecutivas acreditando una
evaluacion favorable de su gestién, podrén presentar
un proyecto de reinsercion profesional que luego de
aprobado les permitira percibir por dos afios una
retribucidn equivalente al 60 por ciento de la diferencia
entre su remuneracién normal y la que percibfa en el
ejercicio de las funciones ejecutivas.

REMUNERACION - COMPENSACIONES

Un sistema de remuneraciones se orienta al logro
de diversos objetivos

Para el trabajador:

1) Cumplimiento del concepto de justicia relativa:
remuneracion como contraprestacién obligada
por su trabajo.

2) Lograr mejoras en funcién de asumir mayores
responsabilidades o tareas mas complejas.

3) Remuneraciéncomprendida enun sistemayno
sujeta al azar o decisiones arbitrarias.

Para la organizacién:
1) Precisar los costos de personal.

2) Permitirla administracion de las remuneraciones
aun en contextos no favorables.

3) Evitar las discrecionalidades y privilegios.

Elescalafén del INTA define la retribucién de los
agentes a través de los elementos que la componen:
asignacién bésica de cada categorfa, adicionales,
suplementos y asignaciones, facultando al Consejo
Directivo para reglamentar sus bases de célculo.
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Se trata de un sistema mixto que estructura el
sistema de remuneraciones sobre la base del puesto
(suplemento por funcién y por zona) y de las personas
que los ocupan ( adicional por antigiedad,
productividad, etc.).

INCENTIVOS

Los incentivos disefiados por las organizaciones
buscan motivar a ios empleados para el logro de
determinados objetivos y/o conductas. Por eso la
importanciade la claridad de los objetivos y las pautas
de comportamiento requeridas.

Adoptarunincentivo como estrategia de incremento
salarial sin relacionario con lo que constituye su esencia
logra desvirtuario. Un incentivo se halla desvirtuado
cuando el personal deja de verio como ia recompensa
por logro de determinado objetivo y lo visualiza como
parte de la remuneracion.

Los incentivos deben lograr

ORGANIZACION PERSONA
RESULTADOS IMPACTO
PRODUCTIVIDAD MOTIVACION

ADECUACION A LA JUSTICIA

CULTURAINSTITUCIONAL

Dentro de la politica de incentivos monetarios el
INTA asigna mensualmente a los agentes el adicional
por productividad, segtin los resultados de la evaluacion
del desempeiio, mediante escalas que determina
anualmente el Consejo Directivo.

Por otra parte y como excepcién a la dedicacién
exclusiva, el organismo autoriza a su personaal percibir
otras remuneraciones referidas a actividades
vinculadas a la profesién y/o funcién como:

a) Derechosde autorporobrasy/otrabajostécnicos
de su autoria encomendados por el INTA.

b) Ladocenciauniversitariade prey postgradocon
dedicacion simple.
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c) Consuitorfas cientifico o técnicas cuando sean
solicitadas por organismos nacionales o
intemacionaies sin fines de lucro o para el
cumplimiento de convenios o acuerdos con otros
paises.

d) Convenios de Vinculacién Tecnoldgica, de
asistencia técnica, etc, que el INTA emprenda
con organizaciones publicas o privadas.

Finalmente el Consejo Directivo podrfa asignar la
condicién de Profesional Consulto al personal que
haya demostrado caracteristicas sobresalientes en el
desempeiio de su actividad y cuyos méritos
excepcionales lo hagan acreedor a tal distincién. La
condicién de consulto constituye un reconocimiento
institucional a la trayectoria del profesional, a quienes
podran desempefar funciones de investigacion,
extension o asesoramiento a otros niveles.

RELACIONES LABORALES Y
ASISTENCIA AL PERSONAL

La Direccion Nacional Asistente de Organizaciény
Recursos Humanos ha creado un departamento de
Relaciones Laborales y Asistencia al Personal cuya
funcién es atender todo aquello que haga a las
relaciones del personal en la organizacién, como es el
cumplimiento de las normas establecidas en el
Escalafén, las condiciones de trabajo y la relacién con
las asociaciones sindicales que las representan.

Pero, fundamentalmente, como parte de la politica
de Recursos Humanos del INTA la atencién de los
problemas de salud, los accidentes laborales y ciertas
patologias sociales figuran como aspectos relevantes
ateneren cuenta para el bienestarfisicoy espiritual de
los agentes y sus implicancias en el trabajo.

