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INTRODUCCION

Presentacion de la problematica

El presente trabajo de investigacion abordara el estudio de la burocracia estatal
argentina y su influencia en la productividad laboral con enfoque en la implementacion de
metodologias agiles como coadyuvante de cambio de la dinamica laboral. Cabe destacar que,
en el contexto del Sector Publico Nacional argentino, la burocracia es considerada como un
componente indispensable para garantizar la estabilidad y el funcionamiento ordenado de las
Instituciones.

Eso supone tener en cuenta que la Administracién Pablica Nacional (APN) argentina
enfrentara un escenario desafiante que combine la preservacion de estructuras tradicionales
con la urgencia de adaptarse a un entorno dinamico y exigente. La globalizacién, el avance
tecnoldgico y la creciente demanda de servicios eficientes por parte de la ciudadania,
convocaran a replantear los modelos de gestion estatal actuales.

Por ello, se examinara el caso de la Direccion General de Recursos Humanos
(DGRRHH) dependiente de la Subsecretaria de Gestion Administrativa de Produccion, de la
Secretaria Legal y Administrativa, del Ministerio de Economia de la Nacion Argentina; tomando
como eje temporal de la investigacion la gestion del aino 2024. La seleccién de dicha Direccion
invitara a considerar como la dinamica tradicional podria transformarse y responder a los retos
de un mundo en constante cambio.

El desafio critico de la rigidez burocratica que la DGRRHH enfrenta en sus procesos
administrativos afectaria negativamente la productividad de su personal y la eficiencia
organizacional; los procedimientos redundantes, los tiempos prolongados de respuesta y la
limitada capacidad de adaptacion en la gestion publica representarian barreras que dificultan el
logro de objetivos estratégicos (Ferreyra, 2018). En este sentido, la dinamica de trabajo
burocratico, aunque garantiza el cumplimiento normativo, se convertiria en un obstaculo para la
innovacion y la flexibilidad.

La burocracia de la DGRRHH presenta, ademas, caracteristicas especificas que
agudizarian esta problematica: la fragmentacion de funciones, la centralizacién de decisiones y
una cultura organizacional resistente al cambio (por nombrar algunos ejemplos). Segun estudios
preliminares, que se retomaran en el desarrollo de este trabajo, estas limitaciones afectarian la
operatividad e impactarian en la percepcion ciudadana sobre la calidad laboral del servicio
publico (Portilla Erazo & Garcia Montoya, 2022).

Por todo esto, surgira la necesidad de analizar esas limitaciones y evaluar alternativas

que impliquen formas mas agiles de gestion. Estas herramientas agiles, implementadas con éxito
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en otros paises (Mazzucato, 2021), podrian ofrecer soluciones para perfeccionar los procesos y
la dinamica productiva de la DGRRHH. De este modo, este trabajo buscara responder las
siguientes preguntas: ;Cuales son las principales barreras burocraticas que afectan los
procedimientos administrativos y la productividad en la DGRRHH? ;Qué impacto tienen las
mismas en la productividad del personal de la DGRRHH? ;Cémo perciben los empleados tal
impacto? ;Qué nivel de productividad tienen los empleados de la DGRRHH en materia de
cumplimiento de objetivos dentro los plazos esperados o establecidos? ¢ Cuales son los procesos
mas redundantes, ineficientes o con errores? ;Qué estrategias se utilizan en la DGRRHH para
mitigar los efectos negativos de la burocracia? ;De qué forma la implementacion de
metodologias agiles, focalizandolas en optimizar la eficiencia y la efectividad en la productividad

del personal de la DGRHH, mejoraria los inconvenientes detectados?

Justificacion de la tematica

La presente investigacion abordara una problematica central en la APN argentina: la
rigidez burocratica y su impacto en la productividad del personal, con especial foco en la
DGRRHH del Ministerio de Economia. A pesar de la extension del debate académico sobre la
burocracia y la productividad, se identifican vacios en la literatura que justifican la necesidad de
esta tesina.

Uno de los principales vacios detectados radica en la relacién entre burocracia y
bienestar laboral en la APN. Si bien estudios generales, como los de la OIT (2023), analizan la
influencia de la rigidez burocratica en la motivaciéon y el compromiso laboral, no existen datos
especificos sobre la percepcion de los empleados de la DGRRHH y cédmo estos factores afectan
su desempenio. Esta tesina contribuira a llenar este vacio mediante el analisis de opiniones del
personal de dicha Dependencia.

Asimismo, otro aspecto que motiva este trabajo es la ausencia de estudios empiricos
sobre la aplicacion de metodologias agiles en la APN argentina. Si bien existen investigaciones
sobre la implementacion del agilismo en otros paises del mundo (Bason, 2010; Garcia, 2021;
Mazzucato, 2021) y la region latinoamericana (Portilla Erazo & Garcia Montoya, 2022; Nelis
Suazo, 2023), como también se abordaran antecedentes relevantes en el contexto argentino
(Consejo Federal de Inversiones, 2021; Observatorio de Politicas Publicas, 2020), no se
desarrollaron estudios especificos sobre su viabilidad en la DGRRHH del Ministerio de
Economia.

En sintesis, esta tesina se posicionara en una vacancia académica notable al pretender
ofrecer un analisis especifico sobre la burocracia y la productividad en la DGRRHH del Ministerio
de Economia. La contribucion radicara en proporcionar evidencia tedricas y empiricas (de

caracter cuantitativo) sobre los desafios y oportunidades que representarian la optimizacién de
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procesos administrativos, en un entorno distinguido por la rigidez estructural, fortaleciendo el

conocimiento sobre como mejorar la eficiencia y el desempefio en la APN.

Objetivos de la investigacion

Con el propésito de responder las preguntas antes mencionadas, este trabajo planteara
su objetivo general en identificar las barreras que la estructura burocratica impone en los
procesos administrativos, de la Direccion General de Recursos Humanos del Ministerio de
Economia de la Nacién Argentina, de forma tal de analizar los niveles de productividad durante
el ano 2024 y evaluar la viabilidad de implementar metodologias agiles para la optimizacion de
dichos procesos.

Para ello, sera importante tener en cuenta los objetivos especificos de este estudio: 1)
analizar el impacto de la estructura burocratica en la flexibilidad y tiempos de respuesta de los
procedimientos administrativos en la DGRRHH, identificando las barreras que limitan la
capacidad de adaptacion en la gestion publica, 2) evaluar los niveles actuales de productividad
en los procesos administrativos de la DGRRHH, identificando areas de ineficiencia y redundancia
en las tareas (que pudieran ser optimizadas) para mejorar la efectividad operativa, y 3) explorar
el potencial de las metodologias agiles en la DGRRHH, evaluando su viabilidad para reducir los
tiempos de respuesta y aumentar la eficiencia en los tramites administrativos, a través de una

gestion mas flexible y adaptativa.

Organizacion del trabajo

El presente trabajo de se desarrollara en cinco (5) capitulos, a través de los cuales se
enunciaran contenidos acordes al estilo académico de la investigacion propuesta.

Primero, se expondran los antecedentes y principales conceptos tedricos sobre las
variables de investigacion (burocracia, productividad y agilismo), detallando el marco teérico de
este estudio.

En segundo término, se describira el Organismo y se analizara el caso puntualmente
con la intencion de diagnosticar deficiencias en los procedimientos y, asi, reflexionar en torno
a estrategias propositivas sobre practicas eficientes y eficaces que puedan ser replicadas en
otras areas del Sector Publico Nacional argentino; es decir, encontrar soluciones que
modernicen y agilicen las gestiones en la APN.

Por ultimo, se formulara un aporte conceptual con la idea de contribuir a dar respuesta
a futuras gestiones administrativas sobre como agilizar y modernizar las dinamicas de los

trabajadores del Sector Publico Nacional.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

El presente trabajo abarcara conceptos claves para esta investigaciéon: burocracia,
productividad y agilismo. Dichos conceptos, al ser trabajados en un ambito organizacional y
desde la perspectiva de la Gestion del Capital Humano seran relacionados, brevemente, con el
concepto transversal de cultura organizacional. Para ello, se toman estudios previos y fuentes
académicas clasicas y contemporaneas, de forma tal de tener un punto de partida, las cuales se
enunciaran seguidamente.

De este modo, se podran conocer cuales son los antecedentes histéricos, los estudios
previos que fundamentan este trabajo, como asi también la vision de diferentes autores sobre

cada uno de los conceptos abordados.

Burocracia

Conceptos iniciales

La burocracia fue y es un tema central en los estudios organizacionales, con perspectivas
que oscilan entre su defensa como un sistema eficiente y su critica como un obstaculo al cambio
y la adaptabilidad.

Weber (1947), considerado el principal tedrico de la burocracia, describié este modelo
como una estructura organizacional basada en reglas formales, una jerarquia claramente
definida y una division del trabajo disefiada para maximizar la eficiencia y la racionalidad. Segun
Weber, esta estructura se caracteriza por: la division del trabajo, de forma tal que las tareas estan
claramente definidas y especializadas; una jerarquia de autoridad, donde existe una estructura
organizacional en la que cada nivel tiene autoridad sobre el nivel inferior; la presencia de reglas
formales y normativas que determinan la dinamica de la Organizacion (ese conjunto de reglas
escritas aseguran uniformidad y previsibilidad); la impersonalidad en la toma de decisiones, de
acuerdo con normas y procedimientos establecidos y sin tener en cuenta relaciones personales
o preferencias individuales; y la seleccion y promocion de los empleados basada en los méritos
de sus calificaciones técnicas y rendimiento. Este enfoque clasico de Weber marcd la importancia
de la predictibilidad y el orden en las organizaciones.

Sin embargo, Crozier (1964) argument6é que el modelo burocratico tiende a generar
rigidez e ineficiencias, debido a su excesiva dependencia de normas y procedimientos,
dificultando la innovacién y limitando la capacidad de respuesta ante cambios.

Por su parte, Oszlak (1999) analizé la burocracia estatal como un mecanismo
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organizativo que refleja las relaciones de poder y la estructura social, lo que afecta la capacidad
del Estado para cumplir con sus funciones. Este autor subray6 que las limitaciones burocraticas
no generan unicamente ineficiencia, sino que también perpetian desigualdades y conflictos
internos. Desde una perspectiva mas actual, Bozeman (2015) sostuvo que la burocracia, aunque
sistematica en la aplicacion de reglas, enfrenta limitaciones en entornos altamente cambiantes,

lo que subraya la necesidad de equilibrar estructura con flexibilidad.

La burocracia comprendida como parte de la cultura organizacional del Estado

La burocracia, como modelo organizacional (desde su conceptualizacion por Weber),
desempefia un papel central en la configuracion de las instituciones publicas. Cao y Levy (2024)
analizaron como la burocracia estatal argentina, caracterizada por estructuras jerarquicas y
procedimientos estandarizados, garantiza la estabilidad y previsibilidad en la gestidon publica.
Para estos autores, este modelo organizativo busca minimizar los riesgos asociados en
contextos complejos, proporcionando un marco que asegura la continuidad operativa,
coincidiendo con las ideas de Weber. Seguin los autores, esta estabilidad burocratica se
consolida como una caracteristica esencial de la APN en Argentina, marcando las dinamicas
culturales dentro de sus Instituciones.

Por otra parte, Levy-Carciente (2023) examind las estructuras burocraticas en
Iberoamérica y destacé que la dependencia de la uniformidad y el control formal limita la
capacidad de las Organizaciones para adaptarse a cambios dinamicos, lo cual concuerda en
cierta medida con los postulados de Senge (2012) y también con los estudios de Bason (2015),
al respecto de cultura organizacional y agilismo.

De este modo, la rigidez a la que se enfrenta la DGRRHH se manifestaria en procesos
redundantes y fragmentacion de tareas, priorizando el cumplimiento normativo por encima de la
eficiencia operativa (con relacién al trabajo colaborativo y la reduccién de tiempos de respuesta).
Este fendmeno, descrito por Levy-Carciente como inherente a la estabilidad institucional,
evidencia una cultura organizacional enfocada en la preservacion de normas establecidas.

Desde una perspectiva aplicada al ambito laboral, Gantman (2023) sefialé que las normas
burocraticas estructuran las dinamicas organizacionales y moldean las identidades profesionales
de los empleados. Los trabajadores, segun este autor, interiorizan estas normas reproduciendo
practicas tradicionales que refuerzan los valores organizativos predominantes. En la DGRRHH,
esta internalizacién contribuiria a una adhesion estricta a las normas, lo que reforzaria la
estabilidad y limitaria la adopcién de enfoques innovadores.

Cabe destacar que, a los efectos de esta investigacion y desarrollo conceptual, se tomara
en cuenta Unicamente el aspecto de la jerarquia de autoridad que caracteriza a la burocracia, de
forma tal de no profundizar en otros aspectos de la conducta individual de las personas
trabajadoras y/o de las influencias sociales o de la cultura organizacional (que no son objeto de

este analisis).
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Por su parte, Bollati (2024) argumentd que los valores predominantes en la APN, como
el orden y la previsibilidad, son esenciales para garantizar la gobernabilidad y alcanzar los
objetivos institucionales. Sin embargo, estos mismos valores presentan barreras significativas
frente a la necesidad de adaptarse a entornos cambiantes (Levy-Carciente, 2023). Esto ultimo es
respaldado por la Organizacién Internacional del Trabajo (2023), que identific6 cémo las
dinamicas de inercia organizacional afectan tanto la eficiencia operativa como el bienestar de los
empleados en Argentina. Segun la OIT, abordar estas limitaciones requiere una transformacion
integral que contemple tanto las estructuras organizativas como los valores culturales
subyacentes.

Ademas, Rodriguez (2024) propuso que los modelos burocraticos deberian repensarse
en funcién de las tendencias globales hacia estructuras mas flexibles y colaborativas. Su analisis
sugiere que integrar enfoques agiles (como redes de colaboracién) complementaria las
fortalezas de la burocracia tradicional, promoviendo un equilibrio entre estabilidad y adaptabilidad.
Estas ideas amplian el marco conceptual visto anteriormente, para entender como la cultura
organizacional puede evolucionar en las instituciones publicas.

En este sentido, la perspectiva que adoptara este trabajo, en referencia a lo expresado
hasta este momento, sera que la burocracia estatal argentina deberia ser entendida como un
componente integral de la cultura organizacional, siendo influenciada por valores y practicas agiles
que moldeen las dinamicas tanto institucionales como laborales, lo que permitiria identificar con

mayor precision las fortalezas y limitaciones de las practicas actuales para la mejora continua.

Productividad

¢Qué se entiende por productividad?

La productividad es un indicador de eficiencia organizacional. Su conceptualizacion
evolucioné desde una concepcion centrada en la optimizacion del trabajo hacia un enfoque mas
integral y estratégico.

Taylor (1911) trabajé sobre la administracion cientifica y determind que la productividad se
basa en larelacién entre los recursos utilizados y los resultados obtenidos, optimizada mediante
la estandarizacion y el analisis cientifico del trabajo. El enfoque taylorista senté las bases para
los sistemas modernos de gestion del rendimiento.

En una perspectiva actual, Kaplan y Norton (2000) ampliaron la vision de Taylor al
identificar a la productividad como un resultado de la alineaciéon entre las estrategias
organizacionales y los indicadores clave de desempefio (KPIs), incorporando asi una dimension
estratégica a la definicion taylorista.

Contextualizando el concepto de productividad en el Sector Publico, Arellano-Gault y
Guerrero (2018) destacaron que ser productivo/a implica alcanzar objetivos con eficiencia y
eficacia en la gestion de recursos (taylorismo), considerando también los valores sociales y el

6
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impacto en las comunidades. Pollitt y Bouckaert (2017), por su parte, enunciaron que este
concepto mide la relacién entre insumos y productos, influenciado por la calidad de los procesos

administrativos y la capacidad de innovacion de las organizaciones.

Impacto de la burocracia en las dinamicas organizacionales y la productividad

Cao y Levy (2024) sostuvieron que las estructuras burocraticas en la APN generan
efectos positivos y negativos en las dinamicas organizacionales.

Por un lado, estas estructuras proporcionan estabilidad, previsibilidad y uniformidad en
los procesos administrativos (permitiendo un marco claro para la toma de decisiones y la
rendicion de cuentas).

Sin embargo, estos autores también destacaron que la rigidez burocratica obstaculiza la
creatividad y la adaptabilidad, elementos clave en contextos de cambio acelerado (tal como
enfatizan los autores partidarios del agilismo que se mencionaran mas adelante).

Por eso, esta investigacion parte de la premisa de que, en la APN, esta dualidad se
traduce en un sistema que priorizaria la estabilidad y la rigidez sobre la flexibilidad, con impactos
directos en la productividad y la dinamica laborales.

En ese sentido, la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2023)
resaltd como la burocracia afecta a los niveles de productividad, debido a la excesiva
dependencia de procesos rigidos en los paises de esa region. Dicho organismo identificd que las
estructuras organizacionales tradicionales presentan desafios significativos para integrar
estrategias de mejora continua y promover la competitividad.

Con relacién al informe de la CEPAL, esta tesina discurrira que en la APN habria
limitaciones para adaptarse a las demandas de una economia globalizada; lo que se reflejaria en
una brecha entre las expectativas de desempefio del mercado laboral y los resultados obtenidos
a nivel de competitividad con otras organizaciones.

