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RESUMEN

Esta investigacion ha sido elaborada en el marco de los proceso de transformacion
organizacional del Estado uruguayo. Los Estados no pueden ser ajenos a lo que pasa en el
mundo, y los impactos globales de las sociedades de la informacion y el conocimiento
atraviesan a los mismos. En 2015 el gobierno del Uruguay se comprometio con la ciudadania en
un gran proyecto de transformacion enmarcado en la inclusion de la gestion del Estado de las
tecnologias de la informacion y el conocimiento, las denominadas TIC. Como todo cambio
organizacional, genera impactos de diversa indole, en este estudio nos enfocamos en el aspecto
humano de estos impactos, describiendo las caracteristicas de los proyectos ejecutados,
recorriendo el impacto en el clima organizacional de las areas mayormente impactadas y
generando estrategias de consolidacion de los cambios implantados y construyendo propuestas y
sugerencias para los futuros procesos de cambio. El objetivo general fue elaborar estrategias de
sostenibilidad, partiendo de la experiencia en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social del
Uruguay, que puedan servir como base para futuros proyectos de cambio tanto en este
organismo como en otras instituciones publicas que deseen transitar recorridos similares. Todos
este trabajo se enmarca en una de las areas estratégicas de la administracion que se ha
denominado calidad y mejora continua. La metodologia utilizada en el proceso de la gestion del
cambio, parte de la propuesta realizada por Gongalves y Campos, (2016) en el libro Gestion de
Cambios: El factor Humano en liderazgo de Proyectos (2% ed). Para ello se disefid una
investigacion de tipo mixta con preponderancia cuantitativa, el alcance fue de tipo correlacional

no experimental transeccional o transversal.
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Aclaracion:

La presente version, pensada para la publicacion en el Centro de Conocimiento de la
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INTRODUCCION

“Al fin y al cabo, somos lo que hacemos para cambiar lo
que somos. La identidad no es una pieza de museo,
quietecita en la vitrina, sino la siempre asombrosa sintesis

’

de las contradicciones nuestras de cada dia.’

(Galeano, 1989, p. 96)

Desde que Heraclito se detuviera a observar aquel hombre que se bafiaba en el rio, y
sacara la conclusion que no es posible bafiarse dos veces en el mismo rio, porque el rio no seria
el mismo ni el hombre tampoco y de alli concluyera que “La unica constante es el cambio”, se
ha marcado gran parte del desarrollo de la filosofia y estudio de las ciencias en general,
tomando mayor relevancia en las ultimas décadas, en donde la revolucion de las tecnologias de
la informacién y el avance tecnologico en general, han acelerado de forma vertiginosa las
transformaciones sociales, culturales y de los sistemas de produccion, transformando la vida de
las personas, de cada uno de nosotros. Pero es tan asi que la Unica constante es el cambio, o sera

posible verlo de otra forma, desde otras perspectivas.

Calderon (2008, parr. 4) afirma lo siguiente:

Lo tinico permanente en el universo es el eterno conflicto entre lo estable y lo nuevo. Lo
unico permanente es la lucha de las cosas por permanecer del modo en que es X
organizadas ahora contra las fuerzas que las tratan de desorganizar o que tratan de

organizarlas de una manera diferente. Esa lucha es lo inico permanente.

En esa lucha transitamos, en estas tensiones producimos, y los cambios se estan
sucediendo en ese conflicto, entre lo conocido y lo desconocido. Estamos en pleno proceso de
transicion entre paradigmas, ya navegando en la denominada sociedad de la informacion y el
conocimiento, y alli nos toca producir y pensar, para actuar e incidir correctamente en los
procesos de trabajo que nos han tocado transitar, gestionar, dirigir. Nos interesa el cambio, sus
procesos, su gestion, pero en este recorrido, hemos puesto énfasis en el impacto en las personas
y sus procesos de trabajo, fundamentalmente en su ambiente de trabajo. Nos inspira analizar las
incidencias del cambio tecnoldgico, de la incorporacion de las tecnologias de la informacion, en
el clima laboral, especificamente en el sector publico. Aqui, en este proceso nos detenemos y
nos preguntamos sobre el impacto en las personas, se ha llevado adelante un proceso de

transformacion organizacional profundo, incorporando los canales digitales a todos los tramites



y servicios de la organizacion, y alli no surgen las siguientes interrogantes:

e ;Cudl fue el nivel de impacto en el clima laboral de las unidades organizativas mas
impactadas por el cambio?

