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Presentacion

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

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

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

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

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

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

Es con sumo agrado que presentamos entonces esta nueva publicacién del

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






DIALOGO XLVII - POLITICAS de RECURSOS HUMANOS

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

por René Mario Longobardi * y René Eduardo Brarda™

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

Peter F. DRUCKER, La Gerencia

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

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

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

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

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

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

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

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

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

DISENO ORGANIZACIONAL

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

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

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

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

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

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

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

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

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

SELECCION DE PERSONAL

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

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

AGROPECUARIA (INTA) DE LA REPUBLICA ARGENTINA

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

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

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

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

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

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

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

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

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

* Una secuencia de actos administrativos
productores de efectos juridicos.

* Un proceso que se encuentra normado en
nuestro escalafon.

AGRUPAMIENTO ESCALAFONARIO

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

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

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

Clase A: Profesional universitario

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

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

Clase B: Técnico

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

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

Clase C: Apoyo Técnico y Administrativo

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

Clase D: Personal auxiliar

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

PLANEAMIENTO Y
DESARROLLO DE CARRERA

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

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

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

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

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

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

Promociones de categorias: para promocionar

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

Promociones de nivel: cuando el agente hubo

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

EVALUACION DEL DESEMPENO

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

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

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

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

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

las posibilidades de progreso de la personay conocer

las cualidades y limitaciones de la misma.

AGROPECUARIA (INTA) DE LA REPUBLICA ARGENTINA

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

CARGOS DE CONDUCCION Y ESTRUCTURA DE

PROGRAMAS

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

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

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

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

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

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

REMUNERACION - COMPENSACIONES

Un sistema de remuneraciones se orienta al logro
de diversos objetivos

Para el trabajador:

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

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

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

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

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

3) Evitar las discrecionalidades y privilegios.

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

INCENTIVOS

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

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

Los incentivos deben lograr

ORGANIZACION PERSONA
RESULTADOS IMPACTO
PRODUCTIVIDAD MOTIVACION

ADECUACION A LA JUSTICIA

CULTURAINSTITUCIONAL

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

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

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

b) Ladocenciauniversitariade prey postgradocon
dedicacion simple.

AGROPECUARIA (INTA) DE LA REPUBLICA ARGENTINA

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

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

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

RELACIONES LABORALES Y
ASISTENCIA AL PERSONAL

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

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

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

INCENTIVACION - POLITICAS DE
CAPACITACION

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

AGROPECUARIA (INTA) DE LA REPUBLICA ARGENTINA

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

BASES DE LA ORGANIZACION FUNCIONAL
DEL INSTITUTO BOLIVIANO DE TECNOLOGIA
AGROPECUARIA

Antecedentes

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

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

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

Unidades que conforman la
estructura orgénica del IBTA

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

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

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

por Karl Morales Aguayo * y Victor Zeballos **

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

Conformacién orgénica

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

Auditorfa Intema
Planificacién y Desarrollo Institucional
Asesoria Legal

Regionaliizacién de investigacién y
transferencia de tecnologia

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

Recursos Humanos

La calidad de los productos finales del IBTA, es
una funcién directa del nivel profesional técnico de
sus funcionarios. En este orden se garantiza
excelencia en la capacitacién de técnicos de
investigacién y transferencia de tecnologia,
especialmente en el reclutamiento de personaltécnico,
entrenado por el IBTA u otros. El mantenimiento del
nivel, s6lo se logra con politicas coherentes y agresivas
de capacitacion, niveles de salarios competitivos y
estabilidad funcionali e institucional.
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Jefaturas regionaies

Las Jefaturas Regionales estan encargadas del
manejo de los recursos materiales, financleros y
humanos de apoyo a los programas nacionales, en
cada uno de las regiones del pals. Los Jefes
Regionales supervisan directamente a los Jefes de
Estaciones Experimentales, Subestaciones y Centros
de Germoplasma. Tienen bajo su dependencia el
siguiente personal:

e Jefe Regional

e Administrador Regional
Encargado de Servicios Generales
Aucxiliar Administrativo Contabie
Chofer
Secretaria

Sereno/Conserje

Jefatura de Planificacién

EsunaUnidad de apoyo, encargadade la captacién
de recursos, formulacién y elaboracion de planes,
programas y proyectos, el plan estratégico, los planes
operativos anuales y el seguimiento de su ejecucion.
Para tal cometido esta Unidad esta conformada del
siguiente personal:

o Jefe

e 2 Especialistas | en Pianificacién y Evaluacién

e Especialista | en Economia Agricola

e Supervisor de Infraestructura y Equipamiento

e Operador de Computacion

e Secretaria

Centro de Informética

Encargada del desarrollo de los sistemas
computarizados de informacién gerencial, asicomola
operacion de la red computarizada de comunicacion
responsable de coordinar la organizacién de cursos
continuos de refrescamiento en el manejo de todos
los andlisis de experimentos. Esta unidad esta
conformada por los siguientes funcionarios:

e Especialista | en Informatica
e Técnico en Computacién

RECURSOS HUMANOS Y AREAS DE CAPACITACION

Directores Regionales

Estas instancias fueron creadas para un mejor
desempeiio regional y para el logro efectivo de accién
de impacto en el desarrollo sectorial; estableciendo
como un ordenamiento jerdrquico de accién y
funcionamiento de Direcciones Regionales del Instituto
Boliviano de Tecnologfa Agropecuaria, dependiente
de la Direccién Ejecutiva.

Atribuciones de los Directores Regionales

a) Proponer ante el Directorio Nacional del IBTA,
para su aprobacion, las politicas regionales o
departamentales en materia de desarrollo y
transferencia tecnoldgica, prestacion de servicios
y financiamiento.

b) Presentar al Directorio Nacional ias solicitudes de
incorporacion de otras organizaciones al interior
de su seno.

c) Aprobar planes, programas, proyectos y
presupuestos del IBTA regional a su cargo, para
ser elevados a consideracién del Directorio
Nacional.

d) Normary fiscalizar el comportamiento de los planes
operativos anuales y las actividades del IBTA
regionales.

e) Proponer al Directorio Nacional, la estructura
técnica-administrativa de los IBTAs regionales.

f) Designar al Jefe Regional del IBTA, mediante
concurso de méritos. El Jefe Regional del IBTA
permanecera en su cargo por un minimo de cuatro
afos.

g) Elaborar y aprobar el reglamento interno de
funcionamiento del Directorio Nacional del IBTAy
del IBTA que debera serrefrendado por el Directorio
Nacional.

h) Cumplir y hacer cumplir estrictamente los
reglamentos y las disposiciones relativas al
funcionamiento de la institucion.

La otra 4rea es de apoyo conformado por un
Comité Técnico Administrativo.

El control de la autoridad lineal y funcional que
ejerce la Direccion Ejecutiva sobre el ambito
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organizativo del IBTA, esta delegado en dos grandes
areas con direcciones de lineas, las cuales son:

o DIRECCION NACIONAL TECNICA

o DIRECCION ADMINISTRATIVA'Y
FINANCIERA

Unidades de Asesoria y Apoyo

Las Unidades que conforme este nivel son
esencialmente de caracteristica funcional hacia todo
el contexto del ambito organizativo del IBTA, es decir,
es la relacion que se da entre los 6rganos que
proporcionan informacién técnica o conocimientos
especializados a los de lineay a los niveles ejecutivos
de la institucion.

Oficina de Auditoria Interna

Esta Unidad da asesoramiento a la Direccion
Ejecutivay atodas las Unidades que lo requieran. Su
naturaleza es examinar, fiscalizar, controlar y
dictaminar los resultados obtenidos para mejorar las
operaciones y procedimientos técnico-administrativos.
Esta Unidad tiene libre acceso a los documentos,
libros, actas, registros, relacionados con las
actividades del IBTA.

La Unidad de Auditorfa esta conformada por:
o Jefe de Auditoria

e Un Auditor Intemo
e Una Secretarfa

Oficina de Asesoria Legal

Esta oficina funciona como una Unidad de Apoyo
a la Direccién Ejecutiva y a las Direcciones de Area,
asesorando sobre aspectos juridicos y legales de la
institucién y asume ladefensa en los aspectos juridicos.
Para realizar estas funciones cuenta con el siguiente
personal:

e Asesor Legal
e Procurador
e Secretaria
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Direccién Técnica Nacional

Esta Direccién esta conformada por el Director
Técnico Nacional y el apoyo de una Secretaria
Ejecutiva con dependencia directa y esta conformada
por tres areas operativas y una de asesoria como ser:

e Jefe Nacional de Investigacion
o Jefe Nacional de Transferencia
e Jefaturas Regionales

e Jefatura de Planificacion

Jefatura Nacional de Investigacion

Es la encargada de organizar y ejecutar las
diferentes actividades de investigacién agropecuaria.
Esta organizada en seis programas de investigacién:
papa, quinua, ganaderfay forrajes, leguminosas, maiz,
y frutales. Asimismo el IBTA cuenta con especialistas
para apoyar al diseiio, desarrollo y evaluacién de los
proyectos de investigaciéon en campos especificos.
Para tal cometido esta Unidad estd conformada del
siguiente personal:

o Jefe de Investigacién

o Jefes de Programas

e Investigadores Il

e Investigadores |

e Técnicos |l

e Técnicos |

e Especialista (Fitopatologia)

e Especialista (Entomélogo)

e Especialistas Il (Recursos Genéticos)
e Especialista Il (Riego y Drenaje)
e Especialista Il (Biotecnologia)

e Especialista (Biometria)

e Especialista (Recursos Naturales)
e Quimicos

e Laboratoristas

e Secretarias
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PROGRAMA DE CAPACITACION
TECNICA DEL IBTA

El Programa de Capacitacién del personal técnico
del IBTA, se encuentra en el marco del Convenio de
Fortalecimiento y Modemizacion de la Institucién
suscrito entre el IBTA y el Banco Mundial.

Objetivos dei Programa de Capacitacién

El objetivo general del Programa de Capacitacion
es el de mejorar cualitativamente el nivel de
preparacion técnica de los recursos humanos con los
que cuentan los Programas Nacionales de
investigacién y Transferencia del IBTA.

De la misma manera, los objetivos del presente
programa se relacionan con el Convenio establecido
entre la Universidad Andina “Simén Bolivar”, la
Universidad de Wisconsin y el IBTA.

Siguen los lineamientos de los Programas
Intemacionales de Cooperacion, de las entidades
donantes y los programas multilaterales de
Cooperacién, (FAO, COTESU, COOPERACION
HOLANDESA, CEE, CIID, PL-480, PROCIANDINO,
PROCISUR, PROCITROPICOS y otros).

Areas del Programa de Capacitacién

Programas

e CEREALES

e GANADERIA Y FORRAJES
e LEGUMINOSAS

e TUBERCULOS Y RAICES
o FRUTAS Y HORTALIZAS

o PROYECTOSESPECIALES (SERICULTURA,
FLORES)

e CULTIVOS INDUSTRIALES (CAFE, CACAO,
GIRASOL)

Apoyo Técnico
e UNIDAD DE CAPACITACION
o UNIDAD DE RECURSOS NATURALES

o UNIDAD DE TRANSFERENCIA,
DOCUMENTACION Y COMUNICACION

RECURSOS HUMANOS Y AREAS DE CAPACITACION

Otras Areas Especfficas

e REDACCION TECNICA Y PRESENTACION
CIENTIFICA

e METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

e ANALISIS DE INTERPRETACION DE DATOS
Y RESULTADOS

e MANEJO COMPUTARIZADO DE DATOS
e MANEJO DE LABORATORIOS

e COSTOS DE PRODUCCION, COSTOS
MARGINALES, VALOR ACTUALIZADO,
TASAS DE RETORNO

e PRINCIPIOS DE MARKETING Y SU
RELACION CON LA INVESTIGACION Y
TRANSFERENCIA

e CURSOS DE INGLES TECNICO A TODO
NIVEL ENLOS CENTROS EXPERIMENTALES

e EVALUACION DE TOEFL PERIODICAS
(EXAMEN DE INGLES)

¢ ENFOQUE DE SISTEMAS DE PRODUCCION
(PRINCIPALMENTE PARA ALTIPLANO Y
VALLES ANDINOS)

e USO DE SISTEMAS “EXPERTO" PARA
AYUDAR EN TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA Y EXTENSION

e TECNICAS DE PROGR.AMACION LINEAL-
DOMINANCIA ESTOCASTICA

e VALORDEL RIESGOENLAS TECNOLOGIAS

e PRE-EXAMEN PARA RANKING DE LOS
POSTULANTES A BECAS DEL IBTA

Bases para la determinacién de
prioridades de capacitacién

o Los objetivos institucionales.

e Realidad rural y las necesidades de las areas
de influencia del IBTA.

e La orientacién de los jefes de programas
nacionales del Instituto y sus objetivos
especificos.
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e La actual formacién y potencialidad de los
candidatos y postulantes a becas.

e Objetivos de Cooperacién Interinstitucional.

e Dominio de los idiomas en que se dictaran los
cursos: Inglés y Francés.

Estrategia de capacitacién

La Estrategia de Capacitacion del IBTA se basaen
lo siguiente:

Capacitacién_horizontal en base a seminarios,

talleres, visitas, intercambio de experiencias, paneles,
mesas redondas, simposios.

Cursos Cortos fuera del pals, con dinamica propia

y actualizada.

Cursos Cortos fuera delpajsorientados al desarrolio

de los programas de investigacion y transferencia.
Estos cursos tendran una duracién media de tres
meses y estaran destinados a ampliar el enfoque de
investigadores, técnicos, extensionistas y jefes de
programa.
acitacion 0 i
-arado d alizacion (3 a 8 ), d

maestria y doctorado en centros académicos de
reconocida calificacién en su especialidad (lineamiento
de la Universidad de Wisconsin).

Cursos de maestria a ser desarrollados en el

marco del Convenio de Capacitacién a nivel de post-
grado suscrito entre la Universidad Andina, la
Universidad de Wisconsin y el IBTA.

Modalidades de ejecucién

La Capacitacién de Personal Técnico y los
Programas Nacionales de Investigacion y
Transferencia del IBTA deben adecuarse a los
requerimientos del desarrollo agropecuario del palfs.

El Comité de Becas y Capacitacion del IBTA esta
conformado por la Direccién Técnica, las Direcciones
de Investigacion, de Transferencia y Tecnologia,
Planificacién, Recursos Humanos y Capacitacién y
Direccién Administrativa. Asume las funciones de
Comité de Seleccién de los postulantes a cursos de
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post-grado (ldentificacién de prioridades, ejecucion y
evaluacién del programa).

Coordinacién de los Programas del IBTA con las
IiTs (Instituciones Intermedias de Transferencia) y las
Entidades Donantes, para adecuar las estrategias del
IBTA al desarrollo del sector agropecuario.

El otorgamiento de las becas de estudio del IBTA
estan sujetas a concurso de méritos y exdmenes
de competencia abiertos, que mediante
memorandum de comunicacién son anunciadas las
becas disponibles fijando fechas de presentacién de
la documentacion requerida y de las entrevistas de
seleccion.

La evaluacion es rigida y exhaustiva, tomando en
cuenta: i) Grado académico; ii) Participacién en
cursos cientificos; iii) Notas de la universidad; iv)
Informe de los profesores de la especialidad; v)
Publicaciones cientificas; vi) Evaluacién de los Jefes
de Programa como funcionario del IBTA, vii) Examen
de “proficiency” (especialidad en el idioma inglés) por
parte de un Comité Técnico que incluye alos Asesores
de Wisconsin y de otras instituciones; viii) Evaluacion
de su labor cientifica en el IBTA; ix) Condiciones de
salud debidamente certificadas.

Los técnicos de un programa definido podran
participar en casos excepcionales en el concurso
para otro programa, con el propésito de crear un
campo mas grande de competencla y que permita
brindar mejores oportunidades a técnicos capaces
cuya disciplina u orientacién no esté disponible en su
propio programa.

Proyecto de tesis de maestria y/o doctorado

Los temas de tesis de post-grado deberan estar
relacionados con los problemas del pais en las areas
de trabajos especificos de los participantes.

El desarrollo de las tesis en Bolivia estardn de
acuerdo a un plan que permita su trabajo en el pais
con apoyo directo de su asesor (se financiara viaje del
postulante y su asesor).

El desarrollo de la tesis en el exterior debera dar
prioridad a la informacién acumulada en el pais en
base a un programa de trabajo que sirva para
proyectar al IBTA en el ambiente cientifico altamente
calificado en investigacion y transferencia.
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Estado actual del nivel de capacitacién

La determinacién del estado actuai en que se
encuentra el nivel de capacitacién del IBTA, es el
trabajo base para el actual Programa de Capacitacién.
En este proceso han intervenido la Direccién Técnica,
Planificaciéon y Desarrollo Institucional, Recursos
Humanos y Capacitacién del IBTA, en coordinacién
con la Misién de la Universidad de Wisconsin.

Una consecuencia del diagnéstico es el actual
Programa de Cursos Cortos y de Largo Plazo, que fue
realizado para presentar al Banco Mundial como un
requisito del Convenio establecido con el mismo.

Programa de tesistas becarlos

El IBTA en su Programa de Capacitacién y
mejoramiento académico de los recursos humanos
contempla el otorgar becas a egresados del Sistema
Nacional de Ensefianza Superior, con el propésito de
que los becados conduzcaninvestigaciones y elaboren
sus TESIS DE GRADO hasta alcanzar el grado
profesional correspondiente.

Son sujetos del beneficio de una beca-tesis los
postulantes que hayan completado su ciclo de estudios
anivel de licenciatura y estén plenamente habilitados
para iniciar la tesis de grado.

EL COMITE DE CAPACITACION constituye la
maxima instancia de seleccién. La beca es otorgada
por el tiempo de un aiio, tiempo en el que el becario
debe terminar su investigacion y la redaccién de la
tesis, revisada y aprobada por el Jefe del Programa.

RECURSOS HUMANOS Y AREAS DE CAPACITACION

El tema de investigacién es seleccionado por el
Jefe del Programa y comprende uno de los
subproyectos que forman parte del Plan Operativo
Anual del IBTA. En ningun caso el becario conducira
una investigacién no contemplada en dicho plan. De
darse el caso, el Comité de Becas tiene potestad de
anular el Contrato.

DISTRIBUCION DE BECAS TESIS
POR PROGRAMAS

En el Cuadro 1 se presentan los Programas y
Subprogramas en los cuales se realiza la distribucién
de tesistas.

Se asignan cuatro tesistas por Programa y tres
tesistas por Subprograma, para la realizacién de
programas de investigacion y transferencia de
tecnologia.

Comité de Seleccién

La seleccién de los postulantes sera efectuada por
el Comité de Becas y Capacitacién, conformado porel
Director Técnico, el Coordinador de Programas, el
Jefe de Recursos Humanos y el Encargado de
Capacitacion. A este Comité se adscribiré el Jefe del
Programa involucrado.

Este Comité constituye la maxima instancia de
seleccion. Tendra como funciones el cumplimiento
de todo el procedimiento de seleccién, la verificacién
de la documentacion, la seleccién de los postulantes
y la emisién de un Informe a la Direccién General

Cuadro 1. DISTRIBUCION DE BECAS-TESIS POR PROGRAMA
PROGRAMA SUBPROGRAMA N2 DE BECAS

CEREALES Subprograma Quinua 3

Subprograma Maiz 3

Subprograma Trigo y C.M. 3
GANADERIA y FORRAJES 4
TUBERCULOS y RAICES 4
LEGUMINOSAS 4
FRUTALES y HORTALIZAS 4
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para su aprobacion o rechazo. Verificara igualmente,
la elaboracién del contrato a la brevedad posible.

Firma del contrato

Para la firma del contrato, el postulante
seleccionado debera tener la aprobacién previa del
perfil del proyecto porla Unidad Académica respectiva
y en el que se seinalen los asesores designados. Sin
este requisito, el IBTA no firmara ningun contrato.

Una vez aprobado el perfil del proyecto, el
postulante y su garante firmaran el contrato, el que
regird a partir de la fecha sefalada en el mismo,
solamente entonces, el postulante podra considerarse
becario-tesista.

Organigrama personal

La Unidad de Capacitacién del IBTA, depende de
la Coordinacién de Unidades de Apoyo Técnico, la
que a su vez depende de la Direccion Técnica de la
institucion.

Las decisiones y resoluciones de la Unidad de
Capacitacion son realizadas por el Comité de Becas
y Capacitacién del IBTA, que tiene sus funciones
especificasy generales, avaladas porelD.S.N? 21364
de agosto de 1986.

Cobertura geografica

La Unidad de Capacitacién del IBTA, tiene la
cobertura geografica que tienen los Programas
Nacionales de Investigaciéon y Transferencia de
Tecnologia de la institucién, los mismos que se
encuentran seialados en el Convenio entre el Banco
Mundialy el IBTA, en el que se da prioridad a la regién
de altiplano y valles interandinos que corresponden al
sector occidental del pais.
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Niveles de coordinacién (cooperacién)

Como niveles de coordinacion, el IBTA tiene los
que se establecen a través de los programas
nacionales de investigacion y transferencia, asf como
aquéllos que existen con las Unidades de Apoyo
Técnico.

En su relacion con otras dependencias del IBTA, la
coordinacién se establece a través de las Unidades
de Apoyo Técnico, especialmente con los niveles
superiores de la institucién. La coordinacién
interinstitucional se realiza por intermedio de la
Direccién Técnicay la Direccién Generai dei IBTA.

La coordinacion es fundamental para la
capacitacion del personal, especialmente con la
Secretaria Nacional de Agricultura y Ganaderia y los
Ministerios del sector. Los que regulan las declaratorias
en Comisién para seguir cursos de post-grado en
todos los niveles.

La Unidad de Capacitacién del IBTA confronta
dificil situacion, con relacién a la ampliacién de la
declaratoria en Comisién (Resolucién biministeriai)
que debe tramitarse para los becarios que tiene el
IBTA. Esta labor se considera de prioridad en el
presente periodo institucional.

Se tramitan los informes de avance de materias,
notas académicas de aprobacién y aplazamiento,
notas de la Universidad solicitando y dando ampliacién
a la estadia de “files” personales de los becarios que
son necesarios para continuar con los tramites
especificos, que deben realizarse en la Oficina de
Becas y Cooperacion Internacional.
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. Politicas de Recursos Humanos da EMBRAPA

\

Politicas de recursos humanos sdo as linhas gerais
de a¢des que conformam afilosofia e os propésitos da
organizagéo sobre seus empregados. Estas linhas
gerais, por sua vez, balizam as estratégias e as agbes
da organizagéio com referéncia a todos os aspectos
da gestdo de pessoal. Agdes que visam, em esséncia,
atrair, reter e desenvolver os talentos necessarios ao
cumprimento da miss&o da organizagio.

Gestdo de recursos humanos é o conjunto de
atividades de busca, manutengdo, treinamento e
desenvolvimento de pessoal em uma organizagao.
Para levar a efeito essa atividade as organiza¢bes
estabelecem politicas que d&o sustentagado as suas

agdes.

‘A politica de recursos humanos da EMBRAPA
estd delineada no seu Plano de Cargos e Salarios, em
normas administrativas e no documento “Estratégia
Gerencial da EMBRAPA 95/98".

Essa politica pode ser classificada em trés grupos:
a) politica de ingresso;

b) politica de manuteng&o;

¢) politica de bem-estar.

a) DE INGRESSO

S&o aquelas que estabelecem as regras e
procedimentos exigidos para ingresso dos
empregados na Empresa. Fazem parte dessa politica
oconcursopublico, aintegragio de empregado recém-
contratado e a selegio de ocupantes de cargo de
Chefe Geral de Centro de Pesquisa.

* Chefe do Departamento de Administragio de Pessoal
da EMBRAPA.

por Raimundo A. Araujo*

Concurso ptblico

A admiss8o de pessoal para cargo efetivo da
EMBRAPA é precedida de seleg&o através de
concurso publico. Os concursos abrangem todos os
cargos. As técnicas de seleg8o séo estabelecidas em
funcdo da natureza e do perfil do cargo, abrangendo,
de forma cumulativa ou ndo, provas de conhecimento,
escrita ou oral, provas de titulos, provas préticas,
entrevistas, etc.

integrag&o do empregado recém-contratado

Tem como finalidade facilitar a adapta¢éo do novo
empregado & empresa. E operacionalizada através
de reunides informativas com os empregados recém-
contratados onde se procura mostrar o que é a
Empresa, como ela estd estruturada, sua miss&o e
objetivos e quais os direitos, vantagens, beneficios e

~ deveres do empregado.

Seleg#io de chefias de centros de pesquisa

Embora regimentalmente o Presidente da
EMBRAPA tenha o poder de nomear livremente os
ocupantes de cargos de Dire¢8o e Assessoramento,
a Empresa decidiu estabelecer uma sistemética de
selegdo para os cargos de Chefe Geral de Centros de
Pesquisa que, compatibilize, de um lado, a liberdade
de nomear gerentes afinados comalinha programética
do govemo, e, de outro, garanta a competéncia técnico-
cientifica e gerencial dos indicados, condigéo
indispensédvel para que os centros de pesquisa
cumpram sua miss&o e se consolidem como centros
de referéncia cientifica e tecnolégica.

b) DE MANUTENGCAO:

S#o as voltadas para a retengdo dos recursos
humanos. Eias procuram motivar os empregados
para atingir objetivos organizacionais e recompensé-
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los pelos seus esforgos para isto. As politicas de
manutengéo abrangem um amplo conjunto de agdes
envolvendo amotivagao abrangem um amplo conjunto
de agdes envoivendo a motivagao, o desenvolvimento,
a recompensa, a saude e a seguranga no trabalho.
Compreendem a remuneragao, promog¢ao, progressao
salarial por mérito e tempo de servigo, reconhecimento
de exceléncia, premiagao por resultados, treinamento
de curto e longo prazos, mobilidade fisica, gestao de
desempenho e bem-estar.

Remunerac¢ao

E a soma das parcelas pecunidrias concedidas ao
empregado pela contraprestagiao de servigos. A
remuneragao, na EMBRAPA, é formada pelo:

Saldrio-base

Valor estabelecido para uma posigao salarial da
tabela de saldrios da Empresa.

Adicional por tempo de servigo

Valor correspondente a 1% (um por cento) do
salario-base, concedido na forma de anuénio, a partir
do primeiro ano de contrato de trabalho, limitado a 35
por cento do salario-base.

Adicional por titularidade

Valor equivalente a 10 por cento ou 20 por centodo
salario-base, ndao cumulativo, para o empregado que
possua o titulo de mestre ou doutor, respectivamente.

Complementagao pecunidria

Valor correspondente a 25 por cento do salario-
base, concedido aos empregados lotados nas
unidades sediadas na regido amazodnica.

Gratificagdo por fungdo

Valor adicional ao saldrio do empregado, néo
inferior a 40 por cento pelo exercicio de fungéo ou
cargo de confianga, (Chefia, Assessoramento,
Coordenagao, Supervisao).

! Sistema apresentado de forma separada no mesmo
evento. :
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Promogio e progresséo salarial por mérito

Tem como objetivo reconhecer e premiar o melhor
desempenho, a capacitagao profissional, a
experiéncia, e adedicagdo do empregado & Empresa.
A promogao viabiliza o crescimento vertical na carreira,
ou seja, a mudanga do empregado de um nivel para
outro superior, do mesmo cargo, de maior
complexidade e responsabilidade. A progresséo
salarial representa o crescimento na carreirano sentido
horizontal.

Progressao salarial por tempo de servico

Representa o progresso salarial (horizontal) do
empregado, num mesmo nivel do seu cargo, em
decorréncia da sua permanéncia por determinado
periodo, sem melhoria salarial, e é resultante de
exigéncia da legislagao trabalhista brasileira.

Premiacé#o por resultados e
reconhecimento de exceléncia'

Trata-se de sistema em fase de formulagao, cuja
implantagao, ap6s negociagao com os 6rgaos préprios
do Govermno Brasileiro, devera ocorrer a partir de
1997. O sistema propde a implantagédo de prémios
monetarios, na forma de bonus em dinheiro e prémios
nao-monetdrios (medalhas, diplomas, concesséo de
incentivos para viagens técnicas,etc), atribuido em
fungdo dos resultados alcangados. A premiagéo
alcangara empregados individualmente ou em
equipes, que mais contribuiram para o cumprimento
de metas estabelecidas para suas Unidades, bem
como na concep¢do de inovagdes em processos de
trabalho ou atividades e em projetos de pesquisa e
desenvolvimento.

Treinamento

Destina-se a suprir deficiéncias inerentes ao
exerciciodo trabalho, avangarno conhecimento, ativar
e desenvolver a capacidade de pensar, de resolver
problemas, de fazer predigdes e de tomar decisées. O
Treinamento na EMBRAPA esta dividido em duas
categorias, a saber:

De curto prazo

Tem como escopo agoes de capacitagdo com
duragdo de até 12 meses, voltadas para o
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desenvolvimento de habilidades que melhor
qualifiquem o empregado para o desempenho de
suas fungdes, ndo visando a obtengédo de titulo
educacional formal.

De longo prazo

Destinada a formagao académica em nivel de pés-
graduagao (mestrado e doutorado) nas areas em que
a instituicdo e os individuos necessitem avangar na
fronteira do conhecimento e/ou aperfeigoar
conhecimentos e habilidades j& existentes.

Mobilidade Fisica

Destinada ao melhor aproveitamento dos recursos
humanos disponiveis alocando-os, em carater
definitivo ou provisério, em Unidades ou regides em
que o perfil profissional do empregado seja melhor
aproveitado. A politica de transferéncia vincula-se
diretamente ao planejamento de recursos humanos e
ao quadro de pessoal das diversas Unidades
administrativas e/ou de pesquisas.

Gest#o do Desempenho Individual?

A Empresa avalia seus empregados através de
uma metodologia baseada no planejamento no
acompanhamento e na avaliagdo de resultados do
trabalho, como parte do processo de planejamento e
controle empresarial.

Relagoes Trabalhistas
Estabelece diretrizes e procedimentos para o

relacionamento com o sindicato e demais instituigées
representativas de empregados ou profissoes.

c) BEM-ESTAR

Tem como objetivo principal proporcionar um
estado de conforto fisico e psicolégico aos

2 Gistema apresentado de forma separada no mesmo
evento.
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empregados, através de um conjunto de a¢gdes que
visam a protegdo e preservagéao da saude e da vidado
empregado, procurando manté-lo motivado, produtivo
e vivenciando uma boa qualidade de vida. Este
programa é composto por:

Seguranga no trabalho

Agdes de prevengao ao acidente no trabalho e de
redugdo de riscos ambientais que possam
comprometer a saide e a seguranga fisica dos
empregados.

Assisténcia médica

Operacionalizada através de um Fundo formado
com contribuigdes da Empresa e dos empregados,
destinado a atender necessidades de agdes
preventivas e curativas na area de medicina, tanto em
relagéo aos empregados quanto a seus dependentes.

Complementacé#o de aposentadoria

Destinada a complementagdo de proventos da
aposentadoria oficial, através de uma Fundagio de
Previdéncia Privada Fechada, formada com
contribuigoes da Empresa e dos empregados.

Seguro de Vida

Manutengao de apdlice de seguro de vida em
grupo com custeio paritario Empresa/empregado.

Transporte de empregado

Manutengao de sistema de transporte com frota
prépria, complementada com “vale transporte”, para
facilitar o deslocamento do empregado de casa para
o trabalho e vice-versa, proporcionando-lhe maior
ganho de tempo e menor gasto de energia.

Auxflio-creche

Uma ajuda pecunidria destinado a apoiar o
empregado nos cuidados matermno-infantil de seus
dependentes de até seis meses de idade.

Auxilio-excepcional

Objetiva contribuir para que o empregado que
possui dependente excepcional possa garantir-lhe
acompanhamento e assisténcia em instituigdes
especializadas.
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Restaurante

Manutengdo de restaurante no local de trabalho
objetivando proporcionar ao empregado uma
alimentagao balanceada em termos nutricionais e a
pregos acessfveis.

Palestras educativas

A realizagao de palestras e outros eventos
educativos similares com o objetivo de proporcionar
ao empregado uma maior quantidade de informages
qualificadas sobre as questdes ligadas & satde fisica,

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS DA EMBRAPA

mental e espiritual, abordando temas como:
hipertenséo arterial, diabetes, cardiopatias, doengas
sexualmente transmissiveis, bem-estar, qualidade de
vida e preparagdo para a aposentadoria.

Apoio as atividades esportivas,
soclais e culturais

Apoio aos 6rgdos associativos de empregados na
realizagdo de atividades esportivas, sociais e culturais,
que constituem mecanismos de motivagédo e de
elevagéo do nivel de moral dos empregados.
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Gestao do Desempenho de Pessoal na
EMBRAPA: Uma metodologia integrante do
planejamento e da avaliagao organizacionais

INTRODUGAO

/Este trabalho descreve as principais caracteristicas
da metodologia de gestdo do desempenho de pessoal
utilizada pela EMBRAPA, denominada Sistema de
Planejamento, Acompanhamento e Avaliagdo de
Resultados do Trabalho Individual (SAAD-RH), em
implantagdo na Empresa desde novembro de 1995,
emsuasegundaversdo. Iniciaimente sao comentadas
as condigbes organizacionais determinantes da
referida metodologia, ou dos motivos pelos quais a
EMBRAPA decidiu investir na sua implantagdo. Em
seguida, sdo apresentadas suas bases conceituais e
metodolégicas, seus objetivos e respectivos
procedimentos operacionais. Ao final, sdo discutidas
as perspectivas de sucesso do Sistema, dificuldades
e agOes administrativas em curso e/ou planejadas
com vistas a sua melhoria continua.

A GESTAO DO DESEMPENHO COMO PARTE
DO PROCESSO DE MUDANCA
ORGANIZACIONAL

A EMBRAPA iniciou, em 1991, um processo de
mudanca organizacional, com o uso das técnicas de
planejamento estratégico. Inicialmente, a Empresa
realizou uma andlise dos seus ambientes externo e
interno, quando foram elencadas as oportunidades
vis-a-vis &s ameagas externas existentes e
identificados os pontos fortes e fracos da organizagéo,
respectivamente. Esta avaliagdo indicou a
necessidade de a Empresa: 1. abrir-se para o mercado
-orientar suas pesquisas segundo o modelo de
demanda e ndo pelo de oferta-, isto é, suas pesquisas

* Pesquisadores da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (EMBRAPA). Departamento de
Organizagédo e Desenvolvimento. Brasilia-DF ., Brasil.

por Tomds A. Guimaraes e Rosa M. Nader *

deveriam estar direcionadas a solugdo de problemas
sociotécnicos da agropecudria e ndo ao avango stricty
sensuda ciéncia, ou ao atendimento das necessidades
socioprofissionais de seus pesquisadores; 2. buscar
o aumento da sua eficiéncia e eficacia e, desta forma,
manter-se competitiva e garantir sua sustentabilidade.