Ademas, la Organizacion Internacional del Trabajo (2023) analizé el impacto de las
estructuras burocraticas en la productividad laboral en Argentina, destacando que las entidades
con altos niveles de burocratizacion tienden a enfrentar mayores dificultades para incorporar
nuevas tecnologias y promover una cultura de mejora continua; sefialando, entonces, que las
barreras administrativas retrasan la implementacion de cambios necesarios para mejorar la
eficiencia, tal como lo concluyera el Consejo Federal de Inversiones (2021). Finalmente, la OIT
expreso que la falta de agilidad en los procesos internos genera desmotivacion en los empleados,
ya que perciben sus tareas como rutinarias y desvinculadas de los resultados organizacionales.

Otra de las falencias del sistema burocratico estatal argentino, con relacion a la Gestion
del Capital Humano, se vislumbré en un estudio doctrinal y jurisprudencial que realizé Barraza
(2023) sobre el empleo publico en Argentina, destacando la ausencia de una normativa adecuada
que regule la carrera administrativa. El autor sefialo, ademas, que factores como la corrupcion y

las influencias politico-econémicas han impedido la consolidacién de una burocracia eficiente y
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profesional en el pais. Ese analisis permiti6 comprender cémo la falta de regulacion y las
practicas clientelistas afectan las relaciones laborales en la APN, generando desafios en
términos de justicia y equidad para los empleados publicos.

Tal enfoque invita a reflexionar sobre las barreras estructurales que perpetian dinamicas
de desmotivacion y resistencia al cambio. En este sentido, Barrientos Oradini (2024) sugirié
que la resistencia al cambio es uno de los principales obstaculos en entornos burocraticos,
limitando la capacidad de las Organizaciones para implementar transformaciones
significativas; el autor, entonces, argumenté que para superar estas barreras es necesario
adoptar un enfoque integral que combine modificaciones estructurales con intervenciones
culturales destinadas a fomentar la participacion y el compromiso de los empleados en las
dinamicas y cambios de perspectivas (toma de decisiones).

Por lo expuesto, este estudio planteara la necesidad de implementar reformas
estructurales que promuevan la profesionalizacién y transparencia en la gestion publica,
fomentando un entorno laboral mas justo y equitativo. En el caso de la APN y la DGRRHH, esto
se traduciria en la creacién de espacios de trabajo colaborativos, integrados por equipos
interdisciplinarios, que incentiven la innovacién y la participacion del personal en la creacién de
soluciones.

Con relacién a los aspectos mencionados anteriormente, Refugio-Durén y Lugo-Uribe
(2024) exploraron de qué manera herramientas modernas, como la metodologia Lean Office,
optimizarian los procesos administrativos en organismos publicos. Segun esos autores, la
implementacion de practicas mas agiles reduciria la redundancia y los tiempos muertos

asociados con las estructuras burocraticas.

Agilismo
El agilismo y el aspecto transversal de la cultura organizacional

En los ultimos anos, las Organizaciones atravesaron transformaciones profundas, debido
a la complejidad y dinamismo de sus entornos. En ese contexto, la necesidad de esquemas de
trabajo mas flexibles y dindmicos impulsé el desarrollo de las metodologias agiles, concebidas
como una alternativa a los modelos burocraticos tradicionales.

Originalmente formuladas en el ambito del desarrollo de software, con la publicacion del
Manifiesto Agil en 2001 (Beck et al., 2001), estas técnicas fueron adoptadas en diversos sectores,
incluyendo la gestion organizacional y la Administracion Publica, con el propésito de agilizar
procesos, mejorar la eficiencia y facilitar la adaptacion a cambios (Banco Mundial, 2023).

La cultura organizacional (entendida como el sistema de valores y practicas compartidas
en una organizacion) desempefia un papel crucial en su funcionamiento y adaptabilidad. Schein
(1985) la sefialé como un patrén de supuestos compartidos que los miembros de una institucién
desarrollan para adaptarse a su entorno y coordinar sus actividades, actuando como un
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mecanismo de cohesion y orientacion dentro de los equipos de trabajo. Senge (2012)
complementé esta vision, al describirla como un sistema vivo que nace de la dinamica colectiva
de aprendizaje, enfatizando la importancia de la retroalimentacion y la formacién continua.

En el ambito publico, Gémez (2020) analizé a la cultura organizacional como un factor
que dinamiza la eficiencia y la adaptacion, destacando su rol en la implementacién de reformas
administrativas. Por su parte, Sanchez Medina (2020) indicé que este tipo de cultura influye
directamente en la productividad y en la efectividad de la toma de decisiones estratégicas,
subrayando su impacto en la sostenibilidad y la innovacion.

Con relacion al agilismo, que surge como una respuesta a la rigidez burocratica
(priorizando la adaptabilidad y la entrega rapida de valor), Beck et al. (2001) lo expresaron como
un marco conceptual basado en valores y principios que fomentan la colaboracion, la flexibilidad
al cambio y la entrega de proyectos adaptada a las necesidades de los clientes o usuarios. Como
ya se expreso, este enfoque fue inicialmente desarrollado en el contexto de la gestion de
proyectos de software y se aplicé en distintos ambitos, tal y como se refleja en la definicion de
Bason (2010), quien describié al agilismo como un modelo que prioriza la creacién conjunta y la
flexibilidad para desarrollar soluciones innovadoras.

En el contexto del Sector Publico argentino, el Consejo Federal de Inversiones (2021)
entendié a la agilidad como un medio para mejorar la eficiencia mediante la eliminacion de
barreras burocraticas. Mas recientemente y en concordancia con ese ultimo aspecto, Levy-
Carciente (2023) la conceptualizé como una estrategia para equilibrar la estructura jerarquica

con la elasticidad necesaria para responder rapidamente a los cambios.

La agilidad como alternativa organizativa

El agilismo se basa en una serie de principios que apuntan a optimizar la gestiéon del
trabajo y los procesos de toma de decisiones (Beck et al.,2001). Su enfoque pone en primer
plano la colaboracién y la flexibilidad, priorizando la interaccién entre las personas por sobre la
rigidez de los procedimientos.

A diferencia de los modelos burocraticos tradicionales, que tienden a generar estructuras
verticalistas y centralizadas, las metodologias agiles fomentan la descentralizaciéon y la
autonomia de los equipos de trabajo (Mazzucato, 2021). También se orientan a la entrega
continua de valor, organizando el trabajo en ciclos cortos donde se pueden evaluar resultados y
realizar ajustes sobre la marcha, y, a su vez, promueven la mejora continua, en la medida en que
cada iteracion permite incorporar aprendizajes y perfeccionar el proceso en futuras
implementaciones (Beck et al., 2001).

Dentro del abanico de herramientas agiles, algunas cobraron mayor protagonismo en el
ambito organizacional. Scrum, por ejemplo, se basa en la planificacion de objetivos en periodos
cortos de tiempo denominados sprints, lo que permite revisar avances de manera constante y

corregir desvios con rapidez (Anderson & Carmichael, 2020). En paralelo, Kanban se centra en
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la optimizacién del flujo de trabajo a través de la gestion visual de tareas, reduciendo los cuellos
de botella y permitiendo ajustes dinamicos en funcién de la demanda (Anderson & Carmichael,
2020). Otras metodologias, como Lean Agile, apuntan a minimizar desperdicios y maximizar la
eficiencia operativa mediante un uso mas racional de los recursos disponibles (Refugio-Durén &
Lugo-Uribe, 2024). También existen modelos como SAFe (Scaled Agile Framework), disefiados
para escalar principios agiles a estructuras organizacionales mas grandes y complejas,
facilitando la coordinacién entre distintas areas (Novacomp, 2023). Finalmente, XP (Exfreme
Programming), aunque originado en el desarrollo de software, demostré ser una herramienta
valiosa en diversos contextos organizativos al enfatizar la retroalimentacion y la mejora
progresiva (Beck et al., 2001).

La adopcion de metodologias agiles fue objeto de diversos estudios que analizaron su
impacto en la productividad y la eficiencia organizativa. En términos generales, la evidencia indica
que estos enfoques contribuyen a reducir los tiempos de respuesta, optimizar la asignacién de
recursos y mejorar el desempeno de los equipos de trabajo. Rodriguez (2024) sostuvo que la
adaptabilidad es el pilar fundamental de la agilidad, ya que permite a las Organizaciones ajustar
sus prioridades y procesos en funcién de cambios en el entorno. Este autor destacé que la
capacidad de adaptacion no solamente mejora la eficiencia operativa, sino que también
incrementa la resiliencia organizativa.

Segun Diaz Crovetto y Restrepo (2023), la agilidad promueve la eliminaciéon de silos
funcionales (que ocurre cuando los departamentos o areas de una empresa trabajan de manera
independiente y sin comunicacion o colaboracién efectiva con otras secciones o equipos de
trabajo) dentro de los Organismos, fomentando la gestion colaborativa o interareas. Esta
dinamica, segun los autores antes mencionados, facilita la toma de decisiones basada en el
consenso y optimiza los recursos disponibles.

La evaluacion iterativa de procesos fue identificada por Barrientos Oradini (2024) como
un componente central de la agilidad. Este autor argumentd que los ciclos de retroalimentacién
constante permiten a las Organizaciones identificar areas de mejora de manera proactiva y
ajustar sus estrategias en tiempo real.

Segun el Banco de Desarrollo de América Latina (2021), la incorporacion del agilismo en
la gestion administrativa permitié reducir la burocracia interna y generar estructuras mas agiles,
lo que se tradujo en mayor dinamismo y mejores niveles de cumplimiento de objetivos

Asimismo, el enfoque agil fortalece la motivacion del personal al brindarle mayor
autonomia y fomentar su participacion en la toma de decisiones (Levy-Carciente, 2023). Por otro
lado, estudios recientes han demostrado que la implementacion de estas metodologias favorece
la innovacion y la eliminacion de procesos redundantes, permitiendo optimizar recursos y reducir
costos (Bollati, 2024).

Existen varias investigaciones (que se mencionaran en el apartado Estado del Arte) en

las que se exploro la aplicabilidad de la agilidad organizacional en el Sector Publico, un ambito
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tradicionalmente caracterizado por la formalidad y la jerarquia. En dichos estudios se demostro
que el enfoque agil redefine los procesos administrativos y también transforma profundamente
las estructuras y valores organizativos.

En las organizaciones gubernamentales, el agilismo surgié como una estrategia efectiva
para superar las limitaciones de la burocracia tradicional: mejoré la productividad, la cultura
organizacional, las dinamicas laborales y la motivacion de los empleados. Algunos casos ejemplo,

a nivel global y regional, se detallan a continuacién (Imagen 1):

Imagen 1: Incremento en la eficiencia mediante metodologias agiles a nivel global
40
35
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Incremento en eficiencia (%)

10

5

’ Estonia Reino Unido Australia Dinamarca
Pais
Fuente: Elaboracion propia (basado sobre datos mencionados en los estudios de Mazzucato (2021) y
Anderson & Carmichael (2020), pero la representacion gréfica es propia, organizada para destacar los
incrementos en eficiencia reportados).

En Estonia, el programa “GovTech" analizado por Mazzucato (2021) utilizé6 metodologias
agiles para redisefar servicios gubernamentales, reduciendo en un 40% los tiempos de
implementacion de politicas publicas y aumentando la satisfaccion ciudadana en un 30%. Este
enfoque también fomento la participacion de los ciudadanos, incrementando la percepcion de
transparencia en un 25%.

En el Reino Unido, Anderson y Carmichael (2020) documentaron la adopcién del enfoque
Kanban en el Servicio Nacional de Salud (NHS). Este método mejoré el flujo de trabajo en las
unidades hospitalarias, reduciendo los tiempos de espera en un promedio del 20% y optimizando
la asignacion de recursos. Ademas, permitio identificar areas criticas de mejora, facilitando una
planificacion mas eficiente y adaptativa.

Garcia (2021) detalld6 que, en Australia, la implementacion de proyectos
gubernamentales de digitalizacion basados en metodologias 4&giles incrementd la
interoperabilidad entre agencias, mejorando la eficiencia presupuestaria en un 15% y permitiendo
la integracion de servicios en plataformas unicas.

Un caso adicional es el de Dinamarca, estudiado por Bason (2010), donde los
laboratorios de innovacién gubernamental como el "MindLab" utilizaron metodologias agiles para
disefar politicas publicas mas inclusivas y participativas. Estos laboratorios no sélo redujeron los
tiempos de implementacion de politicas en un 25%, sino que también incrementaron la
legitimidad y aceptacion publica de las decisiones gubernamentales.

1"
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El agilismo también comenzé a transformar la gestion publica en la regiéon. En América
Latina, los esfuerzos por modernizar la burocracia y mejorar la productividad enfrentan desafios
especificos relacionados con la rigidez administrativa, la falta de recursos y las desigualdades
estructurales (Imagen 2). Bresser-Pereira (2016) destac6 como la descentralizacion y la
digitalizacién lograron una reduccion del 25% en los tiempos de espera promedio en hospitales
publicos de Brasil, ademas de incrementar la participacion ciudadana en un 30% mediante
herramientas de transparencia digital. Este enfoque permitié abordar problemas histéricos de
desigualdad en el acceso a los servicios de salud.

Imagen 2: Pérdida de productividad debido a desafios burocraticos en América Latina

S0

Pérdida de productividad (%)
L
t

=30

Argeﬁtina Bralsil Colorﬁbia
Pais
Fuente: Elaboracién propia (basado en afirmaciones de autores como Bresser Pereira (2016) y Ramirez
(2018), pero disefiado para visualizar el impacto en la productividad de cada pais.).

En Colombia, Ramirez (2018) sefialé6 que la adopciéon de plataformas digitales
incremento la productividad en un 50% en municipios, optimizando el uso de recursos publicos
en areas rurales y reduciendo en un 35% los costos administrativos. Estas plataformas también
mejoraron la interaccion entre los ciudadanos y las instituciones, incrementando la satisfaccion
ciudadana en un 20%.

En Ecuador, Portilla Erazo y Garcia Montoya (2022) analizaron el impacto de las
metodologias agiles en proyectos educativos, documentando una reduccion del 35% en los
retrasos de ejecucion. En México, Arellano-Gault y Guerrero (2018) demostraron que la
implementacion de enfoques agiles mejord la efectividad en servicios criticos como salud y
educacion, ademas de reducir costos operativos en un 15%. Por su parte, Nelis Suazo (2023),
estudié como Chile avanzd en la modernizacion de sus sistemas administrativos al integrar
metodologias agiles en la planificacion urbana, logrando un incremento del 25% en la eficiencia
de los proyectos de infraestructura.

Continuando con los beneficios y ventajas de la implementacion de estas herramientas,
Cao y Levy (2024) argumentaron que las estructuras agiles pueden optimizar significativamente
los tiempos de respuesta y el uso de recursos en el Sector Publico, lo que conduce a una mayor
eficiencia operativa. En ese sentido, segun el Banco de Desarrollo de América Latina (2023), la
ejecucién de estas practicas permite a los gobiernos responder de manera mas efectiva a las

demandas ciudadanas, mejorando la calidad de los servicios publicos y reduciendo los costos
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operativos. Ademas, un informe de Novacomp (2023) resalté que el agilismo facilita la adaptacion
rapida a los cambios, permitiendo una gestion mas eficiente de los recursos y una reduccion
significativa en los tiempos de entrega de proyectos.

Como ya se menciond, existen muchos estudios a nivel mundial para explicar esos
cambios. A nivel local, esta investigacion los considera en el programa "Santa Fe Agiliza"
aplicado en Argentina (Consejo Federal de Inversiones, 2021).

Dicho programa expuso como las metodologias agiles mejoraron la resolucién de
tramites y aumentaron la satisfaccion ciudadana. Tal iniciativa digitalizé asi mas del 70% de los
tramites administrativos y redujo los tiempos de atencion en un 50%, aumentando la satisfaccion
del usuario en un 25%.

Para alcanzar esos resultados se emplearon también herramientas y beneficios del
agilismo en la formacion del personal que gestiond la medida, lo que tradujo en un aumento del
20% de la eficiencia operativa interna (Consejo Federal de Inversiones, 2021).

Como otro ejemplo, un estudio llevado a cabo por el Observatorio de Politicas Publicas
(2020) detallé en su texto que las metodologias agiles facilitaron una reduccion del 30% en los
tiempos de resolucién de quejas ciudadanas y un incremento del 15% en la eficiencia operativa
del personal estatal argentino.

Por otro lado, el uso de estas herramientas en las Organizaciones publicas insta a un
cambio cultural que valorice la innovacién y la colaboracién, ajustando los procesos
administrativos y promoviendo la flexibilidad para mejorar la eficiencia y la calidad de los
servicios ofrecidos (Banco de Desarrollo de América Latina, 2023).

Con esa idea concordo Bollati (2024 ) y destaco, ademas, que la transicion hacia modelos
agiles implica un cambio cultural profundo fomentando la colaboracién y la adaptabilidad. Mergel
(2023), por su parte, subray6 que la agilidad no se limita al uso de herramientas técnicas, sino que
también transforma las practicas sociales y promueve una cultura organizacional mas receptiva
a los cambios que surgen de las necesidades de la ciudadania. En concordancia con estos
autores, el Banco Mundial (2023) considerd que las metodologias agiles optimizan procesos y
favorecen la flexibilidad y la rapidez en la entrega de servicios publicos, contribuyendo a una
cultura organizacional mas dinamica y orientada al ciudadano.