Recientemente, se ha constituido una Mutual del
personal que atiende aspectos de la calidad de vida de
los agentes que no pueden ser atendidos por otros
estamentos, basicamente en lo que hace aprogramas
de vivienda, prestaciones médicas de mayor
complejidad, asignacién de créditos personales, etc.

INCENTIVACION - POLITICAS DE
CAPACITACION

En la descripcién de los nuevos escenarios
mundiales, los efectos de la revolucién cientifico-
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tecnolégica ocupan unlugar significativo, configurando
unpanorama de crecimientode la cienciay latecnologia
cada vez mas estrechamente vinculado con el proceso
de produccién, distribucién y consumo. Estos procesos
se enmarcan, por otra parte, en una globalizacién
creciente de las actividades humanas, y un
reagrupamiento de los paises en grandes bloques
econdmicos o politico-econémicos.

La complejidad de esta situacion exige de las
instituciones una capacidad de generar respuestas
agiles y flexibles, para un desarrollo tecnolégico-
productivo sustentable.

El sector agropecuario plantea, dentro de este
contexto, una creciente demanda tecnoldgica, y la
necesidad de encontraralternativas parala produccion,
en el marco de una economia nacional que pretende
su integracion a la economia mundial. Para una
institucion de ciencia y técnica, estos cambios se
traducen en replanteos institucionales que afectan a
su estructura y funcionamiento, generando al mismo
tiempo nuevas necesidades de capacitaciéon y
desarrollo de recursos humanos.

Los nuevos planteos sobre gestion y estrategia de
las empresas, y su vinculo mas estrecho con la
investigacion, llevan a la revalorizacién de la calidad
de los recursos humanos y a la consideracion del
“conocimiento” como elemento estratégico
fundamental para pensar en la realizacién de cualquier
emprendimiento a futuro, con ciertas probabilidades
de éxito.

La actualizacion y adaptacion de los programas de
educacion y capacitaciéon permanente, y la
modemizacion cientifico-tecnolégica, sonherramientas
idoneas para alcanzar la formacién de los recursos
humanos de una institucién modemay la competitividad
intemacional del pais y de su sistema y estructura
productiva.

La educacion y el conocimiento son considerados
hoy los principales recursos generadores de riqueza,
sefialando la responsabilidad de las instituciones
afectadas ala generaciony difusién de conocimientos,
y la necesidad de que adecuen sus programas Yy
actividades a estas nuevas y crecientes demandas.

Aun cuando aumenten sensiblemente las fuentes
de informacion en un futuro cercano, esto noresultaria
suficiente. Es necesario transformar la informacién en

conocimiento para que éste pueda ser volcado con
efectividad a los sistemas productivos. De ahi la
necesidad de mejorary consolidar en forma progresiva
la capacitaciéon formal y la transferencia de
conocimientos a través de metodologias como la
extension, la experimentacion adaptativa y otras.

En este contexto, la capacitacion en una institucion
de ciencia y técnica cobra importancia estratégica
trascendente. En tal sentido, el INTA debera acentuar
en forma permanente y progresiva la capacitacion de
su personal en los distintos niveles, con contenidos
acordes a los objetivos fijados para su accionar.

La politica institucional del cambio en que esta
involucrado INTA, se caracteriza por los procesos de
descentralizacion operativa de sus unidades
regionales, la participacion en su conduccion de los
distintos sectores vinculados a la produccién
agropecuaria, y la integracion con instituciones y
recursos disponibles a nivel de cada realidad local,
nacional e intemacional.

En funcion de lo dicho anteriormente. seria
interesante definir los alcances de una FORMACION
GENERAL que dé un adecuado marco para la
interpretacion y la reflexién critica del contexto en que
se desarrolla la accion sustantiva de la institucion.
Esto daria proyecciénala FORMACION ESPECIFICA
que capacitaria en el desempeiio de su personal
directivo, técnico y auxiliar para operar con efectividad
en cada ambito de trabajo. Por otra parte, una
FORMACIONMETODOLOGICA adecuada aportaria
criterios de acciony lineamientos de trabajo tendientes
a una mayor eficacia y coherencia en el esfuerzo
institucional. A la FORMACION INSTRUMENTAL le
quedaria la misién de ayudar a que el trabajo resulte
mas efectivo con relacién a los objetivos institucionales.

Desde su creacién el INTA consideré que uno de
los principales medios para lograr el fortalecimiento de
la investigacion, extension y productividad
agropecuaria era fomentar el nivel de capacitaciéon de
su personal, decidiendo la creacion del Departamento
de Especializacion para su instrumentacion.