Como resultado deste diagnéstico a EMBRAPA: a.
redefiniu sua missaoinstitucional, de modo aincorporar
na referida miss@o o papel de geradora e promotora
de conhecimentos e tecnologias, em bases
sustentaveis, aplicaveis a toda a cadeia produtiva do
setor agricola; b. modificou sua estrutura
organizacional, contando hoje, 1996, com 36 centros
de pesquisa,espalhados pelo territério nacional, uma
unidade de produgdo de sementes basicas, uma
unidade de produgdo de material informativo, uma
unidade de monitoramento ambiental por satélite e 15
unidades de suporte administrativo no escritério central
da Empresa; c. implantou uma nova metodologia de
planejamento de pesquisa, quando foram redefinidos
os conceitos de programa e projeto de pesquisa e
modificadas as estruturas dos conselhos e comités
que a Empresa utiliza para realizar e validar seu
planejamento; d. iniciou a implantagdo, em 1996, de
programas de metas e de resultados para seus centros
de pesquisa e unidades de suporte, fixados a partirda
programagao de pesquisa.

No passado, os programas de pesquisa da
Empresa refletiam, mais ou menos, os centros de
pesquisa existentes na sua estrutura organizacional.
Eles consolidavam as diversas agdes de pesquisa
(projetos) em torno de um produto (milho, feijéo, por
exemplo), problema (sanidade animal, por exemplo)
ourecurso regional (sistema de produgio agropecuaria
naregido dos cerrados, por exemplo). Com a mudanc¢a
acimamencionada, os programas e projetos adotaram
um enfoque mais sistémico. Os primeiros passaram a
tratar de temas prioritarios abrangentes, ndo
necessariamente relacionados aos objetivos de cada
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centro de pesquisa, enquanto os segundos se
constituem em mecanismo de atendimento de
demandas, a partir de uma visao holistica do sistema
de produgao no qual se insere a cultura ou problema
pesquisado.

Os mais de 70 programas de pesquisa entéo
existentes forma reduzidos a 16. Destes, 13 sdo de
pesquisa (sistemas de produgéo de gréos, de frutas e
hortalicas, de protegcdo e avaliagdo da qualidade
ambiental, de biotecnologia, de automagéo
agropecudria, por exemplo) e tr@s de suporte a
pesquisa (intercAmbio e produgéo de informagéo,
cooperagdo com Orgaos estaduais de pesquisa
agropecuaria e administragdo). Os projetos foram
reduzidos de cerca de 3.500 para pouco mais de 400
e sdo concebidos de forma interinstitucional e
interdisciplinar. Foi aumentada a estrutura de érgéaos

colegiados utilizados pela EMBRAPA para validar o

seu planejamento de pesquisa’.

Ainda embusca da sustentabilidade, a EMBRAPA,
assim como outras organizag6es, necessita dispor de
sistemas de avaliagdo em diferentes niveis
organizacionais, que vao do estratégico, passando
pelo tético, pelo operacional, até o nivel funcional ou
individual, como mostra o diagrama em anexo.
Necessita também a empresa reconhecer que é com
a contribuigao de cada um dos empregados que os
processos de trabalho, que compdem o conjunto das
atividades organizacionais, atingem suas metas de
produgdo, garantindo, assim, a sustentabilidade da
organizagao em um ambiente extemo cada vez mais
competitivo.

A garantia da sustentabilidade organizacional
depende, entdo, basicamente, de um planejamento
estratégico, cujo parametro estd na relagdo
organizagao/ambiente exteno, e da capacitagéo de
seu corpo funcional, de forma a garantirtrabalhadores
com elevados niveis de eficacia e efici@ncia. Isto
significa dizer que, com o trabalho de cada um, a
organizagao produz aquelo que sua misséo
estabelece, em acordo com os requisitos colocados
pelos segmentos de mercado aos quais seus produtos

! Néofazparte deste trabalho analisar e detalharmudangas
no processo de planejamento de pesqisa da EMBRAPA.
Para uma visdo mais completa do mesmo, ver
GOEDERT, W.J., et alli (1995).
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se destinam, fazendo uso adequado dos recursos
(orgamentérios, materiais e temporais) disponiveis.

POR QUE E COMO AVALIARO
DESEMPENHO DE EMPREGADOS

A mudanga de govemo ocorrida em 1995 reforgou
a necessidade de as empresas estatais (como é o
caso da EMBRAPA), adotarem medidas para
aumentar a efici@éncia e a produtividade. Colocada
diante do desafio de aumentar a produtividade e de
reduzir custos, a alta dire¢do da Empresa priorizou,
em 1995, dentre outras metas, o desenvolvimento de
metodologias de avaliagdo de desempenho em
diferentes niveis da organizagao - no nivel de unidades,
projetos e pessoas. Foi nesse momento que aempresa
definiu como clareza maior do que fizera anteriormente
o objetivo fundamental para sistemas componentes
da avaliagdo de desempenho empresarial. Esses
sistemas teriam como objetivo identificar: a. as metas
de produgdo, b. como as metas estdo sendo
executadas (medidas de efici@ncia, como controle de
custos, por exemplo), e c. quem esta fazendo o qué
nos diferentes processos que resutam nos produtos
da EMBRAPA. A pergunta quem faz o qué e como
faz vem orientando o desenvolvimento de
metodologias para avaliagio de desempenho nos
niveis de controle acima mencionados.

No entanto, no nivel individual isso significa um
desafio, na medida em que sistemas de avaliagéo de
desempenho de pessoal, aparentemente bem
formulados, tém uma historia de fracasso. Por que
fracassam é uma pergunta para a qual ndo hd uma
resposta ou, o que é pior, ha respostas multiplas, o
que produz uma espécie de raciocinio circular que
nao ajuda a responder efetivamente a questao
principal. Neste contexto, faz-se necesséario buscar
novos paradigmas para a avaliag#o, ja que as bases
conceituais dos velhos paradigmas estariam
superadas (Aluri & Reichel, 1994). Resultados de
“surveys” realizados em diferentes épocas entre
gerentes e empregados da EMBRAPA, identificaram
as seguintes dificuldades ou razdes explicativas de
fracasso dos sistemas de avaliagdo de desemplenho
utilizados pela Empresa (Guimarées & Nader, 1995):

A. Cuiturais

Auséncia de um cultura que valorize o planejamento
individual de trabalho e de avaliagao de resultados.
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Isto pode parecer um paradoxo ja que a atividade de
pesquisa, fungao da Empresa, exige padrdes e rituais
metodoldgicos préprios de planejamento,
acompanhamento e avaliagao. Todo o quadro de
pesquisadores da EMBRAPA ja esta aculturado com
relagdo as suas exigéncias sobre o que deve ser
seguido na preparagdo, aprovagéo, execugéo e
avaliagdo de projetos de pesquisa. No entanto, a
passagem do nivel de planejamento operacional
(projeto de pesquisa) para o individual (atividades e
tarefas) nao tem sido um processo fécil. Além disso,
ha uma descrenga e desmotivagao entre os gerentes
e empregados em geral como sistemas de controle e
avaliagdo de sua produgéo. Este sentimento parece
estar asociado com a nao implantagao efetiva e
duradoura de sistemas de avaliagdo, faltando, por
conseguinte, a adogdo de medidas administrativas
deles decorrentes.

B. Gerencias

Os ocupantes de cargos gerenciais nao exercitam,
de forma adequada, o papel de planejadores e de
avaliadores do trabalho de seus subordinados. Além
disso e talvez por causadisso, os gerentes geraimente
resistem priorizar atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo do trabalho individual.
Ha sempre alguma tarefa mais importante e mais
urgente do que “sentar-se com alguém” para planejar
agoes que dizem respeito ao trabalho e ao
desempenho deste. Neste sentido, falta ao gerente
um conhecimento suficientemente objetivo do trabalho
do empregado e falta a este uma informagao clara
sobre as obrigagdes que a organizagdo espera que
ele cumpra.

C. Metodoldgicas

Nesta categoria podem ser agrupados diferentes
tipos de dificuldades, cabendo destacar: a
complexidade dos procedimentos e instrumentos de
avaliagdo; ambiguidade ou fata de conceituagao clara
dos termos utilizados no processo de avaliagéo;
diferenciagdao na forma de aplicagdo dos conceitos
utilizados ou na aplicagdo do processo em si; faita de
clareza sobre se o que estava sendo avaliado era o
desempenho ou a capacidade do empregado; e falta
de uniformizagao no cronograma de avaliagdo entre
as diferentes unidades produtivas da organizagéao.
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A EMBRAPA tentou implantar, em novembro de
1994, o Sistema de Acompanhamento e Avaliagéo de
Desempenho de Recursos Humanos (SAAD-RH).
Pesquisarealizada em maio de 1995 junto &s unidades
da EMBRAPA mostrou que, com seis meses de
implantagéo, apenas 24 Unidades (44 %) exercitavam
o Sistema com alguns grupos ocupacionais e/ou
setores. As respostas aos questionarios traziam
indicagbes de algumas dificuldades. Além daquelas
de ordem cultural e gerencial, que se manifestam em
resisténcias e descrédito por parte do corpo gerencial
e de empregados em geral, dificuldades foram
relacionadas & complexidade dos procedimentos e
instrumentos propostos para o Sistema, isto é,
dificuldades metodoldgicas.

Atendendo ao principio da melhoria continua
proposto pelo movimento da Qualidade Total, iniciou-
se um processo de avaliagao do sistema. Como ponto
de partida, a equipe de melhoria, composta de forma
interdisciplinar e interfuncional, demarcou diretrizes
conceituais e metodoldgicas que orientaram as etapas
seguintes do processo. Entre as principais diretrizes
tedrico-metodolégicas adotadas destacam-se as
relacionadas & concepgdo de avaliagdo e
condicionantes metodolégicos, caracteristicas
principais e fatores criticos de sucesso.

Avaliagdo, em qualquer nivel de abragéncia é um
processo de carater administrativo, no qual as
atividades sao definidas pela aplicagéo de uma
metodologia determinada e uniforme para diferentes
unidades organizacionais. No caso da avaliagdo de
desempenho de pessoas a metodologia formaliza
atividades tipicas de geréncia de pessoas, isto 6, de
controle do trabalho individual.

Enquanto processo a avaliagao, em qualquer nivel
de abragéncia, possui condicionantes metodoldgicos
comuns. Um primeiro desses condicionantes diz
respeito & concepgao ciclicado processo de avaliagao,
marcado por momentos: 0 momento “antes”, que
estabelece o planejamento, o “durante”, que
acompanha e supervisiona a execugéo do que foi
planejado, e o “depois”, onde se coteja o planejado e
o executado, prestando contas e replanejando. No
caso da avaliagdo em nivel individual, o momento
“depois” fornece informagdes para o re-planejamento
do trabalho e outras informagdes que podem ser



26 GESTAO DO DESEMPENHO DE PESSOAL NA EMBRAPA: UMA METODOLOGIA INTEGRANTE DO

utilizadas na tomada de decisé&o para premiagéo,
capacitagéo, reciclagem, realocagéo do empregado
ou, se for o caso, para demiss&o.

Um segundo condicionante metodoldgico diz
respeito a forma de proceder a avaliagdo. Se ela é
feita em um contexto organizacional, o quadro
referencial (premissas e pressupostos) deve ser
comuim & organizagdo como um todo, para permitir a
comparabilidade entre suas diferentes unidades
produtivas. Da mesma forma, a metodologia
(instrumentos e procedimentos) de avaliagao deve
garantir uma homegeneidade de elementos
componentes, onde os indicadores (O QUE sera
submetido a avaliagao) e critérios ou parametros de
avaliagdo (em relagdo A QUE é possivel dizer que o
executado estd préximo ou ndo do desejavel) tém
importancia fundamental.

Um terceiro condicionante metodolégico é o
estabelecimento de interfaces com outros processos
administrativos e de avaliagéo. Desta forma, como
sugerem Guimaraes & Nader (1995) as organizagées
devem, antes e durante o processo de implantagdode
sistemas de avaliagéo de desempenho de pessoas,
identificar as dificuldades a ele associadas e acionar
mecanismos administrativos para minimizar os efeitos
indesejaveis causados pelas referidas dificuldades.
Adicionalmente, o sistema de avaliag&o necessita,
para ser eficaz, fazer parte dos processos de
planejamento e controle do trabalho da organizagéo e
de gestado de pessoas.

O sistema teria entao, dentre outras, as seguintes
caracteristicas estruturais:

A. Basear-se em critérios de resuitados, isto é, de
eficacia (o que deve ser produzido) e de eficiéncia
(como o resultado é produzido), definidos no
planejamento do trabalho. As metas de producéo
individual devem estar relacionadas as metas de
produgéo da unidade produtiva & qual o0 empregado
presta seus servigos, devendo haver uma diviséo do
trabalho o mais equitativa possivel entre os
empregados disponfveis para cumprir aquelas metas.

B. As metas de produgdo devem ser negociadas
entre o supervisor e os empregados que, assim, ficam
cientes do que deve ser feito em um periodo de
tempo. Na negociagdo, empregado e supervisor
acordam, ainda, as condigdes necessarias para a
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execugdo do trabalho como, por exemplo,
necessidades de aquisigéo de novos conhecimentos
e habilidades, ou materiais e equipamentos.

C. O sistema de avaliagdao de desempenho
sistematiza atividades tipicas de geréncia,
possibilitando momentos formais e institucionalmente
valorizados para o planejamento e a identificagéo
mais explicita de “o0 que” se espera (produto do
trabalho) e do “como” o produto deve ser apresentado
(o padrdo de desempenho esperado), e para a
retroalimentagao ou avaliagdo dos resultados do
trabalho.

D. A avaliagao tem como referéncia um padréao de
desempenho estabelecido no planejamento. O padréo
de desempenho é o critério de aceitabilidade do
produto do trabalho apresentado. Geralmente se
utilizan padroes de exceléncia em acordo com os
requisitos de clientes intemos e externos. Ha trés
categorias gerais de critérios: quantidade, qualidade
e tempo. A categoria qualidade é ampla em escopo,
menos especifica e mais dificil de mensurar. Ela diz
respeito a qudo bem, quao bom e quéo efetivo é o
produto do trabalho necessitando, portanto, de
descrigbes precisas. Quantidade e tempo dizem
respeito a quanto é produzido @ em que prazo o
produto deve ser apresentado.

Adicionalmente, o sucesso de um sistema da
avaliagdo de desempenho passa pelo atendimento
das seguintes condigdes: a. de uma decis#o polftica
da alta diregdo da organizagdo, que o transforme em
prioridade organizacional e determine claramente seus
usos; b. ser simples e de facil operacionalizaco.
Sistemas de avaliagdo complexos e com multiplos
objetivos encontram barreiras no seu uso, que
comprometen sua efetividade; e¢. do
comprometimento dos gerentes e supervisores
em geral. Estes supervisores sdo os responséveis
ultimos pela aplicagéo e uso da avaliagéo. Logo, a
falta de comprometimento destas pessoas com o
Sistema significa fracasso certo do mesmo; d. do uso
adequado das informagoes geradas pela avaliagéo
para alimentar outros sistemas de administragio e
desenvolvimento de recursos humanos. Os demais
sistemas de recursos humanos (treinamento, por
exemplo) sobrevivem sem a avaliagdo. No entanto, a
avaliagdo s6 tem sentido enquanto sistema que fomece
informagGes para outros sistemas e processos de
trabalho. Ela ndo sobrevive por si s6.
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REINVENTANDO O SAAD-RH?

Tomando como base as caracteristicas estruturais
que o sistema deveria conter e as condigoes a serem
atendidas, acima descritas, a Diretoria Executivada
EMBRAPA decidiu, em maio de 1995, ndo 86
apoiar mas adotar como meta prioritaria de gestéao
a implantagdo efetiva de um sistema de avaliagédo
dos empregados da Empresa. Estava satisfeita,
portanto, a primeira condigdo acima descrita, dando
infcio a um processo de melhoria do SAAD-RH que,
ao final, se transformou numa especie de
“reengenharia” do mesmo.

As etapas de analise do processo SAAD-RH,
identificagao de problemas e indicagédo de melhorias
foram realizadas de forma participativa, envolvendo
toda a Empresa. Foram realizados cinco “workshops”
regionais e um sexto de nivel nacional, para
consolidagao das sugestdes elencadas naqueles. Os
referidos encontros foram coordenados por técnicos
do Departamento de Organizagao e Desenvolvimento
da Empresa e deles participaram gerentes de segundo
nivel hierarquico (coordenadores de unidades centrais
e chefes adjuntos de centros de pesquisa),
pesquisadores e técnicos de areas de suporte direta
ou indiretamente envolvidos no processo de
supervisdo de empregados.

O objetivo a ser perseguido namelhoriado Sistema
seria de minimizar as dificuldades de
operacionalizagao detectadas na versao anterior, por
meio da proposigao de procedimentos e instrumentos
com alto grau de simplificagdo, sem perder de vista a
adequagao do Sistema as necessidades gerenciais e
as caracteristicas da EMBRAPA e de suas Unidades.
As principais caracteristicas do SAAD-RH melhorado,
que passou a denominar-se “Sistema de
Planejamento, Acompanhamento e Avaliagdo de
Resultados do Trabalho Individual”, sdo descritas a
seguir.

A mudanga qualitativa introduzida no SAAD-RH
pressupde de gestao de pessoal da EMBRAPA estao
em processo de mudanga, acompanhando o

2 Para uma andlise mais completa sobre a metodologia
utilizada para a reengenharia do SAAD-RH da EMBRAPA
ver Nader, Guimaraes & Ramagem (1996).
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movimento mais geral de mudanga organizacional da
Empresa. Neste sentido, o referido Sistema passou
por uma mudanga paradigmaética -de um sistema de
avaliagao de desempenho, em seu sentido tradicional-
para um sistema de gestdo do desempenho de
pessoas. Esta mudanga de paradigma significou,
basicamente: a. reconceituagdo da avaliagéo de
desempenho de pessoas como parte de um processo
mais amplio de planejamento e controle da
organizagdo; b. énfase nos resultados do trabalho,
através dafixagao de planos individuais de trabalho e
de metas a serem alcangadas pelos individuos; c.
prevaléncia de indicadores de tarefa e ndao de
comportamento; d. estabelecimento de indicadores
de desempenho especificos, isto é, vinculados a,
tarefa em siou ao plano de trabalho do individuo, ao
invés de indicadores gerais do cargo ocupado pelo
mesmo.

Destaforma, o SAAD-RH, em suasegunda vers&o,
possui como objetivo geral aferir resuitados do
trabaiho individual, visando otimizar a contribui¢céo
de cada empregado para o atingimento dos
objetivos e metas da EMBRAPA, e fornecer
informacgdes para o gerenciamento dos recursos
humanos da Empresa. O sistema possui, ainda, os
seguintes objetivos especificos:

A.Planejar,acompanhar e avaliar os resuitados
do trabalho do empregado. Trata-se da aplicagao
continua do ciclo PDCA (plan-do-check-act) a
execugédo do trabalho individual.

B. Subsidiar decisdes sobre gerenciamento de
recursos humanos. Este objetivo diz respeito a
quarta condicdo de sucesso do Sistema. O
pressuposto é que o SAAD-RH se constitui num
instrumento de desenvolvimento de recursos’
humanos. No entanto, o seu papel se limita a fomecer
informagdes que, se adequadamente utilizadas pela
Empresa, pode adjuda-la na identificagdo de
necessidades de desenvolvimento dos empregados.

C.Complementar informag¢oes gerenciais sobre
afericdo de resultados em outros sistemas de
avaliagdo da Empresa. Como mostra o diagramaem
anexo, o SAAD-RH atua como mecanismo de
avaliagao no menor nivel de agregac¢ao de fungdes da
organizagao, isto é, do individuo. No nivel operacional,
representado pelos projetos de pesquisa, séo
avaliadas a equipes de trabalho, enquanto no nivel
tatico, sao avaliadas as unidades organizacionais
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(centros de pesquisa e unidades administrativas do
escritério central) da Empresa. A Empresa deverd
implantar, a partir de 1996/97, sistemas de avaliagdo
de projetos e de unidades, completando assim, o ciclo
previsto no referido diagrama;

D. Auxiliar na defini¢géo de politicas e agdes de
desenvolvimento humano para a EMBRAPA. O
suposto é que as politicas de recursos humanos
evoluem por meio de um processo heuristico, por
meio do qual a praxis observada no dia-a-dia do
comportamento da organizagao indica o norte a ser
observado nadefinigdo e na modificagédo das relagdes
entre a Empresa e seus empregados.

O formulario do novo SAAD-RH (uma folha em
frente e verso) deve ser preenchido a cada semestre
do ano-calendério, em uma negociagéo supervisor-
empregado. Esta negociagao deve ser feita de forma
conjunta, isto é, envolvendo ndao somente o individuo
para o qual o trabalho esteja sendo planejado, mas os
seus pares mais préoximos que com ele dividirdao
atividades, metas e responsabilidades da equipe de
projeto, do setor ou da area de trabalho. O formulario
contém oito campos, onde sdo registradas as seguintes
informagdes: a. periodo de avaliagao; b. identificagéo
do empregado; c. plano de trabalho, onde se
discriminam as atividades e os resuitados esperados
e o subprojeto ao qual cada atividade est4 vinculada;
d. avaliagdo, no qual se indicam, através de escalas
quavao de 1 a 4, os niveis de obtengéo de resultados
e de fomecimento de meios para cada uma das
atividades programadas; e. plano de desenvolvimento
do empregado; f. comentarios gerais dos empregado;

3 O conceito de atividade, para os efeitos do SAAD-RH,
incorpora o de meta. Os manuais do Sistema indicam
que a descrigio da atividade deve conter indicadores de
qualidade (prazos, qualidade, quantidade, efc) que
permitam a avaliagdo de seus resultados. Esta estratégia
foi utilizada para se evitar a discussdo seméntica sobre
se o conceito de meta é aplicdvel no nivel individual ou
nédo. A légica que estd por detrds da proposta é que a
quantificagdo torna possivel a avaliagéo.

4 Otermo supervisor é utilizado aqui em seu sentido lato,
esto 6, a pessoa ocupante de cargo que inclui a
responsabilidade pela gestdo de pessoas.
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g. comentérios gerais do supervisor, e h. resultado da
avaliagdo.

IMPLANTAGCAO E FUNCIONAMENTO
DO SAAD-RH

O préximo passo da metodologia de melhoria de
processo é o teste da solugéo. As necessidades
gerenciais indicaram a urgéncia de implantagéo na
empresa como um todo, néo permitindo um teste
piloto da solugao. Encaminhou-se, entao, para testar
a solugdo em todas as unidades da Empresa.

Para minimizar as repercussdes dos tradicionais
obstaculos a implementagao do sistema, foi realizado
um trabalho de endomarketing visando preparar o
ambiente cultural para recebé-lo, aumentando as
chances de aceitabilidade. O novo sistema foi
anunciado como prioritdrio pela alta diregdo da
empresa em teleconferéncias e em veiculos de
comunicagao intema. Para o langamento do sistema
foram utilizados folders, cartazes, video promocional
e manual para utilizagdo. Além do marketing, foram
realizados treinamentos, visando a preparagdo das
geréncias de todos os niveis e de todas as unidades
organizacionais para implantar o sistema. Foram
treinados 597 empregados, entre chefes de unidades,
chefias intermediarias, lideres de projeto e equipes
de apoio para implantagdo do SAAD-RH. No
treinamentos, além do repasse da metodologia, foram
abordados aspectos de comportamiento gerencial
importantes para o funcionamiento do sistema.

De um modo geral, o sistema é um processo que
percorre ciclicamente a cada semestre (néo havendo
impedimentos para prazos menores) as seguintes
atividades, que pressupoem relagao entre supervisor
e empregado:

A. Pianejar o trabalho individual

O planejamento é entendido como a programag#o
periédica do trabalho individual, resultante de
negociagdes entre os supervisores* e os membros
das respectivas equipes de trabalho, baseada nas
metas de produgao de equipes, setores ou unidades
organizacionais. Devem ser determinados, no
momento do planejamento, os resultados esperados
e os critérios de eficiéncia e eficacia do processo de
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produgao, cotejados com os meios (recursos humanos,
materiais, financeiros, conhecimentos e informagdes)
fornecidos pela Empresa para que o empregado
realize seutrabalho. Além disso, devem serindicadas,
neste momento, as agdes de desenvolvimento®
necessarias para que o empregado desenvolva suas
atividades com mais eficiéncia.

B. Acompanhar o trabaiho individuai

O acompanhamento é entendido como processo
continuo, cotidiano, atividade tipica de supervisédo da
execugao das metas do projeto, setor ou unidade. E
uma troca de informagdes entre supervisor e
empregado, visando identificar problemas de
execugcdo ou auséncia de meios que estejam
interferindo na obtengao do resultado. Cabe a ambos
identificar agdes corretivas a serem adotadas.

C. Avaliar o trabalho individuali

A avaliagao (de resultados e de meios) é uma agao
resultante do didlogo entre supervisor e empregado
sendo um momento formal cuja finalidade é comparar
o executado com o planejado. Como resultado obtém-
se, para cada empregado, um Indice de Resuitados
Alcangados, que é umarazao entre resultados obtidos
e meios fornecidos para cada uma das atividades
programadas. Este resultado informara outros
processos de gestao de pessoas, como é o caso da
promogao por mérito e gratificagdo por resultados,
ainda em desenvolvimento na Empresa.

No entanto, a garantia da implementagao e
manutengdo do sistema depende nao apenas da
aceitabilidade e da difusdao de suas regras de
funcionamento. E preciso efetivarumsistema gerencial
em que o desempenho do processo seja monitorado

5 Sado exemplos de agdes de desenvolvimento,
recomendades pelo SAAD-RH: leitura de manuais sobre
o funcionamento de médquinas e equipamentos,
encontros e debates para planejar e replanejaro trabalho,
estdgios em servico na EMBRAPA ou fora dela,
participagdo em treinamentos de curta ou de longa
duragdo, interagées com clientes, participagdo em
encontros técnico-cientificos, dentre outros.
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e que identifique desvios e acione mecanismos
corretivos.

De fundamental importancia foi a agao gerencial
da alta diregao da empresa ao estabelecer como meta
prioritdria para 1996, para todas as unidades
organizacionais, a implantagdo do sistema. Uma
equipe técnica para gerenciamento do sistema foi
designada para fazer o acompanhamento de sua
execugéo pelas unidades. Além de receber priorizagdo
e acompanhamento, o sistema passara por auditorias
da qualidade, para verificar a corregao no uso dos
instrumentos e procedimentos e acionar mecanismos
corretivos.

CONCLUSOES E PERSPECTIVAS

Algumas sinalizagbes captadas pela equipe de
gerenciamento do sistema daoindicagbes das reagoes
ao Sistema na Empresa. Depoimentos fornecidos por
lideres de projetos, chefias de diferentes niveis
hierarquicos e empregados em geral indicam que o
SAAD-RH, na forma como foi re-desenhado, esté
satisfazendo necessidades gerencials e melhorando
a organizagéao do trabalho.

Em contatos com as unidades, a equipe de
gerenciamento do sistema tem percebido uma atitude
favoravel ao uso do sistema e um comportamento de
contribuigao a melhoria continua. Como resuitado
dessa troca de informagdes entre a equipe de
gerenciamento do sistema e usuarios, algumas
melhorias foram identificadas e estdao para ser
incorporadas. Esta prevista a realizagao, em outubro
de 1996, de um workshop de melhoria do SAAD-RH.
A légica serd a mesma, isto é, envolver nao somente
a equipe gerencial do Sistema, mas seus principais -
criticos e colaboradores, num processo participativo
que envolve a Empresa como um todo e crie, desta
forma, um clima favoravel ao seu funcionamento
eficiente. Dentre outras perguntas, jas estdo elencadas
para discussdo, por ocasidao deste workshop, as
seguintes:

A. Se o SAAD-RH, da forma como ele fol
planejado (baseado em metas e resultados) é
aplicéavel a todos os cargos indistintamente. Ja se
percebe que, no caso de chefes de primeiro nivel de
unidades de pesquisa e de unidades de suporte, é
preferivel que as metas da unidade se constituam no
préprio sistema de avaliagao individual. Para o
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trabalhador de campo, cujas atividades sdo
programadas por periodos semanais ou quinzenais,
pode ser, igualmente questionada a aplicabilidade do
modelo.

B. Como ponderar atividades com diferentes
niveis de importéncia para o produto final. Dentre
uma lista de diferentes atividades acometidas a um
determinado empregado, algumas podem ser mais
importantes que outras. Na forma atual, o Sistema
néo capta, para efeito de avaliagdo dos resultados
alcangados pelo empregado, estas diferengas.

C.Como avaliar o processo (comportamento)
utilizado pelo empregado para aicangar seus
resultados. As metas e avaliagoes individuais podem
conduziracompeticoes e comportamentos prejudiciais
ao nivelde moral e de coesaodas equipes de trabalho.
Apesar de a avaliagao de equipes estarcompreendida
no nivel do projeto, é recomendavel encontrarse
alguma férmula que permita ao supervisor, mais do
que avaliar ao final, monitorar o comportamento das
pessoas que compdem suas equipes.

De qualquer sorte, as perguntas acima nao tem se
constituido em obstdculo para a implantagéo e
funcionamento do SAAD-RH em toda a EMBRAPA. A
suare-concepgao procurou atender as caracteristicas
estruturais que um sistema de avaliagao deve conter,
mencionadas no item 3, além de transformé-lo em um
instrumento simples e de facil operacionalizag&o.
Adicionalmente, o processo de implantagao e
acompanhamento do seu funcionamento tem
procurado atacar (e superar) as dificuldades cuiturais
e gerenciais comuns a sistemas de avaliagdo de
desempenho de empregados em geral e que se
manifestavam e ainda se manifestam na Empresa.

Adicionalmente sera realizada também, no
segundo semestre de 1996, uma pesquisa de
percepgao dos empregados sobre o SAAD-RH. Seré
sorteada uma amostra de empregados, pelo critério
aleatério-estratificado, de cerca de 10% (dez por
cento) do quadro de pessoal da Empresa. Os
empregados sorteados serao convidados a responder
um questionario contendo questées com respostas
padronizadas, em escala de concordéncia do tipo
Likert, abordando os varios aspectos que dizem
respeito ao sistema, desde seus objetivos até as
facilidades e dificuldades encontradas na sua
operacionalizagao.

PLANEJAMENTO E DA AVALIAGAO ORGANIZACIONAIS

Os resultados do workshop e da pesquisa da
percepgao acima mencionados servirdo de base para
que a EMBRAPA introduza melhorias no SAAD-RH e
adote medidas administrativas para superar possiveis
obstaculos ou dificuldades culturais ou gerenciais
alnda existentes. Espera-se, destaforma, ser possivel
relatar, em 1997, um caso de sucesso de sistema de
avaliagao de desempenho.

INTERDEPENDENCIA ENTRE DIFERENTES
NIVEIS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DO

TRABALHO
FOCO
u DO DO RESULTADO
PLANEJAMENTO | CONTROLE
ORGANICAO E MISSAOE | MANUTENGAO DA
ESTRATEGICO | AMBIENTE OBJETIVOS | SUSTENTABILIDADE
UNIDADES METAS E CUENTE
TATICO PRODUTIVAS | OBJETIVOS ATENDIDO
EQUIPESDE | PROJETOSE | QUALIDADE E
OPERACIONAL |  TRABALHO PROCESSOS | PRODUTIVIDADE
ATIVIDADES QUALIDADE E
FUNCIONAL INDIVIDUO TAREFAS PRODUTIVIDADE
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Politicas generales de Recursos Humanos

La Politica General de Recursos Humanos del
INIA responde al convencimiento de que su personal
constituye el factor mas importante de la institucién
para lograr sus objetivos. Por lo tanto, esta polftica
considera los principales aspectos que permiten
mejorar progresivamente la participacion de su
personal, asi como sus grados de satisfaccién y de
compromiso con la institucién. Se trata de obtener el
méximo beneficio de las aptitudes, conocimientos y
condiciones de cada persona integrante de la
institucion., "

Por otra parte, es preocupacién especial de la
Direccién Superior del INIA, la implementacién de
politicas de Recursos Humanos que promuevan un
espiritu de amistad, cooperacién y respeto mutuo,
aspectos que constituyen pilares fundamentales para
el desarrollo de un positivo ambiente interno, de modo
que quienes ingresan al Instituto deseen permanecer
en él y quienes aspiran a incorporarse, lo consideren
la mejor opcioén para iniciar o reiniciar su vida laboral.

lLa politica general de Recursos Humanos del INIA
persigue:

- Contar con personal para sus distintas unidades
de trabajo segun los planes estratégicos. Para
esto, deberaidentificary seleccionaralas personas
que reunan los requisitos establecidos para
desempenar eficientemente los diferentes cargos,
valorizando sus aptitudes, cualidades,
conocimientos y potencialidades.

- Orientar, guiar, dirigir y supervisar al personal para
el logro general de la misién fundamental de la
Institucién.

* Ingeniero Agrénomo, Gerente General del Instituto de
Investigaciones Agropecuarias (INIA), Santiago, Chile.

por Marcelo Gross '

En particular, orientar a quienes ingresan ai INIA,
dandoles toda la informacién y apoyo necesario
para facilitar su adaptacion a la organizaciény a su
trabajo, de modo que se integren lo méas pronto
posible a las tareas que se le asignen.

Mantener al personal adecuadamente informado,
a través de los conductos oficiales, sobre el
quehacer institucional, los desafios que enfrenta,
nuevos proyectos en desarrollo y decisiones méas
importantes.

Dar al personal la oportunidad de capacitarse y
desarrollarse permanentemente, de acuerdo a las
necesidades de la Institucién, para que realice un
trabajo més eficiente y se promueva su progreso
individual y excelencia.

Compensar al personal pagando remuneraciones
acordes con el desempeiio en el trabajo, los méritos
personales y la importancia relativa de la funcién.
Esto, dentro de las condiciones econémicas del
pais, engeneral, y financieras del INIA, en particular.

Evaluar periédicamente el desempefio de cada
persona en su cargo con el objeto de reforzar sus
fortalezas y corregir sus debilidades.

Dar a cada persona la posibilidad de optar
intemamente a responsabilidades superiores, de
acuerdo a su desempefio en el actual cargo,
habilidades, conocimientos, potencialidades y
preparacion para desempefiarse eficientemente

Tomar las medidas necesarias para prevenir
accidentes y enfermedades profesionales y proveer
lugares de trabajo dignos, seguros, ordenados y
adecuados a la funciéon desempefada.

Apoyar y participar en el quehacer del Depar-
tamento de Bienestar del Instituto, cooperando
con sus actividades dentro de los limites que los
recursos presupuestarios lo permitan.
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POLITICAS ESPECIFICAS

Carrera funcionaria

Se entiende por Carrera Funcionaria el progreso y
desarrollo del personal, obtenido mediante
promociones en base a mérito calificado y/o funcién
asignada, de conformidad a los requisitos que se
establezcan.