Al respecto de las dinamicas laborales y la satisfaccion del personal, la OIT (2023)
identific6 que la adopcion de enfoques agiles aumenta la motivacion de los empleados al
ofrecerles mayor autonomia y participacién en la toma de decisiones. También, sefial6é que el
liderazgo agil genera un ambiente laboral mas satisfactorio e incentiva a la innovacién y mejoria
de la cohesion en los equipos de trabajo.

Por su parte, Novacomp (2023) explicé que la metodologia Lean Agile fomenta un clima
organizacional positivo, pues los empleados perciben que sus aportes son valorados, lo que
afianza el compromiso laboral y disminuye la rotacion de personal. Por ultimo, el Banco Mundial

(2023) también expresé que trabajar de manera agil permite que los equipos se adapten
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rdpidamente a los nuevos desafios, aumentando el compromiso y la satisfaccion de los
empleados.

A pesar de todos esos beneficios, la implementacion de modelos agiles en el Sector
Pdblico enfrenta numerosos obstaculos: culturas organizacionales jerarquicas, procesos
administrativos complejos, falta de conocimiento tecnoldgico del personal, etcétera (Banco de
Desarrollo de América Latina, 2023).

Sin embargo, esas dificultades pueden superarse mediante la capacitacion (como lo
mostré el programa “Santa Fe Agiliza), el compromiso de los lideres y la incorporaciéon de
tecnologias que faciliten la transformacion estructural.

Segun el Banco Mundial (2023), el éxito de tales metodologias depende de la disposicion
de los lideres para promover un cambio cultural que fomente la adaptabilidad, la innovacién y la
inclusién de sus empleados en la toma de decisiones.

El Cuadro 1 (presentado a continuacion) muestra, a modo de resumen, una comparacion
entre la burocracia y el agilismo, tomando en cuenta algunos aspectos que son relevantes al

desarrollo de este trabajo:

Cuadro 1: Tabla comparativa entre Burocracia y Agilismo

Burocracia Agilismo
Estructura rigida y jerarquica ) )
Estructura ) Estructura flexible y adaptativa,
o con niveles claramente ) ]
organizacional . con equipos autoorganizados.
definidos.

Vertical y centralizada, con toma | Horizontal y descentralizada,

Jerarquia de decisiones en niveles promoviendo la autonomia en
superiores. la toma de decisiones.
Basada en reglas formales, Basada en principios y valores,
Normas y

o procedimientos documentados y | con regulaciones minimas para
procedimientos ) ) o ) .
regulaciones estrictas. optimizar la ejecucion.

. ) i . Alta, con capacidad de
o Baja, con resistencia a cambios .
Flexibilidad ] . adaptacion rapida a nuevas
y adaptaciones rapidas. ) ’
necesidades y desafios.

] ) Rapidos tiempos de respuesta
Largos tiempos debido a . ) i
) o ] gracias a ciclos de mejora
Tiempos de respuesta | procedimientos complejos y ] ]
o . continua y metodologias
autorizaciones multiples.

iterativas.
Limitada, ya que la rigidez Alta, fomentando la
B estructural dificulta la experimentacion, la mejora
Innovacién ) . . .
implementacién de nuevas continua y el aprendizaje
ideas. organizacional.
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Burocracia (cont.)

Agilismo (cont.)

Colaboracion

Limitada, con comunicacion
predominantemente formal y

segmentada por areas.

Alta, promoviendo el trabajo
interdisciplinario y la

retroalimentacion constante.

Motivacion del personal

Baja, ya que las tareas suelen

ser repetitivas y poco dinamicas.

Alta, al ofrecer autonomia y
participacion inclusiva en los

procesos de cambio.

Uso de tecnologia

Se implementa, pero su
adopcion es lenta debido a la

estructura rigida.

Implementacién activa y
estratégica para optimizar

procesos y servicios.

Impacto en la

productividad

Genera estabilidad, pero afecta
la eficiencia operativa y la

efectividad.

Aumenta la eficiencia y mejora
la calidad del servicio,

maximizando recursos.

Adaptabilidad al cambio

Baja, con dificultades para
reaccionar rapidamente a

cambios del entorno.

Alta, con capacidad de
respuesta agil ante demandas

y transformaciones.

(Fuente: Elaboracién propia)

Estado del arte

Tal y como se expreso, para el analisis de la burocracia, se tomaron como base los
aportes clasicos de Taylor (1911), que introdujo los principios de la administracion cientifica
centrados en la division del trabajo y la optimizacion de los procesos; y de Weber (1947), quien
describié al enfoque burocratico como un modelo racional y fundamentado en la jerarquia y la
legalidad. Estas ideas fueron cuestionadas y ampliadas por Crozier (1964), que puso en
evidencia las ineficiencias generadas por los "circulos viciosos" propios de la burocracia. En el
ambito regional latinoamericano, Bresser-Pereira (1998) examiné las reformas gerenciales en
Brasil, subrayando la desburocratizacion como una estrategia clave, mientras que Oszlak (1999)
estudio las tensiones entre la burocracia, el clientelismo politico y la fragmentacion administrativa
en Argentina.

Al respecto de la productividad, Kaplan y Norton (2000) desarrollaron el cuadro de mando
integral, como una herramienta clave para convertir estrategias en resultados concretos. Por otro
lado, Bozeman (2015) advirtid sobre los efectos negativos que una excesiva regulacion puede
tener en la flexibilidad organizacional. Pollitt y Bouckaert (2017), por su parte, analizaron reformas
implementadas en paises como Nueva Zelanda, Reino Unido y Suecia, destacando la
importancia de la profesionalizacion y la definicion de meétricas claras. En el contexto
latinoamericano, Arellano-Gault y Guerrero (2018) abordaron la relacion entre la evaluacion del
desempefio y la productividad en el Sector Publico mexicano, mientras que Ramirez (2018)
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enfatizé el rol de la digitalizacién como una herramienta para optimizar recursos en municipios
rurales de Colombia.

Por otra parte, Beck et al. (2001), en su Manifiesto /\gi/, establecieron los fundamentos
del agilismo marcando un cambio de paradigma al proponer un modelo basado en la flexibilidad,
la colaboracion y la capacidad de adaptacion constante. Mientras que Bason (2010) documenté
su aplicacion en Dinamarca mediante el programa "MindLab", Garcia (2021) resalté el impacto de
las metodologias agiles en la digitalizacion de la administracién publica australiana, y Mazzucato
(2021) analizé el programa "GovTech" destacando mejoras en la eficiencia gubernamental de
Estonia. En América Latina, Portilla Erazo y Garcia Montoya (2022) estudiaron la incorporacion
de tecnologias en la gestion publica en Ecuador, y Nelis Suazo (2023) exploro los avances en la
modernizacion administrativa en Chile. En Argentina, el programa "Santa Fe Agiliza" (Consejo
Federal de Inversiones, 2021) y el Observatorio de Politicas Publicas (2020) subrayaron cémo
las metodologias agiles optimizaron los tiempos administrativos y mejoraron la resolucién de
reclamos ciudadanos.

Como se indico al inicio del capitulo, la cultura organizacional sera vista como un eje
transversal que conecta y refuerza las dinamicas de la burocracia, la productividad y el agilismo.

Al respecto de esta tematica, Schein (1985) definid los niveles basicos de la cultura
organizacional y su influencia en las préacticas internas, determinando que la cultura se compone
de tres niveles: los artefactos visibles, que incluyen estructuras y procesos observables; los
valores compartidos, que guian las estrategias y los objetivos; y los supuestos subyacentes, que
representan creencias inconscientes y patrones de pensamiento profundamente arraigados, los
cuales influyen en la conducta organizacional y son dificiles de identificar y cambiar.

Con relacion al agilismo, Gémez (2020) y Sanchez Medina (2020) destacaron que una
cultura organizacional &gil impulsa la productividad y también facilita la toma de decisiones
estratégicas.

Desde un enfoque empirico, Géngora, Zaidman y Compandy (2021) analizaron cémo el
reconocimiento y la valoracion del personal fortalecen el compromiso y la motivacion, mientras
que Pujol-Cols, Foutel y Barbisan (2017) investigaron la relacién entre cultura, identidad e imagen
organizacional en instituciones publicas argentinas.

Estas investigaciones sirvieron y serviran para dar luz a la interaccioén entre burocracia,
productividad, agilismo y cultura organizacional, constituyendo un marco integral para
comprender algunas barreras y oportunidades que tiene la DGRHH.

Sintesis del capitulo

Este primer capitulo desarrollé el marco teérico fundamental de esta investigacion,
articulando los conceptos de burocracia, productividad y metodologias agiles, vinculados
transversalmente a la cultura organizacional. A través del analisis de diversas fuentes

16



Belgrano

BUENOS AIRES - ARGENTINA TRABAJO FINAL DE CARRERA: TESINA - SOSA, JOANNA

académicas, tanto clasicas como contemporaneas, se abordaron las principales caracteristicas,
implicancias y tensiones de estos conceptos en el ambito del sector publico.

En cuanto a la burocracia, se retomé el enfoque clasico de Weber (1947), quien la
describi6 como una estructura organizativa racional basada en reglas formales, jerarquia y
division del trabajo. Sin embargo, otros autores como Crozier (1964), Oszlak (1999) y Bozeman
(2015) sefialaron sus limitaciones, especialmente en contextos dindmicos que demandan
innovacion y adaptabilidad. En este sentido, la burocracia fue comprendida como una parte
estructural de la cultura organizacional del Estado argentino, especialmente en la APN, donde
garantizé estabilidad, pero también generé rigidez y fragmentacion de tareas. Las
investigaciones mencionadas reflejaron cémo esta ldgica limitd el trabajo colaborativo y
desalenté la adopcion de enfoques mas flexibles.

Respecto a la productividad, se identificd su evolucién conceptual, desde las bases del
taylorismo (Taylor, 1911), centradas en la eficiencia técnica, hasta perspectivas mas estratégicas
como las de Kaplan y Norton (2000), que integraron los objetivos organizacionales con
indicadores de desempefio. En el Sector Publico, la productividad fue entendida no sélo como
relaciéon entre insumos y productos, sino también como capacidad para generar valor social. Sin
embargo, estudios como los de la CEPAL (2023) y la OIT (2023) evidenciaron que la rigidez
burocratica impacté negativamente en la eficiencia, la innovacién y el compromiso de los
trabajadores.

Frente a estas limitaciones, el capitulo también exploré el agilismo como alternativa
organizacional. Se presentd su origen en el Manifiesto Agil (Beck et al., 2001) y su posterior
expansion hacia la gestion publica, donde buscé dinamizar procesos, reducir tiempos y fomentar
la colaboracién. Herramientas como Scrum, Kanban o Lean Agile fueron destacadas por su
capacidad para descentralizar decisiones, promover la mejora continua y aumentar la motivacion
del personal. Se expusieron casos exitosos en paises como Estonia, Reino Unido, Australia y
Dinamarca, asi como experiencias regionales en Brasil, Colombia, México, Chile y Argentina
(mencionando particularmente el Programa “Santa Fe Agiliza”), que lograron reducir costos,
optimizar recursos y elevar la satisfaccion ciudadana.

Por ultimo, se abordé la cultura organizacional como eje transversal que condicion6 e
influencio las dinamicas internas de las Organizaciones publicas. A partir de las definiciones de
Schein (1985), Senge (2012) y otros autores, se analizé6 como los supuestos compartidos, los
valores predominantes y las practicas internalizadas moldearon las respuestas institucionales al
cambio. Se concluyd que toda transformacion estructural, como la incorporacién del agilismo,
deberia ir acompanada de una transformacién cultural que favoreciera la innovacion, la

flexibilidad y la participacion de los trabajadores.
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CAPITULO II: DESCRIPCION DEL OBJETO DE ESTUDIO

El presente capitulo describira los aspectos generales de la Dependencia estudiada: la
DGRRHH. Para ello, se detallaran las caracteristicas generales de la APN, sus basamentos
normativos y tipo de estructura (partiendo desde lo general a lo particular).

Luego, se describiran el rol del Ministerio de Economia, su estructura organizativa y los
aspectos clave de la DGRRHH, a los efectos del trabajo de investigacion realizado durante el
afio 2024.

Consideraciones preliminares sobre el objeto de estudio

Caracteristicas

La APN argentina desempefia un rol esencial en la provision de servicios y en la gestiéon
de politicas publicas que afectan la vida de los habitantes del pais; presenta una estructura
compleja y diversificada con el claro objetivo de mejorar siempre su eficiencia y responder a las
demandas de la sociedad, por lo que atravesé numerosas reformas y adaptaciones a lo largo de
los afos.

En primer lugar, las bases del Estado argentino se establecen en el Preambulo de su
Constitucion Nacional. Dicho texto legal, cuya ultima reforma tuvo lugar en el afio 1994, organiza
al poder publico administrativo en tres niveles: nacional, provincial y municipal. Esta estructura
de alcance federal permite que la toma de decisiones sea descentralizada y adaptada a las
realidades locales, promoviendo una gestién mas eficiente.

Dos caracteristicas fundamentales de la APN son su formalismo y jerarquizacion,
estructurados con una cadena de mando claramente definida (esencial para mantener el orden
y la estabilidad institucional): la divisién de poderes. Dicha jerarquizacion esta acompafnada de
una burocracia robusta, compuesta por normas y procedimientos destinados a regular el
funcionamiento de las entidades que la integran. La dinamica organizacional del Sector Publico
argentino esta profundamente arraigada en los procesos administrativos, tal como lo regula la
Ley de Procedimiento Administrativo N.° 19.549 (Boletin Oficial, 1972), e influye en la manera en
que se implementan y ejecutan las politicas publicas.

La rendicion de cuentas y la transparencia en el ejercicio laboral y la gestion de tramites
también son pilares fundamentales de la APN. Mediante diversas leyes (que no son objeto de
analisis o descripcidon en este trabajo), el Estado se asegura de que los funcionarios publicos
actuen con responsabilidad y que sus acciones sean evaluadas y supervisadas, como asi

también se determinen los procedimientos por los que se llevan a cabo cada una de las labores
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del personal. En ese sentido, la fuerte dependencia de marcos procedimentales supondria una
barrera para la innovacion.

Por otra parte, la modernizacion y digitalizacion de los servicios publicos es una
caracteristica reciente que busca mejorar la eficiencia y accesibilidad del Sector. Iniciativas como
la digitalizacion de tramites y la implementacion de plataformas en linea (por ejemplo, los
sistemas de Gestién Documental Electrénica y de Tramites a Distancia que se utilizan desde el
afo 2016) son demostraciones de como la APN intenta adaptarse a las demandas del siglo
XXI. La capacidad de adaptacion y respuesta de cualquier organismo es clave para enfrentar los
desafios actuales y futuros de un mundo en constante cambio (Senge, 2012), tal como se vera
mas adelante.

Para facilitar la comprension de las dinamicas y desafios de la APN argentina, de cara a
este trabajo, es esencial analizar el rol del Ministerio de Economia y el de una de sus

Dependencias, que es objeto de este estudio: la DGRRHH.

Rol y estructura del Ministerio de Economia

El Ministerio de Economia (en adelante, MEC), depende del Poder Ejecutivo Nacional
argentino y tiene un papel crucial en la administracién y direccién de la economia del pais; su
origen se remonta al Ministerio de Hacienda, establecido en la Constitucién Nacional de 1853. A
lo largo de los afos, la estructura y competencias del MEC fueron evolucionando y adaptandose
a los cambios politicos y econémicos del pais.

Esta Jurisdicciéon se encarga de la administracion tanto de las finanzas publicas, las
politicas relacionadas con lo presupuestario, impositivo y aduanero, como también de la
supervision de las relaciones econémicas y financieras con las provincias y la Ciudad Auténoma
de Buenos Aires. Ademas, tiene a su cargo la elaboracion, propuesta y ejecucion de la politica
nacional en materia de energia, mineria y otras areas estratégicas para el desarrollo econémico
del pais. Para cumplir sus acciones, organiza su estructura de forma jerarquica, siguiendo los
principios de la APN tradicional. Este modelo, fundamentado en la burocracia weberiana, prioriza
la formalidad y el cumplimiento normativo.