Hasta el afio 1980 un grupo numeroso de técnicos
salié al exterior a realizar estudios académicos,
reduciéndose ese numero entre 1981 y 1984 por
restricciones financieras.

A medida que esas restricciones se fueron
eliminando, se determiné que el INTA requeria de un

A
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esfuerzo adicional a fin de apoyar el crecimiento
agropecuario que se esperaba lograr en los préximos
anos.

Apartirde ese objetivo, se consideré que el personal
profesional del Instituto debia prepararse mejor,
capacitandose con preferencia en otros paises que
contaban con centros de excelencia donde pudieran
obtenerse los conocimientos basicos y practicas
avanzadas que requeria el sector agropecuario.

Desde su creacion hasta el aiio 1987 un 14 por
ciento de su personal profesional detentaba
capacitacion a nivel de postgrado (MSc 11% y PhD
3%) sobre untotal de 1900 agentes. Ello fue alcanzado
en el orden nacional mediante acuerdos con la
Universidad Nacional de La Plata y la Universidad de
Buenos Aires y en el orden intemacional a través de
convenios con el ICA, PNUD-Banco Mundial, BID,
INRA, CIMMYT, FAO, entre otros.

A partir de 1988 se instrumenta el Plan de
Capacitacion y Formacion de Postgrado que impulsé
la capacitacion de todos los estamentos de supersonal
con especial énfasis en los responsables de llevar a
cabo la actividad sustantiva de la institucion.

Esto se favorecié con la instrumentacion de
convenios condiversas instituciones, particularmente
con universidades del pais y extranjeras. Entre ellos
se destacé el celebrado con el INTA-BID mediante el
cual se capacitaron en el exterior 208 técnicos entre
los afos 1985-90. Finalizado dicho convenio se firmé
uno nuevo actualmente en vigencia, incluido en el
"Proyecto de Modernizacion de los Servicios
Agropecuarios - Componente Desarrollo Tecnoldgico
"INTA-BID-BIRF, con financiacién del Banco Mundial
y del Banco Interamericano de Desarrollo, que apoya
especializaciones de postgrado, actualizaciéon y
perfeccionamiento en temas de interés institucional, y
asistencia a congresos y/o reuniones cientificas.

En lo que hace a la capacitacion de su personal
directivo se organizaron cursos gerenciales y de
formacién de la conduccién intermedia, con la
colaboraciénde instituciones del medio especialmente
con el INAP. Algunos de los temas abordados fueron:
Politicas de Direccion , Politica y Gestién de la Ciencia
y la Tecnologia, y Gestion Interinstitucional.

En cuanto ala capacitacion del personal auxiliar en
este periodo, se organizé en un primer momento a

AGROPECUARIA (INTA) DE LA REPUBLICA ARGENTINA

través de la Comisién de Capacitacién de Auxillares
de Laboratorio (COMCAL). A partir de 1990 se le
transfiri6 también la responsabilidad de organizar
cursos para el personal administrativo y de campo.
Desde entonces se la denomina CONCA- Comisién
de Capacitacion de Auxiliares- integrada por técnicos
de distintas unidades del pais y un representante
gremial. Se organizaron a partir de entonces cursos
para personal auxiliar, administrativo y de campo.

A partir del afio 1990 se puso en ejecucién el
PLANTA 90-95 (Plan de Tecnologia Agropecuaria),
entre cuyos objetivos se considerd la descentralizacién
de la capacitaciéon de acuerdo a los intereses de cada
Centro Regional y a los recursos disponibles,
reservando para el &mbito nacional aquellas actividades
de capacitacion que respondian a los grandes
lineamientos nacionales.

En este contexto se desarrollaron cursos de
capacitacion gerencial en los cuales se buscé
sensibilizar y poner en conocimiento acerca de los
cambios estructurales y econémicos a nivel mundial,
regional y local a los representantes de las areas
gerenciales en sus diferentes niveles: alta gerencia,
gerencia media y gerencia de inicio. En los mismos se
capacitaron aproximadamente 300 técnicos entre los
afios 1992-94.

Asi también se realizaron seminarios de
capacitacion en experimentacion adaptativa y
metodologia de la investigacién destinados a los
investigadores y extensionistas de la institucién que
hasta el momento han abarcado a 280 agentes.

Otraactividad de capacitacién que se realiza abierta
a la comunidad y en procura de renovar sus cuadros
técnicos es instrumentada a través del Programa de
Becas de Iniciacién y Perfeccionamiento que tiene un
cupode 100 profesionales endistintas &reas de acuerdo
a los requerimientos de las regiones.