Se estudiara e implementara un sistemade carrera
funcionaria.

El personal se agrupard en Estamentos,
subdivididos en niveles y éstos en categorias, acorde
a la tipificacion de funciones y requisitos para
cumplirlas.

ESTAMENTO A: Profesional Universitario

Personal con preparacion cientifica, técnica o
administrativa necesaria para desarrollar actividades
vinculadas con los objetivos institucionales, asf como
para desempefiar funciones de direccion.

Requisitos: titulo universitario en carreras con
cinco o mas afos lectivos, y realizar tareas propias de
su informacién profesional.

ESTAMENTO B: Profesionales de Apoyoy Técnicos

Agrupar al personal que realiza funciones de
asistencia técnica al personal del Estamento A, para
el cumplimiento de los objetivos institucionales, como
asimismo al personal que tenga a su cargo o participe
en servicios del INIA.

Requisitos: titulo universitario en carreras de nueve
o menos semestres lectivos, o de carreras técnicas
entre cuatro y seis semestres lectivos, otorgado por
institutos reconocidos por el Ministerio de Educacion,
y realizar tareas propias de su formacioén profesional.

ESTAMENTO C: Personal de apoyo Técnico y
Administrativo

Comprende al personal que desempefia tareas
técnicas o administrativas bajo la supervision del
personal perteneciente a los Estamentos A o B.

Requisitos: poseer, al menos, Licencia de
Ensefianza Media.
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ESTAMENTO D: Personal Operario Permanente

Reune al personal que realiza tareas auxiliares
bajo la supervision de los otros Estamentos y que
desempeiia funciones de atencién al personal o al
publico, vigilancia, limpieza, construccién, reparacién
y mantencion de vehiculos, maquinaria, bienes
muebles e inmuebles, atencién de ensayos y manejo
de cultivos, control de plagas, malezas, siembra,
cosecha, y otros trabajos de mantenimiento y
produccién agropecuaria.

Requisitos: poseer, al menos, Licencia de
Educacién Basica.

POLITICAS DE RECLUTAMIENTO,
SELECCION Y CONTRATACION

La politica institucional garantizara la no
discriminaciéon por razones de sexo, raza, religion,
edad o cultura, para lo cual las contrataciones se
efectuaran de acuerdo a procedimientos y de
conformidad a las necesidades del INIA, mediante:

- concursos intemos y/o publicos y

- oposicién de curriculum.

Toda incorporacion de funcionarios calificados
debera responder al Plan Estratégico aprobado y
financiado, ser solicitada por el Director del Centro
Regional de investigacién respectivo, y autorizada
por la Presidencia Ejecutiva. La contratacién de
operarios sera de responsabilidad local.

Reclutamiento

Conforme a las necesidades prioritarias del INIA,
se debe lograr captar el personal méas idéneo, acorde
a las funciones a desarrollar y a los requisitos
necesarios para el cumplimiento de dichas funciones.

Se dara prioridad a la seleccién y preparacién de
profesionales jovenes a fin de asegurar su continuidad
y dar nuevas proyecciones al trabajo de la institucién.

El INIA facilitara el reclutamiento de alumnos en
practica y/o tesistas, con un incentivo econémico,
para que desarrollen sus practicas profesionales o
contribuyan en la ejecucién de proyectos especificos.
Para ello se estableceran estrategias de relaciones
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institucionales con las distintas Universidades del
pais para promover, incentivar y seleccionar nuevos
profesionales que aseguren su excelencia académica
y espiritu de servicio a la Investigacion-Desarrollo.

Seleccion

Se privilegiara el concurso publico. La Seleccion
sera realizada por una comisién, integrada por el
Director del Centro Regional de Investigacién o su
representante, el Jefe de Departamento respectivo, el
jefe directo con quien trabajar4 el candidato y el Jefe
de Recursos Humanos correspondiente.

La Comision analizara el curriculum de todos los
postulantes y nominara a los preseleccionados que
pasaran a la entrevista personal, considerando sus
caracteristicas efectivas, potenciales, condicionantes
y deseables.

Se contempla la participacién de un psicélogo para
el andlisis de la tema final.

Contratacién

Recursos Humanos de la dependencia que
corresponda, le dardn a conocer al candidato
seleccionado la normativa y reglamentacién de la
Institucién, las caracteristicas de su contrato y su
ubicacién o sede de trabajo, entendiéndose que por
razones de servicio puede ser trasladado a cualquiera
de las dependencias del Centro Regional de
Investigacion de la region.

La Resolucién y Contrato de Trabajo se efectuara
en la Gerencia de Recursos Humanos, y la persona
seleccionada sélo podra asumir sus funciones una
vez que dichos documentos estén firmados por el
Presidente Ejecutivo.

POLITICAS DE CAPACITACION

En el entendido que lainversién mas rentable para
el INIA es el desarrollo de sus conocimientos y que
cada trabajador cumple un rolimportante dentro de un
equipo, la capacitacién, tanto intema como extemna,
se debe proyectar a todo el personal del Instituto, en
temas concordantes con las necesidades del INIA y
con las carencias reflejadas por el resultado de la
Evaluacién de Desempefio.
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- Los criterios de seleccién del personal a capacitar
los establece el INIA, teniendo en consideracién
las oportunidades de financiamiento y la real
capacidad econémica del Instituto, sin perjuicio de
las solicitudes de los propios interesados.

- Anualmente se elaborard un programa de‘|
capacitacion, de acuerdo a las necesidades
institucionales definidas en base a los Planes
Estratégicos Regionales. Este programa debe
considerar a todos los estamentos del INIA e
incluira tanto actividades internas como extemas.

Capacitacion al interior dei INIA

- EIINIA daré especialimportancia al adiestramiento
del personal que se inicia. Su duracién variara
segun las funciones genéricas y especfficas a
desempeiiar, y debera asegurar que el nuevo
funcionario esté en condiciones de asumir
eficientemente y con autoridad las funciones que
se le asignen.

- Todo profesional y/o personal del INIA que ha
tenido una capacitacion fuera del Instituto, debe
tener una participacion activa y con aportes
efectivos transmitiendo sus conocimientos ;
adquiridos.

- Elinstituto promovera cursos de perfeccionamiento,
seminarios, reuniones y conferencias.

Capacitacién externa

Toda capacitacién extema se realizara previo
andlisis y aprobacién del Comité de Perfeccionamiento
yBecas, tanto anivel de los CRIcomo a nivel naclonal. -
Todo acuerdo del Comité de Perfeccionamiento,
debera ser ratificado por una Resolucion firmada por
el Presidente Ejecutivo.

La capacitacion externa puede realizarse a
través de:

- Cursos de Perfeccionamiento.
- Adiestramiento en Servicios.

- Congresos, Seminarios, Reunionesy Conferencias
Especializadas.

- Maestria, Doctorado o su equivalente.
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- Postdoctorado.
- Periodo Sabético.

POLITICA DE REMUNERACIONES

La politica de Remuneraciones se basara en las
siguientes consideraciones generales:

- Remunerar adecuadamente al personal, en
concordancia con las actividades que realiza, su
curriculum, laresponsabilidad especificasilatiene
y su productividad.

- Lalnstitucién desarrollara una politica de incentivos
econdmicos, los que se otorgaran en funcion del
proceso de evaluacién de desempefio del

funcionario, como también de su participacién en

el logro de objetivos corporativos.

- Elsueldobésicoy los incentivos deberan asegurar
pagos competitivos con el mercado.

Con el objetivo de asegurar la necesariaflexibilidad
y una mayor eficacia institucional, se entendera que
las personastrabajan paratodo el Instituto, en cualquier
cargo que se le encomiende, acorde a sus
conocimientos, preparacion y experiencia.

Se efectuard unatipificacién de funciones genéricas
que serviran de sueldo base. Los componentes de la
Remuneracién seran los siguientes:

- Sueldo base por funcidén genérica, dentro del
respectivo estamento.

- Incentivo, acorde a la funcién y desempefio.
- Asignacién por titulo y/o experiencia especifica.

- Asignacién de responsabilidad (sélo para cargos
directivos aprobados por el Consejo). ‘

- Asignacién de zona, cuando corresponda.

- Horas extraordinarias, para personal que no sea
profesional o directivo, siempre que hayan sido
pactadas y autorizadas previamente.

POLITICA DE EVALUACION

El INIA elaborard e implantara un Sistema de
Evaluaciéon para todos los trabajadores segun
resultados o cumplimiento de objetivos y evaluacion
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del desempefio individual y grupal. Este sistema
reemplazara el vigente y deberd asegurar las
siguientes condiciones que garanticen un proceso
transparente y efectivo:

- Conocimiento del sistema por los propios
evaluados.

- Capacitacion a los evaluadores, tanto en su
aplicacién como en sus objetivos.

- Conocimiento de las evaluaciones por los
evaluados y derecho a apelacion, ante instancias
previamente establecidas.

Periodo evaluatorio y calendarizacién prees-
tablecidos (mayo a abril, u otro, y semestral o
anual).

Los objetivos del proceso de evaluacién serén los
siguientes:

- Evaluar el desempeiio pasado: logros y eficiencia.
- Detectar necesidades de capacitacion.

- Informar del periodo de prueba del personal recién
ingresado.

- Contribuir a la toma de decisién sobre promocién
y reasignacion de funciones.

- Estimular la creatividad y productividad.

- Favorecer el trabajo grupal o de equipo y en
general, el clima laboral.

POLITICA DE BIENESTAR

Lapoliticade Bienestar Social favorecera la calidad
de vida del trabajador, su proteccion y la de su familia
a través de:

- Desarrollo, mantencién y perfeccionamiento de un
sistema orientado a la satisfaccion de necesidades
de todo el personal.

- Atencién social integral de los trabajadores y su
grupo familiar.

- Fortalecimiento del clima organizacional del
Instituto.

- Puesta en marcha de un Bienestar Nacional para
todo el estamento de Operarios.
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POLITICA DE PREVENCION DE RIESGOS

EIINIA, de acuerdo a la Ley 16.744 sobre “Seguro

Social contra Riesgos de Accidentes de Trabajo y
Enfermedades Profesionales”, hace propias las
siguientes obligaciones:

Adoptar y poner en practica las medidas de
prevencion que indique el Departamento de
Prevencioén y/o el Comité Paritario.

Proporcionar a sus trabajadores los equipos e
implementos de protecciéon necesarios.

Apoyar la actividad del Experto en Prevencién.

Fomentar la accion de los Comités Paritarios
existentes, y propender a la creacion de éstos,
donde aun no funcionan.
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ORGANIZACIONES SINDICALES Y GREMIALES

El INIA reconoce las organizaciones actuales

agrupadas en las siguientes instancias:

Sindicatos de Empleados y éstos en Federacién.
Sindicatos de Operarios y su Federacién.
Asociacion Nacional de Profesionales.

Asociaciéon Nacional de Profesionales de Apoyo y
Técnicos.

Asociacion Nacional de Administrativos.
La politica de la instituciéon en relacién a las

orgarizaciones laborales sera de constante didlogo,
participacion y apoyo, considerando que su aporte es
de gran importancia para la consecucién de los fines
institucionales y de un adecuado clima laboral.
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Reglamento General de Incentivos

ORIENTACIONES GENERALES

Politica Institucional

- / ElINIA realizafunciones que requieren de personal
calificado para la ejecucion eficiente y confiable de
su misién propia y de otras actividades
complementarias que le son fundamentales.

El trabajo institucional se desarrolla dentro del
contexto nacional e internacional, dentro de una
perspectiva de economias abiertas y globalizacién
de los mercados, donde la caracteristica basica es
la competitividad. En ese sentido, el INIA debera
ser capaz de generar productos tecnoldgicos de
alta calidad para lo cual, a su vez, debera competir
por financiamiento, informacién y recursos

. humanos.

En este desafio institucional, la excelencia y
eficiencia de los recursos humanos seran los
factores determinantes de la productividad de la
institucion. La creatividad, flexibilidad y sentido de
equipo determinaran la eficacia de las personas.
El INIA, internamente, destinard sus mejores
esfuerzos al desarrollo de sus recursos humanos,
a constituir una organizacion participativa y con
roles bien definidos y a la formacién de lideres con
capacidad de orientar los procesos y equipos.

En ese sentido el INIA debera desarrollar las

siguientes acciones:

Identificar y seleccionar a las personas que reunan
los requisitos establecidos para desempeiiar
eficientemente los diferentes cargos, valorizando

Ingeniero Agrénomo, Gerente General del Instituto de
Investigaciones Agropecuarias (INIA), Santiago, Chile.

por Marcelo Gross'

sus aptitudes, cualidades, conocimientos y
potencialidades.

Dar al personal la oportunidad de capacitarse y
desarrollarse permanentemente, de acuerdo a las
necesidades de la Institucion, para lograr asf un
trabajo méas eficiente y promover su progreso
individual y su excelencia.

Evaluar periédicamente el desempefio de cada
persona en su cargo con el objeto de afianzar sus
fortalezas y corregir sus debilidades.

Compensar al personal con remuneraciones de
acuerdo con el desempeiio laboral, los méritos
personales y la importancia relativa de la funcién.

Dar a cada persona la posibilidad de optar
intemamente a responsabilidades superiores, de
acuerdo al desempeiio demostrado, habilidades,
conocimientos, potencialidades y preparacién para
desempenarse eficientemente.

Definir incentivos en dinero, en relacién al aporte
de las personas al logro de los objetivos, de modo
que, unidos éstos al sueldo basico del empleado,
se aseguren pagos que sean competitivos con el
mercado.

Todotrabajadordel INIA tiene una responsabilidad
en la marcha de la Institucion y, como tal, es sujeto
de incentivos.

Funcién de los incentivos

Considerando el incentivo como una condicién
destinada a estimular o inducir la realizaciéon de
una determinada actividad, beneficiandose por
ellatanto quien lo recibe como quien lo ofrece; para
el INIA éste constituye un instrumento relevante,
ya que contribuye a una administracién maés
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eficiente de sus recursos y a un mayorbienestarde
su personal.

A través de los incentivos el INIA persigue:

- Aumentar la productividad institucional y personal,
y la calidad de sus productos.

- Desarrollar capacidades, creatividad e iniciativa.

- Lograr un uso eficiente de sus recursos y que su
personal alcance un mayor beneficio econ6émico.

- Desarrollar la capacidad de asumir responsa-
bilidades.

- Asegurar el cumplimiento de metas y plazos.

- Atraernuevas oportunidades de negocios o trabajo
a la Institucién

De acuerdo a los objetivos sefialados el INIA
bésicamente estimulara:

- Laeficiencia y responsabilidad de las personas en
el desempeiio de su trabajo y cumplimiento de
metas.

- Elmanejo econémico de los recursos institucionales
asignados para la realizacién de su trabajo.

- La captaciéon de recursos para la Institucién y
mejoramiento de las rentas de su personal.

- La capacitacién para el mejor desempeiio en el
INIA.

- Lacapacidad de aportary compartir conocimientos
y habilidades en un trabajo de equipo.

Tipos de incentivos

Para el desarrollo de las condiciones sefialadas
el INIA incentivara directamente a través de estimulos
econémicos, mediante el ofrecimiento de oportuni-
dades a los trabajadores y, en casos muy particulares,
a través del reconocimiento publico.

Los incentivos econémicos se dardn en relacién a
responsabilidades asignadas y/o al cumplimiento de
metas o resultados.

El desarrollo personal y/o el buen desempeiio
también se incentivard mediante oportunidades de
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capacitacion, viajes de conocimiento de experiencias,
participacion en eventos, publicaciones, através de la
asignacioén de funciones de mayor responsabilidad o
de mayores recursos para realizar su trabajo.

Actividades a incentivar

Siendo los incentivos un elemento bésico de la
politica de recursos humanos del INIA, su aplicacién
seguira normas claras y sera universal, alcanzando a
todas laspersonasy actividades que realiza el Instituto.

A pesar de existir criterios béasicos vélidos para
toda laInstitucion, para asignarincentivos, se definirén
normas especificas por area de actividad,
considerando las caracteristicas propias de cada una
de ellas.

De esta forma se definen normas de incentivos
para las siguientes areas:

- Investigacion - Desarrollo.

- Seminarios y Cursos.

- Produccién.

- Agronegocios y Consultorias.
- Administracion.

- Publicaciones, manuales, libros y revistas.

- Direccién Institucional.

Asignacién de cargo

Los sefores Directores de los CRl y el personal de
Presidencia no participaran directamente de los
mecanismos de incentivos, en relacién a resultados
de los proyectos.

Su aporte especial sera compensado a través de
“Asignaciones de Cargo” o de otro tipo.

El Proyecto como centro de costo

Los cuatro primeros tipos de trabajo antes
seialados en el acdpite Actividades a incentivar se
organizaran en proyectos, existiendo de esa forma
proyectos de Investigacion-Desarrollo, Seminarios y
Cursos, proyectos de Produccién y proyectos de
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Agronegocios. Cada uno de ellos tendré definido en
su presupuesto estrategias que incentiven el logro de
las metas planteadas y sefialen los posibles beneficios
que esto signifique para el Instituto y para las distintas
personas involucradas.

Contablemente cada proyecto constituira un centro
de costo, el cual deber4 llevar informacién completa
de sus ingresos y gastos, y ser evaluado posterior-
mente en el cumplimiento de las metas planteadas.

Revision anual del Reglamento de incentivos

El Reglamento de Incentivos sera revisado
anualmente, durante el mes de enero, con el objeto de
perfeccionario y corregir cualquier desviacion o falta
de equidad detectada. En el proceso anual de revisién
del Reglamento, Presidenciainvitaréa a participaren el
mismo a un representante de FEDERINIA, de la
Asociacion de Profesionales y de la Federacion de
Sindicatos de Obreros Agricolas.

PROYECTOS DE INVESTIGACION-DESARROLLO

Fuentes de financiamiento de proyectos

Todo proyecto de Investigacion-Desarrolio del INIA
estara financiado y debera generar claros beneficios
a la Institucion.

Sufinanciamiento podra provenir directamente del
presupuesto fiscal o del apoyo de organismos
intemacionales, de fondos concursables, contratos
particulares, aportes desde la cooperacién, nacional
o interacional o de ingresos generados por la propia
Institucién. La proporcionalidad del aporte de estas
fuentes al presupuesto institucional ha ido variando
en el tiempo, esperandose una tendencia al aumento
de los proyectos financiados a través de fondos
concursables, convenios y contratos.

Si bien algunas fuentes, especialmente fondos
concursables, tienen normas a las que los postulantes
deben adaptarse, el Instituto, al elaborar un proyecto
paraserfinanciado pordichos fondos, debe considerar
sus criterios centrales en materia de incentivos.

En los casos de fondos concursables, en que las
instituciones determinen las sumas que deban ser
destinadas a incentivos entre los participantes en un
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proyecto, al momento de concursar, deberé incluirse
a todo el personal involucrado en el mismo. En los
casos en que la asignacién de fondos destinados para
incentivos esté ya determinada en términos
personales, debe intentarse la negociacién de dichos
recursos de manera tal de repartiros en forma
ezauitativa.

Si las expectativas éxito en la presentacién y/o
negociacion de un proyecto fueran exiguas, debido a
la competencia desleal de otras entidades que hacen
uso de subsidios o apoyos financieros de diversa
indole, podra considerarse en el célculo de las
remuneraciones del personal un subsidio, cuyo monto
se calculara segun se indica en el punto “Méargenes,
excedentes y definicion del fondo de incentivos”. No
obstante lo anterior, sélo podrén hacer uso de esta
excepcién los proyectos considerados como
estratégicos y contemplados como tales en la
planificacién estratégica del CRI.

Los proyectos financiados por algunos fondos
concursables, como sucede en el FONDECYT, sélo
generaran los estimulos que se derivan de su propia
concepcién y operacion.

Por otra parte existen también ingresos generados
por servicios de Investigacién-Desarrollo contratados
a la Institucién por particulares, en cuyo caso el
énfasis se pone normalmente en el cumplimiento de
las especificaciones acordadas para el producto o
servicio, no exigiéndose en estos casos rendicion
detallada de los gastos realizados.

En este ultimo grupo de fuentes de financiamiento
se incluyen convenios privados y contratos de
investigacién. En estos casos es fundamental la
participaciéon de personas en la captacion de estos
proyectos, situacién en la que el INIA estimulard
especialmente a él o los responsables. Comoincentivo
aestalabor se considerara el pago del 2 por ciento del
valortotal del proyecto, deducidos los impuestos silos
hubiera, al responsable o responsables de su
captacion. Elincentivo indicado constituira un item de
costo del proyecto.

El pago del 2 por ciento citado anteriormente se
efectuara con cargo a la primera cuota de ingreso que
se perciba, para todos aquellos proyectos cuyo monto
total sea inferior a 5.000 UF. Para proyectos de un
monto mayor, se pagara en forma proporcional a los
ingresos devengados.
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Serd responsabilidad institucional, en los distintos
niveles, mantenerse informado de las fuentes posibles
de financiamiento de programas nacionales,
regionales y de concursos difundidos por los medios
de comunicacién masivos. Los proyectos
correspondientes a estas modalidades no podrén
generar incentivos especiales a los empleados por su
captacion. En este mismo caso se encuentran aquellos
proyectos a los cuales se le ha invitado al INIA a
participar.

En una primera etapa el sistema de incentivos se
aplicara solamente a proyectos con financiamiento
extemo al INIA.

Ingresos y administracién de los proyectos

Todo dinero de proyectos de Investigacién-
Desarrollo ingresaré a la cuenta del Instituto a través
del centro de costo respectivo. El presupuesto de
cada proyecto debera incluir un plan de trabajo con
actividades y metas y un presupuesto, con flujos de
caja que reflejen mensualmente los ingresos y costos
anuales, estableciendo metas con claros parametros
de evaluacion.

La administracion financiera del proyecto estara a
cargo del jefe responsable del mismo. La Subgerencia
de Administracién y Finanzas del CRI deberéa velar
porque dicha administracion se enmarque dentro de
parametros presupuestarios, contables, tributarios y
legales que corresponda.

Losingresos del proyecto deberan considerartanto
los recursos provenientes del organismo financiador,
como aquellos generados en la ejecucién del mismo.

El presupuesto de cada proyecto debera ser
aprobado por la Direccién Regional correspondiente,
siendo el referente basico para el posterior célculo y
distribucion de incentivos.

Costos del proyecto

Todo proyecto que considere la compra de activos
debera contemplar los recursos para afrontar dichas
inversiones como también los necesarios para su
instalacion y operacion. Los activos que constituyan
unainversioén no seran considerados como costos del
proyecto.
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La compra de equipos de oficina, equipos
computacionales, equipos menores de laboratorio y
otros de similar categoria, seran considerados como
gastos del proyecto y no como inversién.

El presupuesto de cada proyecto deberéa
contemplar todos los costos y asignarlos
mensuaimente en los flujos de caja anual. Los items
que se contemplaran serédn los utilizados por
Administracién y Finanzas.

Se considerard como costo la totalidad de las
remuneraciones del personal involucrado en el
proyecto, debidamenite establecido eltiempo dedicado
almismo e independientemente del estamento al cual
pertenezca. Los costos deberan incluir, cuando se
utilicen activos de propiedad de la Institucién, la
depreciacién correspondiente a los mismos.

Se entiende porremuneraciones para estos efectos,
los costos totales en que incurre el Instituto para
financiar a su personal, incluyendo el sueldo base,
asignaciones especiales, regalias, leyes sociales, etc.

En el anexo N° 1 se explica la modalidad para
calcular las depreciaciones.

El monto definido para Gastos Generales
correspondera a un porcentaje del 16 por ciento de los
costos totales de operacién (incluido las
remuneraciones) y se aplicara a todos los proyectos.
No obstante lo anterior, para aquellos proyectos cuyo
costo total sea superior a las 8.300 U.F., dicho
porcentaje podra disminuir hasta un 12 por ciento.
Esta suma sera administrada a nivel central.

Todo proyecto de Investigacién-Desarrolio debe
contemplar una cifra de negocios del 10 por ciento a
favordel Instituto, la que se calculara sobre latotalidad
de los costos. Este monto sera utilizado por el CRI
respectivo, segun estrategia definida a ese nivel y
aprobada por Presidencia del INIA. El objetivo de
estos recursos sera el financiamiento de publicaciones,
capacitacién del personal, mantencién de activos fijos
y otras iniciativas que impliquen desarrollo institucional.
No podré destinarse en ningin caso para pago de
remuneraciones o aportes a Bienestar.

El valor resultante de la aplicacién de este 10 por
ciento, la Gerencia de Administracién y Finanzas lo
liquidara semestralmente a los CRI, correspondiendo
a los dias 30 de junio y 30 de diciembre de cada afio.
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La entrega de estos fondos se efectuard contra la
entrega de parte del CRIi de un programa en que se
detalie el uso de estos recursos.

Mérgenes, excedentes y definicién del
fondo de incentivos

Elpresupuesto de cada proyecto incluird un céiculo
anual de margenes de utilidad, que seré labase de los
incentivos a distribuir. Este célculo debera ser revisado
a nivel del CRI y autorizado por el Director Regional
correspondiente, o por el Gerente General, en este
ultimo caso para proyectos de uningreso total superior
a4.200 UF.

El monto a distribuir se calculara al final de cada
proyecto una vez comprobado el pleno cumplimiento
y realizacion de las metas y actividades programadas,
y de acuerdo alos resultados econémicos del periodo.
(Ingresos menos costos totales del proyecto). Este
monto constituird el Fondo de Incentivos a distribuir.
En el caso de proyectos de mas de doce meses de
duracién, los incentivos se pagaran proporcionalmente
a las cuotas recibidas, haciendo una retencién de un
20 por ciento de la cantidad a cancelar. Una vez
concluido el proyecto, se reliquidaran los incentivos
segun los resultados reales del mismo.

La propuesta de incentivos a asignar por proyecto
debera ser sancionado a nivel de cada CRI por el
Comité Directivo, previo informe del Subgerente de
Administracién y Finanzas.

El Comité Directivo de cada CRI, cuando el caso lo
amerite, podra fijar un subsidio a los costos que
representan las remuneraciones del personal
permanente del INIA en el contexto del proyecto. La
decisiéon deberd ser fundada y comunicada a la
Gerencia General, y podra alcanzar hasta el 50 por
ciento del monto total de las remuneraciones.

El sefior Presidente del INIA tendra la facultad de
aumentar el monto de los subsidios seiialados al 100
porciento delvalorde las remuneraciones del personal
permanente del INIA, ante una peticién fundada del
Director Regional.

Administracién y distribucién de los incentivos

Cada CRI deberd manejar un presupuesto por
proyecto y los montos estimados inicialmente para

4

incentivos en cada uno de ellos. Las cantidades
finales a cancelar por este concepto seran cargadas
al presupuesto del CRI respectivo.

El fondo de incentivos generado por un proyecto
se distribuira de la siguiente forma:

- Un 90 por ciento entre los participantes directos de
la ejecucién del proyecto.

- El 10 por ciento restante pasard a un Fondo de
Compensacién Regional el que sera distribuido
anualmente entre el personal no adscrito a
proyectos, segun criterios definidos a ese nivel.

Definido el monto de incentivos de un proyecto
para un periodo del mismo, éste se distribuird en
relacion directa a dos variables : las remuneraclones,
segun se detalla en el Anexo N° 2, y el tiempo
efectivamente dedicado al proyecto de ias personas
directamente involucradas. El tiempo destinado por
cada patrticipante sera conocido por todos y deberé
incluirtanto el trabajo directo, como el indirecto (tiempo
de estudio, viajes, etc.).

Considerando el grado de responsabilidad que
tiene el jefe del proyecto, el valor de la hora profesional
del mismo se aumentara en un 20 por ciento del valor
que le corresponderia de acuerdo a la modalidad de
célculo de su remuneracion. (Anexo N° 2).

El monto del incentivo que reciba cada participante
del proyecto, no podra ser superior al costo que sus
remuneraciones representan en el costo total del
mismo. No obstante lo anterior, si como resultado de
la formula aplicada para el célculo y pago de los
incentivos individuales sefialada en el Anexo N° 2, el
monto a recibir por incentivos por un participante en_
un proyecto fuera mayor que el costo real de sus
remuneraciones en el mismo, se le pagara el monto
resultante siempre y cuando la suma de todos los
incentivos a pagar no exceda el monto total de las
remuneraciones efectivas del proyecto. Siendefinitiva
la suma de los incentivos fuera mayor al costo total de
las remuneraciones del proyecto, el monto de
incentivos a pagar, a cada integrante del proyecto
debera rebajarse proporcionalmente, de tal manera
que ambos totales coincidan. Sicomo consecuencia
de esta disposicién quedaran fondos disponibles que
no puedan ser repartidos entre los sujetos de los
incentivos, estos fondos seran de libre disposicién del
Instituto.



42

Los incentivos de los proyectos con una duracion
de més de un afio se pagaran al final de cada ejercicio
anual, conviniéndose en cada caso un sistema de
pago en cuotas que permita distribuir la suma pagada
en varios meses. Los incentivos de los proyectos con
una duracién inferior a un aino se pagaran dentro de
los 60 dias siguientes a la fecha de témino del
proyecto conviniéndose, cuando corresponda, un
sistema de pago en cuotas.

Un ejemplo de célculo y la distribucién del 90 por
ciento del incentivo a distribuir se presenta en el
Anexo N° 3.

SEMINARIOS Y CURSOS

Dentro de la actividad de difusién propia de la
misién institucional, los cursos, seminarios y otras
actividades afines constituyen proyectos con
caracteristicas especificas. Porla naturaleza misma
de éstas, deben al menos autofinanciarse.

Estas actividades de difusion basadas en la
capacidad de convocatoria del INIA, en su prestigio y
conocimientos acumulados, como fruto del trabajo de
Investigacién-Desarrollo y de la interaccién
institucional e intercambio de informacién, constituyen
una importante oportunidad de ingresos, tanto para el
Instituto como para quienes participan en su
realizacion.

La Gerencia de Agronegocios y Consultoria de
cada CRI contratara a los trabajadores que participan
en cursos y seminarios, fijando las remuneraciones
que les correspondera por su participaciéon en los
mismos.

La modalidad para el célculo de los costos de los
cursos y seminarios, sera similar a la establecida para
los proyectos de Investigacion-Desarrollo (pag. 39),
con lasola excepcién del monto de la cifra de negocios,
que para los seminarios y cursos correspondera al
menos al 20 por ciento del total de los costos directos
en que se incurra.

La Gerencia de Agronegocios y Consultorfas
recibir4, amodo de incentivo, un 5 por ciento sobre los
remanentes netos que se generen en el desarrolio de
estas actividades.

REGLAMENTO GENERAL DE INCENTIVOS

PRODUCCION

Introducciéon

Junto a las actividades esenciales del INIA,
Investigacién-Desarrollo, existen aquélias vinculadas
ala produccidn comercial. Estas uitimas, por razones
de politica global de gobierno y de orden financiero,
han pasado a constituir un componente estructural
del presupuesto institucional, y no se visualiza, al
menos en el corto plazo, que se pueda prescindir de
tales recursos.

Desarrollar una actividad de produccién a escala
comercial, en predios que deberian ser modelos en su
tipo, exige al INIA ejecutarlas al méaximo nivel de
eficiencia, tanto por los efectos de demostracién,
como por el objetivo de rentabilidad econémica. Ambas
condiciones son ineludibles para el prestigio del
Instituto.

De ahi que en forma coherente con la politica
Institucional en curso, se establecera un esquema de
incentivos econdmicos en el drea de Produccién y
Comercializacion.

El incentivo econémico como instrumento de
una gestion eficiente

El estimulo econémico, asociado a los resultados
de una gestion productiva, esta ampliamente validado
como unfactorde granincidencia en el comportamiento
de los distintos tipos de explotaciones comerciales.

En la economia modema, la mayor parte de las
actividades que tienen como meta obtener el méaximo
de excedentes, tienen estructurado algun sistema de
estimulos como parte de su gestion global.

Se estima que, respetando las particularidades de
unainstitucion como el INIA, es perfectamente factible
y de alta convenienciaintroducir el estimuio econémico
en la gestion de las actividades, cuya orientacién es
eminentemente de produccion comercial.

Elementos generales del sistema de estimulos

El sistema se estructurara teniendo presente las .
siguientes premisas esenciales:

a) Elestimulo empezara aoperarporsobre los niveles
histéricos reales de aporte de excedente de cada
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predio. Es decir, el equipo humano de cada predio,
tendra acceso a un estimulo en la medida que el
INIA capte un mayor excedente real, en relaciéon a
la base que ha estado aportando cada unidad
productiva.

b) El sistema sera estructurado de acuerdo a sus
condiciones especificas y las bases sobre la cual
se fije el estimulo se irdn perfeccionando en el
tiempo.

c) Laideabdsica esque en elincentivo debe participar
todo el personal permanente del predio, excluyendo
los operarios temporales y las personas contratadas
a honorarios.

d) El sistema debe ser muy simple de aplicar y de
entenderde modo que acada persona involucrada,
especialmente los operarios, le resulte facil vincular
su esfuerzo adicional con el resultado y el premio.

e) En la medida que se vaya implementando este
sistema se deberia afinar el mecanismo de
determinaciéon de costos de tal modo que su
precision sea cada vez mas exacta. De la misma
manera cada cierto perfodo se revisaré la base del
calculo.

f) Lacadenaproductiva comprende desde el proceso
de produccién hasta las actividades de venta,
distribucion y cobranza.

g) Los rubros y actividades objeto de incentivo seran
los que se incluyan anualmente en el presupuesto
o plan de produccion.

h) Elsistema se basaré en la equidad, ei compromiso
personal que vincula el mejoramiento de los
ingresos de los trabajadores al incremento en la
rentabilidad de los rubros a través de un esfuerzo
y dedicacién adicional.

i) Se pretende aumentar la productividad asociada
al incremento de los ingresos individuales, por lo
tanto el sistema debe conducir a la adopcion de
una jomada de trabajo de seis dias laborales a la
semana, conjuntamente con un sistema de tumos
durante los fines de semana y dias feriados.

j) Se debe incentivar un proceso, en el cual, salvo
situaciones especiales, se minimice la contratacnén
de horas extraordinarias.

k) Eladministrador de la Unidad determinaré que tipo
de funciones no pueden ejecutarse sobre la base
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de sistemas de tumos y aquéllas que requieran
convocar a trabajar horas extraordinarias.

l) Elsistema de incentivos a la produccién persigue
incrementar los excedentes reales generados en
la Unidades Productivas, io que implica deducir de
los ingresos, todos los costos, incluyendo ademés
de los directos de explotacion, las depreciaciones
y los gastos generales.

m) Las lecherfas de La Platina, Santa Rosa, Carillanca
y Remehue, en las cuales el componente de
investigacion es determinante, asi como los
proyectos de came de Carillanca y Remehue,
tendran un sistema especifico de incentivos.

n) Paraque los célculos puedan expresarse envalores
reales comparables ciclo a ciclo, los ingresos,
costos y excedentes serén expresados en UF.