La estructura (Imagen 3) y funciones del MEC se enmarcan en diversas normas y
decretos, entre los cuales se destacan la Ley N.° 22.520 de Ministerios (que establece su
organizacion y competencias), las Leyes N.° 25.164 y 27.701 y Decretos N.° 1759/72 y N.°© 293/24.
La estructura actual del MEC incluye Secretarias y Organismos centralizados y descentralizados,
cada uno con funciones especificas que contribuyen al rol integral en la gestion econémica del

pais.
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Imagen 3: Estructura Organizacional del Ministerio de Economia de la Nacion Argentina (extracto)
(Fuente: Sitio oficial del Mapa del Estado, consultado el 22/02/2025)

MAPA DEL
ESTADO

Ministerio de Economia

Ministro Lic. Luis Andrés CAPUTO

Titular

Unidad Gabinete de Asesores ’

Secretaria de Coordinacion de Produccion
Secretario Coordinador de Produccion Lic. Pablo Agustin LAVIGNE

Secretaria de Coordinacion de Infraestructura
Secretario Coordinador de Infraestructura

Secretaria de Coordinacion de Energia y Mineria

Secretario Coordinador de Energia y Mineria Lic. Daniel Cristian GONZALEZ CASARTELLI

Secretaria Legal y Administrativa
Secretariofa Abg. José Ignacio GARCIA HAMILTON

Subsecretaria de Administracion y Normalizacion Patrimonial

Subsecretario/a CPN Cabriel Martin CRUGEIRAS

Subsecretaria Legal
Subsecretario/a Abg. Alejandro SPERONI

i

Subsecretaria de Gestion Administrativa de Produccion

Subsecretario/a Lic. Joaquin PEREZ TRIPODI

Descripcion del objeto de estudio

La DGRRHH es una dependencia central dentro del MEC. Su creacion y estructura
(Imagen 4) se encuentran normadas por la Ley de Ministerios y desarrolladas a través de
decisiones administrativas y resoluciones especificas. Segun la Decisién Administrativa N.°
449/2023 y sus antecedentes, detallados en los vistos y considerandos de esa medida, la
DGRRHH tiene la responsabilidad de coordinar la gestién del personal que se desempena en las
diferentes unidades operativas a las que brinda servicios la Subsecretaria de Gestion

Administrativa de Produccion. Es decir, la DGRRHH depende directamente de la Subsecretaria
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antedicha. Ademas, esta Direccion General tiene injerencia sobre cuatro Direcciones, cuatro
Coordinaciones y dos Jefaturas de Departamento, y brinda asesoramiento (en materia de
planificacion de los recursos humanos y su capital, como también sobre la implementacion de
programas de desarrollo y bienestar laboral) a otras Dependencias jurisdiccionales.

Imagen 4: Estructura Organizacional de la DGRRHH

(Fuente: Anexo Il de la Decision Administrativa 1080/2022, adaptada a la estructura vigente del MEC en virtud que a la

fecha de revision -29/01/2025- atin no se emitié la normativa modificatoria de Segundo Nivel)

MINISTERIO DE ECONOMIA

SECRETARIA DE
LEGALY
ADMINISTRATIVA

SUBSE. DE GESTION
ADM. DE PRODUCC.

zo

DIRECCION GENERAL DE
RECURSOS HUMANOS

|

DIRECCION - DIRECCION
DE ADMINISTRACION Y DIRCCNLE DE PLANEAMIENTO

‘GESTION DEL PERSONAL DoUNRCIONeS DEL PERSONAL

oo

DIRECCION
DE CARRERA,
CAPACITACION Y
RELACIONES LABORALES

zZp-06mB-0

COORDINACION DE 5 COORDINACIGN DE
CUUKDINAUON LE CONTRATACION DEL COORDINACION DE ESTADISTICAS DEL

DESARROLLO DE CARRERA PERSONAL LIQUIDACION DE HABERES ‘PERSONAL

on000

Sin embargo, esas funciones estan sujetas a las limitaciones inherentes del sistema
burocratico, que prioriza la formalidad sobre la flexibilidad. Por eso, en la estructura de la
DGRRHH se evidencian los principios de la burocracia laboral tradicional (jerarquia clara y
procedimientos establecidos para garantizar la uniformidad en la gestion de personal); asi, la
Direccidn se ubica en un rol estratégico dentro del MEC.

Dado ese rol, la DGRRHH enfrenta un desafio clave: operar en un entorno caracterizado
por la necesidad de responder rapidamente a las demandas de las politicas econdmicas en
constante evolucion. Si la DGRRHH adoptase enfoques que fomenten la colaboracién, la
mejora continua y la adaptabilidad, posiblemente optimizaria sus procesos internos. Esto
incluiria, por ejemplo: mejorar los tiempos de respuesta en tramites, reducir la redundancia en
las tareas y aumentar la satisfaccion del personal interno. Tal transformacion impactaria
positivamente en la productividad interna, como asi también serviria como modelo de
modernizacién para otras areas de la APN, contribuyendo a la modificacién de la percepcion de

los ciudadanos que interactuan con las entidades gubernamentales.
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Vinculacion descriptiva del objeto de estudio con el Marco
Tedrico

El analisis de la DGRRHH del Ministerio de Economia permitié vincular de manera
concreta los conceptos tedricos abordados en el Capitulo |, y evidenciar como estos se
manifestaron en su estructura, funcionamiento y dinamica institucional.

En primer lugar, el concepto de burocracia, tal como fue definido por Weber (1947) y
retomado por autores como Cao y Levy (2024), se materializé en la organizacion jerarquica y
normativizada de la DGRRHH. El objeto de estudio presentd una estructura formalizada, con
procedimientos claramente definidos, division del trabajo y una cadena de mando precisa, lo cual
coincidié con los postulados del modelo burocratico clasico.

Este encuadre se reforzd con la aplicacién de marcos normativos que regulan los
procedimientos administrativos en la APN y limitan la discrecionalidad en la toma de decisiones.
A su vez, tal como senal6 Levy-Carciente (2023), esta dependencia de normas y estructuras
rigidas evidencio una escasa capacidad de adaptacion, reflejando los riesgos sefialados en el
marco tedrico sobre la rigidez burocratica como barrera para la innovacion.

Con respecto a la productividad, entendida desde Taylor (1911) como la relacién entre
insumos y productos, y ampliada por Kaplan y Norton (2000) en funciéon de los obijetivos
estratégicos organizacionales, se advirti6 que la DGRRHH operaba en un entorno con
limitaciones para alcanzar altos niveles de eficiencia. La descripcion del objeto de estudio mostré
como los tramites internos, altamente procedimentales y secuenciales, generaban redundancias
y ralentizaban la gestion, afectando directamente los niveles de productividad institucional.

Este fendmeno fue consistente con lo expuesto por la CEPAL (2023) y la OIT (2023),
que sefialaron que las estructuras publicas tradicionales tienden a presentar dificultades para
modernizarse, incorporar nuevas tecnologias o aplicar estrategias de mejora continua.

Desde esta perspectiva, la incorporacion de metodologias agiles, desarrolladas en el
marco tedrico como una alternativa a los modelos jerarquicos tradicionales (Beck et al., 2001;
Bason, 2010), aparecia como una posibilidad de transformacién para la DGRRHH.

Si bien el presente capitulo no indicéd una implementacién formal de practicas agiles, el
analisis de las funciones de la Dependencia permitié identificar puntos criticos donde tales
enfoques resultarian beneficiosos. Por ejemplo, la coordinacion interdepartamental, la
planificacion de recursos humanos y los programas de bienestar laboral podrian beneficiarse de
ciclos iterativos de trabajo, toma de decisiones colaborativa y mejora continua, como lo propone
el agilismo.

En este sentido, Refugio-Durdn y Lugo-Uribe (2024) resaltaron que herramientas como
Lean Office son especialmente Utiles en contextos donde las tareas administrativas son
repetitivas y fragmentadas, tal como ocurre en el objeto de estudio.
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Asimismo, el analisis del agilismo como paradigma que promueve la autonomia, la
adaptabilidad y la entrega rapida de valor permitié sefalar que la DGRRHH, al depender de una
estructura verticalizada, no favorecié a la descentralizacion ni el empoderamiento del personal.

Tal como afirmaron Rodriguez (2024) y Diaz Crovetto y Restrepo (2023), la adopcion de
metodologias agiles en el Sector Publico contribuye a eliminar los silos organizacionales,
promover la innovacion y aumentar la motivacion del personal. La falta de estos elementos en la
DGRRHH indicaba una distancia con respecto a las propuestas del enfoque agil, pero también
revelaba su potencial como alternativa transformadora.

Finalmente, la cultura organizacional, vista en el marco tedrico como un eje transversal
que condiciona tanto la productividad como la posibilidad de implementar cambios estructurales
(Schein, 1985; Senge, 2012), se manifesté en la DGRRHH a través de una fuerte orientacion
hacia el cumplimiento normativo, la formalidad en los vinculos laborales y la preservacion de
practicas arraigadas.

Esta cultura de estabilidad, aunque util para sostener la gobernabilidad institucional,
coincidié con las observaciones de Bollati (2024) y Gomez (2020), quienes senalaron que los
valores burocraticos tradicionales suelen convertirse en obstaculos cuando se busca introducir
procesos de innovacion o modelos mas horizontales de gestién. En ese marco, la cultura
organizacional de la DGRRHH aparecié6 como un componente clave que explicaba tanto la
resistencia al cambio como la posibilidad futura de transformacion, siempre y cuando se trabajara

sobre los supuestos compartidos por el personal y los estilos de liderazgo predominantes.

Sintesis del capitulo
Este capitulo abordd la descripciéon detallada del objeto de estudio: la DGRRHH del

Ministerio de Economia de la Nacion Argentina. Para ello, se contextualizé primero el
funcionamiento general de la APN, caracterizada por su estructura jerarquica, su fuerte
orientacion normativa y su enraizamiento en los principios de la burocracia clasica. Se sefal6
cdmo esta organizacion institucional, sustentada en leyes y regulaciones, buscé garantizar la
estabilidad y el orden, aunque a costa de una limitada flexibilidad operativa.

Posteriormente, se describié el rol del MEC como organismo rector de las politicas
econdmicas del pais, destacando su estructura vertical y normada. En ese marco, la DGRRHH
fue presentada como una dependencia estratégica encargada de gestionar al personal de
distintas unidades operativas, con funciones que abarcan desde la planificacion de recursos
hasta el desarrollo y bienestar laboral. Su estructura, compuesta por Direcciones,
Coordinaciones y Jefaturas, respondi6 a una ldégica burocratica tradicional, basada en
procedimientos estandarizados y jerarquia funcional.

No obstante, el analisis permitié identificar desafios significativos en el desempefio de

esta Direccion General. Entre ellos, se destaco la rigidez de sus procesos, la escasa articulacion
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interdepartamental y la falta de mecanismos de mejora continua, aspectos que obstaculizaron la
eficiencia operativa y afectaron los niveles de productividad. En ese sentido, se plante6 que la
incorporacion de metodologias agiles —como Lean Office, Scrum o Kanban— podria optimizar
los tiempos de respuesta, reducir la redundancia administrativa y fortalecer la motivacion del
personal.

Finalmente, se vinculd lo descripto con el marco tedrico presentado en el capitulo
anterior. Se concluy6 que la DGRRHH encarné de forma tangible las tensiones entre burocracia,
productividad y necesidad de innovacion, y que su cultura organizacional, profundamente
arraigada en valores de formalidad y control, representé tanto una fortaleza como una barrera
frente al cambio. Esta sintesis constituyd la base para pensar estrategias de transformacion en

la gestion del capital humano en el ambito estatal.
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CAPITULO lll: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

En este capitulo se enunciaran los aspectos referidos a la poblaciéon estudiada (los
trabajadores de la DGRRHH del Ministerio de Economia nacional argentino), el instrumento
aplicado para la recoleccion de datos y los procedimientos utilizados tanto para esa aplicacién
del instrumento, como para el analisis de los datos obtenidos por su medio.

De este modo, se podran comprender los aspectos metodolégicos del estudio propuesto

y los motivos que generaron los resultados que se detallaran en el capitulo siguiente.

Los participantes

Hernandez Sampieri et al. (2018) establecieron que la poblacién de estudio es el conjunto
total de individuos u objetos que comparten caracteristicas comunes y que permiten abordar de
manera integral el fendmeno investigado.

En el caso de la DGRRHH, esa totalidad se encontraba compuesta por 240 empleados,
quienes se integraban en una estructura jerarquica formal, como ya se explicd en el capitulo
anterior, regulada por la normativa vigente. Esta estructura formal coexistia con dinamicas
informales y grupos de pertenencia, elementos que enriquecieron el analisis al incorporar
dimensiones relacionales y culturales propias de la Organizacion.

Sin embargo, dada la orientacion especifica del estudio hacia la evaluacion de la
productividad en la gestion normativa, resulté necesario realizar una seleccién cuidadosa de la
poblacion. Bonilla-Castro y Rodriguez-Sehk (1997) enfatizaron sobre la importancia de delimitar
la poblacion de forma que se evite la inclusién de subgrupos que puedan introducir sesgos y
comprometer la validez interna del estudio. Tal decisién lo que permitié focalizar el analisis en
aquellos elementos directamente relacionados con el objetivo de investigacion.

Considerando lo anterior, se identificd que, dentro de los 240 empleados, existen distintas
categorias de personal: directivos, analistas, administrativos y un grupo destinado al cuidado de
menores de edad (hijos e hijas de los empleados del MEC, menores de cinco afios).

No obstante, para el propdsito de este estudio, se optd por excluir a aquellos empleados
cuyas funciones no incidian directamente en la gestiéon normativa, focalizandose unicamente en
los 119 trabajadores (compuestos por directivos, analistas y administrativos) que interactuaban
de manera directa con dichos procesos. Este grupo representé aproximadamente el 50% del
total de la DGRRHH y constituyé el universo de analisis del presente trabajo.

Una vez definido el universo de estudio, se procedié a la seleccién de una muestra

representativa que permitiera extrapolar los hallazgos a la totalidad de los 119 agentes. Siguiendo
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las directrices metodoldgicas de Hernandez Sampieri et al. (2018), se empleé un procedimiento
de muestreo probabilistico, que garantizara la representatividad y minimice el error muestral.

Ese proceso se desarroll6 en dos etapas. En primer lugar, se dividié el universo de 119
empleados en tres estratos, de acuerdo con su condiciéon laboral (directivos, analistas y
administrativos). Esta division permitié asegurar que ambos grupos estuvieran representados de
forma proporcional en la muestra, lo cual fue fundamental para minimizar el error muestral y
garantizar la representatividad, tal como lo recomendaron Hernandez Sampieri et al. (2018) para
poblaciones heterogéneas.

Habiéndose definido los estratos, se aplicé un muestreo aleatorio simple en cada uno,
seleccionando de manera proporcional a la cantidad de empleados presentes en cada subgrupo.
Como resultado, se obtuvo una muestra total equivalente al 52% del universo (62 empleados),

lo que aseguro la fiabilidad y validez de los datos recolectados.

El instrumento

La principal herramienta de recoleccién de datos en este estudio fue la encuesta
estructurada, disefiada para medir la percepcion de los empleados de la DGRRHH sobre
burocracia, productividad y la viabilidad del agilismo.

Esta encuesta empleé la Escala Likert, una técnica ampliamente utilizada en
investigaciones cuantitativas para medir actitudes y opiniones en funcion de un conjunto de
afirmaciones con respuestas graduadas en niveles de acuerdo o desacuerdo (Hernandez
Sampieri et al., 2018).

La Escala Likert, desarrollada por Rensis Likert en 1932, se basa en la premisa de que
las actitudes pueden ser cuantificadas en una escala ordinal: se compone de una serie de items
con enunciados afirmativos o negativos, frente a los cuales los encuestados expresan su grado
de acuerdo en una escala numérica, generalmente de cinco a siete puntos (por ejemplo, 1 =
Totalmente en desacuerdo, 5 = Totalmente de acuerdo) (Hernandez Sampieri et al., 2018).

Para este estudio, se opt6é por una encuesta con las siguientes caracteristicas: 1) una
escala de cinco puntos para facilitar la discriminacion de respuestas sin generar confusion en los
encuestados, 2) items especificos para cada variable, 3) 20 preguntas claras, relevantes vy
comprensibles, y 4) una prueba piloto para validar la confiabilidad del instrumento.

De este modo, la encuesta se dividid en 4 secciones: la primera de ellas abordd
preguntas para obtener informacién demografica sobre los participantes, la segunda trato
aspectos de opinion sobre la burocracia (de forma tal de validar los conceptos tedéricos de este
trabajo), la tercera permitié a los encuestados reflejar sus perspectivas en referencia a la
productividad y las herramientas y/o condiciones de trabajo, y —por ultimo— la cuarta seccién

generd un espacio para referirse al agilismo y las metodologias de trabajo en la DGRRHH.
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Este instrumento, asi configurado (el modelo del cuestionario figura en el apartado
Anexos, al final de este trabajo), seria el adecuado para medir percepciones subjetivas de
fendmenos organizacionales, permitiendo analizar tendencias y correlaciones entre variables.

Para complementar los datos obtenidos a través de la encuesta, se realizé un analisis
documental de normativa interna y reportes de desempeno de los empleados de la DGRRHH.
Este analisis permitié contextualizar los resultados y contrastarlos con datos administrativos
oficiales. Segun Bonilla-Castro & Rodriguez-Sehk (1997), el analisis documental en estudios
cuantitativos permite contextualizar los resultados estadisticos y verificar la coherencia de los
hallazgos con la realidad institucional. La revision documental incluyé los siguientes textos:
procedimientos administrativos vigentes, informes de gestion y reglamentos internos
relacionados con la burocracia y la posible implementacion de metodologias agiles.

Por otra parte, de acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (2018), la observacion
estructurada permite obtener informacion objetiva sobre comportamientos y procesos sin
interferencias subjetivas, siendo un recurso valioso en estudios correlacionales. De este modo y
dada la falta de registros de productividad ya mencionados, se pudieron conocer: los tiempos de
respuesta en tramites internos, la cantidad de aprobaciones necesarias para ejecutar tareas

administrativas, y la fluidez en la comunicacion interdepartamental en la toma de decisiones.

Procedimiento

El procedimiento de aplicacién del instrumento se llevé a cabo en distintas etapas
planificadas, con el objetivo de asegurar la validez, la claridad y la accesibilidad de la encuesta
para los participantes seleccionados.