Laespecializacién de postgrado se harealizado en
el pais através de los convenios de cooperacion INTA
- Universidades Nacionales. Las especialidades que
no cubren estos postgrados se han realizado en el
exterior en busca de un nivel de excelencia adecuado
alas crecientes exigencias de la realidad agropecuaria
yque les permita estaractualizados en lasinnovaciones
cientificas y tecnoldgicas.

Enlaactualidad mas del 45 por ciento de la poblacién
de profesionales del INTA tiene capacitacién de
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postgrado, discriminados de la siguiente manera: 26
por ciento con nivel de doctorado y 74 por ciento con
nivel de maestria. Esta capacitacion ha respondido a
las necesidades de los Programas regionales y
Nacionales, debidamente enmarcados en los objetivos
institucionales del mediano y largo plazo.

Todos estos programas de capacitacién
permanente con grado y sin grado se siguen
desarrollando, sumandosele un sistema de
actualizacion en cursos cortos tanto en el pais como
en el exterior teniendo en cuenta los mismos criterios
sefalados anteriormente. Se prevé para el segundo
semestre del 96 haber seleccionado a
aproximadamente 35 técnicos para acceder a este
programa.

Conrespecto a lo que hace a la futura capacitacién
institucional se tienen en cuentalos siguientes objetivos:

- Plantear la capacitacién en términos de
desarrollo de recursos humanos que el pais

necesita, promoviendo la integracién de
esfuerzos de diferentes sectores e instituciones
en las acciones que se programen.

Generar una propuesta de formacién integral y
permanente para los diferentes sectores del
personal, que prepare para abordar la funcién
especifica en un nivel de excelencia, tantocomo
para visualizar su rol desde la perspectiva del
contexto institucional y social que lo justifica.

Generar las demandas de capacitacién a partir
del andlisis de la realidad de cada trabajo desde
la perspectiva de los objetivos institucionales, a
través de un modelo de educacién y trabajo.

Favorecerla comprensién del sentido del propio
trabajo dentro del marco institucional y del
proceso que transita la organizacioén,
reconociendo dreas de articulacion e integracién
entre los diferentes roles y funciones.
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Recursos Humanos y areas de capacitacion

BASES DE LA ORGANIZACION FUNCIONAL
DEL INSTITUTO BOLIVIANO DE TECNOLOGIA
AGROPECUARIA

Antecedentes

/él Instituto Boliviano de Tecnologia Agropecuaria
(IBTA), fue creado en el aiio 1975 como una entidad
descentralizada con el objetivo principal de desarrollar
y transferir tecnologia agropecuaria a todos los
productores del agro boliviano para cuyo efecto se
consolid6é en favor de la institucion los servicios de
investigacion y de extensién a lo largo de todo el pafs.

Por otra parte, quedé claro que la productividad de
diferentes cultivos en las zonas tradicionales de Bolivia
podian aumentar considerablemente y que los
aumentos en la productividad generarian impactos
significativos en elingreso de ias familias campesinas.

Ante esta realidad, en abril de 1991, el Gobiemo
Boliviano firmd un contrato de crédito con el Banco
Mundial por un monto equivalente a 21 millones de
délares y con un aporte gubernamental de 5,3 millones
de délares.

Unidades que conforman la
estructura orgénica del IBTA

Direccién general
La Direccion Ejecutiva del IBTA, es el nivei de

maxima decisién ejecutiva de la organizacién,
encargada de la planificacién nacional del IBTA, la

* Jefe de Recursos Humanos del IBTA, La Paz, Bolivia.
**  Administrador del IBTA, La Paz, Bolivia.

por Karl Morales Aguayo * y Victor Zeballos **

proyeccion y coordinacién de las actividades del plan
estratégico de la institucion.

Conformacién orgénica

Lainstitucion esta formada por el Director Ejecutivo
y el apoyo de la Secretaria Ejecutiva con dependencia
directa, y estd conformada por tres unidades de
asesoramiento:

Auditorfa Intema
Planificacién y Desarrollo Institucional
Asesoria Legal

Regionaliizacién de investigacién y
transferencia de tecnologia

REGION DEPARTAMENTOS SEDE PRINCIPAL
| La Paz, Oruro, Potosi . La Paz
L} Chuquisaca, Tarija, Potosi Sucre
1] Cochabamba Cochabambae
v Beni-Pando Trinidad

Recursos Humanos

La calidad de los productos finales del IBTA, es
una funcién directa del nivel profesional técnico de
sus funcionarios. En este orden se garantiza
excelencia en la capacitacién de técn