Periodo base de los incentivos

a) El célculo de incentivos se basa en el aumento de
los excedentes reales producidos respecto a una
base definida conjuntamente con el encargado o
administrador, la que se revisara al inicio de cada
ciclo agricola. Para el primer periodo de incentivos
se tomaran como indicadores para estructurar la
base, los excedentes de los afios agricolas 1993/
94 y/o 1994/95.

b) Cada Unidad Productiva debera establecer, los
resultados-base, (1993/1994) o (1994/1995), a
partir de los cuales se determinaran los
incrementos. Estos seran analizados y aprobados
por la Gerencia General.

c) Elafioagricolacomprende desde el 1° de mayodel
afio 0 al 30 de abril del afio 1. La informacién que -
se utilizara, es la que se genera en el actual
sistema presupuestario y contable. '

d) Para el célculo del excedente adicional, tanto el
excedente del ciclo base como del ciclo siguiente
seran expresados en UF del 30 de abril.

Determinacién de los excedentes

Ingresos

Se considerara como ingreso la totalidad de los
valores netos originados en las ventas, traspasos y

N
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transferencias de productos originados en un predio,
incluyendo los aumentos de inventario que se
produzcan en los planteles ganaderos.

Los aumentos de inventario de ganado, se
valorizaran al 30 de abril de cada afio, tomando como
precio base el promedio de los precios pagados al
INIA por cada categoria de animales durante el afio
agricola.

Costos
Comprenden los siguientes componentes:

Costos directos

Incluye las remuneraciones de empleados y
obreros, regalias, leyes sociales, aportes a bienestar,
semillas, fertilizantes, pesticidas, maquinarias,
combustibles, otros insumos certificacién, seleccion,
etc.

Depreciacion

Se aplicara la que corresponda a los activos
empleados en el proceso productivo (bodegas,
corrales, oficinas, vehiculos, etc.) segun las normas
determinadas por el Sil. Se evaluara técnicamente,
caso a caso, las instalaciones a considerar para tales
efectos. El monto sera el informado por la Gerencia
de Administracién y Finanzas, aplicandose en cada
caso la alicuota anual que corresponda. En el caso
de emplearse sélo parte de un activo, la depreciacién
se calculard en forma proporcional a la parte
efectivamente utilizada (ver Anexo N°1).

Se consideraran como activos fijos las vacas de
las lecherias y reproductores en la ganaderia de
carne Y las plantaciones de frutales.

Reinversiones y mantenimiento

Se considerard como costo la depreciaciéon
acelerada de las inversiones autorizadas en cada
predio. De la. misma manera, se incluirdn como
costos los montos destinados anuaimente al
mantenimiento de los predios.

Gastos Generales

El pago de los derechos de agua, contribuciones a
los bienes raices, seguros y servicios varios se
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imputarén a la Unidad de Produccién en la misma
proporcién en que ocupen los suelos.

Maquinaria agricola y servicios prestados por
centros de costos

Se pagard la tarifa que surja de sus costos. Sila
tarifa aplicada supera en mas de un 10 por ciento la
ofrecida por otros proveedores del area, ia Unidad de
Produccion podra solicitar la nivelacién de costos o
blen podra adquirir el servicio a terceros.

Otro personal

Los Administradores y/o los Encargados de
Produccién deberan establecer el personal necesario
para llevar a cabo las actividades del plan de
explotacion. Si existe excedente de trabajadores se
debera preparar un programa para ajustar
gradualmente el personal alas necesidades del predio.

Una vez asignado el personal definitivo cualquier
ajuste se efectuara con cargo a los excedentes
generados por la Unidad Productiva.

Personal indirectamente productivo

Incluye contadores, encargados de computaciény
bodegueros. Su participacion en los costos se
determinara al inicio de cada ciclo agricola.

Traspaso de insumos

El traspaso de semillas, forrajes, plantas y otros
entre las distintas Unidades Productivas, se efectuara
a precio de mercado. En casos especiales, se hardn
segun pardmetros fijados por la Gerencia General.

Se excluyen de esta norma la produccién
intrapredial de forraje, la que debera transferirse a
costo dado que forma parte de la cadena productiva
pecuaria.

Disminucién de inventario ganadero

La disminucién de inventario en los planteles
ganaderos sera valorizada al 30 de abril de cada afio
aplicando la misma metodologia indicada en el item
Ingresos.

Estimulos especificos

Sera componente de los costos, todos los estimulos
y/o incentivos especificos a los trabajadores.
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Determinacién del monto y distribucién de los
incentivos

Dada la heterogénea realidad de las Unidades
Productivas del INIA, el monto de los incentivos se
estableceréd caso a caso.

Una vez determinado el monto del incentivo, este
se distribuira entre todo el personal de produccién. Un
porcentaje, que se determinara caso a caso, se
destinara al administrador.

En el primer periodo se fija como incentivo méximo
un monto equivalente a tres (3) sueldos mensuales
adicionales al aiio, incluida la asignacién de zona, si
la hubiere. Este criterio seré valido para todos los
beneficiarios del sistema.

El diferencial, se distribuird entre el personal
permanente, en forma proporcional a la remuneracion
percibida por cada trabajador durante el afio agricola,
ajustada por un factor de dias trabajados. El
Administrador podra proponer a la Gerencia General
ajustes de dicho criterio general (ver tabla anexo N°4).

A igual participacién por concepto del factor
remuneracién, se trata de premiar al trabajador que
usa menos dias administrativos, menos dias
adicionales de vacaciones de inviemo y menos
ausentismo sin justificacién.

Se considera ausentismo sin justificacién, aquél
que se atribuya a motivos de salud sin la presentacién
del certificado médico correspondiente o sin la
comprobacién de haber estado enfermo o lesionado
por parte del asistente social o paramédico.

En el caso de los trabajadores indirectamente
productivos de los CRI's, su participacién sera similar
a la proporciéon en que se imputaron las respectivas
remuneraciones en los costos.

Se entiende como remuneracién, el sueldo
imponible incluida la asignacién de zona.

Consideraciones Finales

El sistema propuesto sera revisado anualmente al
iniclo de cada temporada agricola.

Elincentivo se pagara un 80 por ciento el 30 de julio
y un 20 por ciento el 30 de diciembre.
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FITOMEJORADORES

introduccién

1. Las semillas INIA representan quizas la mejor
sintesis de generaciény transferencia de tecnologla
emanada del quehacer de los cientificos del
Instituto.

2. El hecho de que dicha tecnologia pueda validarse
en el mercado en forma tangible, permite evaluar
su comportamiento en calidad y cantidad y por lo
tanto, se genera un vinculo muy directo de la
actividad de fitomejoramiento con la demanda.

3. Lo anterior queda claramente fundamentado si se
considera que el INIA es titular de un 70 por ciento
de las variedades de trigo para pan que existen en
el mercado, casi el 100 por ciento de los trigos
candeales y triticales, importantes variedades de
avena y cebada, la unica variedad de arroz de
grano largo, casi el 100 por ciento de las
leguminosas de grano de consumointerno, maices
de grano y chocleros, variedades de papas,
variedades de ajos y cebollas y algunas forrajeras
entre otras.

Bases del sistema

1. Elsistema relaciona el monto del incentivo, con las
ventas netas, expresadas en pesos, de las
variedades creadas por cada equipo de
fitomejoramiento. Se incluyen las variedades
inscritas a nombre del Instituto aiin cuando éstas
correspondan a validaciones, selecciones y
propagaciones de materiales introducidos desde
el exterior.

2. Lasventas se refieren alas semillas (u otro material
de reproduccién conforme loindicado en elpunto 1)
producidas y vendidas en cada temporada agricola.

3. En el sistema participara todo el personal
involucrado en las actividades de fitomejoramiento,
es decir, profesionales, técnicos, laborantes,
personal administrativo y operarios.

4. En el caso de profesionales becados que hayan
participado en la creacién de una variedad que se
esté vendiendo, este participara en un porcentaje
que sera propuesto por el jefe del proyecto.
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Monto y distribucién del incentivo

1.

El incentivo se calculara aplicando un 3 por ciento
sobre el total de ventas netas expresadas en pesos
de todas las variedades generadas por cada
proyecto y comercializadas en cada temporada
agricola.

. El monto resultante se distribuira de la siguiente

manera :
- Un 60 por ciento entre el personal profesional

- Un 25 por ciento entre el personal técnico y
administrativo

- Un 15 por ciento para el personal operario.

Pago de los incentivos

Los incentivos se pagaran el 30 de noviembre de

la temporada agricola correspondiente, conforme se
definié en el punto 2 de Bases del sistema.

AGRONEGOCIOS Y CONSULTORIAS

Justificacién

El INIA es la institucion mas importante del pais
para la generacién de nuevas tecnologias para la
produccién agropecuaria, y el producto de sus
investigaciones debe llegar a los diversos sectores
que en distintos planos y formas estan ligados a lo
agrarioy lo ruraly generar unimpacto de desarrollo.
Para lograrlo, debe contarse con servicios
adecuados, capaces de transmitir los resultados
de la investigacion hacia los distintos medios, y
capaces también de retroalimentarla con los
requerimientos captados en los diversos ambitos
en que ellos operen.

Los escasos recursos financieros que el Estado
destina a la investigacion deben ser asignados
preferentemente a los proyectos de investigacion
basica de largo plazo, restando asi recursos para
prestar los servicios ya mencionados.

Los recursos humanos pararealizartales servicios
son escasos Y su trabajo debe ser adecuadamente
valorado por los usuarios. Para ello deben ser de
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alta calidad y su valor debe ser pagado por quienes
los reciben.

Ademas de los servicios orientados a los sectores
productivos agropecuarios y agroindustriales, el
INIA podria, por la capacidad profesional e
infraestructura con que cuenta, prestar servicios a
numerosas instituciones de diversa categorfa, tanto
publicas como privadas, en mucho mayor escala
que en la actualidad.

Para afrontar los costos de los servicios antes
mencionados, asi como para reforzar sus
programas de investigacién-desarrolio, el INIA
requiere generar ingresos adicionales a los
actuales, para lo cual los servicios que preste a
través del Proyecto INIA CONSULTORES (IC),
seran cobrados.

Finalmente, por razones de eficiencia y
productividad del INIA para el cumplimiento de sus
responsabilidades y el logro de sus objetivos, es
necesario mejorar las remuneraciones de su
personal, especialmente de sus profesionales y
técnicos. Se espera que la creacién del Proyecto
“INIA CONSULTORES" permita que esto se
materialice.

Objetivos

Disponer de un proyecto agil y eficiente para dar
asesorfa empresarial y técnico-productiva a los
diferentes componentes de la cadena
agroalimentaria del pais, ya sean éstos los
agricultores de distintos estratos y los
agroindustriales, basandose en los resultados de
las investigaciones del INIA. A lo anterior se
suman los servicios que deberan prestarse a
numerosas instituciones privadas, publicas e
intemacionales. Dichos servicios podrén incluir
estudios diversos, asesorias, consultorias y
formulacién de proyectos.

Lograr que los resultados de la investigacién
realizada por el INIA respondan a las demandas y
necesidades de los productores e instituciones ya
mencionados y que lleguen a ellos de manera de
que produzcan un impacto de desarrollo técnico,
econémico-social e institucional.

Contribuir eficazmente al aumento de los ingresos
del INIA, para ampliar y reforzar sus programas de
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Investigacién-Desarrollo y para mejorar las La demanda por servicios
remuneraciones de sus trabajadores,
especialmente de sus profesionales y técnicos. - Nacionales

- Maximizar la utilizacién de la infraestructura que - Intemacionaies
posee el INIA, especialmente de sus laboratorios.

El conjunto de objetivos sefialados se resume en Otros
uno : el INIA, articuldndose a los sectores productivos
e institucionales a través de IC, debe transformarse
en un motor de desarrolio del sector agropecuario, en
un eficaz apoyo al sector agroindustrial, y en una
fuente de variados servicios para una gran diversidad
de organismos e instituciones a los que
indudablemente puede beneficiar.

Trabajo profesional privado

Participacion profesionales

Participacion consultores externos

Sistema de Incentivos



48

REGLAMENTO GENERAL DE INCENTIVOS

ANEXO N° 1

NORMAS PARA EL CALCULO DE
LAS DEPRECIACIONES

El activo fijo esta formado por bienes tangibles que
han sido adquindos o construidos para usarios en el
giro de la institucién, durante un periodo considerable
de tiempo y sin propésito de venderlos.

La depreciacién es un concepto econémico que
representa el desgaste de estos bienes del activo fijo
ocasionado por el uso, el paso del tiempo y la
obsolescencia.

Elregistro de la depreciacién en el sistema contable
representa una obligacién econémica, financiera y
tributaria.

Econémica, porque representa el costo de desgaste
y obsolescencia de los bienes imputables a un
determinado periodo contable, afio agricola, proyecto
o centro de costo y por lo tanto es fundamental para la
determinacion de los resultados econémicos y el valor
actual de los bienes.

Financiera, porque permite reflejar una provision
de estos costos tanto del ejercicio como acumulada,
con el fin de programar los desembolsos por concepto
de mantencién, reparacién y mejoras como por
concepto de inversién en renovacién de activos y en
acceso a nhuevas tecnologias.

Tributaria, porque el INIA tributa en primera
categorifa y por lo tanto esta sujeto a un marco legal
especifico que entrega una normativa para el célculo
de la base imponible en la cual esta considerado,
entre otros, el concepto del costo de depreciacion.

A continuacién se presenta una metodologia de
célculo, basada en la normativa tributaria, que debe
ser aplicada caso por caso a cada proyecto con el fin
de incorporar este concepto a sus costos totales.

Normas generales

1. Paradeterminarel costo de depreciaciénimputable
al proyecto deberan considerarse todos aquellos
bienes del activo fijo que se utilicen en la ejecucién

del proyecto, tales como oficinas, muebles,
laboratorios y equipos, equipos de computacién,
“ vehfcuios, maquinarias de trabajo, etc.

2. El caiculo debera considerar la proporcionalidad
de utilizacidn de los bienes por parte del proyecto.

Método directo o linea recta para el
céiculo de la depreciacién

(VALOR COMERCIAL - VALOR RESIDUAL) VIDA UTL
REMANENTE=DEPRECIACION DEL PERIODO

VIDA UTIL REMANENTE=VIDA UTIL DEL BIEN-PERIODOS
DEPRECIADOS

Vida utii de ios bienes del Activo inmovilizado
fijado por el Servicio de Impuestos Internos

1. CONSTRUCCIONES DE MATERIAL SOLIDO COMO SER:

SILOS, CASAS PATRONALES Y DE INQUILINOS ............. 50
2. CONSTRUCCIONES DE ADOBE Y DE MADERA,

ESTRUCTURAS METALICAS 2
3. TUBERIAS PARA AGUA POTABLE INSTALADAS EN

PREDIOS AGRICOLAS 2
4. INSTALACIONES EN GENERAL 10
5. MUEBLES UTILES Y ENSERES 10

6. TRACTORES,SEGADORAS, CULTIVADORAS,
FUMIGADORAS MOTOBOMBAS, PULVERIZADORAS......... 8

7. COSECHADORAS, ARADOS, ESPARCIDORAS DE
ABONO Y DE CAL, MAQUINAS DE ORDENAR................... 12

8. VEHICULOS DE MOVILIZACION, MOTORIZADOS,
COMO SE CAMIONETAS 8

9. VEHICULOS DE CARGA, MOTORIZADOS, COMO SER :
CAMIONES, TRAILERS, CAMIONES FUDRES Y

ACOPLADOS, COLOSOS DE TIRO ANIMAL ............ccouneees 10
10.EQUIPOS DE COMPUTACION 5
11.ANIMALES DE TRABAJO 8
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NIVELES DE REMUNERACIONES CONSIDERADOS PARA EL CALCULO DE INCENTIVOS

ANEXO N° 2
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Para calcular el monto de los incentivos individuales a pagar por cada proyecto, las remuneraciones de los
trabajadores involucrados se asimilaran a las categorias que en este Anexo se indican.

ESTAMENTOS GRADO DEL CATEGORIA GRADO A
TRABAJADOR PAGAR

I.  PROFESIONAL 3F al 3A 1 3A
10A3 2 3

I.  AYUDANTES 8A6 1 6
INVESTIGACION 13A9 2 9

I.  ADMINISTRATIVOS 14 A12 1 12
17A 15 2 15

I.  OBREROS 5-D 1 D
12-6 2 6

ANEXO 3

EJEMPLO DEL CALCULO DE LOS INCENTIVOS

CUADRO 3.1 CALCULO DEL COSTO DE REMUNERACIONES

NOMBRE REMUNER VALOR HORAS COSTO

PARTICIPANTES BASE HORA PROYECTO REMUNER
1 2 3 4 5

NN1 RESPONSABLE  890.800 5029,93 200,00 1.005.986
NN2 890.800 5029,93 200,00 1.005.986
NN3 772.100 4359,68 200,00 871.936
NN4 603.300 3406,55 265,00 902.736
NNS 603.300 3406,55 265,00 902.736
NN6 359.500 2029,93 290,00 588.680
NN7 359.500 2029,93 290,00 588.680
NN8 214.250 1209,77 177,10 214.250
NN9 174.000 982,50 265,00 260.363
NN10 174.000 982,50 265,00 260.363
SUMAS - - - 6.601.714

NOTAS: 1. Personal directamente relacionado con el proyecto.

2. Remuneracion base=Sueldo base mds asignaciones (zona, responsabilidad)

3. Remuneracion base dividido por 177,1 (cuadro 3.3)
4, Total de horas dedicadas al proyecto

5. Costo de remuneracion asignable al proyecto (col 3 por cold);suma col 5=costo total remuneraciones del proyecto.
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NOMBRES REMUNER VALOR HORAS FACTOR PORCENT INCENTIVO
PARTICIPANTES AJUSTADA HORA PROYECTO DISTRIBUCION  DISTRIBUC
AJUSTADA
1 2 3 4 5 6 7

NN1 RESPONSABLE 1.104.660 6237,49 200,00 1.247.498 14,12% 303.376
NN2 920.550 519791 200,00 1.039.582 1,77% 252.813
NN3 920.550 519791 200,00 1.039.582 1,77% 252.813
NN4 742.350 4191,70 265,00 1.110.801 12,57% 270.133
NN5 742350 4191,70 265,00 1.110.801 12,57% 270.133
NN6 742.350 4191,70 290,00 1.215.593 13,76% 295.617
NN7 742.350 4191,70 290,00 1.215.593 13,76% 295.617
NN8 214.250 1209,77 177,10 214.250 2,43% 52.103
NN9 214.250 1209,77 265,00 320.589 3,63% 77.963
NN10 214.250 1209,77 265,00 320.589 3,63% 77.963
SUMAS - - - 8.834.877 100,00% 2.148.532
NOTAS:

. idem cuadro 3.1

Remuneracién ajustada dividida por 177,1 (cuadro 3.3)

dem cuadro 3.1

Columna 3 por columna 4= columna 5

Distribucién porcentual de la columna 5 (porcentajes de distribucion de incentivos)
. Incentivos a pagar por persona y total (total viene del cuadro 3.4)

NovaswN =

. Remuneracién ajustada segun anexo 2. sélo para calculo de la distribucion de incentivos. Responsable se aplica factor 1,20

CUADRO 3.3 CALCULO DE HORAS TRABAJADAS AL MES

CONCEPTO HRS
LUNES AJUEVES. ............ccirrriitritniencne 36,00
VIERNES ........oociiirtitiinrctitnrireicnsseiesanns 8,00
COLACION 5 DIAS .......covveenrimrereeinesenseaneeaseesensenees -3,75
SUMA HORAS SEMANA ...ttt 40,25
PROMEDIO DIARIO .........ccoouvuiriienriiiicnenienneennenes 8,05

TOTAL MES 22 DIAS HABILES.....................c...... 177,10
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CUADRO 3.4 EJEMPLO DETERMINACION MONTO DE INCENTIVOS

PROYECTO XY en pesos
ITEM PRESUPUESTO REAL
INGRESOS:
FUENTE 16.000.000 16.000.000
VENTAS 2.000.000 2.000.000
INGRESOS TOTAL 18.000.000 18.000.000
COSTOS DE OPERACION
COMISION POR VENTAS 2% 360.000 388.010
PERSONAL 6.000.000 6.601.709
JORNALES 300.000 302.456
VIATICOS 400.000 451.678
BS. Y SERVICIOS 1.600.000 1.650.725
SUBTOTAL COSTOS OPERACIONAL 8.660.000 9.294.578
DEPRECIACION 129.900 139.419
GTOS GENERALES (16,0%) 1.385.600 1.487.132
SUMA 10.175.500 10.921.129
CIFRA DE NEGOCIOS (10,0%) 1.017.550 1.092.113
INVERSIONES 4.900.000 5.000.000
EGRESO TOTAL 16.093.050 17.013.242
FONDO INCENTIVOS 1.906.950 2.387.258
FONDO COMPENSACION (10,0%) 190.695 238.726
FONDO PARTICIPACION (90,0%) 1.716.255 2.148.532

NOTAS

LOS GASTOS GENERALES SE CALCULAN COMO UN 16% DEL SUBTOTAL DE COSTOS DE OPERACION

LA CIFRA DE NEGOCIOS DE CALCULA SOBRE EL TOTAL DE COSTOS INCLUIDOS DEPRECIACION

Y GASTOS GENERALES

EL COSTO DE PERSONAL DE OBTIENE DEL TOTAL DE LA COLUMNA 5 DEL CUADRO 3.1
EL FONDO PARTICIPACION (90%) SE TRASLADA AL TOTAL DE LA COLUMNA 7 DEL CUADRO 3.2
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ANEXO 4
Tabla de ajuste por dia no trabajado
Ejemplo Menor monto
Incentivo ganado N° dias trabajados Factor de ajuste Monto a recibir  respecto al factor 1
segun partic. planilla 288 1 110000 0

287 0,975 107250 -2750

110000 286 0,950 104500 -5500
285 0,925 101750 -8250
284 0,900 99000 -11000
283 0,875 96250 -13750
282 0.850 93500 -16500
281 0,825 90750 -19250
280 0,800 88000 -22000
279 0,775 85250 -24750
278 0,750 82500 -27500
277 0,725 79750 -30250
276 0,700 77000 -33000
275 0,675 74250 -35750
274 0,650 71500 -38500
273 0,625 68750 -41250
272 0,600 66000 -44000
271 0,575 63250 -48750
270 0,550 60500 -49500
269 0,525 57750 -52250
268 0,500 55000 -55000
267 0,475 52250 -57750
266 0,450 49500 -80500
265 0,425 46750 -83250
264 0,400 44000 -66000
263 0,375 41250 -88750
262 0,350 38500 -71500
261 0,325 35750 -74250
260 0,300 33000 -77000
259 0,275 30250 -79750
258 0,250 27500 -82500
257 0.225 24750 -85250
256 0.200 22000 -88000
255 0,175 19250 -90750
254 0,150 16500 -93500
253 0,125 13750 -96250
252 0,100 11000 -99000
251 0.075 8250 -101750
250 0,050 5500 -104500
249 0,025 2750 -107250
248 0,000 0 -110000

Nota: Esto significa que el trabajador que se toma todos los dias administrativos y todas las vacaciones especiales , obtiene 39.000
pesos menos que el trabajador que trabajé todos esos dias.
De la misma manera aquél que totaliza 40 dias sin trabajar sumando dias administrativos, dias especiales de vacaciones y
ausentismo sin justificacion plerde la totalidad del incentivo.

El total de dias trabajados para acceder al factor 1 dependerd de los dias de vacaciones legales de cada trabajador.
La cifra de 288 utilizada en la tabla, es una estimacién que implica deducir de los 365 dias del ailo, 52 domingos, 15 dias de

vacaciones legales y 10 dias de feriados legales.




DIALOGO XLVII - POLITICAS de RECURSOS HUMANOS

53

Manual de apreciacion de desempefio,

APRECIACION DE DESEMPENO

introduccién

Objetivos

/€l Sistema de Apreciacién de Desempefio (SAD)
que se presentaacontinuacion, estadirigido areconocer
y estimular al personal del Instituto de Investigaciones
Agropecuarias, para su propia superacion y el éxito de
la Institucién como un todo.

Por otra parte, como es sabido por todos, el
permanente aumento de la productividad y eficiencia
organizacional es labase sobre lacual se debe desarrollar
la gestion del INIA.

Los objetivos que se desprenden de los enunciados
anteriores, son los siguientes:

- Lograr el reconocimiento laboral explicito, por
parte de las jefaturas responsables, de aquellos
trabajadores con un desempefio destacado.

- Promover el comportamiento de las personas
evaluadas hacia los objetivos permanentes de la
Institucion y del drea especifica de gestién.

- Promover el desarrollo personal y profesional de
los Recursos Humanos, tendiente ala superacion
permanente de sus miembros.

Por consiguiente, no es un objetivo inmediato y
directo que la aplicacion del SAD signifique una
recompensa automaética a aquellos trabajadores con
muy buen desempefio, asi como tampoco les puede
significar un castigo a aquéllos que tuvieron un
desempeiio deficiente.

* Ingeniero Agrénomo, Gerente de Recursos Humanos
del Instituto de Investigaciones Agropecuarias (INIA),
Santiago, Chile.

promociones y ascensos

por Mario Aguayo Gonzdlez *

No obstante, es indudable que la apreciacién del
desempeiio es un antecedente individual muy valioso, a
tomar en consideracién para la administracién de los
recursos humanos.

Descripcién del sistema

Paralamaterializacién de los objetivos mencionados,
la administracién superior del INIA ha considerado
pertinente implantar el SAD, mediante cuya aplicacién
sistemética, las personas comprendidas en este proceso,
tengan la oportunidad de conocer la opinién formal que
tienen las personas de quienes dependen directamente,
en lo que respecta a:

- Su nivel actual de desempeiio.

- Los aspectos destacables, el reconocimiento y
reforzamiento de los aspectos més positivos de
él.

- Lasdebilidades o aspectos deficientes detectados
en el desempeiio de su trabajo, en los cuales
debe centrar su mejoramiento.

Para cumplir con estos propésitos, dar una honesta
informacion y pemitir un mejoramiento a su personal,
cada jefatura y su superior jerarquico inmediato, en
forma conjunta o separada, deben realizar anuaimente
un andlisis para cada uno de los estamentos definidos
que le reportan, de acuerdo a los siguientes aspectos:

- Las funciones y responsabilidades que les han
sido asignadas, en lo que respecta alarevisiéonde
sus alcances (cumplimiento de la descripcién de
cargos).

- Las metas especificas y compromisos de
mejoramiento en el desempefio acordadas en el
periodo anterior y en el programa de actividades
correspondiente.

- El conjunto de criterios sobre conductas
laborales previamente definldas y en
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conocimiento de cada trabajador (“Formulario
Apreciacion de Desempeiio”).

Laspersonas que no concuerden con su apreciacion,
tendran derecho a apelar al Comité de Apeiaciones
respectivo.

Periodo de aplicacién

La apreciaciéon del desempeiio de cada trabajador
comprendera doce meses, desde el 1 de mayo al 30 de
abril de cada aio.

Afo 1

a) Mes de marzo : envio por parte de la Gerencia
Generalacada CRIde unacomunicaciénavisando
el inicio del proceso , solicitando se proponga al
presidente del Comité Rector de este sistema, la
némina de evaluadores y al personal que les
corresponde evaluar a cada uno de ellos.

b) 1*semanade abril : seretne el Comité Rectordel
sistema para designar a los evaluadores.

(c) 2* semanade abril : el Comité Rector del sistema
comunica alos Directores de los CRIl lanéminade
evaluadores.

(d) 3* semana de abril : Seminario para capacitar a
evaluadores en el conocimiento del sistema.

(e)4* semana de abril y 1* semana de mayo : se
retinen evaluadores con personas a evaluar para
abrir hojas de hechos relevantes, y completar
formulario Metas.

(f) 2* y 3* semana de mayo: seguimiento por parte
del Comité Rector del Sistema, para verificar
cumplimiento de los procedimientos sefalados
anteriormente.

Afo 2

a) 12y2*semanade mayo: procesode evaluaciones
delpersonal. Evaluadores comunicanaDirectores
de CRI y evaluados los resultados.

b) 1* y 2* semana de junio: apelaciones de acuerdo
a procedimiento de este manual.

c) 12 y 2* semana de julio: Comité de apelaciones
emite resoluciones finales. _

Dentro de un periodo anual de apreciacion, es
recomendable que el Evaluador efectiue una pre-
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evaluacion cada cuatro meses y para este efecto, se
reuna con cada uno de los Evaluados durante el mes de
agosto y mas adelante, durante el mes de noviembre de
cada aio, para entregarle una retroalimentacién global
del desempeiio observado hasta la fecha, en la cual les
reconoceré los aspectos destacadosy les inste amejorar
los aspectos deficitarios.

El Jefe superior Inmediato del evaluador debera
efectuar en el mes de noviembre de cada afio un
seguimiento del proceso realizado por cada evaluador,
especialmente un control sobre ias pre-evaluaciones
efectuadas y sobre el Registro de Hechos Reievantes y
del cumplimiento de las Metas.

Para este seguimiento cuenta con la asesorfa del
Gerente de Recursos Humanos y de los respectivos
Jefes de Recursos Humanos de cada CRI.

Definiciones de Abreviaturas

SAD: Sistema de Apreciacién de Desempefio
CRS: Comité Rector del Sistema

FAD: Formulario de Apreciacion de Desempefio
RHR: Registro de Hechos Relevantes

FM: Formulario de Metas (no aplicable a operarios)
CA: Comité de Apelaciones

ROLES DE LOS PARTICIPANTES

Comité Rector del Sistema (CRS)

Es el organismo rector del SAD encargado de decidir
cualquiertema relacionado conla aplicacién del sistema,
velando por el cumplimiento del espiritu y principios de
éste.

Administra los mecanismos que permitan
homogeneizarlaaplicacién y los resultados del proceso,
para disminuir las desviaciones que se pudiesen haber
originado.

Le corresponde analizar al término de cada periodo,
los resultados globales y decidir los cambios o acciones
a implementar para perfeccionar este mecanismo y su
aplicacién.

Este Comité estara presidido por el Gerente General
o quien lo subrogue y por tres miembros del Comité
Directivodel INIA: Director de Investigaciony Desarrollo,
Gerente de Administracién y Finanzas y Secretario
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Técnico. Ademas esta integrado por el Gerente de
Recursos Humanos, quien actuara como Secretario del
CRS.

Comité de Apelaciones (CA)

Existira un Comité de Apelaciones en cada CRI, el
cual estarapresidido porel Gerente Generalolapersona
que él designe, e integrado ademads por el Gerente de
Recursos Humanos, el Directordel CRI, un representante
sindical del estamento que corresponde y por el
Encargado de Recursos Humanos respectivo, quien
actuara en calidad de Secretario sin derecho a voto.

Este Comité conoceray decidira sobre las apelaciones
presentadas y velara por el funcionamiento del proceso,
en el CRI respectivo, para cuyo cometido podré solicitar
los antecedentes que considere procedentes, como
también la asistencia del evaluadory/o del evaluado, por
separado, quienes participaran exclusivamente para
aportar los antecedentes que se les consulten.

Este Comité también debera analizar el proceso
desarrollado en su sector y emitir al Comité Rector del
Sistema sus observaciones, comentarios y
recomendaciones para perfeccionar y homogeneizar la
aplicacion de este instrumento.

Evaluador

Se denomina Evaluador al trabajador que ejerce
Jefatura en cada unade las dependencias orgénicas del
INIA, y que ha sido nominado por el Comité Rector del
SAD a proposicion del Comité Directivo de cada CRI
para efectuar el proceso de apreciacién de desempeiio
del personal respectivo, en conjunto con su Jefe directo.
Es decir, no todo supervisor que tiene personas bajo su
direccion es considerado, en esta instancia, como
administrador de recursos humanos y por consiguiente
como “Evaluador”.

Se espera del Evaluador

a) Queseaacuciosoy justoenapreciareldesempeiio
del trabajador bajo su dependencia.

b) Quecomprendaque,todo procesode apreciacién
de desempeiio tiende a reconocer el desempefiio
individual por sobre otras consideraciones.

Lo anterior implica distinguir a sus subordinados
que muestren el mayor esfuerzo personal, una
permanente superacion personal y que alcancen
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los mejores niveles de desempeiio en sus
actividades.

(c) Que muestre ecuanimidad en cada etapa del
proceso de Apreciacién, reconociendo los
aspectos positivos y negativos del desempefiode
cada trabajador y los logros alcanzados por el
evaluado en el cumplimiento de las metas
acordadas.

(d) Que sea consistente con los objetivos que busca
alcanzar el SAD, mostrando capacidad para
establecer una buena comunicacién con el
personal y cumpliendo en forma adecuada con
los plazos establecidos para este proceso.

(e) Que desarrolle su capacidad para administrar y
resolver positivamente aquellos eventuales con-
flictos que todo Sistema de Apreciacién, pudiera
traer consigo.

Funciones que debe desarrollar

Debe asumir, con acuerdo y/o participacién de su
superior, las siguientes funciones:

(b) Suscribir conjuntamente conla persona evaluada
los objetivos-metas.

(c) Evaluar con su Jefe directo a cada una de las
personas bajo su dependencia directa.

(d) Registrar durante el periodo de apreciacién en el
formulario Hoja de Registro de Hechos Relevantes
respectiva, los hechos significativos - positivos o
negativos -en que la persona que debera ser
evaluada hubiese tenido alguna participacion
directa.

(e) Efectuar una pre-evaluaciéon de su personal, enla
mitad del periodo (mes de agosto), y conversaria
con cada trabajador bajo su dependencia, para
reconocerle sus actuaciones positivas y
aconsejarlo que debe superar los aspectos
deficitarios en su desempeiio.

Jefe directo

El Jefe directo de un Evaluador es responsable de
efectuar, en conjunto con el Evaluador, las apreciaciones
dedesempeiio del personal de una unidad determinada.

El Jefe directo del Evaluador asume en forma
ineludible las siguientes responsabilidades, respectode
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las apreciaciones de desempeio del personal bajo su
dependencia:

(a) Aprobar las metas del personal.

(b) Evaluar, en conjunto con el Evaluador y/o por
separado, a todo el personal bajo su érea de
gestion.

(c) Responder ante el Comité de Apeiaciones y ante
el Comité Rector del Sistema, en forma
fundamentada por cada una de las evaluaciones
realizadas.

(d) Controlarel correcto desarmoliodel procesodurante
todo el periodo anual, especiaimente en el
seguimiento durante el mes de noviembre y la
etapa final.