En primer lugar, se disefié una version preliminar del cuestionario estructurado con
escala Likert, que fue sometida a una prueba piloto con un grupo reducido de empleados (no
incluidos en la muestra definitiva), pertenecientes a diferentes categorias del personal de la
DGRRHH. Esta prueba tuvo por finalidad evaluar la claridad de los items, la coherencia de las
preguntas con los objetivos de la investigacion, y la comprension general del instrumento. A partir
de los comentarios obtenidos, se realizaron ajustes menores en la redaccion de algunas
preguntas, con el fin de mejorar su precisién semantica y evitar interpretaciones ambiguas.

Una vez validado el instrumento, se procedié a la solicitud formal de participaciéon
mediante un comunicado enviado por correo electronico a los agentes seleccionados en la
muestra. En ese texto se explicaron los objetivos del estudio, el caracter voluntario de la
participacion, el tratamiento confidencial de las respuestas, y se garantizé el anonimato de los
datos recolectados. También se explicité que los resultados serian utilizados Unicamente con
fines académicos.

La administraciéon de la encuesta se realizé de forma virtual, mediante el aplicativo de
Google Forms, durante el mes de enero de 2025. La aplicaciéon fue autoadministrada, por
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computadora, y supervisada por la investigadora, que estuvo disponible para responder
consultas y asegurar que se completaran todos los items correctamente, sin inducir respuestas.

Paralelamente a la aplicacion de la encuesta, se efectué una revisién documental de
normativa interna, informes de desempeio y manuales de procedimientos. Esta documentacion
fue solicitada a través de los canales administrativos correspondientes, y se sistematizé para su
posterior analisis comparativo con los resultados de la encuesta.

En cuanto a la observacién estructurada, se llevd a cabo durante el periodo total del
estudio: el afio 2024. Se observaron procesos reales de tramitacion interna, circulacion de
documentos y dinamica interdepartamental. Las observaciones se registraron en planillas y se
centraron en aspectos previamente definidos, tales como cantidad de aprobaciones por tramite,
tiempos de respuesta y nivel de coordinacion entre areas. No se utilizaron grabaciones de audio
ni video, para respetar la confidencialidad vigente en la Institucién. La transcripcion de las
observaciones se realizd en registros de campo en formato digital, elaborados por la autora al
finalizar cada jornada de observacion.

Todas las etapas del procedimiento fueron ejecutadas respetando los principios éticos
de la investigacion en contextos organizacionales, asegurando el consentimiento informado, la
confidencialidad de los participantes y la transparencia metodolégica Hernandez Sampieri et al.
(2018).

El analisis de los datos

El presente estudio adopté un enfoque cuantitativo con un disefio de investigacién no
experimental, transeccional y correlacional, y un alcance descriptivo y correlacional. Esta
decision se justifica en funcién del problema de investigacion (presentado en la Introduccion de
este texto), que busca analizar la relacién entre burocracia y productividad en la DGRRHH del
Ministerio mencionado, asi como evaluar la viabilidad del agilismo como alternativa organizativa.
La metodologia seleccionada permitiria, segin Hernandez Sampieri, Fernandez Collado &
Baptista Lucio (2018), obtener datos medibles y objetivos, garantizando la validez y confiabilidad
de los resultados.

En la investigacion social, la eleccion del enfoque metodolégico depende de la naturaleza
del problema a estudiar y de los objetivos planteados (Bonilla-Castro & Rodriguez-Sehk, 1997).
Siguiendo a estos autores, esta investigacion se situa dentro del paradigma postpositivista del
enfoque cuantitativo. El enfoque postpositivista se basa en la obra Mas alla del dilema de los
meétodos, de los autores Bonilla-Castro y Rodriguez-Sehk (1997). Este libro analiza la evolucion
de los enfoques de investigacion en ciencias sociales y el debate entre métodos cualitativos y
cuantitativos, sefialando como el postpositivismo surge como una respuesta critica al positivismo
clasico. Bonilla-Castro y Rodriguez-Sehk explican que, a diferencia del positivismo estricto, que
busca establecer leyes universales mediante medicién estricta, el postpositivismo reconoce que
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la realidad social puede ser estudiada de manera sistematica y objetiva, pero nunca con certeza
absoluta; las observaciones pueden estar influenciadas por el contexto y el investigador, por lo
que es clave minimizar sesgos a través de técnicas rigurosas; y los métodos cuantitativos siguen
siendo validos, pero deben complementarse con reflexividad critica sobre la naturaleza de los
datos. Es decir, el postpositivismo permite analizar fendmenos organizacionales con un enfoque
estadistico, pero reconociendo que la percepcion de los actores y las dinamicas institucionales
pueden influir en los resultados (Bonilla-Castro & Rodriguez-Sehk, 1997). Ademas, en
Metodologia de la Investigacion, Hernandez Sampieri et al. (2018) destacan que los estudios
correlacionales permiten establecer relaciones entre variables en contextos especificos,
alineandose con el enfoque postpositivista, ya que buscan patrones y tendencias sin asumir
causalidad directa.

Desde esa perspectiva, la investigacion presentd un disefio no experimental, dado que
no se manipularon las variables, sino que se observaron y analizaron en su contexto natural.
Este disefio es el apropiado para estudios en los que se busca describir y explicar relaciones sin
intervenir en los fendmenos observados (Hernandez Sampieri et al., 2018). A su vez, este trabajo
asumid un aspecto transeccional en su disefo, ya que la recoleccidon de datos se tuvo lugar en
un solo punto temporal (el afio 2024), permitiendo captar el estado de la percepcion sobre las
variables burocracia, productividad y viabilidad de implementar agilismo dentro de la DGRRHH
en ese momento determinado. Finalmente, el alcance utilizado fue descriptivo y correlacional:
descriptivo porque se buscd caracterizar los procesos burocraticos y sus efectos en la
productividad, y correlacional porque pretendié analizar la relacion entre las variables estudiadas
(Hernandez Sampieri et al., 2018). Como ya se menciond, no se analizaron la presencia ni el
grado de implementacion de agilismo en la DGRRHH, ya que la Dependencia no empleaba estas
herramientas en el plazo estudiado. En su lugar, se exploraron las condiciones contextuales y la
percepcion del personal sobre la viabilidad de aplicar el agilismo en su entorno laboral, evaluando
su potencial para mejorar la gestion y reducir las barreras burocraticas.

Los datos obtenidos fueron analizados utilizando herramientas de estadistica descriptiva
y correlacional. Segun Hernandez Sampieri et al. (2018), la estadistica descriptiva permite
organizar, resumir y presentar los datos de manera comprensible, mientras que la estadistica
correlacional se emplea para identificar relaciones entre variables en estudios no experimentales.
A su vez, Bonilla-Castro & Rodriguez-Sehk (1997) plantean que los estudios cuantitativos en
ciencias sociales deben garantizar que las técnicas de analisis se ajusten a la naturaleza de los
datos y a los objetivos de la investigacion.

Sobre el analisis descriptivo, Hernandez Sampieri et al. (2018) explican que el uso de
medidas de tendencia central y dispersion es esencial para resumir la informacion y facilitar su
interpretacion en estudios cuantitativos. En particular, destacan que cuando los datos provienen
de escalas ordinales como la Escala Likert, su analisis debe considerar tanto la distribucion de

frecuencias como medidas de tendencia central apropiadas para el tipo de datos recolectados.
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El andlisis descriptivo de los datos obtenidos en la encuesta permitié caracterizar las variables
del estudio.

En lo que respecta al andlisis correlacional, segin Hernandez Sampieri et al. (2018), en
los estudios correlacionales no experimentales, las pruebas de correlacidon permiten analizar la
fuerza de la relacion entre dos variables sin establecer causalidad. Este método es adecuado
para investigaciones como la presente, donde se busca determinar si un mayor nivel de
burocracia esta asociado con una menor productividad sin manipular las variables. Ademas,
Bonilla-Castro & Rodriguez-Sehk (1997) enfatizan que, en investigaciones cuantitativas en
ciencias sociales, el analisis correlacional es una herramienta fundamental para identificar
patrones y tendencias en la relacion entre fenomenos organizacionales.

De acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (2018), en estudios sobre percepciones
organizacionales, es fundamental analizar las respuestas en funcién de distribuciones de
frecuencia y segmentar los datos para identificar posibles diferencias entre grupos dentro de la
institucion. Asimismo, Bonilla-Castro & Rodriguez-Sehk (1997) sostienen que, en estudios
cuantitativos con enfoque postpositivista, es importante medir las relaciones entre variables e
interpretar patrones en la distribucién de respuestas para aportar conclusiones sobre fenédmenos
organizacionales.

El Cuadro 2 menciona graficamente los aspectos del disefio y alcance de la

investigacién realizada en este estudio.

Cuadro 2: Resumen del disefio y alcance de esta investigacion

Enfoque ||Cuantitativo

Diseio |[No experimental - Transeccional correlacional

Alcance ||Descriptivo y correlacional

Variables||Burocracia, productividad y agilismo

Analisis |Estadistica descriptiva y correlacional

(Fuente: Elaboracién propia)
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CAPITULO IV: RESULTADOS

En este capitulo se detallaran los resultados obtenidos tras la aplicacion del instrumento
de recoleccién de datos, relacionandolos con las preguntas de investigacion y las variables vistas
en los capitulos | y II, respectivamente. Luego, se enunciara el analisis de esos resultados a la

luz de los objetivos especificos del presente estudio.

Presentacion de resultados

La composicién demografica de los encuestados revelé6 que la DGRRHH presenta
diversidad en términos de género, edad, nivel académico y antigiedad en la APN de sus
empleados. En cuanto al género (Imagen 5), el 67,7% de los encuestados se identific6 como

femenino y el 32,3% como masculino.

Imagen 5: Cantidad de personas, segtin su género, en la DGRRHH en el afio 2024

1. Género
62 respuestas

@ Femenina
@ Masculino
No binario

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada.

El analisis de la edad (Imagen 6) mostré que el grupo etario mas representado fue el de
35 a 44 afios, con una proporcién del 37,1%, seguido por el grupo de 25 a 34 afios (30,6%). Los
encuestados de mas edad, a partir de los 45 afos, constituyeron el 29%, mientras que aquellos

de menos de 25 afos representaron el restante 3,2%.

Imagen 6: Cantidad de personas, segtin su edad, en la DGRRHH en el afio 2024

2. Rango etareo
62 respuestas

@ Menor de 25 afios de edad

@ Entre 25 y 34 afios de edad.
Entre 35 y 44 afos de edad.

@ Entre 45 y 54 afios de edad.

@ Mayor o igual a 55 afios de edad.

16,1%

30,6%

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada.
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En términos académicos (Imagen 7), el 54,8% de los encuestados poseyo formacion de
nivel secundario, el 12,9% alcanz6 un nivel de terciario y el 32,2% conté con educacion

universitaria o de postgrado (con equidad para cada nivel).

Imagen 7: Cantidad de personas, segun su nivel académico, en la DGRRHH en el afio 2024

3. Nivel académico alcanzado
62 respuestas

@ Primario.

@ Secundario.
Terciario.

@ Universitario

@ Postgrado.

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada.

Respecto a la antigliedad en la APN (Imagen 8), los empleados con menos de cinco afios
de servicio representaron el 21% y aquellos con una antigiiedad de entre 5 y 14 afios, el 38,7%.
En cambio, los empleados con mas de 15 afios de antigiedad sumaron el 40,3%: agrupando el
29% (15 a 24 afios de permanencia), el 9,7% (de 25 a 34 afos) y el restante 1,6% (mayor a 35

anos de antigiedad).

Imagen 8: Cantidad de personas, segtn su antigliedad, en la DGRRHH en el afio 2024

4. Antigliedad en la APN

62 respuestas

@ Menor a 5 afios
® Entre 5y 14 afos.

Entre 15y 24 arios.
@ Entre 25y 34 arios.
EE—) @ Mayor o igual a 35 afios,

38,7%

Fuente: Elaboracién propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada.

Las opiniones sobre el impacto de la burocracia en la eficiencia organizacional, dentro
de DGRRHH, también fue evaluado a partir de los datos obtenidos en la encuesta aplicada en
2024.

Los resultados cuantitativos mostraron (Imagen 9) que la percepcion de los empleados
de la Direccién General sobre la burocracia estuvo dividida: el 37,1% de los empleados manifesté
estar parcialmente de acuerdo con que la burocracia contribuye al orden y estabilidad, mientras
que un 21% indico estar parcialmente en desacuerdo y un 19,4% opté por una postura neutral.
Se completé la polaridad con el 16,1% de la poblacion que expresé estar totalmente de acuerdo

con el aspecto estable y ordenado de la burocracia.
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Imagen 9: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la contribucién de la burocracia

5. La burocracia contribuye al orden y estabilidad organizacional.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada.

Por otra parte, el 53,2% de los encuestados mostré una tendencia positiva al opinar que
la burocracia es un rasgo caracteristico de la cultura organizacional del Estado (Imagen 10),

mientras que un 27,4% se expreso por la oposicion y un 19,4% se mantuvo neutral.

Imagen 10: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la burocracia como cultura organizacional.

7. La burocracia, en el Estado, es sinénimo de cultura organizacional.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.

41,9%
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Y

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

En cuanto a la formalidad de los procedimientos administrativos (Imagen 11), el 24,2%
de los encuestados manifestd estar totalmente de acuerdo en que los procedimientos actuales
permiten alcanzar los objetivos de la Organizacion, mientras que un 37,1% expresd estar
parcialmente de acuerdo. Por otro lado, un 14,5% de los participantes indicé estar parcialmente

en desacuerdo y un 11,3% sefialé estar totalmente en desacuerdo con la afirmacion.

Imagen 11: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la formalidad de los procesos administrativos

6. La formalidad de los procedimientos administrativos es adecuada para cumplir los objetivos de
la Organizacion.

62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.

@ Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

@ Parcialmente de acuerdo.

@ Totalmente de acuerdo

Y

Fuente: Elaboracién propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada.
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Asimismo, el 38,7% de los encuestados manifestd estar totalmente de acuerdo con que
los controles administrativos (Imagen 12) son un mecanismo que favorece la eficiencia en los
procesos internos de la Organizacion, y el 32,3% expreso estar parcialmente de acuerdo. No
obstante, el 17,8% de los participantes manifestd posturas de desacuerdo, con un 11,3%

parcialmente en desacuerdo y un 6,5% totalmente en desacuerdo.

Imagen 12: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre los controles administrativos

8. Los controles administrativos facilitan la eficiencia en los procesos.

62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada.

El 31% de los encuestados (Imagen 13) indicé estar totalmente en desacuerdo con que
las normativas y procedimientos internos fomentan la capacidad de cambio y adaptacion,
mientras que un 28% expreso estar parcialmente en desacuerdo. Solamente un 18% indicé estar

parcialmente de acuerdo, y un 23% se mostro totalmente de acuerdo.

Imagen 13: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la flexibilidad normativa

9. Las normativas y procedimientos actuales son flexibles y fomentan la capacidad de cambio y
adaptacion.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parciaimente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracién propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada.

El 16,1% de los encuestados manifesté (Imagen 14) estar parcialmente en desacuerdo
con que en su entorno laboral exista apertura para implementar nuevas estrategias en los
procesos administrativos, mientras que otro 16,1% expreso estar totalmente en desacuerdo. Por
otro lado, un 35,5% de los encuestados indico estar parcialmente de acuerdo, un 8,1% manifestd
estar totalmente de acuerdo y un 24,2% optd por una postura neutral, expresando estar ni de

acuerdo ni en desacuerdo.
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Imagen 14: Percepcién del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la flexibilidad y predisposicion
para implementar nuevas estratégicas

10. En mi lugar de trabajo, existe apertura para implementar nuevas estrategias en los procesos
administrativos.

62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

Un analisis mas detallado de estos temas (Imagen 15) arrojé que un 38,7% de los
encuestados expreso estar de acuerdo con que los objetivos e indicadores de productividad
estan claramente definidos en su sector de trabajo, mientras que un 43.6% se mostré en

desacuerdo.

Imagen 15: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la definicién de objetivos e
indicadores de productividad

11. Las objetivos e indicadores de productividad estan claramente definidos en mi Sector de

trabajo.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
306% @ Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.

8,1%
e @ Totaimente de acuerdo.

19,4%

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

En cuanto al cumplimiento de objetivos (Imagen 16), un 45,2% de los participantes afirmé
estar parcialmente de acuerdo con que su area cumple con los objetivos en tiempo y forma,
sumando un 22,6% que se mostro totalmente de acuerdo. No obstante, un 11,3% indico estar en

desacuerdo parcial y un 8,1% en desacuerdo total.

Imagen 16: Percepcién del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre el cumplimiento de objetivos

12. El érea en la que me desempefio cumple con los objetivos, en tiempo y forma.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.

@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada
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Al respecto de los elementos de trabajo y las capacitaciones (Imagen 17), el 53,2% de
los encuestados indico estar en desacuerdo (29% de forma parcial y 24,2% de manera total) con
la afirmacion de que cuentan con herramientas y recursos adecuados para desempefiar sus
funciones eficientemente, mientras que un 29% se mostro parcialmente de acuerdo y un 4,8%

se mantuvo neutral. Sélo un 12,9% considerd que los recursos disponibles son suficientes.

Imagen 17: Percepcién del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la disponibilidad de recursos para

el desarrollo eficiente de las labores

13. Las herramientas y recursos disponibles son adecuados para desempefiar mis funciones

eficientemente.
62 respuestas

@ Totaimente en desacuerdo.

@ Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totaimente de acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

Con relacion al rendimiento y capacidad operativa (Imagen 18), el 62,9% de los
encuestados manifesté estar en total o parcial desacuerdo con que las responsabilidades estén
equitativamente repartidas, mientras que solo un 24,2% indicé estar parcialmente de acuerdo y

un escaso 3,2% totalmente de acuerdo.

Imagen 18: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la distribucién de tareas

14. Los miembros de mi equipo de trabajo tienen la misma cantidad de tareas y responsabilidades.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.

_‘ @ Totalmente de acuerdo.

41,9%

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

Por otra parte, el 59,7% de los encuestados expresé que existen redundancias en los
procesos (Imagen 19), lo que implica una duplicacion innecesaria de esfuerzos y tiempos

prolongados de ejecucion.
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Imagen 19: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la redundancia de tareas

15. Las labores no requieren repeticiones de tareas, dado que los sistemas y las dreas poseen

comunicacion unos con otros.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

Ademas, el 29% de los encuestados (Imagen 20) considerd que los tiempos de respuesta
en tramites urgentes no son adecuados, mientras que un 53,5% indico estar de acuerdo con la

rapidez de resolucion.

Imagen 20: Percepcién del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre tiempos de respuesta de gestion

16. Los tiempos de respuesta en los tramites urgentes e importantes son adecuados e inmediatos.

62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracién propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

Con relacién al nivel de participacion y el trabajo colaborativo (Imagen 21), el 60,3% de
los encuestados indico estar parcial (41,9%) o totalmente (19,4%) en desacuerdo con que la
estructura jerarquica actual permitiera una toma de decisiones participativa y promoviese el
agilismo, mientras que un 16,1% se mostré parcialmente de acuerdo y solo un 6,5% totalmente

de acuerdo.

Imagen 21: Percepcién del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la influencia jerarquica

17. La estructura jerdrquica actual permite una toma de decisiones participativa y promueve el

agilismo.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracién propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada
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Los resultados de la percepcion de los empleados, al respecto del nivel de autonomia y
poder de decision en el desempefio de sus labores (Imagen 22), muestran una distribucion
equitativa en las respuestas: con un 33,8% de los encuestados en desacuerdo o parcialmente

en desacuerdo, un 35,5% por las opciones positivas y un 30,6% en caracter nulo.

Imagen 22: Percepcién del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la autonomia laboral

18. Como empleado/a tengo autonomia de gestién y poder de decisién propios en el desempefio de

mis labores.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracioén propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

Se observé también una misma tendencia en las respuestas de los encuestados al
consultarles sobre la regularidad de evaluacién de procesos (Imagen 23), con el objetivo de
identificar mejoras: no hay definiciones que muestren una paridad (el 37,1% de los encuestados
indicé estar en desacuerdo o parcialmente en desacuerdo con que los procedimientos de su area
son evaluados regularmente para identificar mejoras, mientras que otro 37,1% se mostro parcial

o totalmente de acuerdo).

Imagen 23: Percepcién del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre la evaluacién de procesos

19. Los procedimientos del area son evaluados regularmente para identificar mejoras.

62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
25,8% @ Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

Por ultimo, el 87,1% de los encuestados se mostré parcial (37,1%) o totalmente de
acuerdo (50%) con la afirmacion que la adopcion de metodologias agiles podria mejorar el
desempefio del personal en términos de productividad, tiempos de gestion, satisfaccion laboral
y motivacién. El restante 12,9% expres6 nulidad con dicha afirmacién y no se obtuvieron

opiniones que reflejasen negativa o resistencia a tal posibilidad (Imagen 24).
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Imagen 24: Percepcion del personal de la DGRRHH (afio 2024) sobre las posibilidades del agilismo

20. Las metodologias dgiles podrian mejorar el desempeno del personal de la Direccién en materia

de productividad, tiempos de gestion, satisfaccion laboral, motivacion, etc.
62 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo.
@ Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
@ Parcialmente de acuerdo.
@ Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia. Resultados obtenidos de encuesta aplicada

Analisis de los resultados respecto a los objetivos especificos

Con base en los datos obtenidos y sistematizados en el presente capitulo, fue posible
analizar en profundidad el grado de cumplimiento de los objetivos especificos propuestos al inicio
de la investigacion.

Al analizar el impacto de la estructura burocratica en la flexibilidad y tiempos de respuesta
de los procedimientos administrativos en la DGRRHH, identificando las barreras que limitan la
capacidad de adaptacién en la gestidn publica (primer objetivo especifico), los resultados
mostraron que, si bien la burocracia fue percibida por una parte significativa de los encuestados
como un elemento que aportaba orden y estabilidad (Imagen 9), también se evidencié una
marcada percepcion de rigidez en los procesos.

El 59% de los trabajadores manifesté algun grado de desacuerdo con la afirmacién de
que las normativas y procedimientos internos fomentaban la capacidad de cambio y adaptacion
(Imagen 13), lo cual denotd un reconocimiento generalizado sobre la baja flexibilidad
institucional. A ello se sumé que un 32,2% indico estar en desacuerdo con la posibilidad de
implementar nuevas estrategias (Imagen 14), lo que reforz6 la idea de una estructura que
desalentaba la innovacién.

En relacion con los tiempos de respuesta, aunque un 53,5% valord positivamente la
rapidez en tramites urgentes (Imagen 20), también se detectaron importantes obstaculos
vinculados con la excesiva formalidad y secuencialidad de los procesos. Las tareas duplicadas
o redundantes fueron reconocidas por el 59,7% de los encuestados (Imagen 19), y un 62,9%
expreso que las responsabilidades no estaban distribuidas equitativamente (Imagen 18), lo que
generaba sobrecarga en ciertas areas y retrasaba los flujos de trabajo.

Estos elementos permitieron concluir que la estructura burocratica impactaba
negativamente en la agilidad de los procesos administrativos y constituia una barrera para la

adaptabilidad organizacional.
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Al evaluar los niveles actuales de productividad en los procesos administrativos de la
DGRRHH, identificando areas de ineficiencia y redundancia en las tareas que pudieran ser
optimizadas para mejorar la efectividad operativa (segundo objetivo especifico), los resultados
indicaron que existia una percepcién ambivalente dentro del personal.

Si bien un 67,8% consideré que su area cumplia con los objetivos en tiempo y forma
(Imagen 16), solo el 38,7% manifestd que los objetivos e indicadores de productividad estaban
claramente definidos en su sector (Imagen 15), lo cual sugiri6 una falta de estandarizacion o
visibilidad en la medicién del desempefio. Ademas, el 53,2% de los participantes sefalé que no
contaba con herramientas ni recursos adecuados para desempefiar eficientemente sus funciones
(Imagen 17), lo que repercutia directamente en los niveles de productividad real.

Asimismo, la ya mencionada duplicacién de tareas y la distribucion inequitativa de
responsabilidades internas fueron reconocidas como obstaculos concretos para el rendimiento
operativo. La escasa evaluacién de procesos, donde un 37,1% indicé que no se revisaban
regularmente las practicas para identificar mejoras (Imagen 23), también evidencio la falta de
retroalimentacion estructurada y de espacios institucionalizados de mejora continua.

En sintesis, los datos permitieron identificar un nivel de productividad limitado,
condicionado por la falta de recursos, la escasa planificacion de tareas, la carencia de
indicadores claros y la inexistencia de mecanismos periédicos de revision operativa.

Al explorar el potencial de las metodologias agiles en la DGRRHH, evaluando su
viabilidad para reducir los tiempos de respuesta y aumentar la eficiencia en los tramites
administrativos, a través de una gestion mas flexible y adaptativa (tercer objetivo especifico), los
resultados obtenidos reflejaron una importante apertura del personal hacia la posibilidad de
transformacion institucional mediante la adopcion de metodologias agiles.

El 87,1% de los encuestados expreso estar parcial o totalmente de acuerdo con que el
agilismo podria mejorar el desemperio del personal, los tiempos de gestion y la motivacién laboral
(Imagen 24). Esta tendencia positiva fue especialmente significativa si se contrastaba con la
percepcion critica de la estructura actual.

A pesar de ello, los datos también sefialaron las limitaciones existentes para aplicar este
tipo de metodologias en el contexto vigente. Por ejemplo, el 60,3% de los participantes afirmé
que la estructura jerarquica actual no permitia una toma de decisiones participativa ni fomentaba
un entorno colaborativo (Imagen 21). Ademas, la percepcién sobre la autonomia laboral estuvo
dividida, con solo un 35,5% en acuerdo (Imagen 22), lo cual indicé que las condiciones para la
implementacion efectiva de metodologias agiles aun no estaban garantizadas.

En este marco, si bien se identificé un alto nivel de predisposicidon del personal para
transitar hacia modelos organizacionales mas agiles, también se reconoci6 la necesidad de
transformar ciertos aspectos culturales y estructurales —como la descentralizacion de
decisiones, la definicion clara de objetivos y la mejora en la asignacion de tareas— para asegurar

una implementacién exitosa de estas metodologias.
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Sintesis del capitulo

El presente capitulo presentd y analizé los resultados obtenidos a partir de la aplicacion
del instrumento de recoleccién de datos, en funcion de los objetivos especificos planteados para
esta investigacion. En primer lugar, se describieron las caracteristicas demograficas de la
muestra encuestada, lo cual permitié contextualizar las percepciones relevadas en relaciéon con
variables como género, edad, nivel académico y antigledad en la APN.

Los resultados evidenciaron una percepcion ambivalente del personal de la DGRRHH
respecto al valor de la burocracia: si bien fue reconocida como una estructura que aportaba orden
y estabilidad, también se sefal6 su rigidez como un obstaculo para la flexibilidad, la innovacion
y la adaptabilidad institucional. Asimismo, se identificaron barreras operativas vinculadas a la
formalidad excesiva, la duplicacion de tareas, la inequidad en la distribucion de
responsabilidades y la escasa evaluacion de procesos.

En cuanto a la productividad, se detecté una falta de definicion clara de objetivos e
indicadores en varios sectores, lo que afectaba la efectividad en la gestién. También se observé
una disponibilidad limitada de recursos y herramientas, asi como una baja sistematizacién de
mecanismos de mejora continua. Estas condiciones contribuyeron a la presencia de ineficiencias
operativas que podrian ser optimizadas mediante estrategias adecuadas.

Finalmente, se destacé una predisposicion favorable del personal hacia la incorporacién
de metodologias agiles, entendidas como una posible via para mejorar los tiempos de gestion,
la motivacion laboral y la eficiencia general de la Direccion. No obstante, también se reconocieron
limitaciones estructurales y culturales que dificultaban su aplicacién en el marco del contexto
estudiado.

En sintesis, los resultados permitieron comprender que la estructura burocratica
condicionaba negativamente la productividad y la capacidad adaptativa de la DGRRHH, al mismo
tiempo que mostraban que la implementacion del agilismo requeriria cambios significativos en

los procesos, los liderazgos y la cultura organizacional para poder ser efectiva y sostenible.
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CAPITULO V: DISCUSION

En este capitulo, el ultimo del presente trabajo, se enunciaran todas las conclusiones a
las que la autora arrib6 como consecuencia del estudio realizado. Asi, se detallaran aquellas
inferencias que surgieron del aporte del Marco Teérico, como también las relacionadas con los
resultados obtenidos de la encuesta aplicada y los métodos de recoleccién de datos
complementarios.

Por otra parte, se comentaran las recomendaciones de mejora para la problematica
planteada, las limitaciones surgidas de la investigacion y las lineas de investigaciones que
podrian suplementar y/o ampliar (en un futuro) la presente propuesta académica.

Finalmente, se dara cierre con un aporte final y una sintesis general sobre esta linea

argumentativa.

Conclusiones

Esta investigacion permitié analizar en profundidad la relacién entre la burocracia y la
productividad en la DGRRHH del Ministerio de Economia de la Nacion Argentina, identificando
cémo la rigidez estructural afecta la eficiencia organizacional. A partir del analisis de los datos
relevados y la revision bibliografica, se concluye que, si bien la burocracia histéricamente fue y
es un pilar para garantizar estabilidad y control en la APN, en la actualidad constituye uno de los
obstaculos para la innovacion y la adaptabilidad institucional.

Entre los principales hallazgos de este estudio, se destacd la diferencia en la percepcion
de la burocracia segun el perfil de los empleados de la DGRRHH. Mientras que los trabajadores
con mayor antigiiedad y experiencia dentro de la APN la consideraron un sistema necesario para
mantener el orden y la previsibilidad en la gestion estatal, las generaciones mas jovenes la vieron
como un freno a la eficiencia y la resolucion agil de problemas. Esta dicotomia evidencia la
necesidad de revisar los procedimientos administrativos para alcanzar un equilibrio entre
formalidad y flexibilidad.

Ademas, se observd que las mujeres tendieron a ser mas criticas respecto a la
burocracia y su impacto en la eficiencia, mientras que los hombres presentaron una postura mas
neutral o favorable en comparacion con sus pares femeninas. Este hallazgo sugiere que las
diferencias en la percepcién pueden estar relacionadas con los roles y responsabilidades
asignadas dentro de la Organizacién, que podrian influir en la forma en que se experimenta la

burocracia (Barrientos Oradini, 2024).
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Asimismo, los datos evidenciaron que los empleados de menor edad percibieron la
burocracia como un obstaculo para la innovacion, mientras que los mayores de 45 afios la
consideraron un mecanismo de orden y control necesario en la gestion administrativa. En este
sentido, la literatura sobre burocracia y gestiéon publica sostiene que las percepciones hacia la
rigidez estructural varian en funcién de la experiencia previa con este tipo de sistemas (Banco
Mundial, 2023). Ademas, Barraza (2023) argumento que la burocracia en la APN ha sido un factor
determinante en la forma en que los empleados perciben la eficiencia administrativa, lo que
explicaria por qué los empleados de mayor edad tienden a valorar mas su estabilidad.

Esto concuerda con estudios previos que identificaron que los empleados mas jovenes
suelen tener una mayor receptividad hacia cambios tecnoldgicos y metodolédgicos en la gestion
de procesos administrativos (Banco Mundial, 2023). En este sentido, la investigacion de
Barrientos Oradini (2024) resalté que la transformacion de las estructuras burocraticas en
sistemas mas flexibles requiere una gestion del cambio que tenga en cuenta la diversidad
generacional y los distintos niveles de experiencia dentro de la Organizacion.

El analisis cruzado de variables demostré que los empleados con mas antigliedad,
particularmente los de mas de 20 afios de servicio, manifestaron una menor predisposicion a los
cambios organizacionales. En contraste, aquellos con menor experiencia en la APN mostraron
una mayor predisposicion a la adopcién de metodologias de gestién mas flexibles, especialmente
aquellas relacionadas con el agilismo organizacional (Anderson & Carmichael, 2020).

Segun el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF, 2021), la resistencia al cambio
organizacional esta fuertemente vinculada a la antigiiedad en una institucion, ya que los
empleados con mayor tiempo de servicio internalizan los procedimientos burocraticos y los
consideran esenciales para garantizar la operatividad y estabilidad organizativa.

Por otra parte, el analisis de los resultados, en funcién de la formacién académica de los
encuestados, revel6 que quienes cuentan con estudios de grado y/o posgrado tienden a ser mas
criticos con la burocracia (con una mayor exigencia en términos de autonomia y flexibilidad en la
gestion organizacional), lo que sugiere que los encuestados con educacion avanzada vieron la
burocracia como un factor limitante para el desarrollo profesional (Arellano-Gault & Guerrero,
2018). Segun Alvarez Ayala, Moreno Loor y Quimis Pionce (2024), la educacién avanzada
fomenta una vision mas critica sobre las estructuras rigidas y las jerarquias organizacionales, lo
que explicaria por qué aquellos con mayor nivel educativo tienen menos tolerancia a la rigidez
burocratica.

Estos datos reflejan que, aunque la burocracia fue vista por la mayoria (53,2%) como un
mecanismo que proporciona estructura y previsibilidad a la organizacion, una parte significativa
del personal (27,5%) la percibié como una barrera para la eficiencia y la flexibilidad operativa.
Esto coincide con las observaciones de Arellano-Gault & Guerrero (2018), quienes destacaron
que la burocracia, aunque esencial para la transparencia y el control institucional, puede generar

rigideces que dificultan la innovacion y la adaptacion a nuevas necesidades organizativas.

43



Belgrano

BUENOS AIRES - ARGENTINA TRABAJO FINAL DE CARRERA: TESINA - SOSA, JOANNA

Asimismo, los datos reflejaron que la burocracia fue vista como un elemento central en
la estructura estatal, lo cual es consistente con los estudios de Barraza (2023), quien sostuvo
que la burocracia ha sido histéricamente un componente clave en la gestion publica,
proporcionando estabilidad y continuidad en los procesos administrativos.