(e) En los casos en que haya una dependencia
funcional, el Director de Investigacién y
Desarrollo o Gerente de Area respectivo de
Presidencia, emitiran previamente su opinién
del personal a evaluar en los respectivos
formularios.

Trabajador evaluado

Actitud esperada frente al INIA

De todo trabajador incorporado al SAD, se esperalo
siguiente:
(a) Que muestre interés, participacion y compromiso
en el logro de los objetivos acordados.

(b) Que sea leal a su Institucion.

(c) Que asuma una actitud de colaboracion en todos
los aspectos relacionados con su cargo y
desempeiio laboral.

(d)Que cumpla en conciencia con las reglamen-
taciones, normas y controles establecidos por la
Institucién, las que promueven un ambiente de
disciplina, fundamental para el adecuado
desenvolvimiento organizacional y funcional.

Actitud frente al SAD

(a) Adoptar una actitud positiva frente a la aplicacién
del Sistema de Apreciacion de Desempeiio,
puesto que se trata de un sistemaque potenda su
desarrollo personal y profesional.

(b) Que muestre especial interés por su superacion
personal y laboral.
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Funciones del trabajador en relacién al SAD:

a) El trabajador debe participar en la revisiéon y
clarificacién de las funciones y responsabilidades
asignadas, y en la formuiacién y establecimiento
de objetivos - metas a alcanzar en el perfodo de
apreciacion.

b) Preparar, previo a la entrevista inicial con el
Evaluador, un conjunto de metas individuales que
deben estar directamente relacionadas o ser
necesarias para el cumplimiento de las metas de
la unidad organica a ia que pertenece y del CRl e
INIA en su conjunto.

c) Eltrabajadordebeasistiralaentrevistade andlisis
del FAD y tomar conocimiento de los conceptos
de desempeiio en cada criterio del formulario de
apreciacion raspectivo. Efectuar consultas que
considere procedentes y expresar su acuerdo o
su disconformidad, en forma adecuada y
fundamentada. Iguaimente en esta entrevista,
.debe proponer y asumir compromisos que
potencien y mejoren su desempeiio laboral.

d) El trabajador puede apelar las evaluaciones
efectuadas al Comité de Apelaciones respectivo,
de acuerdo a la formalidad y procedimiento
especificadomas adelante, en Apelacion (péag. 62)

Condiciones Especiales:

En la aplicacion del sistema se pueden presentar los
siguientes casos:

(a) Trabajadores que han cambiado de Evaluador
durante el perfodo: seran evaluados por el

Evaluador que asume la Jefatura, qulen debera
recibir la Hoja de Metas y Hoja Registro de
Hechos Relevantes actualizadasy, segun el caso,
con el grado de cumplimiento otorgado. Sin
perjuicio de lo anterior el nuevo Evaluador podréd
solicitar referencias al antiguo Evaluador.

-evaluados, sélo se dejara constancia en la Hoja
Registro de Hechos Relevantes ia condicién de
ausencia y el tiempo ausente.

mli%& no serén evaluados sélo se de)aré
constanciaenelFormulario RHR “que espersonal
recién contratado y la fecha de contratacién”. Lo
anterior no implica la fijacion de Metas y las



M. AGUAYO GONZALEZ

anotaciones de desempeiio que se produzcan en

ese periodo.
(d) Trabajador en comision de servicio:

* Cuando lacomision esta dentro del periodo de
apreciacion anual. En este caso serd evaluado
por el Evaluador titular, quien recibira la Hoja
de Metas de la Jefatura en la cual efectud la
Comisién de servicios. '

En el caso que, la comision se extienda mas
alla del periodo de cierre del proceso de
apreciacion de desempeiio, serd evaluado
por el evaluador al cual efectua dicha comision,
quien solicitard todos los antecedentes
pertinentes al evaluador titular.

(e) Trabajadorbecado : serén calificados, de acuerdo
a lo que resuelva el Comité Rector del Sistema.

Formularios a emplear

Registro de Hechos Relevantes (RHR)

Es el formulario individual en el cual el Evaluador
debe registrar los Hechos Relevantes, es decir aquélios
que sobrepasen el desempefio normalmente esperado,
yasean positivos o negativos, enlos cuales ha participado
el evaluado. La anotacién no debera ser mas alld de las
24 horas de ocurrido el hecho. En esa ocasién, el
evaluador y su respectivo Jefe directo, conversaran y
analizaran estos hechos con el evaluado. ElJefe directo
comunicara las anotaciones por escrito al evaluado a
través de memorandos confidenciales que se adjuntarén
en el RHR.

En caso de que no existieran hechos relevantes
durante el mes, debera anotar “no se registraron hechos
relevantes”.

Los evaluadores deberan mantener al dfa este
formulario, pues se auditaran en el ejercicio.

Formulario de Apreciacion de
Desempeiio (FAD)

Es elformularioindividual que contiene ladescripcion
de los “Criterios de apreciacién del desempefio” en que
se descompone cada factor del comportamiento laboral
referido al cargo, respecto a los cuales el .evaluador
debe efectuar la apreciacion del trabajador mediante la
asignacion de un grado. El evaluado debera conocer
dichos formularios en la entrevista inicial.
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Formulario de metas (No se aplica a operarios)

Se refiere a los logros cuantificables en su trabajo
que debe alcanzaruntrabajador, enun plazopreviamente
establecido, y que debenincidir directa o indirectamente
en los resultados y objetivos de la Unidad en la cual se
desempenia.

En este formulario individual, el evaluador debe
registrar cada una de las metas suscritas, en conjunto
con el evaluado, al inicio o durante el periodo de
apreciacion de desempeiio. Al término del periodo
debera asignar el grado por el cumplimiento alcanzado
en cada una de las metas.

Enel caso particular delos Directores deinvestigacién
y Desarrollo, Gerentes de Administracién y Finanzas,
Agronegocios y Consultorias, Subdirectores de la DEPP,
Encargados de Semillas y Jefes de Recursos Humanos
delos CRI, las metas adiclonalmente deben seracordadas
con las jefaturas correspondlentes de Presidencia.

SAD para ejecutivos comprendidos en el sistema

Eneste Capitulo se plantea el Sistemade Evaluacién
de Desempeiio de los Ejecutivos. Para efectos del SAD
se consideracomo tales a los Directores, Gerentes de la
Presidencia, Secretario Técnico de la Presidencia y
Directores de CRI y CNE.

Factores de Apreciacién de Desempefio para
Ejecutivos

Se refiere a conductas genéricas de mayor
significacion en el andlisis del desempeiio laboral y cuyo
perfeccionamiento conlleva a una mejor satisfaccién de
sus clientes (intemos y extemos), y a una mejor gestion
y resultados de su unidad y del INIA como un todo. Bajo
esta consideracion se plantean los siguientes factores,
dentro de cada uno de los cuales debe estar siempre
considerada la lealtad hacia la organizacién y el
positivismo que le debe imprimir a su gestién:

- Compromiso y adaptacion al cambio

Se refiere a la actitud con que permanentemente
busca, asume, enfrenta y monitorea los cambios
organizacionalesy tecnolégicos necesarios para cumplir
exitosamente con la misién encomendada.

- Adecuacion al mercado

Se refiere a la capacidad para detectar, analizar y
aprovechar en el logro de la misién de su unidad, las
sefales que permanentemente entrega el mercado.
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- Liderazgo

Se refiere al ascendiente natural para conducir con
autoridad e influir adecuada y positivamente en el
desarrollo de las actividades de una persona o grupo,
hacia el logro de mayores desafios relacionados con los
objetivos de su unidad.

- Toma de decisiones

Se refiere a la oportunidad, eficiencia y funda-
mentacién respecto de las decisiones tomadas.

En este mismo factor, también se considera por
separado, el seguimientoy control efectuado, y lareorien-
tacion o redefinicion de su plan de trabajo, en el casoque
hubiere sido necesario.

- Relaciones interpersonales

Se refiere a la habilidad para mantener comuni-
caciones fluidas, precisas, asertivas y oportunas hacia
y desde todos los niveles y estratos de su organizacion,
y la capacidad para escuchar y trasmitir informacion.

Dentrode lo cualtambién se considera por separado,
la calidad del ambiente laboral existente en su unidad.

Estas caracteristicas deben ser revisadas todos los
anos, antes del inicio del préximo periodo, a la luz de los
nuevos desafios y exigencias del mercado y de los
clientes (intemos y extemos), especialmente de los
compromisos suscritos con los directivos del INIA.

Graduacion de los Factores para Ejecutivos

A continuacién se definen cuatro niveles que facilitan
el andlisis de graduacion y valoracion de los factores de
apreciacion de desempeiio. La nota final obtenida por
unejecutivo, es el promedio simple delas notas asignadas
en cada factor, por el directivo del area.

A (Excelente)

Corresponde a la apreciacion respecto de un
Ejecutivo, en relacién a uno de los factores, quien se ha
esforzado y comprometido profesional y personalmente,
logrando un muy buenresultado en dicho aspecto. Esun
Ejecutivo que habitualmente hace un aporte adicional a
lo esperado y presupuestado, en relacion al aspecto
analizado. Para fundamentar esta apreciacion, deben
existirhechos concretos significativos, ocurridos durante
el ejercicio, en relacién al factor analizado.

B (Normal)

Corresponde a la apreciacion respecto de un
Ejecutivo, en relacion a uno de los factores, quien ha
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cumplido satisfactoria y perfectamente con lo esperado
y presupuestado en dicho aspecto.

C (Regular)

Corresponde ala apreciacion respecto de un Ejecutivo
Jefe, en relacion a uno de los factores, quien no ha
logrado cumplir claray satisfactoriamente conlo esperado
y presupuestado en dicho aspecto.

D (Deficiente)

Corresponde ala apreciacion respectode un Jefe, en
relacion a uno de los factores, quien ha cometido un
error en ese aspecto, el cual ha tenido una repercusién
negativa de alguna trascendencia menor.

Graduacioén de las metas

Las metas, cuya graduacion se indicaa continuacién,
deberan significar un esfuerzo adicional para las
personas, factibles de ser verificables de preferencia en
alguna unidad de medida o, en su defecto, referidos a
una tarea concreta dentro de un plazo previamente
determinado y estar relacionados directamente con los
objetivos de la unidad respectiva, y del INIA como un
todo.

I Cumplida por sobre lo esperado.
I Cumplida en su totalidad.

il No cumplida en su totalidad, por razones que
escapan al control del Jefe.

IV No cumplida.

SAD para diferentes estamentos de trabajadores

Elsistema planteado para los diferentes estamentos
tiene un mayor detalle en la definicién de los criterios a
analizar, como también en los grados a asignar, estocon
lafinalidad de precisar el andlisis y de obteneruna mayor
diversificacién en los resultados.

Determinacion de estamentos

Enatencién alasdiferentes caracteristicas, exigencias
y responsabilidades de los cargos de los diferentes
estamentos de trabajadores, para los efectos de la
definicién de los factores y criterios a evaluar, se ha
considerado conveniente agrupar a todos los
trabajadores en los siguientes estamentos, de acuerdo
al cargo que desempedan:

o Gerentes, Directores, Administradores de Campo,
Directores de Departamento (FAD N2 1)
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o Profesionales Universitarios en cargos de
Investigacion y Desarrollo (FAD N2 2)

- Profesionales Universitarios en cargos de
Administracion, Producciéon o Unidades de
Apoyo (FAD N2 3)

- Profesionales de Apoyo y Técnicos en cargos
de Investigacion y Desarrollo, Administracién
y Produccién (FAD N2 4)

e Administrativos en cargos de Investigaciéon y
Desarrollo, Administracion y Produccién
(FAD N2 5)

o Operarios encargos de Investigaciény Desarrollo,
Administracién y Produccion (FAD N2 6)

Factores de Apreciacion de Desempeiio para los
diferentes estamentos de trabajadores

Se refiere al enunciado de los aspectos globales de
mayor significacion en el andlisis del desempeiio laboral
de los trabajadores de cada estamento, para cuya
apreciacion se descomponen en algunos criterios que
facilitan el andlisis y evaluacion de estos aspectos, los
cuales se detallan en el formulario Apreciacion de
Desempeiio, confeccionado especificamente paracada
uno de los estamentos de este conjunto de cargos.

A continuacion se definen los factores del formulario
de Apreciacién de Desempefio que se consideraran en
cada estamento y por ende cada formulario:

FAD N2 1:

- Lealtad con la institucion.

- Andlisis del comportamiento personal.
- Excelencia en el servicio.

- Toma de decisiones.

- Calidad de la administracion de los recursos
humanos.

FAD N2 2:

- Lealtad con la institucion.

- Organizacion, coordinacion y control del trabajo.
- Toma de decisiones.

- Iniciativa y creatividad.

- Aplicacién de conocimientos.

FAD N¢ 3:
- Lealtad con la institucion.

59

Excelencia en el servicio.

Organizacién, coordinacién y control del trabajo.
Toma de decisiones.

Aplicacién de conocimientos.

FAD N2 4:
- Aplicaciéon de conocimientos.
- Integracién y trabajo en equipo.

- Cumplimiento de normas y disposiciones
laborales.

- Calidad de trabajo.
- Espiritu de colaboracién.

FAD N2 5:

- Cumplimiento de normas y disposiciones
laborales.

- Cantidad de trabajo.

- Calidad de trabajo.

- Espiritu de colaboracion.

- Relaciones interpersonales.

FAD N¢6

- Cumplimiento de normas y disposiciones
laborales.

- Cantidad de trabajo.

- Calidad de trabajo.

- Espiritu de colaboracion.

- Relaciones interpersonales.

Graduacioén de los factores

Los conceptos o grados de apreciacion que se debe
asignar a cada criterio definido en el FAD van desde el
grado A, como expresion maxima de un desempeiio
deseado, hasta el grado E como expresion de un
rendimiento deficiente.

o A

Corresponde a la apreciacion maxima con que el
Evaluador puede apreciar un aspecto o factor
determinado de un trabajador muy destacado en su
rendimiento, el cual, por su parte, ejecuta una labor de
excelencia en dicho aspecto. Es necesario la existencla
de algun hecho que respalde la asignacién de este
grado, especiaimente cuando esto sea factible de
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acreditar. En resumen, este grado sélo se debe asignar
si en la Hoja de Registro de Hechos Relevantes esta
registrado un hecho concreto de real significacion,
debidamente fundamentado, que amerite este
reconocimiento.

Ademas de lo anterior, el trabajador no debe haber
tenido actuaciones u omisiones cuya trascendencia
pudiese haber afectado negativamente, enformadirecta
o indirecta, el aspecto que se esta evaluando.

e B

Corresponde a la apreciaciéon de un trabajador, en
relacién a un aspecto de desempeiio, en el cual se ha
esforzado y se ha comprometido profesional y
personalmente, logrando un buen resultado en dicho
aspecto. Es una persona que habitualmente hace un
aporte adicional a lo esperado y presupuestado.

o C

Es la apreciacién de un trabajador que realiza todo lo
que se le encomienda, en forma ajustada, en cuanto al
aspecto evaluado. Aplica una dedicaciény un esfuerzo
constante de superacién dentro de limites normales, no
logra destacarse.

e D

Corresponde a la apreciacién de un trabajador, en
relacién a un aspecto laboral, en cuya realizaciéon ha
demostrado insuficiencias, dudas en aspectos de su
competencia o ha requerido de una supervision o control
especifico, por cuanto no ha cumplido a cabalidad en lo
que respecta al criterio evaluado.

o E

Es la apreciacion de un trabajador, respecto de un
aspecto laboral, en cuya realizacién ha cometido errores
oincurrido en negligencias de significacion. Es necesaria
la existencia de algin hecho de esta significacion,
escrito en la Hoja de Registro de Hechos Relevantes,
para respaldar la asignacion de este grado.

Pauta para el proceso de apreciacion de
desempefio

Antes de iniciar cualquiera actividad del SAD, el
Evaluador debera repasar este manual especialmente
en lo referente al proceso especifico que debe realizar,
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paralo cual deberatenerpresente que existentres fases
distintas:

A.- Inicio del Periodo - Apertura de
Formulario de Metas (FM) y de Registro
de Hechos Relevantes (RHR)

Abrir el formulario FM de cada trabajador, para el
periodo que se inicia, registrando en éste las metas y
compromisos acordados en la entrevista. También
debe abrir el formulario RHR, para cada trabajador. El
formulario FM no se aplica a operarios.

B. Durante el periodo - Registro de
acontecimientos y cambios

Anotar en el formulario RHR las acciones relevantes,
positivas o negativas, enque haparticipado el trabajador,
en forma directa o indirecta y en la fecha en que
sucedieron estos hechos, no sobrepasando suanotacién
las 24 horas de ocurrido el hecho correspondiente.

Encasode que no existan hechos relevantes durante
el mes, el evaluador debera anotar “No se registraron
hechos relevantes”.

Conversar con el trabajador haciéndole saber su
satisfaccién o reconocimiento por el hecho positivo o su
preocupacion y reprobacién por el hecho negativo. Esta
conversacion con el trabajador, debera realizaria junto
con el Jefe directo del respectivo Evaluador,
especialmente si se trata de un hecho negativo.

Tambiéndeberaconversarcon eltrabajadory registrar
en su Formulario FM cualquier camblo respecto de las
metas suscritas al inicio del perfodo.

Las conclusiones de las pre-evaluaciones
recomendadas deberan quedar anotadas en una hoja
adicional.

C. Término del periodo - Andlisis de
desempefio

Recopilartodos los antecedentes referidos ala gestion
de launidady de los trabajadores comprendidos en este
sistema, especiaimente lahojade RHRy Formulario FM.

Analizar, con el respaldo de los antecedentes, el
desempeiio de cada trabajador por separado en el
siguiente orden:
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1)

2)

3)

Determinar y anotar en el formulario FM el grado
de cumplimiento de los objetivos y compromisos
acordados.

Analizar el grado de desempeiio respecto a cada
uno de los criterios de cada factor del Formulario
Apreciacion de Desempeiio respectivo. Conciliar
este andlisis con los hechos registrados en la hoja
de RHR Anotar, con lapiz grafito, su evaluacion

.en cada criterio del Formulario Apreciaciéon de

Desempeiio.

Fijar una reunién de andlisis conjunto con su
superior directo. Analizar y llegar a acuerdo con
suJefe directo, respecto a cada uno de los grados
de apreciacion de desempeiio y anotar el grado
de evaluacién acordado frente a cada criterio del
formulario apreciacion de desempeiio,
modificando su anotacién anterior, si esta
convencido de esto.

Pauta para la entrevista al término del proceso

Aqui se indican algunas pautas aplicables a las
entrevistas de apreciacion del desempeiio al finalizar el
proceso. Esta entrevista sera realizada por el evaluador
con el evaluado, después de analizada y acordada la
evaluacién con su Jefe directo.

A.-

Preparacion de la entrevista

Tome nota de los fundamentos principales que
tuvo para asignar grado en metas Yy criterios de
desempeiio, a fin de tenerlos presente en el
momento adecuado.

Revise la descripcion de aspectos positivos y
negativos de la hoja de Registro de Hechos
Relevantes.

Anticipe ciertas reacciones probables del
trabajador y prepare posibles respuestas a las
mismas.

B.- Programacion de la entrevista

Acuerde con lapersonaunafechayunahorapara
realizar la entrevista.

Sugiera a la persona que se prepare, haciendo
una revisién de su desempeiio global y de sus
logros o fracasos en la obtencién de sus objetivos
de gestion. Trate con esto, de nogeneraransiedad
en el evaluado.
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Conceda el tiempo suficiente para la entrevista.

. Inicio de la entrevista

Salude y estimule un didlogo apropiado sobre
temas generales o personales del trabajador,
para obtener una predisposicién positiva.

Indiquele que la entrevista tratara el andlisis de
sus fortalezas y sus debilidades, en conjunto con
las notas de apreciacion.

Describale en primer término, sus aspectos
positivos (tenga presente que toda persona,
destacada o regular, tiene aspectos positivos que
resaltar).

Resalte cuan importante son estos aspectos para
la buena marcha del trabajo de la unidad y del
INIA.

Estimule a que la persona hable respecto de su
desempeiio positivo.

Agradézcale por lo realizado en estos aspectos.

. Andlisis de la apreciaclén

Estimule a la persona a discutir sus areas de
dificultades, donde necesita orientacién y ayuda
(su genio, su disposicion al trabajo, su falta de
dominio en ciertos aspectos, su imprecisién).

Expliquele sin hostilidad, lo que usted ha
observado y por qué esto le preocupa.

Pidale y escuche abiertamente las razones de su
comportamiento.

Trate de obtener un reconocimiento, aunque sea
parcial o implicito, de sus puntos débiles.

Muéstrele el Formulario de Apreciacién de
Desempeiio, relacionandolasbajas notasrelativas
obtenidas, si es que las hubiese, con sus
debilidades demostradas y haga un andlisis global
de su desempeio.

. Revision de funciones y fijaclén de

objetivos

Enelcasodeque eltrabajador esté endesacuerdo
con la apreciacion de desempeiio y manifieste su
deseo de apelar o su malestar por el andlisis
realizado, es preferible no continuar con la
entrevista hasta que el evaluado esté en
condiciones animicas mas favorables al didlogo.
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- Obtenga de su Jefatura Superior los objetivos del
area y de la unidad respectiva.

- Analice y obtenga opiniones respecto a las
funciones y responsabilidades del cargo
(Descripciéon de cargo), dirigida a clarificarlas y
obteneraltemativas para mejorarla productividad
y la eficiencia de la gestion personal, de la unidad
y del INIA.

- Prepare en téminos breves las altemativas de
objetivos que sean factibles de implementar por
parte del trabajador y que tengan una clara
incidencia en los planes de la unidad y del INIA.

- Convierta estas altemativas en objetivos a lograr
por parte del trabajador, Iéaselos, trate de obtener
suaceptacionyregistrelas en el formulario FM del
nuevo periodo.

F. Término de la entrevista

- Indiquele al entrevistado que durante el préximo
periodo debera centrarse principalmente en
obtener mejoras en los aspectos acordados y en
lograr las metas propuestas, como también
aquellas otras que puedan surgir durante el
periodo.

- Logre que el entrevistado comprenda que él sera
el principal beneficiado porlos logros que alcance.

- Solicitele amablemente firmar el respectivo FAD
- Desplidase cordiaimente.

Apelacion

A.- Definicién

El trabajador evaluado que discrepe, con
fundamentos concretos, respecto a uno o mas grados
de desempeiio o cumplimiento de metas, que le hubiere
asignado el Jefe Evaluador respectivo, podra presentar
su caso en apelaciéon a la resolucion del Comité de
Apelaciones de su sector.

B. Formalidad

Esta apelacion la debera realizar por escrito,
individualizando cada punto que esta apelando y
fundamentando cada una de sus discrepancias, con
algun hecho concreto. Por ejemplo:

- Nombre del trabajador.
- Cargodeltrabajadory Unidad ala que pertenece.

MANUAL DE APRECIACION DE DESEMPENO, PROMOCIONES Y ASCENSOS

- Nombre del evaluador y Jefe Directo.

- Individualizacién de la Apelacion, por Ej. :
-FAD 05, Factor 2.

- Apelacion:
Grado puesto por el Jefe Evaluador: "D".

- Fundamento:
“Siempre he realizado mis labores con velocidad,
rapidez y exactitud. En todo el afio no tuve ningun
atraso en la entrega del producto terminado y

solamente unavez tuve un error, el que corregf en
la manana del dia siguiente”.

También puede acompanar fotocopia de alguna
carta oinformacion, que en su opinién respaldasu
apelacion.

C. Procedimiento
El proceso que se debera seguir es el siguiente:

(1) El trabajador evaluado si lo estima conveniente,
deberaindicaren el FAD, almomento de fimarsu
evaluacion, si se declara conforme o sf apelardy
podra solicitar al Evaluador, tomar nota de todos
los grados, registros y observaciones, de su
Apreciacion de Desempefio (no esté autorizadoa
sacar fotocopia de los formularios, puesto que se
desea mantenerios con el maximo de discrecién).

(2) El trabajador evaluado debera preparar su
apelacion, de acuerdo a la formalidad sefalada
en el punto anterior y enviar el original a la
Secretaria del CRI respectivo, antes de cumplido
los cinco dfas habiles delmomento que se efectué
la entrevista con su Jefe Evaluador. Vencido
dicho plazo no habra ninguna posibilidad de
apelacion.

(3) El encargado de Recursos Humanos del CRI
respectivo, revisara todas las cartas de apelacion,
enloquerespectaal cumplimiento de laformalidad
y los plazos establecidos y las presentara al
Comité de Apelaciones respectivo, junto con los
antecedentes correspondientes.

(4)El Comité de Apelaciones analizard cada
apelacion y la resolvera en definitiva, pudiendo
mantener o modificar la apreciacion del Eva-
luador, en forma favorable o desfavorable a la
apelacion presentada. Para esto, podra solicitar
los antecedentes adicionales que estime
procedentes.
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(5) El Comité de Apelaciones emitira su resolucién
directamente alinteresado, con copia al Evaluador.

Conversion de los conceptos de evaluacion a
puntos de apreciacion de desempefio

El puntaje final de evaluacién para cada cargo se
obtendra sumando los puntajes obtenidos en los
componentes del Sistema de Apreciacién de
Desempeiio:

e Graduacion de las metas.

e Graduacién de los factores de apreciaciéon de
desempeio.

Cumplimiento de metas (No aplicable a
operarios)

Valoracion de las metas segun su incidencia

Para efectos de esta conversion, las metas seran
clasificadas en dos categorias, dependiendo de su
contribuciéon al logro de las metas del CRI o de la
Gerencia respectiva.

A Paraaquellas metas que incidan en formadirecta
en el logro de las metas del CRI o de la Gerencia
respectiva, tendran un coeficiente de 1,4.

B Paraaquellas metasqueincidanenformaindirecta
en el logro de las metas del CRI o de la Gerencia
respectiva, tendran un coeficiente de 1,0.

Valoracién de las metas segun su cumplimiento

El grado de cumplimiento de metas sera clasificado
en alguna de las siguientes altemativas:

(a)120: cumplida por sobre lo esperado.
(b)100: cumplida en su totalidad.

(c)80: cumplida parcialmente por razones que
escapan a la voluntad del evaluado
(d)50: cumplida parcialmente, a lo menos en

un 60%.
(e) 0: no cumplida o cumplida en menos de un 60%

Valor Total de las metas (no aplicable a operanios)

Para determinar el valor total de las metas que un
trabajador ha obtenido, se deberén realizarlos siguientes
célculos:
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Para cada una de las metas, se debera multiplicar la
ponderacién respectiva, segun suincidencia (1,4 6 1,0),
por la cifra que le corresponde segun el grado de
cumplimiento (120 - 100 - 80 - 50 - 0). Con esto se
obtendra el valor de cada meta.

Los valores de las metas se sumarédn y se
promediaran en forma simple:

(SUMA (Valormeta 1 + Valormeta2 + ... + Valormetan)/n)

Se obtendra asf el valor total de las metas, que
representaran el 60 por ciento de la evaluacién de
desempenio.

Graduacion de Factores de Apreciacion de
Desempefio

La graduacién de los Factores de Apreciacion de
Desempeiio se obtendra del siguiente procedimiento
(valido para todos los Formularios de Apreciacion de
Desempeiio).

e Cada FAD tendra registrados los Grados de
Apreciacion de Desempeiio( A, B, C, D 6 E).

e Los valores aritméticos de los Grados de
Apreciacién de Desempeiio son los siguientes:

FAD1 al FAD6 FAD Ejecutivos
A 140 A 155
B 120 B 135
C 100 C 115
D 80 D 95
E 60

Los valores aritméticos asignados ala graduacién de
el o los criterios de cada factor segun corresponda, se
promedian en forma simple:

(SUMA (Valor 1 + Valor2 + ... + Valor n))/n
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Delo anterior, se obtendra un promedio - que fluctuara FAD 2 FACTOR PONDERACION |
entre 60 y 140 - para cada factor de los FAD1 al FAD6 ERACION
y un promedio que fluctuara entre 95 y 155 para cada FACTOR 1 Lealtad con la institucién 13,33
factor del FAD Ejecutivos. FACTOR 2 Organizacicn, coordinadis 667

y control de! trabajo
| Promedio Factor 1, Promedio Factor 2, .., Promedio Factor n FACTOR3 | Toma de dedisi 2000

Cada promedio se multiplicara por la ponderacién FACTOR4 | Iniciativa y creatividad 3333

delfactorrespectivo, segtin lo especificado mas adelante. FACTOR 5 Apicacién de conocimientos 26,67
| Promedio Factor *x” * Promedio Factor *y" = Valor Factor *Z’

Paradeterminarel puntaje que el evaluado obtuvoen FAD 3 FACTOR PONDERACION
los Factores de Apreciacion de Desempeiio, se sumaran .
los valores de cada factor: FACTOR 1 Lealtad con la institucién 6,67

FACTOR 2 Excelencia en el servicio 26,67

Valor Factor 1 + Valor Factor 2 + ... + Valor Factorn = . )
FACTOR3 | Organizacion, coordinacion 20,00

Valor Total de Factores de Apreciacion Desempefio y control del trabajo
FACTOR 4 Toma de decisiones 3333

Elvalortotal defactores deapreciacion de desempeiio FACTORS | Aplicacion de conocimientos 1333
representara el 40 por ciento de la evaluacion. Para los
operarios representaria el 100 por cientode la evaluacion.

Ponderaciones de los Factores de cada Formulario

FAD 4 FACTOR PONDERACION
FAD FACTOR PONDERACION FACTOR1 | Aplicacién de conocimientos| 26,67
EJECUTIVOS
FACTOR 2 integracidn y trabajo en 20,00
FACTOR 1 Compromiso y 33,33 equipo
adaptacin al cambio FACTOR3 | Cumpimiento de nomas 13,33
FACTOR 2 Adecuacion al mercado 13,33 y disposiciones laborales
FACTOR3 | Liderazgo 20,00 FACTOR4 | Calidad del trabajo 33,33
FACTOR4 | Toma de decisiones 261 FACTORS | Espiritu de colaboracién 6,67
FACTORS | Relaciones 6,67
interpersonales
D1 CACTOR  ONDERACION FAD5 FACTOR PONDERACION
FACTOR 1 Cumplimiento de normas 20,00
FACTOR1 | Lealtad con la institucion 6,67 y disposiciones laborales
FACTOR 2 Comportamiento persond 1333 FACTOR 2 Cantidad de trabajo 26,67
FACTOR 3 Excelencia en el servicio 26,67 FACTOR 3 Calidad de trabajo 3333
FACTOR4 | Toma de decisiones 33,33 : ) , o
FACTOR5 | Administracién de los 20,00 FACTOR4 | Espirtu de colaboracién 6.
recursos humanos FACTOR 5 Relaciones interpersonales 13,33
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FAD 6 FACTOR PONDERACION
FACTOR1 | Cumplimiento de nomnas y 20,00
disposiciones laborales
FACTOR2 | Cantidad de trabajo 26,67
FACTOR3 | Calidad de trabajo 33,33
FACTOR4 | Espiritu de colaboracién 6,67
FACTOR5 | Relaciones interpersonales 13,33

65

en ese orden y siguiendo un criterio de mejor a
peorcalificado se entregaran los puntajes mayores
para quienes estén entre los mejores calificados,
en bloques de porcentajes de acuerdo a la

El FAD 6 representara el 100 por ciento de la
evaluacion para los operarios.

PROMOCIONES

Se entendera como promocion el aumento en un
tramo de la escala de remuneraciones vigente a que
pueda ser merecedor un trabajador en el desempeiio
del mismo cargo que ejerce, de acuerdo al SAD

Politicas

El INIA proporcionara oportunidades de promocion,
en iguales condiciones a todo su personal, atendiendo
fundamentalmente a la capacidad, lealtad, méritos,
eficiencia y espiritu de colaboracién del trabajador.

La antigiiedad por si misma en el INIA o en el cargo,
no serd un factor determinante para decidir una
promocion.

Sera responsabilidad de la Gerencia de Recursos
Humanos el manejo de la informacion para resolver las
promociones, todas las cuales deberan contar con la
aprobacion de la Gerencia General, a solicitud de la
Gerencia o del CRI respectivo.

Condiciones de aplicacién

A continuacion se presenta ia modalidad de
Promocién conias condiciones que deberdn cumplir
los trabajadores para acceder a ésta.

Las condiciones para ser promovido se basaran
en una asignacion de puntajes anual acumulativo.

a) Los trabajadores evaluados de cada estamento
segun se establece en cada FAD en el CRI o
Gerencia correspondiente se ordenaran segun la
puntuacion obtenida en el SAD. A continuacién,

siguiente escala :
TRAMO % PUNTAJE EXPECTATIVA DE
ASIGNADO PROMOCION
0 a 10 60 puntos cada 2 afnos
10 a 20 40 puntos cada 3 afos
20 a 30 30 puntos cada 4 afos
30 a 100 0 puntos No se promueven

Este proceso se repetird cada afio. Sélo acu-
mularén porcentaje quienes se ubiquen en el primer
30 por ciento de los mejores evaluados de cada
Estamento en el CRI o Gerencia correspondiente.

b) Afio a afio se suman los puntajes asignados
mediante el mecanismo anterior y cuando este
iguale o sobrepase el puntaje meta de 120
puntos el trabajador ser4 promovido. En la
eventualidad que el evaluado sobrepase los
120 puntos, estadiferenciase abonaraafuturas
evaluaciones.

Sélo se consideran finaimente para las
promociones los puntajes asignados,y noia
puntuacién obtenida en ios formuiarios FAD y
Metas.

c) Seré responsabilidad de ia Gerencia de
Recursos Humanos y Jefes de Recursos
Humanosdelos CRIllevar el respectivoregistro
de las evaluaciones efectuadas y de los
puntajes acumuiados.

Proceso de promocion

e Cada Director de CRI y Gerente de Area, en el
mes de Julio de cada aio, sometera a la
consideracion de la Gerencia General, lanémina
con el personal de su organizacién que,
cumpliendo con las condiciones estipuladas enel
punto anterior, sea merecedor de una promocién
(aumento en un tramo de la escala de
remuneraciones vigente).
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o El Gerente General le solicitara a la Gerencia de
Recursos Humanos que verifique los antece-
dentes de estas postulaciones y que determine el
costo de las promociones solicitadas.

Situaciones especiales

El Comité Rector del Sistema resolvera los casos
que pudieran presentarse, como asimismo cualquiera
duda en la interpretacion de estas normas.

ElComité Rector del Sistematambién podra modificar
las normas de promocién por necesidades inherentes a
laInstitucion, las que no podran sercon efecto retroactivo
y regiran para el préximo periodo.

Soiamente para ios efectos de aplicacién de las
promociones el CNE de La Cruz se asimilara al CRI
de la Platina y los CRI de Kampenaike y Tamel-Aike
se consideraran uno soio.