Desde una perspectiva operativa, la relacion entre burocracia y productividad laboral fue
uno de los temas mas relevantes en la encuesta. Un 59,7% de los encuestados indico que la
burocracia generé redundancia en las funciones asignadas, aumentando la carga laboral sin una
mejora proporcional en la eficiencia operativa. Asimismo, el 32,2% mencioné que los tiempos de
respuesta a tramites internos se extendieron mas de lo necesario debido a procesos
administrativos complejos. Este dato sugiere que, aunque la burocracia garantiza el cumplimiento
normativo, en muchos casos su aplicacion excesivamente rigida puede generar demoras y
aumentar la carga administrativa sin agregar valor real al desempefio de los empleados (Alvarez
Ayala, Moreno Loor & Quimis Pionce, 2024).

El impacto negativo de la burocracia en la productividad se manifestd en la demora de
los procesos administrativos (los cuales, si bien no fueron expuestos en las respuestas de los
empleados —obtenidas a partir la encuesta aplicada—, se verificaron desde la observacion
estructurada y el analisis de la documental interna de la DGRRHH durante el proceso de
investigacion), la rigidez en la toma de decisiones y la escasa motivacion del personal para
proponer mejoras.

Este resultado sugiere que, aunque una parte del personal (61,3%) considera que la
formalidad de los procedimientos es necesaria para garantizar una gestion organizada, existe un
porcentaje significativo (25,8%) que percibe la rigidez normativa como un obstaculo para la
consecucion de los objetivos organizacionales. Segun Alvarez Ayala, Moreno Loor y Quimis
Pionce (2024), la excesiva formalizacion de procesos en el Sector Publico puede derivar en
estructuras inflexibles que limitan la capacidad de adaptacién y ralentizan la toma de decisiones
estratégicas.

En ese sentido, este estudio concluye que estos factores no sélo ralentizaron el
desempefio interno de la DGRRHH, sino que también afectaron y afectan la percepcion que los
trabajadores tienen sobre su propio desarrollo laboral y su capacidad de aportar valor al
Organismo, coincidiendo con los estudios de Arellano-Gault y Guerrero (2018) que destacaron
que el exceso de formalizacion puede reducir la iniciativa y la autonomia en el ambito publico.

Aunque estos resultados reflejan una tendencia hacia el cumplimiento de metas, la
variabilidad en las respuestas sugiere que no todos los sectores tienen el mismo nivel de
desempefo. Esto podria estar influenciado por diferencias en el acceso a recursos y en los
sistemas de supervisidon y control, factores previamente documentados en analisis sobre la
eficiencia de la APN.

El rol de los controles administrativos en la eficiencia organizacional fue ampliamente

debatido en la literatura. Segun Arellano-Gault & Guerrero (2018), los controles pueden ser una
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herramienta esencial para garantizar la transparencia y reducir riesgos operativos, pero su
implementacion debe balancear la supervision con la flexibilidad necesaria para responder a las
demandas de un entorno dindmico.

En este sentido, los datos obtenidos, tanto como la observacién y el analisis documental,
sugieren que la percepcion de los empleados sobre los controles administrativos estuvo
fuertemente influenciada por su experiencia en la gestion de tramites internos y la rapidez con la
que estos se resuelven en sus respectivas areas de trabajo. Este resultado muestra que, si bien
la burocracia puede contribuir a la estandarizacion de procedimientos, una parte de los
empleados percibe que su aplicacion no siempre es proporcional a las necesidades
organizacionales, generando ineficiencias en la toma de decisiones (Banco Mundial, 2023).

Asimismo, esta tesina expreso la intencién de poner en jaque los modelos burocraticos
tradicionales, remarcando la necesidad de flexibilizacion para enfrentar los desafios actuales
(Bozeman, 2015). La evidencia empirica de este trabajo demostr6 que estructuras
excesivamente jerarquicas y centralizadas afectan negativamente la innovacion y la eficiencia
operativa, generando resistencia al cambio y dificultando la adaptacion a nuevas dinamicas
laborales (Oszlak, 1999).

Desde una perspectiva organizacional, esta investigacién sefal6 que la sobrerregulacion
de los procesos administrativos ralentiza el funcionamiento interno y ademas impacta en la
motivacion y la percepcidn de los empleados sobre su propia capacidad de toma de decisiones.
En la encuesta aplicada al personal de la DGRRHH, un porcentaje significativo de trabajadores
manifesté sentirse restringido en su posibilidad de aportar soluciones innovadoras debido a la
rigidez normativa y la falta de espacios para la participacion.

La falta de autonomia y la dependencia excesiva de procedimientos estandarizados
generan frustracion y desmotivacion, lo que repercute negativamente en el clima organizacional
y en el compromiso de los trabajadores con la Institucion. En esta linea, Bresser-Pereira (1998)
plante6 que la descentralizacién operativa y la delegacién de responsabilidades pueden ser
claves para mejorar el rendimiento y la satisfaccion laboral en los organismos gubernamentales.
Del mismo modo, este fendmeno es consistente con estudios en psicologia organizacional que
destacan la autonomia como un factor clave en la satisfaccion laboral (Barrientos Oradini, 2024).

Por otra parte, es importante remarcar que, aunque la burocracia cumpla un rol
estructural clave en la APN, su exceso puede derivar en ineficiencias y desmotivacioén. La clave,
entonces, es encontrar un punto de equilibrio entre regulacién y agilidad operativa. Oszlak (1999)
enfatizd que la modernizacion del Estado debe contemplar la descentralizacién y la
profesionalizacién de los empleados publicos como estrategias para mejorar la gestion y el
servicio a la ciudadania. A esto ultimo, también adhiere este trabajo académico.

Los estudios revisados en esta investigacion confirmaron que la burocracia genera
dificultades en la administracion organizacional, y que distintas iniciativas internacionales han

demostrado que la implementacién de metodologias agiles puede ser una respuesta eficaz para
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optimizar la gestion. Autores como Beck et al. (2001) resaltaron las ventajas del agilismo en la
reduccion de tiempos administrativos y en la mejora de la adaptabilidad institucional.

En el Sector Publico, trabajos como los de Bason (2010) y Mazzucato (2021) concluyeron
que la introduccién de practicas agiles contribuye a mejorar la eficiencia, disminuir costos y
aumentar la satisfaccion tanto de empleados como de ciudadanos. En este marco, los resultados
de esta investigacion refuerzan la idea de que la DGRRHH podria beneficiarse ampliamente de
la implementacion del agilismo como estrategia para reducir la burocracia innecesaria y mejorar
la eficiencia operativa: la digitalizacién de los procesos, la descentralizacion de la toma de
decisiones y la construccién de una cultura organizacional orientada a la mejora continua son
algunas de las acciones prioritarias para lograr este objetivo.

Segun el Banco Mundial (2023), la adopcién de metodologias agiles en la gestion publica
permite un uso mas eficiente de los recursos humanos y financieros, generando una mayor
capacidad de respuesta ante escenarios cambiantes. Este trabajo, en torno a las perspectivas
impulsadas para la desregularizacién del Estado, concluye que la optimizacién y el uso racional
y eficiente de los recursos financieros, materiales y de capital humano son determinantes en la
politica de gestion actual.

A partir de estos hallazgos, se sostiene que la transformaciéon organizacional de la
DGRRHH es una necesidad urgente. La aplicacion de metodologias agiles podria traer
beneficios concretos en la eficiencia operativa y en la satisfaccion del personal, contribuyendo a
la construccion de una cultura organizacional mas dinamica y colaborativa.

No obstante, para que este proceso de cambio sea exitoso, resulta imprescindible el
compromiso de los equipos directivos y la implementacion de planes de formacién adecuados.
Como sostienen Bonilla-Castro y Rodriguez-Sehk (1997), los procesos de cambio organizacional
requieren una planificacion estratégica que contemple tanto la innovacién metodolégica como la
integracion de herramientas de gestion participativa.

Ademas, es crucial considerar las implicancias de un cambio cultural dentro de la
DGRRHH. La transicion hacia una estructura organizativa mas agil requiere la adopcioén de
nuevas tecnologias y herramientas de gestion, como también la revisién y adaptacién de los
paradigmas tradicionales de trabajo.

La burocracia esta profundamente arraigada en la cultura de la APN, por lo que cualquier
proceso de transformacién demandara estrategias de gestion del cambio que aseguren la
aceptacion y el involucramiento del personal. Segun la CEPAL (2023), a la cual este estudio
adhiere en estas conclusiones, la modernizacion del Sector Publico a través del agilismo debe
estar acompafada de procesos de sensibilizacién y capacitacién continua para garantizar su
implementacion efectiva y sostenible.

En sintesis, esta investigacion reafirma la necesidad de modernizar la gestion del capital
humano, en la DGRRHH del Ministerio de Economia, a través de la adopcion de metodologias

agiles que permitan optimizar los procesos administrativos, mejorar la satisfaccion de los
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empleados y aumentar la eficiencia organizacional. La burocracia, aunque necesaria en ciertos
aspectos, debe ser replanteada para favorecer una gestion mas dinamica y orientada a
resultados. Para que esta transformacion sea posible, es fundamental contar con el compromiso
de la conduccidn institucional, el respaldo de los equipos de trabajo y la implementacién de
programas de formaciéon continua que fomenten una cultura organizacional mas flexible y

adaptativa.

Recomendaciones

Para lograr una implementacion efectiva del agilismo en la DGRRHH, se sugiere seguir
un enfoque estructurado en cuatro etapas, cada una respaldada por fundamentos teéricos y
evidencia empirica. Estas recomendaciones tienen como objetivo facilitar la transicién hacia un
modelo organizacional posiblemente mas eficiente, flexible y centrado en la mejora continua, en
consonancia con los estudios sobre modernizacion del Sector Publico ya mencionados (Banco
Mundial, 2023; CAF, 2021). Como ya se expuso, la incorporacion de metodologias agiles en la
Direccidon permitiria optimizar los procesos internos y mejorar la calidad del servicio y la
satisfaccion (tanto de los empleados de esa Dependencia, como de sus usuarios y los
ciudadanos del pais).

Las cuatro etapas que se proponen, con el objetivo antedicho son las siguientes:

1. Etapa de preparacion y planificacion: El compromiso de los mandos directivos y medios

es fundamental para garantizar una transicion efectiva hacia un modelo &gil (Bason, 2010). Los
lideres deben asumir un rol proactivo en la promocién del cambio cultural, impulsando la
incorporacion de metodologias agiles y facilitando su implementacion a través de la eliminacion
de barreras burocraticas.

Como lo sefialé el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF, 2021), la transformacion
organizacional en la Administracion Publica es viable cuando existe un liderazgo comprometido
con lainnovacion y la flexibilidad operativa. Ademas, es clave que los lideres fomenten una vision
compartida del cambio, facilitando espacios de comunicacion abierta para que los empleados
comprendan los beneficios del agilismo.

Se recomienda, ademas, una descentralizacién parcial de la toma de decisiones,
permitiendo que los equipos de trabajo especializados cuenten con mayor autonomia en la
gestion de sus procesos. Esta medida resulta clave para reducir tiempos administrativos y
favorecer una gestion mas agil, como lo indica Oszlak (1999) en sus estudios sobre burocracia
estatal. La delegacion efectiva de responsabilidades mejora la capacidad de respuesta de la
Organizacion ante cambios en el entorno y aumenta la motivacion del personal (Barrientos
Oradini, 2024).
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Asimismo, se sugiere redefinir los roles dentro de la estructura organizativa para
garantizar que los equipos multidisciplinarios cuenten con el respaldo y la autonomia necesaria
para la implementacion de metodologias agiles.

En ese sentido, la adopcion de metodologias agiles requiere un proceso de formacién
continua para preparar a los empleados en nuevos enfoques de gestién y fortalecer la mentalidad
organizacional orientada a la flexibilidad (Consejo Federal de Inversiones, 2021). La capacitacion
en marcos agiles como Scrum o Kanban (Anderson & Carmichael, 2020) es fundamental para
garantizar una implementacién efectiva y sostenible del agilismo en la DGRRHH. Adicionalmente,
es recomendable incorporar talleres practicos en los que se simulen escenarios reales de trabajo
bajo metodologias agiles, permitiendo a los empleados familiarizarse con la dinamica de trabajo
antes de su implementacion a gran escala.

2. Etapa de implementacion inicial y pruebas piloto: Dado que los cambios organizacionales

requieren validacion y ajustes progresivos, se recomienda iniciar con proyectos piloto en areas
especificas, utilizando metodologias como Scrum o Kanban. Estas pruebas permitiran evaluar la
viabilidad del cambio antes de su implementacion a gran escala (Beck et al., 2001).

Experiencias en el Sector Publico demostraron que la introduccion gradual del agilismo
reduce la resistencia al cambio y facilita su aceptacion por parte de los empleados (CAF, 2021),
sobre todo al tomando en cuenta los resultados obtenidos sobre la percepcion de los empleados
respecto de la implementacion de herramientas agiles. Se sugiere seleccionar unidades
administrativas con procesos repetitivos y de alto volumen de gestién para la primera fase piloto,
permitiendo identificar fortalezas y oportunidades de mejora antes de expandir la metodologia a
toda la organizacion.

La creacién de espacios de trabajo interdisciplinarios favorece la comunicacion efectiva
y la resolucion agil de problemas. Como destaca Mazzucato (2021), la co-creacién en el Sector
Publico es un elemento clave para el éxito de las reformas organizacionales. Se recomienda
establecer mecanismos de dialogo y trabajo colaborativo, fortaleciendo la participacion inclusiva
del personal en el disefio y evaluacion de los procesos internos. Ademas, fomentar una cultura
“horizontal” de trabajo en red mediante reuniones frecuentes y dinamicas de brainstorming
contribuira a generar un ambiente propicio para la innovacion y el aprendizaje continuo.

3. Etapa de optimizacion de procesos y expansion: La digitalizacion optimiza la

productividad, minimiza errores y facilita el acceso a la informacién (Garcia, 2021). La experiencia
del programa “Santa Fe Agiliza” (CFI, 2021) en la Administracion Publica argentina demuestra
que la digitalizacion es un factor clave para reducir la burocracia y mejorar la eficiencia del
Estado. Se recomienda, entonces, implementar mas herramientas de automatizacién que
permitan la gestion en tiempo real de procesos, minimizando los tiempos de gestidon y reduciendo
la carga administrativa sobre los empleados. Esta etapa, ademas, convergera en la posibilidad
de mayor especializacion y perfeccionamiento del capital humano en labores de gestion y

creacion de politicas, atento a la reduccion de la carga operativa manual.
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4. Etapa de evaluacion y mejora continua: Es fundamental establecer mecanismos de

retroalimentacion para garantizar la mejora continua de los procesos agiles implementados. Se
recomienda la realizacién de reuniones periddicas de analisis y revision de procesos, en las que
se recojan las percepciones de los empleados y se ajusten las estrategias de agilismo en funcion
de los resultados obtenidos (Banco Mundial, 2023). Ademas, la implementacion de encuestas de
clima organizacional y focus groups permitira medir la aceptacion del cambio por parte de los
trabajadores y ajustar la metodologia en funcion de sus inquietudes y sugerencias.

Para medir la efectividad de la implementacion del agilismo en la DGRRHH, se
recomienda definir indicadores de desempefio clave (KPIs) que permitan evaluar su impacto en
la eficiencia y satisfaccion del personal. Estudios como los de CIPPEC (2019) sefialan que la
medicion de resultados es crucial para garantizar la sostenibilidad de las reformas
organizacionales. Entre los indicadores sugeridos se incluyen, por ejemplo: tiempo promedio de
resolucion de tramites, nivel de satisfaccion del personal con la nueva metodologia, porcentaje
de digitalizacion de procesos y grado de adopcioén del agilismo en las diferentes areas
administrativas.

Para garantizar el éxito de esta transformacion, es fundamental que el proceso sea
acompafiado de un monitoreo constante y ajustes progresivos que permitan consolidar una
cultura organizacional basada en la flexibilidad y la eficiencia (Banco Mundial, 2023; Bresser-
Pereira, 1998). Ademas, la consolidacion del agilismo en la APN argentina requerira un cambio
de mentalidad a largo plazo, donde la mejora continua y la innovacion sean valores centrales en
la cultura organizacional del Estado.

En sintesis, la adopcion del agilismo en la DGRRHH representa una oportunidad para
modernizar la gestién administrativa y mejorar la eficiencia del organismo. Siguiendo un enfoque
estructurado en etapas, con el respaldo del liderazgo, la capacitacion del personal y la
optimizacién de los procesos es posible avanzar hacia una APN mas agil, innovadora y centrada

en la mejora continua.

Limitaciones

El presente estudio presento algunas limitaciones inherentes a su disefio y alcance, que
es importante considerar.

En primer lugar, desde el aspecto metodolégico se determind que, si bien el enfoque
utilizado permitié un analisis profundo de las dinamicas internas, las herramientas aplicadas
(encuestas estructuradas, observacion estructurada y analisis documental) no incluyeron
mediciones directas de productividad o impacto, dado que el Organismo no mantenia registros
de dichas métricas o estandares. En segundo término, a pesar de contar con acceso a
documentacion relevante, la naturaleza confidencial de algunos registros restringié el nivel de
detalle que pudo volcarse en este estudio.
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Asimismo, la DGRRHH no contaba con la informacion historica completa acerca de la
evolucién de los procesos administrativos; eso dificultd establecer comparaciones temporales o
analizar tendencias a lo largo del tiempo.