ASCENSOS

Se entendera como ascenso la designacion de un
trabajador en un cargo con mayores exigencias y
responsabilidades y, por consiguiente, con una
importancia relativa superior.

Politicas

o La aplicacion de esta politica estara sujeta a la
existencia de un cargo vacante en el nivel que
corresponda y de trabajadores que cumplan con
los requisitos de cargo exigidos por éste,
teniéndose como base, para la decisién, el
desempeiio exitoso en su carrera dentro de la
organizacion.

e Seradresponsabilidad de laGerenciade Recursos
Humanos laadministracionde los ascensos, todos
los cuales deberan contar con la aprobacién de la
Gerencia General, a solicitud de la Gerencia o
CRIl respectivo.

Justificaciéon de ascenso

El hecho de producirse una vacante de un cargo no
autoriza para que éste sea llenado automéaticamente.
Por consiguiente, de producirse una vacante, el Jefe
directo debera analizar las funciones del cargo vacante,
para tratar de racionalizar las actividades de su unidad
y aumentar la productividad y eficiencia de su gestion.

MANUAL DE APRECIACION DE DESEMPENO, PROMOCIONES Y ASCENSOS

Este analisis puede realizario en atencion a la siguiente
pauta :

o Funcionesdelcargo que son posibles de suprimir.
o Funcionesdelcargoquepuedensersimplificadas.

e Funciones del cargo que pueden ser anexadas a
otro cargo (parte de las funciones).

e Funciones del cargo que son posibles de
mecanizar.

e Funciones del cargo que pueden ser fusionadas
a otro cargo (todas las funciones).

La verificacion de este andlisis y la fundamentacién
para justificar una vacante, serd responsabilidad del
Director del CRI o Gerente de Area respectivo y la
autorizacion para llenar la vacante mediante ascenso o
seleccién extema seréa resuelta por el Gerente General.

Requerimientos para ascender

Lostrabajadores del INIA podran ascenderdentrode
su familia de cargos en el caso que se cumpla con las
tres condiciones siguientes :

a) La vacante se ocupara siempre y cuando esté
autorizada por el Gerente General, o por la
persona en que éste delegue.

b) Eltrabajadordebera cumplircon los requisitos del
cargo vacante, que son las exigencias mfnimas
para desarollar las funciones del cargo.

c) Laultimaapreciacion de desempefiodeltrabajador
debera estar en el rango del 30 por ciento superior
del personal evaluado en el CRI o Gerencia
respectiva.

Proceso de eleccién

Para elegir al trabajador que ascenderd, para ocupar
unavacante, la Direcciéndel CRl olaGerenciarespectiva,
con la asesoria de la Gerencia de Recursos Humanos,
desarrollara el proceso que se indica a continuacion :

a) En primera instancia, elegira a los trabajadores
ubicados en ia categoria inmediatamente inferior
ala del cargo vacante y que reunan los requisitos
establecidos para dicho cargo.

Si ningun trabajador de dicha categoria cumple
las exigencias indicadas en el item anterior de
este capitulo, se continuara la eleccién en la
categoria del nivel inferior y asf sucesivamente
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hasta considerar a todos los trabajadores de los
niveles inferiores. Solamente después de ago-
tado este proceso, se recurird a una seleccién
extema.
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b) En el caso de que el cargo vacante sea de
Jefatura y los postulantes no la hayan ejercido,
deberan aprobar un examen psicolégico a fin de
verificar aptitudes para ejercer supervision.
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Politica de Recursos Humanos de la Direccién de
Investigacion Agricola (DIA) de Paraguay

«+ La Direccién de Investigacion Agricola (DIA), a
través de sus unidades de investigacion y
experimentacion agricola, tiene por objetivos generar,
adaptar y difundir conocimientos y productos
tecnoldgicos que contribuyan al desarrollo sustentable,
econdmico y social del sector agricola.

Ladirectrizactual est4 orientada a la reorganizacion
institucional y a la redefinicion de funciones y 4reas de
investigacion, teniendo en consideracion las variables
sociales, econémicas, estratégicas y de mercado de
los grupos meta y siguiendo los lineamientos de la
politica sectorial vigente.

LaDIA adiferenciade los Institutos de Investigacion
del Cono Sur, es una reparticién insertada dentro de

por Mario Nunez y Justo Ldpez Portillo

la estructura orgdnica y funcional del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia (MAG), como una unidad
dependiente de la Subsecretaria de Estado de
Agricultura (SSEA).

Dentro del organigrama del MAG se dispone de un
Departamento de Recursos Humanos, dependiente
de la Direccién Generai de Administracién y Finanzas
(DGAF) el cual tiene por funciones dar cumplimiento
y seguimiento a las normas establecidas de la Ley 200
que establece el Estatuto del Funcionario Publico, el
cual regula las relaciones entre el Estado y los
funcionarios. (Figura 1)

Esta ley contempla los requisitos para el ingreso, la
carrera administrativa, la promocién, la clasificacién

INISTERIO de AGRICULTURA y,
GANADERIA
DIRECCION GENERAL
GABINETE del MINISTRO ADMINISTRACION y FINANZAS
DIRECCION de RECURSOS
HUMANOS
I ECRET IdeE
UBSECRETARIA de ESTADO 0
SUBSECRETARIA de ESTADO de| [SUBSECRETARIA de ESTADO RECURSOS NATURALES y
AGRICULTURA GANADERIA MEDIO AMBIENTE
DIRECCION de
INVESTIGACION AGRICOLA

* Ingenieros Agrénomos, Direccién Investigacién Agricola,
Paraguay.
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de los cargos, derechos y obligaciones y del régimen
disciplinario para los funcionarios en general, pero,
dada su antigiiedad, necesita ser revisada para su
modificacion y actualizacion.

En este sentido se realizan algunos comentarios
con relacion a la:

INCORPORACION DE PERSONAL

- Sibien en la ley estan establecidos los requisitos
para el ingreso como funcionario, la misma no
contempla la aptitud e idoneidad para el cargo.

- Debido a esto, las incomporaciones en la DIA, en
décadas anteriores, fueron mayoritariamente en
forma digitada. Esto ha cambiado en los ultimos
aflos, pasando por etapas de competencia de
modo de facilitar a los profesionales interesados
que reunan los minimos requisitos, poder
presentarse como candidatos a ocupar un cargo
de investigador.

- No obstante lo anterior, el

La Ley 200 establece la promocién del funcionario
en consideracion a sus calificaciones, aptitudes y
antigledad, mediante evaluaciones peri6dicas.
Esto no es realizado por el Departamento de
Recursos Humanos. Tampoco la DIA dispone de
una unidad encargada de la misma. Parte de esta
tarea es asumida por la Oficina de Programaciény
Evaluaciéon, que conjuntamente con el Director
eleva a consideracion del Viceministro de
Agricultura la propuesta de posibles ascensos y
nombramientos.

Los criterios utilizados para promocionar al personal
de la DIA, cuando existe la posibilidad, son en base
al desempefio, cargo, nivel académico y
antiguedad.

No habiendo un manual de funciones y un escalafén
del personal se puede decir que un técnico
investigador pasa por los siguientes niveles o
jerarquias (Figura 2):

reclutamiento de nuevos técnicos
ha venido restringiéndose, siendo
enlos dos ultimos afios nulo, debido
a problemas presupuestarios por

una parte y la politica de reduccion T
de personal encarada por el
gobierno.

- Debido a esto y a la etapa de
reorganizacion institucional que esta
pasando la DIA, ha surgido una
suerte de reclutamiento en forma
interna, donde el personal por propia
iniciativa, se ha reconvertido

e m——
AV [E CAMO
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pasando a realizar tareas o
actividades en rubros diferentes a
las que realizaba anteriormente, sin que en forma
institucional se hayan utilizado medios o
instrumentos apropiados de evaluacion.

LA CARRERA DEL PERSONAL TECNICO

- Si bien es cierto que, comparado con sus vecinos
del Cono Sur, es aun escaso el numero de
profesionales altamente capacitados, la masa
criticacomponente delaDIA, constituye la principal
fortaleza institucional del MAG.

Figura 2. Direccién de Investigacién Agricola. Distribucion

del personal por categoria

Técnico investigador novel.
Técnico investigador asistente.

Técnicos con Maestria o especialidad.
Jefes de Seccion.
Jefes de Campos Experimentales.

Directores de Centros de Investigacion.
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Coordinadores.
Directores de la DIA.

En la década de los '80 la DIA fue beneficiada con
proyectos de desarrollo que permitieron la
formacion avanzada de un importante numero de
técnicos (grados de Maestria y PhD).

Actualmente, a pesar de no existir un programa de
formacion del personal basado en el levantamiento
de las necesidades, los directivos de la DIA,

Figura 3.

Direccién de
Investigacién Agricola.
Ubicacioén de las
unidades de
investigacion.

Ia

conscientes de la importancia de la capacitacion
de sus recursos humanos, estan dando el apoyo
institucional a todos los interesados en formarse a
nivel de posgrado, en diferentes disciplinas.

Tan es asi que se han logrado incrementar
anualmente, y de acuerdo a las posibilidades
financieras, el nimero de técnicos con nivel de
posgrado en las diferentes disciplinas con asiento en
sus unidades experimentales. (Figura 3).
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ADMINISTRACION DEL PERSONAL

Si bien los ingresos en términos nominales han
experimentado un leve incremento en los Ultimos
afios, el mismo no representa un aumento en los
ingresos reales de cada funcionario. Por otra parte,
aquellos funcionarios que representan los topes no
llegan a alcanzar el equivalente a U$S 1.000 délares
americanos mensuales. (Figuras 4 y 5).

Esto indica que los salarios del personal técnico
mas bien han acompafiado la subida del ddlar y la
inflacion registrada en el afio.

Esto trae como consecuencia el inconveniente de
la permanente incertidumbre y la discontinuidad de
los temas de investigacion debido a problemas de
retencion del personal investigador, que ha pasado
por las etapas previas de investigador novel hasta el
de senior con alto nivel de capacitacion.

La tendencia actual es la de generar ingresos
propios por la venta de bienes y servicios, a través del
financiamiento de proyectos de interés del sector
privado, disminuyendo la participacion del Estado y el
logro de un ingreso mas atractivo para el personal de
tal modo de desalentar la posibilidad de su salida de
la Institucion.

PROGRAMA DE MODERNIZACION PARA EL
DESARROLLO AGROPECUARIO Y FORESTAL
PROYECTO DE GENERACION Y
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Situacion actual de
las entidades encargadas de GTTA

La estructura actual del MAG y la propia
organizacion de la GTTA en Paraguay, adolece de
serias limitaciones operativas debido a la persistencia

1
1
1
81
8 1
Figura 4. $
Direccién de s
Investigacién Agrlcola.
Distribucién de salarios.
1991 1992 1993 1994 1995 1996
ANOS
» Permanerte
@ Transitorio
3 @R . Ext
25
2
: 15 Figura 5.
i , Direccién de
1 Investigacién Agricola.
0,5 Incremento de salarios
0 registrados.
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de mecanismos altamente centralizados, escasa
articulacion interinstitucional y reducida participacién
de los sectores beneficiarios, en la definicién y puesta
en marcha de los proyectos de desarrollo tecnolégico
quedificultan laimplementacién de sistemas eficientes
de investigacion y desarrollo, transferencia de
tecnologia y extension rural, hecho que a su vez,
genera un accionar deficitario por parte de las
instituciones del MAG, orientadas a coadyuvar a los
productores de los sectores agricola, ganadero y
. forestal.

Organismos encargados de la GTTA:
- Direccion de Investigacion Agricola (DIA).

- Direccién de Investigacion y Produccion Animal
(DIPA).

- Servicio Forestal Nacional (SFN).

Estas instituciones concentran la mayor parte de
los recursos financieros, humanos y fisicos dedicados
ala GTTA, diseminados en cerca de 20 unidades, a lo
largo y ancho del pais.

Total de funcionarios en el area de la GTTA/95:
626, distribuidos de la siguiente forma: DIA: 420;
DIPA: 174, SFN: 82, (se incluyen jomaleros de todas
las Direcciones afectadas al proyecto; en el caso del
SFN, sélo se incluyen los involucrados en
investigacion).

Descripcién del proyecto Il “GTTA”

Enfoque conceptual

El nuevo modelo de investigacion y transferencia
de tecnologia sera concentrado, para disponer de un
programa con pocos productos, nimero reducido de
centros de investigacion y alto nivel de especializacion,
con formacién de una masa critica minina de personal
cientifico que permita profundizar y operacionalizar el
proceso de investigaciéon y transferencia. Se
implementaran pocos proyectos, con inversiones y
esfuerzos multidisciplinarios, y capacidad para resolver
los problemas, en periodos relativamente cortos,
debiéndose establecer claramente los objetivos,
metas, riesgos Yy relaciones costo-beneficio de cada
proyecto. :

El enfoque de la investigacion y transferencia de
tecnologfa se orientard a las demandas reales y
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potenciales de la clientela, se instrumentaré la
participacion de los productores en todo el proceso de
desarrollo tecnolégico, a nivel de cada centro de
investigacion. Se consideraran los sistemas de
produccion con sus caracteristicas de recursos
naturales, medio ambiente, nivel socioeconémico,
valores socioculturalesy lafinca como unidad integral.
Lavalidacion de tecnologia utilizara, preferentemente,
las propias fincas de los productores, como sitio de
experimentacion y validacion.

Objetivo general

Mejorar la calidad y productividad de los productos
tradicionales y no tradicionales del sector agrario
nacional a través del incremento de la oferta y la
adopcién de tecnologias agrarias en el marco de la
sostenibilidad de la produccién y adecuadas a las
exigencias de competitividad del mercado actual.

Alcance

Para cumplir con los objetivos mencionados, el
proyectotiene previsto desarrollar, una sistematizacién
operativa de las acciones en el drea de la GTTA,
mediante los siguientes emprendimientos:

- Desarrollo Institucional del Instituto Paraguayo
de Tecnologia Agraria (IPTA).

- Fortalecimiento de los Centros Regionales
(CRs) y el desarrollo de los Programas
Nacionales (PNs) de Investigacién y
Transferencia de Tecnologia.

Desarrollo Institucional

Desarrollo y fortalecimiento del INSTITUTO
PARAGUAYO DE TECNOLOGIA AGRARIA (IPTA),
que reunird los organismos del MAG, con
responsabilidad en las areas de tecnologia
agropecuaria y forestal. Su forma de accién sera
descentralizada y ubicada en varias regiones de
importancia estratégica para la produccién primaria
del pais.

El desarrollo institucional del IPTA, contempla la
creacion de una UNIDAD CENTRAL y el
fortalecimiento de seis (6) CENTROS REGIONALES
DE INVESTIGACION (CRs), para apoyar fisica y



74 POLITICA DE RECURSOS HUMANOS DE LA DIRECCION DE INVESTIGACION AGRICOLA (DIA) DE PARAGUAY

administrativamente la ejecucion de los PROGRAMAS
NACIONALES (PNs).

Los CRs seleccionados son: AN - Caacupé; CRIA
Capitan Miranda; CHORE; BARRERITO; CAPIIBARY
y CHACO CENTRAL. Cada Centro Regional de
Investigacion heredara infraestructura, equipos,
animales y otros bienes, de las estaciones
experimentales que funcionan en la actualidad y que
no fueran incluidas en el Proyecto.

La planificacion operativa y presupuestaria del
IPTA, se basa en tres areas programaticas:
1. La Unidad Central.
2. Los Centros Regionales de Investigacion.
3. Los Programas Nacionales.

Los Centros Regionales y
Programas Nacionales de Investigacion

En el Cuadro 1 se presentan los nueve Programas

Nacionales distribuidos enlos seis Centros Regionales
de Investigacion como sede o con presencia:

Cuadro 1. Programas Nacionales de Investigacion

- Autonomia técnica, administrativa y financiera.

- Coparticipacion del sector publico y privado en
proyectos estratégicos de interés comun.

- Mayor énfasis en la transferencia de tecnologia en
concertacion con los servicios de extensién publicos
y privados.

- Seleccion e incorporacion del personal para el
IPTA.

Recursos Humanos
Total estimado: 411 funcionarios, distribuidos en

los Centros Regionales y Programas Nacionales de
Investigacion segun el Cuadro 2.

Cuadro 2. Distribucion de los Recursos Humanos.

PROGRAMAS NACIONALES SEDE PRESENCIA
1. Cereales y Oleaginosas CRIA IAN
2. Algodon CHORE IAN
3. CultivosAltemativos CHORE IAN, CHACO
4. Frutasy hortalizas IAN CRIA, CHORE
5. Recursos Genéticos y

Biotecnologia IAN - CRIA,CHACO
6. Agrosivopastoril CAPIIBARY  CHORE,CHACO
7. Recursos Naturales CRIA IAN,CHACO
8. Ganaderial

(Came, leche y pastura) BARRERITO CHACO

9. Ganaderiall

(Apicultura, porcinos efc) BARRERITO  Porcontrato

DESCRIPCION APOYO Y INVEST. y TECNICOS
ADMINMISTRACION CRs PNs TOTAL
Unidad Central 16 29 - 45
IAN - Caacupé 31 19 39 89
CRIA - Cap. Miranda 24 14 2 64
CHORE 18 14 30 62
BARRERITO 27 9 23 59
CAPIIBARY 23 6 16 45
CHACO CENTRAL 20 1 16 47
TOTAL 159 102 150 a1

Caracteristicas resaltantes

- Entidad autarquica de la Administraciéon Publica,
con personeria juridica y patrimonio propio.

La politica a ser implementada para conformar el
plantel de los recursos humanos tendra las siguientes
caracteristicas:

- Nuevas escalas salariales para los profesionales
conforme a su nivel de formacién y de acuerdo a su
desempefio.

- Sistema especial de evaluacion.

- Reglas claras para la admisién a través de
concursos de méritos y actitudes.

Capacitacion (posgrado): a nivel de MScy PhD por
Centro (Cuadro 3).
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Cuadro 3. Capacitacién segun las Unidades

UNIDADES PhD Ext. PhD Reg. MSc Ext. MSc Reg. TOTAL
Unidad Central 1 3 3 7
IAN - Caacupé - - 2 10 12
CRIA - Cap. Miranda - - 0 9 9
CHORE- - 2 6 8
BARRERITO - - 1 4 5
CAPIIBARY - 1 0 4 5
CHACO CENTRAL - - 2 4 6
TOTAL 1 1 10 L] 52
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Requerimientos financieros

El Instituto financiara sus actividades, con fondos
provenientes de:

- Aportes ordinarios y extraordinarios del
Presupuesto Anual de la Nacion.

- Recursos adicionales.
1. Captaciones.

2. Aportes de terceros, participantes de la
GTTA.

3. Provenientes de actividades comerciales
(venta de servicios especializados).






DIALOGO XLVII - POLITICAS de RECURSOS HUMANOS

INTRODUCCION

Creemos que esta es una oportunidad invalorable
para compartir experiencias y enriquecernos
mutuamente con los comentarios, aportes y sugerencias
que en esta area tan importante para el desarmollo de
nuestras instituciones, podamos recibir en el transcurso
del seminario. Inspirados en ese propdsito procuraremos
brindar un apretado resumen del camino que estamos
transitando, sefialando nuestras fortalezasy debilidades,
asi como nuestra situacion presente con relacion a un
pasado relativamente préximo.

ANTECEDENTES

Como ustedes seguramente conocen el antecesor
del INIA (Uruguay) era el CIAAB (Centro de
Investigaciones Agricolas Alberto Boerger), que se
situaba como una unidad ejecutora del Ministerio de
Ganaderfa Agricultura y Pesca, y por ende presentaba
las politicas de recursos humanos propias de la
administracion publica.

En la década del '70 se fue acentuando en los centros
de investigacion de América Latina, una pérdida notoria
del personal cientifico, asociada a la falta de un marco
social econémico propicio. El Uruguay no escap6 a esta
situacion registrando altas tasas migratorias. El CIAAB
al estar afectado por las normas generaies de la
administracion publica mostraba una gran rigidez en el
manejo de los recursos humanos, incapaz de dar
respuesta al severo problema migratorio que ocurrfa en
aquel momento. Esta rigidez no permitia contemplar las
notorias necesidades especificas de un instituto de

* Abogado, Jefe Unidad de Recursos Humanos del INIA,
Montevideo, Uruguay.

** Contador, Jefe de la Unidad Administracién y Finanzas
del INIA, Montevideo, Uruguay.
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Politicas de Recursos Humanos

del INIA Uruguay

por Gabriel Cerizola® y Leonardo Hespanhol

investigacion agricola, y se transformé en el principal
argumento para impulsar una reformulacion institucional
que pudiera disefiar una figura jurfdico-administrativa
capaz de permitir mayor autonomia y flexibilidad en el
manejo de los recursos humanos.

/'La sefalada reformulacién institucional se vio
consagrada con el nacimiento del Instituto Nacional de
Investigacion Agropecuaria (INIA), el que fue creado por
ley N°16.635 de 6 de octubre de 1989. La primera Junta
Directiva se instal6 el 19 de mayo de 1990 y a partir de
esemomento secomenzd atransitar un caminodiferente
entodos los aspectos del quehacer institucional, pero de
un modo fundamental en lo que tiene que ver con la
politica de recursos humanos, cuyos alcances y
contenidos seran los que comentaremos en esta
exposicion. |

El hecho de estar concebido como un instituto de
gestion privada, donde el personal se contrata y se rige
por normas del Derecho comtin ha provocado uncambio
significativo respecto de la situacion anterior. Para
explicitar este cambio iremos recorriendo los diferentes
aspectos que conformanlapolitica de recursos humanos
del INIA, contrastando la realidad actual con la situacion
pasada.

PLANIFICACION

Através dela planificacién delos recursos humanos
INIAformula el andlisis y determinaciondelas categorias,
cantidades y disponibilidad de personal requerida para
el cumplimiento eficiente y efectivo de los objetivos
institucionales.

En el proceso de planificacion de los recursos
humanos se consideran tres componentes
interrelacionados:

- Andlisis de requerimientos de recursos humanos
(demanda).
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- Estimacién de disponibilidad de recursos humanos
(oferta)

- Ajuste entre ambos para una mejor toma de
decisiones.

Andlisis de requerimientos de recursos humanos
(demanda)

La estimacion de los requerimientos de los recursos
humanos deriva de las estrategias y objetivos de los
programas de investigacién nacional, determinandose
las necesidades de personal en funcion de las
actividades de investigacion.

Los recursos humanos, asi como los fisicos y
financieros, sonasignados en laprogramacion siguiendo
la planificacion institucional.

Cada proyecto de investigacion establece la
composicion de los diferentes tipos de personal
necesarios para ejecutar el mismo.

Esto le permite a la institucién periddicamente hacer
una revisién y redefinir posiciones en funcion de los
objetivos de los programas, estabiecer necesidades
especfficas de reclutamiento y evaluar objetivamente el
desempefio de las funciones.

En base a estas consideraciones se determinan los
requerimientos de los recursos humanos, segun la
categoria de personal, la localizacion, disciplinay area
de trabajo.

Estimacion de disponibilidad de recursos
humanos (oferta)

Para la disponibilidad de recursos humanos la base
de datos la proporciona un inventario de la cantidad y
calidad de recursos humanos con que cuenta la
Institucién. Dicho inventario permite conocer: el nivel
académico, area de trabajo y capacitacion; asignacion
de personal en términos del rubro de produccion y
disciplina asf como la localizacion regional.

Las disponibilidades futuras de personal dependeran
fundamentalmente de tres factores: redistribucién del
personal existente, reclutamiento del nuevo personal y
egreso del personal

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS DE L INIA URUGUAY

Ajuste entre ambos para una
mejor toma de deciones

La informacion detallada del nimero y categorfa del
personal requerido comparado con el existente,
determina las necesidades netas adicionales del
personal, las que agregadas a los egresos establecen
las pautas para el reclutamiento final.

Cabe atender ademds la reasignacion del personal
dentro de la propia Institucion, con el propésito de cubrir
las necesidades especificas de personal.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El reclutamiento y la seleccién de personal en el
INIA por mandato de su ley de creaci6n se resuelve a
través del procedimiento del concurso. El art. 26 de la
citada ley de creacion del INIA N2 16065 establece que
“el personal técnico y especializado del Instituto sera
designado, ordinariamente, por concurso de oposicion,
méritos u oposicién y méritos”. “El resto del personal
sera designado por el sistema de seleccion que prevea
el Estatuto, atendiendo a las caracteristicas de cada
categorifa”. Por su parte el Estatuto de Personal del INIA
ratificé los conceptos establecidos en la ley extendiendo
el sistema de concurso para el reclutamiento y seleccién
de todas las categorfas del personal.

Aspectos relevantes

* Elreclutamiento y seleccion del personal a través
del sistema de concursos es uno de los pilares de
la politica de recursos humanos del INIA. La
Institucion ha entendido que resulta esencial que
el personal a incorporar tenga un nivel de
productividad igual o superior al personai existente,
lo queimplica que debe predominar en la seleccion
y reclutamiento los criterios de eficienciay eficacia.
En general, los nuevos ingresos al INIA se han
relacionado con jovenes profesionales de escasa
o sin experienciaprevia, en los que se ha procurado
evaluar su capacidad potencial como
investigadores. Cabe acotar como un valioso y
fundamental elemento la observacién en el
comportamiento de los posibles aspirantes durante
la realizacién de sus tesis de graduacién en las
estaciones experimentales para lo cual se ha
implementado distintas oportunidades de becas,
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pasantias y practicantados, a fin de dar posibilidad
a todos los estudiantes.

* Sin perjuicio de ello, todos los candidatos
seleccionados para integrar los cuadros funcionales
del INIA, deben cumplir un periodo de pruebg para
conocer sus aptitudes en términos de rendimiento e
integracion, previo a su contratacion.

* En el ambito del concurso, para una evaluacion
objetiva de los aspirantes, se toman en cuenta
diferentes caracteristicas. Enlos profesionales recién
egresados, adquiere singular relevancia su
escolaridad, asociada a una formacién solvente en
materias basicas, publicaciones, asi como su
responsabilidad e interés por el estudio; contribuyen
también, las referencias personales y los
conocimientos de inglés y computacion.

* Se requieren ademas ciertas caracteristicas
fundamentales en el candidato investigador
relacionadas con vocacion, creatividad, inquietud
por explorar nuevos conocimientos, criterios para
priorizar problemas, independencia para encarar la
responsabilidad de trabajos a su cargo, facilidad para
integrar equipos de trabajo, honestidad personal y
profesional.

* Afindeconstatar tales caracteristicas se efectia una
minuciosa evaluacion de antecedentes y se efectian
pruebas escritas, tests, y entrevistas personales.

* Conlas adaptaciones quecadacategoria depersonal
de apoyo amerita, los ingresos en estos grupos
siguen también las pautas expresadas de
reclutamiento y seleccion de los investigadores.

* Intervienenenelreclutamientoy seleccién depersonal
Tribunales o Comités de reclutamiento los que tienen
elcometido de examinary recomendar los candidatos
seleccionados. Integran los Tribunales de seleccion
los Directores de Estaciones Experimentales,
Supervisores de Area y Jefes de Programa
involucrados, asi como integrantes de la Unidad de
Recursos Humanos. Asimismo, en algunas
oportunidades se solicita a personalidades externas
al INIA la participacion en estos Tribunales.

Contraste con la situacion pasada

Ladiferencia sustancial con el CIAAB en este aspecto
es que los ingresos de personal integrante de la
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administracion publica no siempre eran efectuados a
través del procedimiento del concurso, ni siguiendo una
ordenada planificacion de las necesidades en funcién
de los objetivos institucionales.

Asimismo, los pases de personal en comisi6n
provenientes de otras dependencias del Estado o
reasignacion de recursos humanos dentro de la propia
Secretarfa de Estado donde operaba el CIAAB,
determinaronmuchas veces laincorporaciondepersonal
técnico y/o especializado sin la vocacion ni la formacion
indispensables para integrar un Instituto de investigacion
agricola.

En otras oportunidades, pese a efectuarse
procedimientos de seleccion por via del concurso, los
profesionales reclutados declinaban su aceptacion a los
cargos ofrecidos en razén de los bajos salarios
propuestos por la Administracion Publica o bien a poco
de ingresar presentaban su renuncia sumiendo a la
Institucién en una constante migracién de su personal.

Problemas de implementacién detectados

Sibien el avance del INIA en el aspecto considerado
fue sumamente significativo respecto de la situacién
anterior, no ha estado exento de algunas dificultades. El
presupuesto del INIA se financia en un 50 por ciento con
un aporte de los productores a través de un impuesto a
la enajenacion de los principales productos
agropecuarios. Este aporte conlleva a una demanda de
investigacion de los sectores que aportan, vinculadacon
los rubros alcanzados por el impuesto. Estas demandas
de investigacién han sido recogidas por la Institucion y
han determinado necesidades de personal. En un
comienzo se procur satisfacer la mayor cantidad de
demandas recibidas lo que determiné un sustancial
incremento del personal técnico y de apoyo, llevando de
400 funcionarios afines de 1990 a 600 (incluidopromedio
de personal zafral) en la actualidad. Este incremento de
un 50 por ciento al cabo de seis afios de funcionamiento
marca una alerta que esta siendo contemplada por la
Institucion a fin de que los ingresos de personal no
signifiquen el resentimiento del presupuesto de la
Institucién.

EVALUACION

Por medio de la evaluacion de desempefio INIA
pretende un sistema de apreciacion de la persona en el
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el cargo y su potencial de desarrollo. Se concibe
como una revision para cumplir los propdsitos de
evaluar los desempeinos pasados, aclarar los
objetivos laborales y decidir las necesidades futuras.
La politica de evaluacién en INIA procura medir el
desempeiio para influir con éxito sobre el mismo,
buscando alcanzar dos objetivos:

- Funcién evaluativa, los resultados se utilizan
para tomar decisiones sobre el personal.

- Desarrollo, se disefian para contribuir a diseilar
el potencial de desempeiio.

La evaluacién de desempeio no es un fin en sf
mismo, sino un instrumento para mejorar los
resultados de los recursos humanos.

A fin de determinar los criterios a seguir en el
aspecto considerado, la Institucion procuré contar
con el asesoramiento de consuitorias de especialistas
en evaluacién de recursos humanos de ISNAR,
EMBRAPA e INTA, quienes coincidieron que era
oportuno establecer un nuevo sistema de evaluacién
en el INIA, en funcién de los planes de trabajo
basados enla descripcién de tareas y metas previstas.
En mérito a ello, se procuré que la evaluaciéon se
relacionara con lo que se hace, se ha hecho y se
espera que se haga.

La evaluacion de recursos humanos en INIA
pretende privilegiar los objetivos de:

- Maximizar el impacto positivo de los resultados
de investigaciéon sobre la produccion.

- Mejorar la productividad presente y futura de
los empleados.

- Fortalecer el proceso de planificacién general
de la Institucion.

- Incrementar y mantener la motivacion.

- Subsidiariamente contribuir a la toma de
decisiones sobre promociones e incrementos
salariales.

La evaluacién de desempeiio del personal no es
la Unicatécnica para alcanzar los objetivos expresados
y requiere serintegrada en un sistema de planificacion,
seguimiento y evaluacién. Estos deben considerar
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los recursos humanos en conjunto con los demds
necesarios para que la organizaciéon cumpla su mision
de modo satisfactorio. En este contexto, se aspira
que la evaluacion de desempeiio de los individuos se
base en el proceso de discusion y planificacion de los
objetivos a alcanzar y de las tareas que para tal fin los
empleados deben cumplir.

Para una correcta implementacion de este sistema
se requiere como premisa la aprobacién de los
proyectos de investigacion en el plan de trabajo
institucional de mediano plazo.

Sistema adoptado

El sistema abordado por INIA trata de lograr una
“evaluaciéon adulta”. El sistema de evaluacién de
desempeiio mencionado esta basado en la entrevista
y propende a la formulacién de un verdadero contrato
de trabajo, donde la Institucién comunica no sélo el
concepto de un funcionario sino fundamentaimente
lo que espera de su actuacion futura. El se sustenta
en un mecanismo a través del cual el o los
supervisores con el supervisado, acuerdan sobre los
propésitos del trabajo y los elementos para establecer
un claro entendimiento de los resultados esperados,
asi como suministrar el apoyo necesario para alcanzar
los mismos. EIl proceso, en que participan
supervisores y supervisados consiste en:

- Planificacion.
- Seguimiento.
- Evaluacion de desempefio.

En la planificacién el supervisor conviene con el
empleado una reunién para discutir y alcanzar un
acuerdo mutuo sobre los propdsitos del trabajo, las
principales areas de responsabilidad, objetivos y
prioridades asi como un plan de desarrolio.

Seguimiento. Durante el periodo de evaluacién, el
supervisor debera reunirse con los supervisados en
forma individual, informalmente, a efectos de discutir
el desempeiio. Estos encuentros ofrecen la
oportunidad de revisar aspectos de desempeiio y de
ser necesario hacer ajustes en responsabilidades y
prioridades.

Finalmente, en la evaluacién de desempefio, con
un enfoque sistematico se realiza una revision verbal
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se establecen planes para desarrollar, mejorar y
apoyar el desempeiio futuro del trabajo.

La evaluacion de desempeiio en INIA se hatratado
de ejecutar sobre una base anual. La evaluacién es
conducida por el supervisorinmediato del supervisado
quien tiene responsabilidades directas sobre la
asignacion de tareas, capacitacion y desarrolio. En
los casos en que el supervisado interacciona con mas
de un supervisor, es evaluado en conjunto por los
supervisores involucrados.

Contraste con la situaclén pasada

Los criterios de evaluacién sostenidos en la
situacién anterior al INIA (CIAAB) eran los propios de
la administracién publica, caracterizados por el método
de normas fijas, factores ponderados con diferentes
grados, basado en la performance pasada sin
planificacion futura, fundamentado enla consideracion
de condicionantes del comportamiento tales como
los atributos personales y capacidades, sin
participacién del evaluado, con un esquema vertical
considerado apenas como un control burocratico.
Los criterios de evaluacion actuales en INIA por lo
que hemos expresado se basan en los resultados.
Las evaluaciones en la época en que la Institucién
funcionaba dentro de la 6rbita del Ministerio de
Ganaderfa, Agricultura y Pesca presentaban
situaciones que se ha intentado evitar, tales como:

- La evaluacién se transformaba en un simple
ritual.

- Provocaba preocupacién, ansiedad, faita de
credibilidad e introducia una atmésfera tensa
entre las relaciones interpersonales.

- Seadoptabasin estrategia de implementacion.

- Generalmente se basaba en experiencias
personales de los evaluadores.

Problemas de implementacién detectados

Si bien se estima que en este tema tan delicado y
sembrado de dificultades se hacomenzado.a transitar
por el mejor camino, han surgido en laimplementacién
del sistema algunos inconvenientes. A modo de
resumen podemos decir que los inconvenientes del
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sistema de evaluacién implantado han sido los
siguientes:

- Demanda excesiva de tiempo.

- Dificultades en expresar metas y tareas medibles
o cuantificables.

- Expresarlaevaluacién general enun “comentario”
no ha resultado un instrumento facil de ponderar
por la Junta Directiva.

- Cada evaluacién ha creado en los empleados
una expectativa (no siempre satisfecha) de
promociones.

Los inconvenientes expresados determinaron que
en algunas circunstancias la Junta Directiva solicitara la
implementacion de sistemas complementarios de
evaluacion. Ental sentido se practicaron con el personal
de apoyo evaluaciones basadas en el sistemade escalas
gréficas las que se perfeccionaron con evaluaciones por
pares. Con el personal técnico se practicaron a modo
experimental evaluaciones basadas exclusivamente en
la productividad donde se ponderé fundamentalmente
la “Satisfaccién del Cliente” tanto intemo como extemo.

Se trabaja en la actualidad en el perfeccionamiento
del sistema de evaluacién por resultados basado en la
entrevista procurando minimizar los inconvenientes
anotados y transformario en el instrumento que se
pretende.

CAPACITACION

Dentro de las politicas de recursos humanos INIA ha
puesto especial énfasis enlacapacitacién de supersonal.
Laestrategia emprendida ental sentido, comprendetres
modalidades de capacitacién: en servicio, formal y
continua. ‘

Capacitacioén en serviclo

Laprimera etapade aprendizaje del personal técnico
y/o especializado que se incorpora se realiza
fundamentalmente através de la capacitacién enservicio,
bajo la especializada supervisién de un técnico
experimentado. En este periodo no sélo recibe
conocimientos y técnicas de trabajo, sino ademas el
comportamiento institucional para abordar una carrera
productiva.
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Complementariamente, se ofrecen al recién
ingresado cursos de induccién cortos de temaéticas
generales, asi como especializados en sus areas.
Este tipo de cursos se brindan en la propia Institucién
asi como a través de intercambios con instituciones
afines en el exterior. Este periodo de entrenamiento
en el propio trabajo abarca por lo menos los 2-3
primeros anos a partir del ingreso.

Capacitacion formal posgrado

Cumplido el periodo de aprendizaje los técnicos
se encuentran en condiciones de ser enviados a
cursar estudios formales de posgrado a nivel de
M.Sc. o Ph.D. Para esta etapa de especializacion
resulta esencial la familiarizacién con metodologias
asi como de las problemaéticas relevantes del sector,
a través de la participacion en actividades de
investigacion y vinculaciéon con el medio.

INIA ha sido selectivo en la priorizacion de areas
especializadas para enviar sus técnicos para obtener
sus titulos de M.Sc. o Ph.D. Los Supervisores de
Area y Jefes de Programa analizan la necesidad de
capacitacion de posgrado y someten sus
recomendaciones al Director Nacional. Ental sentido,
se elaboré un Plan de Capacitacién que comprende
a la totalidad de los técnicos de la Institucién donde
se tuvieron en cuenta los requerimientos de
capacitaciéon de los respectivos programas de
investigacion y los perfiles de cada uno de los
funcionarios en cuanto a antigiiedad en la Institucion,
edad, aspectos familiares, etc.

Desde su creacion INIA ha ejecutado y adminis-
trado un préstamo que ha tomado el Estado Uruguayo
con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
donde se destinaron importantes recursos para
atender los costos de las capacitaciones de
postgrado. Ello ha determinado que a partir de la
puesta en funcionamiento del INIA (1990) se enviaran
al exterior dentro del programa de capacitacion
acordado con el BID 32 técnicos. Asimismo, otras
fuentes de cooperacién internacional con Nueva
Zelanda, Reino Unido, Holanda e Italia han significado
que otros 15 técnicos en este perfodo hayan
desarrollado estudios de posgrado.

Actualmente el INIA en un total de 135 técnicos, 56
de ellos han realizado al presente estudios de
posgrado en el exterior.
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Capacitacién continua

Esta capacitacién ha sido relevante dentro de las
politicas en la materia procurandose que los técnicos
se mantuvieran actualizados técnica y cientificamente
y se constituyera en un factor de motivacién y
productividad.

La capacitacion continua ha sido encarada de
diversas formas, mediante eventos formales y
estructurados (cursos cortos, conferencias,
seminarios, talleres, reuniones técnicas) asfi como
otras actividades informales (intercambios
profesionales, misiones especiales, visitas cientificas
deobservaciony adiestramiento en otras instituciones
de investigacion) dependiendo de los objetivos
institucionales y necesidades de cada técnico. Los
respectivos Jefes de Programa y Supervisores de
Area son los responsables de recomendar las
diferentes capacitaciones de referencia.

Cabe hacer una mencién dentro de la capacitacion
continua a la realizacion de sabaticos, efectuados
por técnicos con posgrado que cuentan con
antigiedad en la Institucion.

Contraste con la situacién anterior

Si bien la importancia de la capacitacion habfa
sido ya reconocida en el CIAAB, particularmente
durante las tres ultimas décadas de su actuacion,
permitiendo formar a nivel de posgrado a un
considerable nimero de investigadores, no es menos
cierto, que las capacitaciones en muchas situaciones
respondian a esfuerzos o impulsos individuales, no
necesariamente coincidentes con los objetivos
institucionales.

Amenazas futuras

Si bien el componente capacitacion ha mejorado
sensiblemente, se observa que el destino esta
estrechamente asociado con la fuente de
financiamiento. La mayor parte de las capacitaciones
de posgrado se han realizado en EEUU y los costos
de las mismas han aumentado sensiblemente. La
financiacién de dichas capacitaciones, desde la
creacion del INIA, ha sido a través de cooperacién
externa. El futuro, en tal sentido, no se presenta
demasiado promisorio, y demandara probablemente
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esfuerzos presupuestales propios para sostener un
nivel de capacitacién como el alcanzado desde la
creacién del INIA a la fecha.

Otros aspectos vinculados a politicas de recursos
humanos

Sucintamente mencionaremos algunos posiciona-
mientos del INIA dentro de la politica de recursos
humanos vinculados a los temas que a continuacién
se expresan:

Dedicacion

El personal técnico profesional debe estar
dedicado casi exclusivamente al INIA y debido a las
caracteristicas pecualiares de sutarea notiene limites
de horario en su trabajo, debiendo cumplir por lo
menos 44 horas semanales de labor y estar a la
orden cuando las necesidades del INIA lo requieran.

Realizacién de tareas docentes

INIA ha procurado colaborar con las Instituciones
docentes autorizando a sus técnicos a realizar tareas
docentes, a las que podra dedicar hasta un 20 por
ciento de su tiempo de trabajo minimo en el INIA.
Esta facultad debe ser acordada con la Direccion
Nacional y Junta Directiva y su autorizacion depende
de no resentir los servicios en la Institucion.

Incompatibiiidades

El personal del INIA no puede estar vinculado a
empresas industriales agricolas si ello aparejara
representar un conflicto con las responsabilidades
de su cargo en el Instituto.
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Propiedad Intelectual

No obstante reconocer la autoria al técnico
profesional y/o técnicos profesionales intervinientes,
las creaciones, invenciones o descubrimientos del
trabajador asi como todos los resultados obtenidos
durante la vigencia de su contrato de trabajo, que
sean fruto de una actividad de investigacion explicita
oimplicitamente constitutiva del objeto de su contrato,
pertenecen al INIA.

Trasiados

Mediando razones fundadas y con un plazo
prudencial de preaviso el INIA podré trasladar a sus
funcionarios de una sede a otra e incluso asignarlos
a nuevas Estaciones Experimentales en caso que
estas se crearen.

Lacalidad total y los recursos humanos

Es propésito del INIA ingresar decididamente en
un programa de calidad total, procurando una
constante y mayor “SATISFACCION DE SUS
CLIENTES". La institucion tiene claro que no hay
clientes satisfechos sin empleados satisfechos. La
diferencia de los servicios que brinda INIA tiene que
estar dada por la calidad de los recursos humanos
que integran la organizacién, por lo tanto su
satisfacciony motivacién son prioritarios para encarar
un programa de esta naturaleza.

Por ello, la institucién apuesta a la participacion
activa de todos sus integrantes en la definicién de los
objetivos institucionales y en la capacitacién como
herramienta de motivacion y de mejora continua.

En resumen, se entiende que “LA CALIDAD NO
ESTAENLAS COSAS QUE HACE LA GENTE, SINO
EN LA GENTE QUE HACE LAS COSAS".
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LA IMPORTANCIA DE LA “EVALUACION DEL
PERSONAL"

Cf!‘lo factor de “motivacion”

Es la herramienta perfecta para ayudar a motivar al
personal. El Supervisor se ocupa de “formar”
hombres que trabajen por él.

Para promover el desarrollo personal, el supervisor
debe “conocer” a su gente y evaluar fortalezas y
debilidades. A partir de alli el trabajo de motivacién
sera mas sencillo.

Evaluar personal implica conocer aspectos
“internos” de la personalidad (actitud,
temperamento, caracter) que normalmente no
afloran en el primer andlisis. Lo que define el
comportamiento de una persona en el largo plazo
es su “caracter” mas que sus “aptitudes”. . .

EVALUAR—> CONOCER-—> MOTIVAR—> EVALUAR

Como factor de “desarrollo personal”

Es importante que la gente sepa, no solamente
como piensa la empresa acerca de su gestion, sino
qué espera de él en el futuro.

Soporte de Planes de “desarrollo y capacitacion”,
“Organigrama de Reemplazos™ A.P. (Alto
Potencial) K.P. (Key people).

La formacién del personal -tarea del supervisor-
supone el permanente crecimiento: fijacion de
metas, objetivos, oportunidades de carrera,
correccion de desvios sobre su gestion, etc.

Gerente de Personal de las Fébricas Nacional de
Cerveza S.A.- Grupo Bemberg, Montevideo, Uruguay.
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Evaluacion del personal

por Raul Damonte Viroga *

La entrevista de evaluacion permite revisar con el
supervisado -en forma sistematica- su gestion,
compartir -acordar- objetivos y metas,
oportunidades para mejorar, cambios en su
comportamiento, etc.

Esta técnica -entrevista- utilizada correctamente
(al menos una vez al afio) es un excelente factor de
desarrollo y motivacién. (El plan de entrenamiento
para el siguiente afio queda delineado en esta
entrevista).

Como elemento de “Comunicacién”

Permite establecer una “comunicacion real” entre
supervisor y supervisado. Genera un escenario
auténtico de comunicacion en dos sentidos:
informacion + retroalimentacion.

El evaluador “crea” el ambito propicio para la
comunicacion (vertécnicas de entrevista) favorece
el intercambio. Se pone “en los zapatos del otro”.
Escucha, elogia, y ayuda a su subordinado a
mejorar su desempefio.

El evaluador esta dispuesto a ser criticado, a que
serevise supropia gestion (evaluacién ascendente)
y escucha los puntos de vista del evaluado.

El producto final de esta evaluacién, no es un juicio
unilateral del supervisor, sino un verdadero
“contrato de trabajo” entre ambos, al que deberan
ajustarse en el periodo acordado.

Como orientador de “actitud”

Cuando se juzga a una persona hay que ver mas
alla de su aspecto externo o superficial.

Hay que “ver” su personalidad (“en los rasgos
intemos se oculta el hombre real”).

Segun Sicélogos y expertos en Relaciones
Humanas, la personalidad (temperamento,
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caracter) se forma en los primeros afios de vida y
luego cambia muy poco.

- Actitud proactiva, tenacidad, iniciativa y aptitud
para el trabajo en equipo, etc. son algunos de los
atributos para alcanzar el éxito.

- Luego de una correcta “seleccion” (primer paso en
el que no hay que equivocarse), el supervisor
trabajara duramente en la formacién del evaluado,
para adaptarlo a las necesidades del puesto. La
personalidad basica no cambiara sustanciaimente,
pero un trabajo constante de evaluacién, permitira
ir corrigiendo y encauzando al supervisado para
lograr su maxima productividad.

Base de “Planificacion de Recursos
Humanos (RRHH)”

- Elsistema de “Trabajo con el desempefio” no esta
aislado de otros subsistemas de RRHH (Sistema
educativo, Flujo de RRHH, Comunicaciones). Las
empresas buscan permanentemente
compatibilizar el proyecto empresario con el
proyecto personal de los colaboradores. Cual es la
gestion de RRHH para lograr que el objetivo
empresario y el personal marchen juntos?

- Modelo de un rol
(Actitud paradigmatica)

PIvOT - Proveedor de tecnologia y
sistemas para que la
organizaciéncuentecongente
de “actitud paradigmatica”

\

- Las “politicas” y “procesos operativos” para
desarrollar estos conceptos basicos son entre otros:

* Dialogo permanente.

* Comunicacion e informacion.

* Trabajo con el desempefio.

* Negociacion de roles.

* Grupos de Gestion.

* Fijacién de objetivos y seguimiento.

EVALUACION DEL PERSONAL

Sistemas (Interrelacion)
- Trabajo con el desempefio.
- Educativo.
- Flujo de RRHH.

El liderazgo cara a cara en el trabajo con el
desempeiio

El rol del supervisor en un &mbito de planificacion
estratégica permanente, implica ser el gufa y
referencia para sus colaboradores. Para ello debe
ser el canal natural que orienta y encuadra los
desempefios en el sentido que preconizay necesita
la empresa.

Ser “modelos de un rol” implica un gran desafio.
Cada uno de nosotros influye en el éxito de nuestra
compafifa -independientemente del cargo que
ocupe- incluyendo proveedores, clientes,
accionistas, etc.

Importancia del liderazgo

Nos referimos a la influencia que ejercemos en
nuestra gente y colaboradores. El que ejercemos
0 ejerce el supervisor con su grupo, en el “piso de
la fabrica”, en la “arena” (la hora de la verdad),

No como retérica o simple mensaje, sino como
liderazgo efectivo, para mejorar la gestion y el
crecimiento de las personas.

El Ing. Renzo Terzano -consultor del Grupo
Bemberg- analizando la realidad empresaria de
hoy, plantea los 10 escenarios donde los
supervisores ejercen su liderazgo dia a dia:

* Primer escenario (administrativo):

Autorizar un préstamo extraordinario,
vacaciones, etc.

* Segundo escenario:

Valorizacion del sector frente alos demas (dentro
de la empresa). (C6mo nos “cotizamos” en la
relacion proveedor-cliente interno).

* Tercer escenario:

Como se colaboracon el proyecto de crecimiento
personal de sus colaboradores (crear
oportunidades, plantear desafios, hacerse
responsable por los aciertos y errores de sus
subalternos).
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* Cuarto escenario:
Capacidad de crear y mantener un buen clima
de trabajo.

* Quinto escenario:
Capacidad del jefe para controlar situaciones
de crisis o tensiones. (Aprender a “convivir con
la tension).

* Sexto escenario:
Capacidad para darle un sentido al trabajo de
cada uno, por pequefia que sea la tarea.

* Séptimo escenario:
Capacidad para valorizar los intereses de las
personas dentro de la organizacion (Aceptar
las reivindicaciones que sean validas y
discutirlas, no rechazarlas de antemano).

* Octavo escenario:
Capacidad para administrar el cambio (no sélo
la rutina).

* Noveno escenario:
La capacidad de administrar un sistema de
premios y castigos justo y equitativo.

* Décimo escenario:

Capacidad del jefe para mejorar la gestion a
través de la evaluacion del desempefio.

- Este“diaadia” (trabajar con el desempefio) implica
asuvez:

* Aceptar criticas.

* Evaluacion bilateral (“contrato”).
* Influencia sobre los demas.

* Ser coherente.

* Ser autocritico.

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE LA
EVALUACION DEL PERSONAL

“Qué” se evalua?

Habra que determinar el objetivo final de la
evaluacion, qué parte del rendimiento interesa:

- Cuantitativo.
- Cualitativo (actitud).
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- Multiple (cantidad y calidad de trabajo, aseo
personal, iniciativa y criterio, etc.).

“A quién” se evalia?
- Laudados (en convenio).
- No laudados (fuera de convenio).
- Todo el personal.
- Personal jerarquico.
- Personal operativo.

“Cuando” se evalia?

Establecerla frecuencia depende de cadaempresa
y de situaciones particulares o puntuales:

- Pago de gratificaciones.

- Reestructuras (no es apropiado).

- Plan de capacitacion.

- Ascensos y aumentos.

- Intervalos regulares.

- Al cierre de zafra o trabajo puntual.

“Quién” evalua?

Larespuestamas obvia seria: el superiorinmediato.
Pero hay otras situaciones:

- El subordinado (evaluacién ascendente).

- Los “pares” del supervisor (consenso).

- Grupo interdisciplinario.

- Autoevaluacion.

- El supervisor del evaluador.

DIVERSOS METODOS

* Se mencionaran sélo los mas comunes de los
procedimientos utilizados:

Medicién de la produccién

Aplicable a situaciones industriales o fabriles donde
existen procesos rutinarios o repetitivos. Se fija un
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estandar (tasa de produccion de un empleado
especializado a un ritmo normal) contra el que se
evalua el nivel de rendimiento: “satisfactorio” 0 “no
satisfactorio”. Es un método muy objetivo pero tiene
dos problemas: no contiene mecanismos de ajuste al
cambio delas condiciones econdmicas, de produccion,
etc. y no contempla los aspectos de actitud en el
trabajo.

Clasificacién grafica por escalas

Se parte de un formulario que contiene diversos
items que deben evaluarse (cantidad y calidad de
trabajo, confiabilidad, iniciativa y criterio, etc.) y luego
una evaluacion por escala continua de -por ejemplo-
“no satisfactorio” a “muy satisfactorio”. Es un método
facil de utilizar pero no muy preciso ya que la tendencia
es acumular puntaje hacia el maximo.

EVALUACION DEL PERSONAL

- Interaccién supervisor-supervisado.

- Fijacién de objetivos de comuin acuerdo.

- Retroalimentacion.

- Fijacién conjunta de criterios de rendimiento.

- Evaluacién de avance, seguimiento.
- Aspectos negativos:
- Enfasis en el resultado no en los medios.

- Enfasis en el objetivo fijado no en aspectos
personales o metodoldgicos.

- Método poco estructurado.

Técnicas de clasificacién
multiple

NOSAT.| INDIF. | SAT.

INTER. | MUY SAT.

Calidad y Cantidad de trabajo

- Se trata de utilizar un sistema
que permita varios enfoques de

Confiabilidad

evaluacién. El trabajador se
relaciona con diversas

Iniciativa y criterio

personas, funciones y niveles,
por lo tanto es l6gico que varias

Administracién por objetivos (A.P.O.)

La A.P.O. retine dos elementc{s:

- “Una filosoffa de administracié I ion™
cada gerente orienta la gestion de sus
subordinados hacia los objetivos de la empresa
(en forma participativa).

- “Técnicade evaluacién™ medicion delresultado

de la gestiéon individual en relacion a su
contribucién al objetivo de la empresa.

Pasos:
* Fijacion de objetivos entre supervisor y
supervisado y plazos.

* Fijacién de instrumentos de medici6n y control
(seguimiento). :

* Evaluacion al final del perfodo por el nivel de
logro de los objetivos fijados.

personas intervengan en el
proceso de evaluacion:

- Autoevaluacion.
- Evaluacién por compafieros.
- Evaluacién por superiores.

- Evaluacién por subordinados.

La enumeracion de métodos o técnicas puede ser
amplisima. Para escoger la mas apropiada habra
que definir previamente cual es el objetivo a lograr:

- Si esta relacionado con un problema de costo
de implementacion.

- Si el problema es el tiempo o dificultades
operativas o metodoldgicas.

- Si se priorizan los resultados (por encima del
costo o del tiempo).

- Silapolitica de la empresa es el desarrollo del
personal.
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LA EVALUACION DEL PERSONAL

Comentarios
* La Evaluacion del Desempefio (E.D.) del personal
Do es un tema reservado al area de RRHH. Es un
aspecto mas de todo grupo humano. Todos
evaluamos constantemente. Lo hacemos con
nuestros hijos, compafieros de trabajo, lo hacen
los maestros, los militares, etc. Nosotros mismos
nos autoevaluamos.

Debemos acostumbrarnos a usar estas
herramientas como elementos de apoyo colidiano
enla gestién de todos los directivos, y no solamente
como instrumentos de medicién -cuantitativo- o
vinculado a la mejora salarial o plan de carrrera o
compensaciones de cualquier indole.

* Debe ser una herramienta de uso permanente. Por
ejemplo: en la seleccion del personal apuntamos a
perfiles altos -ideales- pero luego con el transcurso
del tiempo hay que ir corrigiendo, o bien porque los
constantes cambios asi lo imponen o bien porque
hay aspectos de la personalidad que hay que
moldear, adaptar -actitud, compromiso, etc.- que
podemos hacerlo si estamos “cerca® de las
personas evaluando permanentemente los dos
aspectos: aptitud (externo) y actitud (interno).

* LaE.D. no es solamente un sistema de evaluacion
del rendimiento laboral presente sino que también
es una estimacién del potencial de desarrolio futuro.
En tal sentido podemos decir que se va generando
informacién para que el empleado tenga claro
hacia donde va la empresa, que se espera de su
rendimiento futuro y cudles son las acciones de
apoyo -capacitaciéon, formacién, etc.- que el
supervisor aplicard en linea con ese plan de

desarrollo. Contrato de trabajo no juicio unilateral.

* La E.D. es también un mecanismo orientador de
"actitud", corrector de comportamientos
equivocados. El supervisor ird encauzando
actitudes, conductas, efc., a través del intercambio
permanente que permite sugeriry tambiénlocoloca
en posicién de recibir juicios de valor de su
supervisado (feed back).

* Este sistema no funciona aisladamente de otros
subsistemas de RRHH (Capacitacién, Flujo,
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Comunicaciones), sino que interactiia con ellos,
actuando como fuente de informacién para tomar
todo tipo de decisiones.

La importancia del liderazgo en el trabajo con el
desempefio. Liderazgo efectivo, no retérico, rol
model (supervisor) en "la arena” (a la hora de la
verdad). Se analiza a través del ejemplo en "10
escenarios”.

Independientemente de la técnica que se utilice
siempre tendra lugar la evaluacion del rendimiento
entre el superior y el subordinado. Podra ser formal
o informal pero siempre existe dado que es
imprescindible para tomar decisiones, retro-
alimentarse con el juicio del evaluado, desarrollar
planes de formacion, etc.

- Qué personas o grupos se van a evaluar?

- Qué aspectos del rendimiento se van a evaluar?
- Cbémoycuando van a evaluarse esos aspectos?
- Quién hara la evaluacién?

- Qué retroinformacion de la evaluacion se
proporcionara?

- Qué decisiones se tomaran para asegurar
confianza en el sistema?

- Qué uso se hara de los datos de la evaluacién?

- Co6mo se determinara la eficacia del sistema?

Comentarios finales:

- El proceso de E.D. es una instancia de
comunicacién formal entre supervisor y
supervisado de la que surgen COMPIoOMISOS
reciprocos.

- Involucra a todos los niveles (evaluado,
evaluador, pares, superiores, subalternos), lo
que asegura conocimiento y consenso de los
objetivos corporativos.

- Funciona como instrumento motivacional,
elemento de comunicacién que agrega valor a
las relaciones interpersonales.
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PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
(Grupo Bemberg- F.N.C.)

introduccién

A - Marco valorativo:

* Respeto por las personas.

* Honestidad.

* Cumplimiento de los compromisos.

* Veracidad/ Franqueza.

B - Estilo de Ia casa:

* Discrecion.

C - Comportamiento paradigma:

* Excelencia operativa.

D - Principio Motivacional y Estllo de
conduccion:

* Pertenencia.

* Relaciones con el personal: respeto y
comunicaciones transparentes.

Para que el personal siga esta linea de conducta
y valores es necesario disponer de un sistema

de seguimiento y comunicacién a través del

cual reciban indicaciones claras sobre su

desempeiio,

Fundamentacién

* El “desarrolio laboral” es un proceso continuo y
permanente, basado en el autodesarrolio.

* El supervisor es el responsable del andlisis del
desempefio de sus colaboradores.

* Dicha evaluacion es un proceso de doble via.
supervisor y supervisado son co-responsables del
proceso de evaluacion.

* Evaluacién de desempefio consensuada (éntre
pares) y entrevista garantizan la retroalimen-
tacién permanente.

EVALUACION DeL PERSONAL

Aspectos Generales

a) Concepto:

“Evaluacion de Desempefio es una instancia de
comunicacion formal entre supervisor y evaluado,
donde se pasa revista a la gestion pasada con el
objetivo de establecer un compromiso futuro”.

b) Quiénes estdn involucrados

* Evaluado: realiza comentarios sobre su
evaluacion y acuerda planes de accién futuros.

* Evaluador: consenstia con sus pares y comenta
con sus evaluados.

* Jefe del evaluador: consenstan junto al

evaluador.

c) Quiénes son los evaluados:

* Todo el personal (efectivos, zafrales, contrata-
dos, mensuales, jornaleros)

d) Periodo de evaluaciéon

* Para homogeneizar la informacién se acuerda
el calendario para todo el grupo.

* Periodicidad anual con fijacién y revision de
objetivos.

implementacion

Comentaremos brevemente los pasos a seguir de
acuerdo al formulario actuaimente en uso en la
empresa.

La caratula del mismo contiene los datos
personales, posicion y antigiedad del funcionario,
tanto en la empresa, como en el grupo y en la posicién
que ocupa actualmente.

Luego de un detalle de las actividades de
actualizacion, capacitacion y/o desarrollo realizadas
durante el perfodo analizado.

Como se prepara el proceso de evaluacion:

- Antes de la primera entrevista, el evaluador se
asegura de poseer el formulario anterior, en el
que secompletaron los objetivos y compromisos.

- Se fija una entrevista con cada uno de los
funcionarios a evaluar, a quienes se les entrega
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el formulario, se les explica el proceso, se le
aclaran dudas.

El evaluado completa el formulario: fijaciéon de
objetivos y autoevaluacion. Si hubo evaluacién
anterior, revisa el cumplimiento.

El evaluado entrega al evaluador el formulario
y sus comentarios.

Se fija una nueva entrevista en la que, evaluado
y evaluador, comentan los objetivos fijados,
grado de cumplimiento de los anteriores y
autoevaluacion efectuada por el evaluado, y a
su vez, realiza sus propios comentarios (el
evaluador).

En esta entrevista se registran los acuerdos -0
desacuerdos- acerca del desempefio, objetivos,
compromisos, acciones a seguir, etc.

Puede existir una etapa de consenso entre
pares (luego de recibir los formularios con la
autoevaluacion y antes de fijar la entrevista con
el juicio del evaluador).

En relacion a los QBJETIVOS

El propdsito que se persigue es alinear los
objetivos personales con los sectoriales y
empresariales. Favorecer la participacion y la
motivacion y fomentar el trabajo en equipo y
sinergia organizacional.

Los objetivos deben ser concretos, explicitos,
compartidos, evaluables, realistas y que
agreguen valor.

Para ello debe explicarse claramente a los
colaboradores las caracteristicas -premisas-
de los mismos, informar sobre la marcha del
negocio y objetivos de su sector.

A su vez se sugieren pautas (éstas deben
coordinarse con los objetivos de otros sectores
y los generales).

En el formulario utilizado existen 4 BANGOS DE
CALIFICACION:

A: nivel de desempefio consistentemente
*excepcional®.
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- B: nivel de desempefio que “supera lo
satisfactorio®.
- C: nivel de desempefio "satisfactorio®.

- D: nivel de desempefio que "no aicanza los
estandares requeridos”.

El formulario también contiene un espacio para
que el evaluado realice sus comentarios.

COMENTARIOS FINALES:
Es importante destacar :
o En primer lugar el c_qns_em Qan.QSQ_da

e En segundo lugar el_alcance: involucra a todo
el personal y a todos los niveles (evaluado,
evaluador, pares, jefes y subaltemos). Esto
garantiza que los objetivos y compromisos son
conocidos y consensuados por todos.

e En tercer lugar, como aporta el principio
motivacional (pertenencia) ya que es una
herramienta de seguimiento y comunicacion.
No es sélo una matriz de evaluacién del
desempefio (cualitativo-cuantitativo) sino que
genera un “valor agregado” para las relaciones
interpersonales (contrato bilateral - liderazgo
“cara a cara”)

¢ Por uitimo su incidencia en el proceso de
desarrollo personal: a través de este proceso
de evaluacion y seguimiento consensuado
(entre pares) y reciproco.

o Este proceso favorece un marco de relaciones
entre el personal y los mandos medios en el que
los aspectos salariales, promoclones,
incentivos, etc, se consideren con mayor
fiexibilidad y franqueza.
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Sistema de avaliagao e premiagao por resultados da
EMBRAPA - Unidades descentralizadas

Alberto Duque Portugal *; Elisio Contini**; Antonio Flavio Dias

INTRODUGAO

Por qué criar na EMBRAPA um novo sistema de
avaliagao e premiagdo dos Centros de Pesquisa?
Qual a justificativa para tal agdo? A avaliagao de
centros de pesquisa e de individuos, em geral, é um
processo dificil de administrar porque envolve reagdes
nem sempre previsiveis e motivadoras. Avaliar
significa julgar o comportamento alheio. Mesmo
indicadores considerados objetivos nédo eliminam a
subjetividade no processo. A premiagéo pressupte
também julgamentos e a concessao de beneficios
dife/utenciados entre pessoas.

/ A EMBRAPA, desde a sua criagado, tem adotado
diferentes enfoques metodolégicos para avaliar seus
empregados, mas pouco tem feito para premia-los.
Além da tradicional promogdao anual con ganhos
financeiros, a Empresa limitou-se ao reconhecimento
individual, baseado na entrega de medalhas e
mengdes honrosas, como o Prémio Frederico de
Menezes Veiga. Por outro lado, no ambito
institucional, as experiéncias de avaliagao dos centros
de pesquisa tém sido espordadicas (fins da décadas
de 70 e de 80, em especial), baseadas no uso de
missdes extemas de avaliagado, caracterizadas por
processos subjetivos, multiperiddicos e

desvinculados das avaliages de carater individual.

O novo sistema em implantagdo na Empresa
inova ao integrar os niveis institucional, por equipes
e individual. Estabelece como objetos de avaliagéo
os resultados obtidos por centros de pesquisa, por
equipes de projetos e empregados, no periodo de

* Alberto Portugal é Presidente da EMBRAPA.

** Pesquisadores da EMBRAPA.
Os autores agradecem a valiosas colaboragdes de
Eliseu Alves, Odon Santana, José Prado e Thomas de
Aquino, na concepgao da presente proposta.

Avila ** e Geraldo da Silva e Souza **

um ano. Outrainovagao importante é a clara distingéo
entre a premiagdo via promogdes (acréscimos
permanentes aos saldrios dos empregados) e a
premiagdo por resultados, concedida a cada ano,
em fungdo do cumprimento de metas e ouros
indicadores e eficiéncia, previamente negociados.

Este processo de avaliagdo e premiagéo, liderado
eimplementado pela Alta Administragao da Empresa,
significa uma explicita sinalizagao de que nédo se
tolerarao mais desempenhos em niveis incompativeis
com a quantidade e a qualidade dos recursos (meios)
disponibilizados, individual, por equipe e
institucionalmente.

Do ponto de vista institucional constitui-se em
uma resposta gerencial & demanda da sociedade no
sentido de elevar a eficiéncia e eficacia de um 6rgéo
governamental. Nao que a EMBRAPA produza
pouco, haja vista a boa imagem que desfruta na
sociedade. Mas pode fazer muito mais.
Principalmente, em face dos saldrios competitivos
que pagano presente, do alto nivel de especializacdo
de seu quadro técnico e da boa infra-estrutura
implantada, incluindo equipamentos. Mais importante
ainda, as demandas dos setores produtivos por
tecnologias agropecuérias e agroindustriais séo
enormes em presenga da competitividade num
mercado globalizado e das exigéncias de qualidade
dos produtos agropecuarios por parte dos
consumidores.

Consciente destas mudangas de cenério, a
Empresa vem buscando incorporar a sua geréncia
novas concepgdes da ciéncia das organizagées. No
inicio dos anos noventa, redefiniu sua missao e
objetivos, através do planejamento estratégico,
revisou seu modelo institucional e implantou um
novo sistema de planejamento, acompanhamento e
avaliagdo técnica e gerencial.

Em 1995, a EMBRAPA estabeleceu um conjunto
de projetos gerenciais estratégicos visando alavancar
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iniciativas para a melhoria da eficiéncia e da qualidade
dos seus produtos. Um dos exemplos, é o novo
processo de escolha de gerentes dos centros de
pesquisa, baseado num sistema de selegéo publica
que premia a competéncia técnica e gerencial, e
minimiza as interferéncias externas nocivas em tal
processo. Encontra-se em negociagao avangada a
constituicdo de um Conselho Deliberativo para a
Empresa, a fim de obter maior participagdo da
sociedade no processo de decisdo quanto ao
direcionamento de temas e areas estratégicas em
C&T; ao mesmo tempo, tal Conselho proporcionara
maior sustentabilidade institucional.

E neste ambiente de transformagdes e de
modernizagao gerencial que se insere a novo sistema
de avaliagdo e premiagédo por resultados da
EMBRAPA, com a integragao dos niveis institucional
(centros de pesquisa), de equipes de trabalho
(projetos do Sistema de Planejamento da EMBRAPA)
e do individual (empregados). Com a implantagédo
do Sistema, unidades, equipes deseja-se alcangar
um patamar de desenvolvimento organizacional mais
elevado, motivando os unidades, equipes
empregados a produzir mais produtos e de melhor
qualidade. A avaliagdo é para todas as unidades,
equipes e empregados. A premiagdo dependera
dos niveis de desempenho, recebendo mais
beneficios quem apresentar melhores resultados.

FUNDAMENTOS DO SISTEMA
Objetivos

A adog¢ao de um sistema de avaliagédo e premiagao
nos moldes acima delineados, visa recompensar as
unidades descentralizadas (UD), equipes de trabalho
e seus respectivos empregados que se destacarem
no cumprimento de metas e no desenvolvimento da
Empresa, bem como motiva-los a enfrentar novos
desafios. As unidades descentralizadas, integrantes
do modelo, compreendem os centros nacionais de
pesquisa por produto (15), os centros de pesquisa
em temas basicos (8), os centros de pesquisa
ecorregionais (13) e os servigos especiais (3)'.

' As unidades centrais da Empresa (secretarias,

assessorias e departamentos) serdo objeto de sistema
de avaliagdo especiffico.