En ese sentido, el estudio se circunscribié exclusivamente a las dinamicas observadas
durante el afio 2024 (de forma tal de corresponder a las perspectivas que plantean las acciones
primarias y objetivos del Ministerio de Desregulacion y Transformacion del Estado, en lo referente
a la “desburocratizacion del Estado”), lo que limitd la posibilidad de evaluar el impacto de
transformaciones organizacionales que pudieron producirse antes o pudieran hacerlo después
de ese periodo.

Por otra parte, el contexto organizacional y la estructura jerarquica y burocratica de la
DGRRHH podrian haber condicionado las respuestas de los encuestados y las observaciones
realizadas, influyendo en las percepciones sobre los procesos analizados.

Por ultimo, aunque se evalué el potencial de las metodologias &giles, no se desarrollo
un programa piloto o experimental que permitiera medir el impacto de estas herramientas en la
DGRRHH.

Futuras investigaciones

A partir del analisis realizado en esta tesina, surgieron diversas lineas posibles para
futuras investigaciones, que permitirian ampliar, profundizar y complementar los hallazgos aqui
obtenidos. Estos nuevos abordajes no solo aportarian mayor conocimiento sobre la gestion
publica argentina, sino que también ofrecerian herramientas para transformar las practicas
organizacionales en contextos estatales.

En primer lugar, se recomienda desarrollar estudios longitudinales que permitan observar
la evolucién del impacto de la burocracia en la productividad laboral a lo largo del tiempo,
especialmente si se implementaran reformas o estrategias de cambio basadas en los resultados
de esta investigacion. El seguimiento sistematico de indicadores de rendimiento, bienestar
laboral y eficiencia administrativa ofreceria evidencia empirica solida sobre los efectos
sostenidos de la burocracia en el desempefio de las organizaciones publicas.

En segundo término, resultaria valioso indagar en profundidad la relacién entre cultura
organizacional, resistencia al cambio y adopcién de metodologias agiles dentro del Sector
Puablico Nacional. Este analisis permitiria comprender en qué medida las practicas, valores y
supuestos compartidos por los empleados inciden en la receptividad frente a transformaciones
estructurales. Dado que la presente tesina abordo esta cuestion de forma transversal, una futura
investigacion podria enfocarse exclusivamente en la dimensién cultural, utilizando técnicas
cualitativas que exploren percepciones, narrativas y discursos institucionales.

Asimismo, seria pertinente realizar investigaciones comparativas entre distintas
dependencias del Ministerio de Economia o incluso entre diferentes ministerios, con el fin de
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contrastar niveles de burocratizacion, productividad y disposicién hacia el cambio organizacional.
Esto permitiria identificar buenas practicas, cuellos de botella comunes y factores contextuales
que influyen en el desempefio de las unidades administrativas.

Otra linea posible de estudio consistiria en evaluar la implementacién concreta de
metodologias agiles en contextos reales dentro de la Administracion Publica Nacional. Si a partir
de esta tesina se generaran propuestas piloto de agilismo en la DGRRHH, resultaria relevante
disefar investigaciones evaluativas que midan su impacto sobre los tiempos de respuesta, la
satisfaccion del personal, la calidad del servicio y la percepcién ciudadana. Este tipo de analisis
permitiria traducir la viabilidad tedrica en resultados practicos, y sentar precedentes para
replicabilidad en otros organismos del Estado.

Finalmente, se propone ampliar el enfoque de investigacion hacia otras variables
complementarias que no fueron incluidas en este trabajo, tales como la motivacién laboral, el
compromiso organizacional, el liderazgo publico y el clima organizacional. Estas dimensiones
pueden ofrecer una comprension mas integral de los factores que condicionan la productividad
en el ambito estatal, y enriquecer los marcos de accion disponibles para una gestion publica mas
eficiente, flexible y centrada en las personas.

En sintesis, esta tesina abre el camino para nuevas investigaciones que, desde multiples
enfoques metodolégicos y dimensiones analiticas, puedan seguir aportando conocimiento
valioso para repensar la burocracia, optimizar la productividad y fomentar una gestion publica

innovadora y al servicio de la ciudadania.

Aporte final y sintesis

A partir de la problematica de la rigidez burocratica y como afecta la productividad laboral
de los empleados de la DGRRHH, esta investigacién se centré en analizar y describir como la
eficiencia organizacional, los procedimientos redundantes, los tiempos prolongados de respuesta
y la limitada capacidad de adaptacion (existente en la gestion publica) de la mencionada
Dependencia del MEC, conformada por una totalidad de 240 empleados, genera un impacto en
la labor diaria de ese universo de individuos.

Para llevar a cabo esta investigaciéon, se realizaron encuestas y se analizaron sus
resultados, considerando las variables burocracia, productividad y agilismo para dar respuesta a
los objetivos especificos y a los ejes de esta investigacion, buscando determinar la viabilidad de
implementar metodologias agiles en la DGRRHH y, por consiguiente, en la APN argentina.

Se considera que los resultados y las conclusiones del presente trabajo, pueden
constituir un aporte profesional diferencial, porque no existen investigaciones previos que
contemplen el contexto estudiado, aportando ademas la posibilidad del cambio cultural y

organizacional en la Gestion del Capital Humano del Sector Publico.
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Anexos

En este apartado se presentan los instrumentos metodolégicos utilizados para el
relevamiento de datos empiricos en la investigacion.

En el ANEXO |, se detalla la encuesta aplicada durante la etapa de recoleccién de datos.
De este modo, se disefid y aplicé una encuesta andnima dirigida a los empleados de la DGRRHH,
con el objetivo de conocer sus percepciones sobre la burocracia, la productividad y la viabilidad
de implementar metodologias agiles en la gestién administrativa.

En el ANEXO II, se muestran las respuestas obtenidas con la encuesta. El analisis de
los datos recopilados permitio identificar las tendencias, desarrolladas anteriormente, sobre la
relacién entre burocracia y productividad, destacando la necesidad de modernizar los procesos

administrativos.
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ANEXO I:

Encuesta sobre burocracia, productividad y agilismo en la DGRRHH

Esta encuesta ANONIMA tiene como objetivo obtener parametros sobre el nivel de
percepcion que poseen los empleados de la DGRRHH sobre la burocracia, la productividad y el
agilismo presentes (o no) en las condiciones actuales y/o los procesos administrativos de dicha
Direccion.

La informacion recogida sera utilizada como apoyo y fundamento en mi Trabajo Final de
Carrera (tesina) para la Licenciatura en Gestion del Capital Humano.

Por favor, lea atentamente el siguiente cuestionario y responda cada pregunta (con
sinceridad y considerando todas las gestiones que se llevan a cabo en la Direccion General y
sus Dependencias inferiores) seleccionando la opcién que mejor refleje su nivel de afinidad u
opinidn, al respecto de las consignas que se plantean.

Solamente le demorara 10 minutos el completar todas las preguntas. Su
colaboracion es de gran ayuda. Muchas gracias.

Joanna Sosa

A. INFORMACION DEMOGRAFICA

1. Género
a. Femenino.
b. Masculino.

c. No binario.

2. Rango etdreo
a. Menor de 25 afios.
b. Entre 25y 34 afos.
c. Entre 35y 44 afos.
d. Entre 45y 54 afos.
e

Mayor o igual a 55 afios.

3. Nivel académico alcanzado

a. Primario.

b. Secundario.
c. Terciario.

d. Universitario.

e. Postgrado.
4. Antigiiedad en la APN
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Menor de 5 afios.
Entre 5y 14 afios.
Entre 15y 24 afos.
Entre 25 y 34 afos.

Mayor o igual a 35 afios.

B. BUROCRACIA

5.

La burocracia contribuye al orden y estabilidad organizacional.

a.

b
c.
d.
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

La formalidad de los procedimientos administrativos es adecuada para cumplir los

objetivos de la Organizacion.

a.

b
c.
d
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

La burocracia, en el Estado, es sinénimo de cultura organizacional.

a.

b
c.
d.
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Los controles administrativos facilitan la eficiencia en los procesos.

a.

b
c.
d.
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Las normativas y procedimientos actuales son flexibles y fomentan la capacidad

de cambio y adaptacion.

a.

Totalmente en desacuerdo.
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b. Parcialmente en desacuerdo.
c. Nien desacuerdo ni de acuerdo.
d. Parcialmente de acuerdo.
e. Totalmente de acuerdo.

10.

En mi lugar de trabajo, existe apertura para implementar nuevas estrategias en los

procesos administrativos.

a.

b
c
d.
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

C. PRODUCTIVIDAD

11. Las objetivos e indicadores de productividad estan claramente definidos en mi

12

13.

14.

Sector de trabajo.

a.

b
c.
d
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

El drea en la que me desempeno cumple con los objetivos, en tiempo y forma.

© o o T

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Las herramientas y recursos disponibles son adecuados para desempenar mis

funciones eficientemente.

a.

b
c.
d
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Los miembros de mi equipo de trabajo tienen la misma cantidad de tareas y

responsabilidades.
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Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

® 2 0 T o

Totalmente de acuerdo.

Las labores no requieren repeticiones de tareas, dado que los sistemas y las dreas
poseen comunicacién unos con otros.

a. Totalmente en desacuerdo.

b. Parcialmente en desacuerdo.

c. Nien desacuerdo ni de acuerdo.

d. Parcialmente de acuerdo.
e

Totalmente de acuerdo.

Los tiempos de respuesta en los tramites urgentes e importantes son adecuados
e inmediatos.

a. Totalmente en desacuerdo.

b. Parcialmente en desacuerdo.

c. Nien desacuerdo ni de acuerdo.

d. Parcialmente de acuerdo.
e

Totalmente de acuerdo.

D. AGILISMO

17. La estructura jerarquica actual permite una toma de decisiones participativa y

18

promueve el agilismo.

a. Totalmente en desacuerdo.

b. Parcialmente en desacuerdo.

c. Nien desacuerdo ni de acuerdo.
d. Parcialmente de acuerdo.
e

Totalmente de acuerdo.

Como empleado/a tengo autonomia de gestién y poder de decision propios en el
desemperio de mis labores.

a. Totalmente en desacuerdo.

b. Parcialmente en desacuerdo.

c. Nien desacuerdo ni de acuerdo.

d. Parcialmente de acuerdo.
e

Totalmente de acuerdo.
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19. Los procedimientos del area son evaluados regularmente para identificar mejoras.

20

a.

b
c
d.
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Las metodologias dgiles podrian mejorar el desemperfio del personal de la

Direccién en materia de productividad, tiempos de gestion, satisfacciéon laboral,

motivacion, etc.

a.

b
c
d.
e

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
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TRABAJO FINAL DE CARRERA: TESINA - SOSA, JOANNA

ANEXO II
RESPUESTAS ENCUESTA
INFORMACION DEMOGRAFICA BUROCRACIA
3. Nivel 5. La burocracia contribuye al 6. L.a 'formal/dad‘dfe IOS.
1. Género 2. Rango etareo académico 4. Antigliedad en la APN orden y estabilidad (AR5 admmlstrgtlvos
alcanzado organizacional. es gd_ecuada para "“’T’p l’r. {OS
objetivos de la Organizacion.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Universitario. Entre 5y 14 afios. Totalmente de acuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Femenino Entre 45 y 54 afios. Postgrado. Entre 25 y 34 afos. Totalmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 45 y 54 afios. Postgrado. Entre 15y 24 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Mayor o igual a 55 afios. Secundario. Entre 15y 24 afos. Parcialmente de acuerdo. Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Menor a 5 afios. Parcialmente en desacuerdo. Totalmente en desacuerdo.
Femenino Mayor o igual a 55 afios. Secundario. Entre 5y 14 afos. Parcialmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Masculino Entre 35 y 44 afios. Postgrado. Entre 15y 24 afos. Totalmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Universitario. Entre 5y 14 afios. Parcialmente de acuerdo. Totalmente en desacuerdo.
Femenino Mayor o igual a 55 afios.  Terciario. Entre 25 y 34 afos. Parcialmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Menor a 5 afios. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Totalmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Secundario. Entre 15y 24 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Parcialmente de acuerdo. Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Femenino Mayor o igual a 55 afios.  Terciario. Entre 25 y 34 afos. Totalmente en desacuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 45 y 54 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Postgrado. Entre 5y 14 afios. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Entre 35y 44 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Entre 45 y 54 afios. Secundario. Entre 15y 24 afios. Parcialmente en desacuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Femenino Menor de 25 afios. Secundario. Menor a 5 afios. Parcialmente en desacuerdo. Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Secundario. Entre 15y 24 afios. Parcialmente en desacuerdo. Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Masculino Entre 35y 44 afios. Universitario. Entre 5y 14 afios. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Postgrado. Entre 5y 14 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 5y 14 afos. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Postgrado. Entre 15y 24 afos. Parcialmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Menor a 5 afos. Parcialmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Masculino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Menor a 5 afios. Parcialmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Masculino Entre 35 y 44 afios. Terciario. Entre 15y 24 afios. Parcialmente en desacuerdo. Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Femenino Mayor o igual a 55 afios. Universitario. Entre 15y 24 afos. Totalmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Masculino Entre 35y 44 afios. Terciario. Entre 5y 14 afios. Parcialmente en desacuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Mayor o igual a 55 afios. Postgrado. Mayor o igual a 35 afios. Totalmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Menor a 5 afios. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Universitario. Entre 15y 24 afos. Parcialmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 35y 44 afios. Secundario. Entre 15y 24 afios. Parcialmente en desacuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Femenino Menor de 25 afios. Secundario. Menor a 5 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Menor a 5 afios. Totalmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Terciario. Entre 15y 24 afos. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Masculino Mayor o igual a 55 afios.  Postgrado. Entre 25 y 34 afos. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 45 y 54 afios. Secundario. Entre 25 y 34 afos. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Entre 45 y 54 afios. Universitario. Entre 25 y 34 afos. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Entre 35 y 44 afios. Secundario. Entre 5y 14 afos. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 45 y 54 afios. Secundario. Entre 15y 24 afos. Parcialmente en desacuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 15y 24 afos. Totalmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Entre 35 y 44 afios. Universitario. Menor a 5 afios. Parcialmente en desacuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Femenino Entre 45 y 54 afios. Universitario. Entre 15y 24 afos. Parcialmente en desacuerdo. Totalmente de acuerdo.
Masculino Entre 25 y 34 afios. Terciario. Menor a 5 afios. Parcialmente en desacuerdo. Totalmente en desacuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Terciario. Entre 5y 14 afios. Totalmente de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Masculino Entre 35 y 44 afios. Terciario. Entre 15y 24 afos. Totalmente en desacuerdo. Totalmente en desacuerdo.
Masculino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Totalmente de acuerdo.
Femenino Entre 35 y 44 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Totalmente en desacuerdo. Totalmente en desacuerdo.
Femenino Mayor o igual a 55 afios. Secundario. Menor a 5 afios. Totalmente en desacuerdo. Totalmente en desacuerdo.
Femenino Entre 35y 44 afios. Universitario. Entre 5y 14 afios. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Femenino Entre 35y 44 afios. Secundario. Entre 5y 14 afios. Parcialmente en desacuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Masculino Entre 45 y 54 afios. Postgrado. Entre 15y 24 afos. Parcialmente en desacuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Entre 35y 44 afios. Secundario. Entre 15y 24 afos. Totalmente de acuerdo. Parcialmente en desacuerdo.
Femenino Entre 25 y 34 afios. Universitario. Menor a 5 afos. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
Masculino Entre 45 y 54 afios. Postgrado. Menor a 5 afios. Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Totalmente en desacuerdo.
Masculino Entre 25 y 34 afios. Secundario. Entre 5y 14 afos. Parcialmente de acuerdo. Parcialmente de acuerdo.
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BUROCRACIA (cont.)

7. La burocracia, en el Estado, es 8. Los controles administrativos

sinénimo de cultura
organizacional.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

facilitan la eficiencia en los
procesos.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

8. Los controles administrativos
facilitan la eficiencia en los
procesos.

Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

9. Las normativas y procedimientos
actuales son flexibles y fomentan la
capacidad de cambio y adaptacion.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
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BUROCRACIA (cont.)

10. En mi lugar de trabajo, existe
apertura para implementar nuevas
estrategias en los procesos
administrativos.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
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ANEXO 11
RESPUESTAS ENCUESTA

11. Las objetivos e indicadores de
productividad estan claramente
definidos en mi Sector de trabajo.

Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

PRODUCTIVIDAD

12. El area en la que me
desemperio cumple con los
objetivos, en tiempo y forma.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

13. Las herramientas y recursos
disponibles son adecuados para
desempenar mis funciones
eficientemente.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
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14. Los miembros de mi equipo
de trabajo tienen la misma
cantidad de tareas y
responsabilidades.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
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ANEXO 11
RESPUESTAS ENCUESTA

PRODUCTIVIDAD (cont.)
15. Las labores no requieren
repeticiones de tareas, dado que los
sistemas y las areas poseen

AGILISMO

16. Los tiempos de respuesta en los
tramites urgentes e importantes son
adecuados e inmediatos.

17. La estructura jerarquica actual
permite una toma de decisiones
participativa y promueve el agilismo.

comunicacion unos con otros.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
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RESPUESTAS ENCUESTA

AGILISMO (cont.)

18. Como empleado/a tengo autonomia de  19. Los procedimientos del area 20. Las metodologias agiles podrian mejorar el desempeno del
gestion y poder de decisién propios en el  son evaluados regularmente para personal de la Direccién en materia de productividad, tiempos de
desempenio de mis labores. identificar mejoras. gestion, satisfaccion laboral, motivacion, etc.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.
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