Os objetivos especificos do sistema de avaliagdo
e premiagao sao:

- estimular o aprimoramento continuo da
qualidade dos projetos de pesquisa e dos
produtos gerados pela Empresa, de forma a
melhor satisfazer as necessidades da clientela;

- incentivar as unidades da Empresa para o
cumprimento de sua misséao e objetivos, bem
como motivar suas equipes de trabalho e
empregados a aumentarem a produtividade e
a eficiéncia;

- estimular a concepgao e o desenvolvimento
de projetos de P&D inovativos do ponto de
vista metodoldgico, de definigao e solugdo de
problemas reais e potenciais do agribusiness
brasileiro; e,

- incrementar o volume de recursos captados
de fontes alternativas ao Tesouro Nacional,
particularmente aqueles destinados ao custeio
da pesquisa e, a0 mesmo tempo, premiar os
empregados envolvidos em tal processo;

Principios bdsicos

O sistema de avaliagao e premiagéao de unidades,
de equipes de trabalho e empregados integra agées
gerenciais novas, com sistemas ja implantados, em
pleno funcionamento, como o Sistema EMBRAPA de
Planejamento (SEP) e o Sistema de Planejamento,
Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados do
Trabalho Individual (SAAD-RH). O novo sistema
utiliza-se dos mesmos mecanismos, como as
Comissoes Técnicas de Programas (CTP) para
avaliar projetos e recorre aos resultados da avaliagdo
individual para premiar os empregados.

A proposta é recompensar, através de um
adicional na remuneragao, vantagens na alocagéo e
liberagao de recursos e por prémios ndo monetarios,
as unidades e empregados que mais contribuiram
para o desempenho da missdao e objetivos da
EMBRAPA.O processo de premiagéo sera seletivo,
de tal forma que nao se banalize. De outro lado, néo
sera por demais restritivo, de modo a obstar a
motivagao das pessoas a concorrer.

Espera-se que a avaliagdo e a premiagdo
aumentem a competicdo saudavel entre unidades,
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equipes e individuos, de modo a torna-los mais
eficientes. Dara énfase também ao “rituai” de
concessdo de determinados prémios, fazendo com
que os agraciados se sintam valorizados. Dentro
desta estratégia, o individuo premiado, como membro
de uma equipe ou individuaimente, tera pontos
adicionais para concorrer a promogao e progressao
salarial por mérito.

A estratégia da Empresa contempla o
melhoramento periddico do sistema, agregando
experiéncias adquiridas na prépria pratica, bem como
sucessos obtidos em outras organizagdes publicas e
privadas, nacionais e internacionais. Incentivara a
parceria entre unidades e a cooperagdo entre
individuos e equipes de trabalho.

AVALIAGAO INSTITUCIONAL
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UDs, e de metas quantitativas, relativas a indicadores
selecionados. Tais metas serdo previamente
negociadas entre unidades e a Administragéo Superior,
para o periodo de um ano.

Estas metas vinculam-se aos projetos de pesquisa
ede geréncia, estabelecidos pela Diretoria Executiva.
Exemplos: realizagao do projeto de pesquisa vy,
implantagao do SAAD e redug@o em x% o consumo
de horas extras. Estas metas sdo classificadas como
técnico-programiéticas, organizacionais e
institucionais ou apoio técnico ou administrativo.

As metas quantitativas sdo mensuradas através
de um conjunto de indicadores de desempenho.
Classificam-se em metas-fim (produtos) e metas-
meio (esforgo) Exemplos: Meta-fim:
desenvolvimento de uma variedade de cultura;

O sistema de avaliagéo de unidades
descentralizadas constitui-se dos

seguintes componentes: (i)
cumprimento de metas institucionais

SISTEMA DE AVALIACAO E PREMIACAO POR RESULTADOS

(eficacia); (ii) eficiéncia relativa; (iii)
auditoria de qualidade; (iv) impacto

v

sécioecondmico das tecnologias ; e, (V)
auditoria de imagem (Ver Figura 1). SISTEMA DE AVALIA C {0

As avaliagdes de eficacia no Cumprimento| [ Eficiéncia | [ Auditoria de|[ Impacto  |[Andisoria de
cumprimento de metas e de eficiéncia de Metas Relativa || Qualidade | |Socioeconimico|| Imagem

relativa constituem a base do sistema
de avaliagao e serao realizadas
anualmente. As demais (qualidade,
impacto sécioecondmico eimagem) sao
complementares, devendo seus
resultados serem incorporados
progressivamente ao sistema. Os
resultados ponderados de tais

v vV v v ¥

indice de Desempenho Institucional

Figura 1 - Avaliagdo Institucional

avaliagbes constituirdo o indice de
Desempenho Institucional (IDI) de cada
Unidade.

Cumprimento de metas institucionais (Eficacla)

a) Conceptuaiizagao

Este componente baseia-se no alcance de metas
qualitativas, definidas como compromissos
institucionais, apresentados de forma descritiva pelas

desenvolvimento de uma tecnologia para combate a
pragas e doengas em culturas ou animais;
desenvolvimento de 1 (um) software; e Metas-melo:
realizagdode 5 (cinco) cursos, publicagéo de 4 (quatro)
artigos em periédico nacional, realizag&o de 2 (dols)
semindrios, produgdo de 2 (dois) videos, produgdo de
4 (quatro) boletins técnicos, etc. Estas metas serdao
usadas também como indicadores de produgdo na
avaliagao da eficiéncia relativa (item Eficiéncia relativa,
a seguir).
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b) Mensuragéo

A escalapara a avaliagao das unidades quanto ao
cumprimento de metas varia de O (zero) = “Nao
cumpriu a meta planejada” a 10 (dez) = “Cumpriu
acima do planejado”, de acordo com a intensidade do
cumprimento de cada meta negociada.

Mateméticamente, o indice de eficacia (IFA) de
cada unidade, no cumprimento de metas, seré
calculado de acordo com a seguinte férmula:

IFAu= Zi ICMix Pi

onde,

IFAu = indice de eficacia de cada unidade “u”

ICMi = Grau de cumprimento de cada meta “i"
(valores de 0 a 10)

Pi = Peso relativo de cada meta “i”
ZiPi=1
i=metasde1an

Eficiéncia Relativa
a) Conceptualizagéo

A “eficiéncia relativa” de cada centro de pesquisa
serd o resultado da relagdo entre um conjunto de
indicadores de produgao e seus respectivos insumos.

Os indicadores de produgédo, selecionados como
uma “proxy” para medir a produgéo anual das UDs, no
contexto do modelo de andlise de eficiéncia relativa,
classificam-se em quatro grupos:

Publicagcdo de artigos técnico-clentificos -
medida pelos seguintes indicadores: publicagéo de
artigos em periédicos nacionais e/ou estrangeiros,
publicagdo de capitulos de livro nacional e/ou
estrangeiro, e publicagdo de resumos ou artigos em
anais de congresso.

Geragcdo de tecnologias e conhecimentos -
medida em termos da produgdo de publicagdes
técnicas: circulares técnicas, boletins técnicos,
comunicados técnicos, instrugdes/ recomendagdes
técnicas e publicagdes periddicas (série documentos).

Desenvoivimento de tecnologias, produtos e
processos - quantificagdo da produgéo das Unidades,
medida emtermos de: variedade/cultivar, raga, pratica/

processo agropecuério, insumo agropecuério,
processo agroindustrial, metodologia cientifica,
software, estirpe/espécie, monitoramento/
zoneamento ou levantamentos (solos, por exemplo),
e norma, metodologia ou técnica gerencial
desenvolvidos pela Empresa.

Difusdo de tecnologla e Imagem - medidas de
esforgo baseada nos seguintesindicadores: instalagéo
de dias de campo, unidades demonstrativas ou de
observagao, organizagéo de congressos, seminérios
e reuniodes, realizagao de cursos, apresentagédo de
palestras, participagdo em exposigoes e feiras,
treinamento de estagiarios e bolsistas, produgéo de
videos ou folders, e publicagdo de informes sobre
pesquisas em andamento.

Osindicadores de insumos representam o conjunto
de despesas correntes e de capital envolvidos no
processo de produgao das unidades, em um ano. No
sistema de avaliagdo consideram-se os seguintes
insumos:

Pessoal - gastos com salarios e encargos sociais
com os empregados efetivos da Unidade;

Outros Custelos - gastos com material de
consumo, servigos de terceiros, passagens, didrias,
hotéis, consultorias, etc.; e,

Depreciagao - valor da depreciagao anual dos
bens patrimoniais da Unidade (n&o inclui terras).

b) Mensuragao

A avaliagao do desempenho anual das unidades
quanto a eficiéncia relativa sera feita em duas etapas.
A primeira consiste no calculo da produtividade. Para
cada uma das categorias de produgéo, calcula-se um
indicador parcial de produgdo, como uma média
ponderada, tomando-se por base a produg#o (de
cadaunidade) de cada item componente de categoria,
em relagao a média da EMBRAPA. Além disso, cada
unidade de pesquisa tem associado a seu processo
produtivo um coeficiente de especializagao que refiete
seus objetivos de pesquisa face as 4 (quatro)
categorias parciais de produgéo.

A produgao global de uma unidade de pesquisa é
a média ponderada pelos coeficientes de
especializagao dos indicadores parciais de produgéo.
O valor da produtividade é o quociente da média
ponderada da produgéao relativa (produgéo da unidade
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em relagdo a média da EMBRAPA), pela média dos
gastos relativos do insumos (gastos da unidade em
relagdo a média da EMBRAPA), no ano objeto de
avaliagéo.

A segunda etapa mensura a eficiéncia relativa
através de um modelo matematico. Um modelo de
programagéo linear determina se é possivel a uma
unidade de pesquisa obter o mesmo nivel de
produgdo utilizando uma quantidade menor de
insumos. A escala de eficiéncia variade 0 a 1, sendo
necessariamente 1 o valor para qualquer unidade
eficiente. Nivel de eficiéncia de 30 por cento significa
que existe a possibilidade de se obter o mesmo
produto com 70 por cento a menos de insumos.
Utilizam-se os mesmos indicadores da produtividade,
porém com ponderagdes diferentes para cada
unidade, de acordo com sua respectiva missao e
objetivos.

O indice de eficiéncia relativa de cada unidade
(IEFu), quanto ao cumprmento de metas, sera
calculado de acordo com a seguinte férmula:

IEFu = Max wYu
WV viD1u + v2D2u + v3D3u

sujeita as restrigoes lineares:
wYj <=v1D1j + v2Dj + v3D3j j=1..37

viD1u +v2D2u + v3D3u = 1

wyv =0
onde,
IEFu= Indice de eficiéncia da unidade
descentralizada “u” objeto de avaliagéo;
Yu = indicador de produgéo anual da unidade

“u”, considerando as quatro categorias
de produgdo (Y1 = produgéo técnico-
cientffica: Y2 = geragao de tecnologias e
conhecimentos; Y3 = difusdo de
tecnologia e imagem: e Y4 = desen-
volvimento de tecnologias, produtos e
processos) e os respectivos coeficientes
de especializagdo da unidade “u”;
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D1u= despesas anual de pessoal, da
unidade “u”;
D2u= despesas anual com outros custeios, da
unidade “u”;
D3u= depreciagdo anual dos bens de capital,
da unidade “u”;
v = prego sombra dos insumos;

w = prego 6timo do produto
j= unidades da EMBRAPA (1...37)

Auditoria de Qualidade

A auditoria de qualidade avaliaré as unidades de
pesquisa, do ponto de vista da qualidade da
programagao técnico-cientifica e dos resultados
obtidos. Sera executada por uma Comisséo Técnica
de alto nivel, com participagdo de profissionais da
EMBRAPA e externos, para dar maior transparéncia
ao processo. Além das informagdes qualitativas,
produzird uma avaliagdo numa escala de 0 (mais
baixa avaliagao) a 10 (altamente positiva).

Avaliagdo do impacto sécloecondmico

A avaliagao de impacto sécioecondmico
mensurara o efeito da pesquisa de uma unidade da
EMBRAPA sobre o complexo agroindustrial e sobre
o bem-estar dos consumidores. Para tanto, o sistema
devera estabelecer mecanismos de coleta de dados
sobre os beneficios gerados pela Empresa a
sociedade, estabelecendo ag¢des integradas com as
demais instituigGes do Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecudria, sistemas estaduais de extensao rural
dos estados, cooperativas, e outras. Esta avaliagio
também produzird um indice que variara de 0 (nenhum
impacto) a 10 (grandissimo impacto).

Auditoria de Imagem

A avaliagdo de imagem institucional consiste na
visdo que tém os principais clientes, usuérios e
parceiros a respeito das unidades descentralizadas
da Empresa. Como os produtos e clientes de cada
unidade ndo estdo claramente identificados, devera
ser feito um levantamento completo dos produtos
mais relevantes, como preparada uma lista com os
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principais clientes. Ao final do processo obter-se-a
um indice que permitirA comparar e classificar as
unidades, no tocante ao grau de satisfagao dos seus
clientes. Esta avaliagao também produzira um indice
que variara de 0 (nenhum impacto) a 10 (grandissimo
impacto).

indice de desempenho Institucional

Os indices parciais de avaliagao de desempenho
serdo agregados em um unico indice ponderado, o
que permitira classificar cada unidade relativamente
as demais. O indice de Desempenho Institucional
(IDI) representa o resultado numérico por UD,
correspondente & média ponderada dos (ndices
utilizados nos diversos tipos de afericao de
desempenho previstos no Sistema de Avaliagéao de
Unidades (avaliagao de eficacia no cumprimento de
metas institucionais, avaliagao de eficiéncia relativa,
auditoria de qualidade, avaliagao de impacto
sécioeconémico e auditoria de imagem).

No caso centros tematicos, de produtos e
ecorregionais propde-se que os pesos relativos a
serem utilizados para a formagao do IDI sejam os
seguintes: a) Eficacia = 20%; b) Eficiéncia Relativa =
20%; c) Qualidade Técnica = 20%; d) Impacto
Sécioecondmico = 20%, e, €) Imagem = 20%. Estes
pesos poderdo ser ajustados no decorrer do processo
de implantagdo do sistema.

Os componentes de avaliagdo de eficacia e de
eficiéncia relativa serao calculados anualmente. Os
demais tipos de avaliagao terao uma

indices de avaliagdo (qualidade técnica, impacto
so6cioecondmico ou imagem) implicard na
redistribufgdo proporcional dos pesos nos
componentes restantes, de modo a sempre totalizar
os 100 por cento.

Do ponto de vista operacional, em dezembro de
cada ano serao estabelecidas, mediante negociagao
entre as Chefias e a DE, as metas quantitativas e
qualitativas de cada UD para o ano subsequente,
tendo como base o Plano Diretor da Unidade, as
demandas dos diferentes segmentos da sociedade
e outras diretrizes da DE. Em fevereiro de cada ano
ser4 calculado o indice de Desempenho Institucional
de cada UD, relativo ao ano anterior, com base nas
avaliagdes de eficacia, eficiénciarelativa; e, qualidade
técnica, impactos sé6cioeconémicos e imagem,
quando aplicaveis.

Resultados preliminares

Como resultados das negociagbes das metas
quantitativas para 1996, entre a Diretoria Executiva
da Empresa e as chefias dos centros, ja foi possivel
identificar aumentos substanciais nas metas
propostas, comparando-se com o realizado pelos
mesmos centros no perfodo 1992/95.

A titulo de exemplo, a Figura 2 apresenta a
evolugdo da produgdo cientifica da Empresa no

periodicidade varidvel de 3 a 5 anos, conforme
cronograma a ser definido. Na auséncia de
qualquer um dos indices de avaliagao
(qualidade técnica, impacto sécioecondmico
ou imagem), os pesos relativos serao
redistribuidos proporcionalmente aos
componentes restantes, de modo a sempre
totalizar os 100 por cento.

Nocaso dos servigos especiais (SPle SPSB)
os pesos de cada um dos fndices
corresponderao ao seguinte: a) Eficacia =25%;
b) Qualidade = 25%; c) Impacto
Socioecondmico = 25%; e, d) Imagem = 25%.

Da mesma forma que nos centros de
pesquisa, a auséncia de qualquer um dos
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Figura 2 - Publicagdo de Artigos Técnico-Cientfficos na Embrapa. 1992/96
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PREMIACAO INSTITUCIONAL

Concepgao do modelo

A premiagéao por resultados para UDs é composta
por: a) recursos financeiros do Fundo de Premiagao
por Resultados - FPR, para serem distribufdos entre
unidades, com a finalidade de conceder uma
remunera¢do adicional para os seus empregados;
b) prémios por exceléncia, na forma de beneficios e
vantagens, ndo pecuniarios, a serem concedidos
para as unidades; e, ¢ ) vantagens na alocagéo e
liberagédo de recursos (Figura 3).

O FPR representa o montante anual de recursos
financeiros alocados pela EMBRAPA parapagamento
de bdénus por resultado, para empregados. Os
recursos do FPR serdo rateados entre todas as
unidades, incluindo as centrais (departamentos,
secretarias e assessorias) e descentralizadas,
proporcionalmente ao IDI de cada uma e a respectiva
participagado na folha de saldrios da Empresa.

O FPR serd constitufdo por: a) 1,5% (um virgula
cinco por cento) do valor da folha de pagamento da
Empresa; e, b) recursos advindos de receita propria e/
ou redugéo de custos da Empresa.

Além dos recursos financeiros para pagamento de
bdnus aos empregados, as UDs com IDI mais elevado
farao jus a outros beneficios, como:

- Priorizagao e incremento de recursos
financeiros para custeio e investimento;

- Concessao de diploma de mérito para
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anual (janeiro - dezembro), sendo os prémios
distribuidos no més de abril do ano subsequente.

Os recursos do FPR serdo distribuido em duas
partes: a) 90 por cento para premiar diretamente as
UDs, proporcionalmente aos seus respectivos indices
de desempenho (IDl) e a respectiva folha de salérios
(FPRU); e, b) 10 por cento para premiar empregados
de UDs que tenham se destacado a nivel nacional,
a serem administrados pela DE (FPRE).

Os recursos para premiar as unidades (FPRU)
serao divididos proporcionalmente entre as unidades
centrais (FPRUe) e descentralizadas (FPRUd),
proporcionalmente a folha de salarios-base dois tipos
de unidades.

A distribuigdo dos recursos entre cada unidade
descentralizada (FPRUd) sera feita de acordo com a
seguinte férmula:

IDlu (FSu)
FPRUdu= FPRUd X ————
SjIDIj (FSj)
onde,
FPRUd = Valor total do Fundo de Premiag&o da
Unidade Descentralizada "u”;
IDlu = [ndice de Desempenho de cada
unidade "u®;
FSu= Valor da folha de pagamento da
unidade "u";

Centro de Exceléncia (um por ano);

- Estabelecimento de percentual
diferenciado para promoc¢des por
mérito;

- Aumento do orgamento para pos-
graduagéo e estagios; e,

- Prioridade da alocagéo e liberagédo de
recursos.

Aspectos operacionais

O processo de premiag¢ao por resultados
pressupde o estabelecimento de metas de
trabalho negociadas entre a DE e as chefias
das unidades. O perfodo para apuragéo sera

Figura 3 - Premiagdo Institucional
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FS = Valor da folha de pagamento da
EMBRAPA;

Sj IDIj (FSj) = Somatdrio dos IDI de cada unidade,
multiplicado pela sua respectiva folha
de saldrios (FS)

unidade descentralizada objeto de
avaliagao;

1 ... 37 unidades.

[ =
[}

—
]

AVALIAGAO DE EQUIPES E DE EMPREGADOS

O modelo

A avaliagao de equipes y de empregados
compreende duas etapas: a) a nivel da prépria
unidade descentralizada; e, b) destaques nacionais.

Na unidade descentralizada, os empregados
serdo avaliados quanto ao cumprimento de metas
individuais, baseadas no Indice de Resultados
Alcangados (IRA), referente aos periodos de avaliagao
correspondentes. Este indice é obtido pelo Sistema
de Planejamento, Acompanhamento e Avaliagao de
Resultados do Desempenho Individual- (SAAD-RH),
ja implantado na Empresa.

Ainda, no ambito da propria unidade, avaliar-se-
a0 as equipes de trabalho e seus respectivos
integrantes (empregados) que se destacarem em
termos de resultados obtidos. Quanto ao grupo
ocupacional técnico-cientifico, os principais
indicadores para a avaliagdao se referem a: (i)
criatividade em P&D; (ii) captagdo de recursos; iii)
qualidade técnica dos projetos/subprojetos

reais ou potenciais do complexo agroindustrial
brasileiro. A titulo de sugestao, séo apresentados no
Quadro 1 alguns critérios para a avaliagio das
propostas.

A avaliagéo das equipes e dos empregados peia
participagéo na captagéo de recursos sera feita de
acordo com a contribuicdo dos empregados na
obtengéo de recursos financeiros, extra-Tesouro
Nacional, visando o financiamento de projetos de
pesquisa e desenvolvimento ou a obtengao de receitas
através da venda de tecnologias (royalties), produtos
(direitos autorais, subprodutos da pesquisas, entre
outros) e servigos (consultorias, franquias, etc.).

Os projetos de produgao e venda de subprodutos
da pesquisa, somente serdo habilitados a concorrer
a premiagao quando o saldo entre o valor de venda
do produto e o custo atualizado para a geragio da
receita, incluindo-se os custos da mao-de-obra e de
depreciagao de capital, for positivo.

Quadro 1 - Critérios de andlise das propostas
inovativas em P&D.

Critérios de Andiise Pesos

a) originalidade da abordagem
metodoldgica adotada do projeto;35%
b) o gmalidade e/ou potencial da
a central do projeto; e, 45%
c) relevancia da idéia central do

projeto do ponto de vista
economico, social e ambiental. 20%

de P&D; e, iv) atendimento a prioridades
especiais (Figura 4).

Este mesmo grupo de indicadores
podera ser utilizado para avaliar os grupos
ocupacionais de suporte & pesquisa. A
critério da préopria unidade, outros

indicadores de desempenho podem ser
agregados, de acordo com as

especificidades dos centros de pesquisa.

SISTEMA DE AVA
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A avaliagao das equipes e dos
empregados, sob o ponto de vista de
criatividade em P&D, consiste na andlise
de mérito de propostas de novos projetos/
subprojetos de pesquisa, quanto a novas
idéias, novas metodologias sua relevancia
e a resolugédo de problemas desafiadores,

Figura 4 - Avaliacdo por Equipes e Individual
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A avaliagao de equipes e de seus respectivos
integrantes, quanto a qualidade técnica dos seus
projetos ou subprojetos de P&D, sera feita com base
na andlise do mérito dos mesmos. No Quadro 2
sugerem-se os seguintes critérios: definicdo do
problema, metodologia e estratégia de agéao
propostas, e resultados esperados.

Quadro 2 - Critérios para avaliagéo da
qualidade técnica.

Critérios de Andlise Pesos
a) defini¢gdo do problema; 40%
b) metodologia proposta; e, 40%
c) estratégia de execugao. 20%

O outro critério de avaliagao refere-se ao
atendimento de prioridades especiais a serem
estabelecidas previamente pela Diretoria Executiva
da Empresa no sentido de estimular equipes e
empregados da Empresa no cumprimento de

determinadas metas. A avaliagdo basear-se-4 na

importancia da participagdo dos empregados no
cumprimento de tais metas.

Finalmente, as equipes e os empregados das
unidades descentralizadas que tiverem projetos/
subprojetos de P&D ou outras atividades de destaque
poderdo submeté-los a concurso nacional. Seréo
selecionados os 5 melhores projetos/atividades
quanto a: (i) captagdo de recursos; (i) criatividade
em P&D; iii) qualidade técnica dos projetos/
subprojetos de P&D; e, iv) atendimento a prioridades
especiais. Cabera ao lider do projeto estabelecer a
participagao dos integrantes do grupo (Figura 4).

Aspectos operacionais

Do processo de avaliagdo dos empregados
resultardo dois indices de desempenho.

Quanto ao cumprimento de metas Individuais,
utilizar-se-a o Indice de Resultados Alcangados (IRA),
referente aos periodos de avaliagao correspondentes
de cada empregado da unidade. Este indice é obtido
através do Sistema de Planejamento, Acompanha-
mento e Avaliagdo de Resultados do Desempenho
Individual- (SAAD-RH) e constituiré o IRA.
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Com o objetivo de incentivar o trabalho em
equipes, as mesmas serdo avaliadas, na unidade,
em fungdo da criatividade, qualidade técnica,
captacdo de recursos e atingimento de prioridades
especiais da Empresa. Cada subprojeto, no caso da
criatividade e qualidade técnica, e subprojeto/a¢éo
em captagéo de recursos e atendimento a prioridades
especiais receberdo uma pontuagéo, para cada um
dos quatro indicadores, conforme se aplique. A
soma ponderada dos quatro indices resultara no IDL
do subprojeto, de acordo com a seguinte férmula:

IDL = (0,25 x ICR) + (0,25 x ICC) + (0,25 x 1QT) + (0,25 x iPE)

onde,

IDL = indice de Desempenho de cada subprojeto
quanto a destaque na unidade

ICR = Indice de Captagdo de Recursos
ICC = Indice de Criatividade
IQT = indice de Qualidade Técnica

IPE = indice de Atendimento de Prioridades
Especiais

No caso de as unidades agregarem outros
indicadores na avaliagdo, os pesos de cada grupo
deverao ser redefinidos, de forma a manter um
equilibrio entre eles, com soma total seja igual at.

Para identificar a contribuigdo de equipes de
trabalho na concepgao e execugdo de subprojetos/
agGes, na unidade ou de projetos, no caso nacional,
a Empresa se utilizarda de comissdes e comités ja
existentes, como o Comité Técnico Interno - CTl de
cada UD, a Comissao Técnica de Programa (CTP) e
grupos de trabalho. A escala de avaliagdo variaré
entre 0 (em nada contribuiu) a 10 (contribuigéo
maxima).

PREMIACAO DE EMPREGADOS NA FORMA DE
BONUS POR RESULTADOS

Concepg¢iio do modelo

A premiagdo dos empregados, lotados nas UDs,
consistira de bédnus em dinheiro a empregados que:
a) de acordo com o IRA minimo, tiverem contribuido
para o cumprimento de metas (efic4cia); b) se
destacarem, a nivel nacional, na captagéo de recursos,
na concepgao de projetos inovadores, na formulagéo
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de projetos/subprojetos de reconhecida
qualidade técnica e no atendimento de
prioridades especiais da Empresa em,
equipes de projetos/agbes; e, c) se
destacarem, a unidade, no atingimento
dos mesmos indicadores acima (letra b)
e outros indicadores definidos pelas
préprias unidades. (Figura 5)

Aspectos operacionals

A periodicidade da premiagao sera
anual e aconcessao dos prémios ocorrera
no més de abril do ano seguinte. O bénus
por resultado ndo podera ultrapassar o
montante equivalente a25% (vinte e cinco
por cento) do salario base do empregado,
limitado ao total de recursos do FPR.

Figura 5 - Premiacdo por Equipes e Individual

O céiculo do bénus por resultados para o
cumprimento de metas (eficacia) tomara como base
o IRA de cada individuo, (IRA minimo de 1),
multiplicado pelo valor do salario base do empregado,
em relagdo ao total da Unidade.

A férmula para estes calcuios é:

IRAI (SALI)
BRE1i = "a" x FPRUu x

Sj IRAj (SALj)
para um IRA => 1
onde,

BRE1i = Valordobdnus a ser pago ao empregado
*i", em fung¢ao de seu IRA

FPRUu = Fundo de Premiagdo de Boénus por
Resultados da Unidade "u"

IRAi = Desempenho individual no cumprimento
das metas do empregado "i*

SALi = Salario base do empregado “i*

SjiRAj (SALj) = Somatério dos IRAs de cada
empregado da unidade, multiplicado pelo
seu respectivo salario. _

*a" = valorde 0,6 parao grupotécnicocientifico
e 0,8 para o de suporte a pesquisa.

A parte dos recursos do FPRUd que se destinam
a premiagdo das equipes sera dividida entre os
subprojetos premiados, com percentuais
diferenciados de acordo com o posicionamento nos
quatro quartis. Os subprojetos classificados no quartil
superior receberdo 50% dos recursos, enquanto que
aqueles posicionados no segundo, terceiro e quarto
quartil ficardo com 30, 20 e 10% respectivamente.
Uma vez alocados os recursos para cada subprojeto,
em nivel de unidade, caberd ao responsavel pelo
mesmo definir a participagao de cada empregado.

O prémio para cada empregado sera
correspondente a sua participagdo (PARi) nos
subprojetos e na folha de salarios-base e sera
calculada pela seguinte férmula:

PARI (SALI)
BRE2i = "b* x FPRUu x

SjPAR]j (SAL))
onde,

BRE2i = Valor dobdnus a serpago ao empregado
*i", em fungdo de sua participagéo nos
subprojetos premiados;

FPRUu = Fundo de Premiagdao de Bdnus por
Resultados da Unidade “u*;

PARi = Participagdo do empregado em subjetos
quanto aos indicadores de criatividade,
qualidade técnica, captagéo de recursos
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e atendimento a prioridades especiais
do empregado "i*;

SjPAR;j (SALj) = Somatério da participagdo de cada
empregado da unidade, multiplicado pelo
seu respectivo saldrio base;

i
J
*b" = Parametro com valor 0,4 para o grupo

técnico-cientifico e 0,2 para o grupo de
suporte a pesquisa.

Empregado da unidade;

1 a n empregados.

Destaques Nacionais

Finalmente, a premiagao por destaque nacional
(FPRE) sera concedida a empregados que tiverem
projetos selecionados como os cinco melhores para
cada um dos componentes: (i) criatividade; (ii)
qualidade técnica; (iii) captagdo de recursos; e (iv)
atendimento a prioridades especiais.

Os recursos para a premiagao, em nivel nacional,
serdo distribuidos entre os projetos premiados e
destes entre os empregados participantes. O limite
para cada empregado sera de até um salario base por
cada prémio, respeitada a condigdo geral de que a
soma total dos prémios de um empregado nao
ultrapasse 25% de seu saldrio base anual.

RECONHECIMENTO POR EXCELENCIA

O reconhecimento por exceléncia é uma agéo por
meio da qual a EMBRAPA reconhece a relevancia da
contribuigdo prestada por empregados a processos
de trabalho técnico-cientificos e gerenciais da
Empresa.

A andlise das propostas de premiagédo por
exceléncia devera basear-se nos seguintes critérios
de inovagao e/ou melhoria introduzida no processo
de trabalho ou atividade, e em contribuigdes
relevantes para a solugao de problemas do complexo
agroindustrial brasileiro:

- concep¢ao e execugdo de projetos criativos de
P&D ou de inovagéo gerencial,

- melhoria na qualidade técnica de projetos,
tecnologias, produtos ou servigos;
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- repercussao altamente positiva da geragéo de
tecnologias, conhecimentos, produtos,
metodologias, processos e servigos no negécio
da EMBRAPA,;

- melhorianaqualidade do atendimento ao cliente
interno ou externo;

- contribui¢do significativa na captagdo de
recursos para a unidade; e,

- melhoria no processo de gestdo da unidade
no que diz respeito a redugdo de desperdicio,
redugdo de tempo de execugdo de etapas do
processode trabalho ou atividade sem prejuizo
do resultado e repercussao da contribuigdo
em outros processos de trabalho ou atividades.

Os prémios por exceléncia, a serem concedidos
pela EMBRAPA aos seus empregados, sdo os
seguintes:

- indicagdo para o Prémio Frederico Menezes
Veiga;

- concessdao de medalha e diploma de
reconhecimento de exceléncia para um
empregado do grupo ocupacional técnico-
cientifico e de um do grupo de suporte &
pesquisa, por UD por ano;

- documentagéo da meméria técnica para até 10
(dez) profissionais que tenham contribufido de
forma significativa, para o desenvolvimento da
pesquisa agropecudria;

- pontuagao para promogao e progressao salarial
por mérito para os empregados que tenham
obtido o reconhecimento de exceléncia; e,

- indicagao para prémios concedidos por outras
organizagoes.

A memériatécnica consiste em registros escritos,
orais e visuais, sobre informagdes pessoais e
resultados de P&D, de profissionais que tenham
contribuido de forma significativa para o
desenvolvimento da pesquisa agropecudria, a serem
mantidos pela biblioteca da EMBRAPA.

A outorga dos prémios por exceléncia sera efetuada
em solenidade programada pela EMBRAPA, por
ocasido de seu aniversario. A EMBRAPA divulgara,
interna e externamente, as contribuigdes relevantes
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que deram origem a premiagéo de equipes de trabalho
e empregados.

CONSIDERAGOES FINAIS

Como diz o velho ditado, uma grande caminhada
comegacom o primeiro passo. As medidas executadas
recentemente pela EMBRAPA e as propostas neste
documento séo as primeiras de uma agenda gerencial,
visando a sua modernizagdo. Torna-la eficaz peio
atingimento dos objetivos e altamente eficiente, do
ponto de vista da relagdo produto/custo. Produzir
mais resultados com menos insumos (recursos).

A melhoria do gerenciamento criard condi¢gdes
paraque a Empresa atenda as demandas dos clientes
e da sociedade como um todo. Aquelas medidas sdo
instrumentos para aumentar o compromisso
institucional de unidades, equipes de trabalho e
empregados, com vistas & obtengdo de maiores e
melhores resultados.

Se avangos houver, novas experiénclas testadas
com sucesso em empresas privadas de vanguarda
reservam novos desafios que permitirdo aumentar
ainda mais o desempenho institucional. A empresa
acompanha atentamente a esses avangos das
ciéncias da organizagao, checando seus beneficios e
possiveis perigos em sua implementagdo. Mas com
firmeza, estudo profundo e denodo espera-se, em
breve, implementar outras idéias para melhorar o
desempenho.

Dentre as mudangas recentes ocorridas em
empresas privadas de vanguarda, destacam-se: a) a
implantagédo de estruturas organicas, alinhadas com
o produto a ser gerado, com os resultados e valor
agregado: b) mudanga de foco do cargo para o
conhecimento e habilidade utilizavel pelo colaborador,
com adivisao de trabalho em times auto-gerenciveis
e desenvoivimento profissional como fator critico;
c) remuneragdo por resultados, baseada em metas e
indicadores de desempenho abrangentes para o
negécio (rentabilidade, produtividade, qualidade,
satisfagdo do cliente); e, d) remunerag#o estratégica
para pessoas que merecem tratamento especial, por

sua importadncia para a organizagdo, quanto ao
conhecimento avangado, de dificil transferéncia e
substituicdo, a nivel de mercado de trabalho e de
efetiva aplicagdo do conhecimento em fungéo de
caracteristicas pessoais.

Em sintese, a nova concepgéo gerencial reforga o
principio de que as atividades-fim sdo a raz&o de ser
da organiza¢do e ndo os meios. A criatividade e a
inovagédo substituem o controle e o conformismo. De
forma aberta, a geréncia procura a motivagéo dos -
colaboradores, para aobtengao de maiores e melhores
resultados.
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