e ,Qué elementos deberemos tener en cuenta para consolidar los cambios, tomando en

cuenta la mirada de los funcionarios impactados?

Partimos de la siguiente hipoétesis: estas transformaciones contribuyen a mejorar el
clima laboral, teniendo en cuenta la modificacion y la simplificacion de los procesos de

trabajo, y la disminucion de la atencion directa a usuarios, ciudadanos.

Y ese sera el objetivo principal de este estudio, entender y corroborar esa hipotesis y
también, a partir de los resultados obtenidos, proponer acciones de cara al futuro, a la
consolidacion de las soluciones implementadas. Repasaremos las caracteristicas de esta nueva
era, mirada desde los procesos del cambio organizacional, su gestion y el impacto directo en las
personas, aspirando a concluir en la elaboracion de estrategias para consolidar esos cambios,

para darle sostenibilidad a los proceso de transformacion organizacional.

En este recorrido nos planteamos la pregunta: ¢la incorporacion de las tecnologias de la
informacion impactaron positivamente en el clima laboral de las unidades organizativas con
mayor nivel de impacto? ;json necesarias acciones adicionales en el procesos de gestion del

cambio para consolidar las soluciones implantadas en el proceso de trabajo?

Es desde alli que nos paramos para este estudio, indagar la mirada de las personas, y por
medio de estas miradas, poder concluir, en qué aspectos impact6 el cambio, y si son necesarias
acciones para continuar y cudles serian esas acciones, para mejorar el proceso de

implementacion y sobre todo de desarrollado del proceso de consolidacion de los cambios.

Nos motiva este desarrollo, desde nuestro lugar como referentes de la gestion del
cambio, en la implementacién del denominado programa: “Tramites en linea” en el Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social del Uruguay, que fue un compromiso de gestion y gobierno de la
administracion que finaliz6é en marzo de 2020. El Presidente de la Republica en ese periodo en

su discurso de asuncion, entre otras cosas decia lo siguiente:

La mejora permanente en la gestion publica cumplira una etapa trascendente en materia
de gobierno electronico cuando en el afio 2016, el 100 % de los tramites puedan ser

iniciados y seguidos mediante Internet e incluso desde los propios teléfonos celulares



desde los cuales podran hasta efectuarse los pagos correspondientes. El seguimiento de
los tramites y expedientes a través de este mecanismo contribuira de forma inédita a la
accesibilidad de los ciudadanos, a la trazabilidad de la actuacion de la Administracion y
a la transparencia, constituyéndose como un instrumento eficaz en el combate a la

corrupcion y al burocratismo. (Vazquez 2015).

Nos impulsa el pensar nuestro desarrollo profesional desde la mejora continua, y esto
nos alienta a evaluar permanentemente nuestras acciones, como parte del comité de direccion
de implementacion de este programa, que ademas nos trasciende como organismo, ya que es de
caracter transversal para toda la administracion publica, pero respeta los tiempos y
caracteristicas culturales de cada organizacion. Nuestro rol especifico en la gestion del cambio,
nos plantea interrogantes en cada etapa que avanzamos en el proceso de implementacion, tanto
desde el diagnoéstico y relevamiento de los procesos de trabajo, como en la elaboracion conjunta
de las soluciones tecnologicas, y fundamentalmente la puesta en produccion de esas soluciones.
Viniendo del area de gestion y desarrollo humano, nos preocupa y ocupa directamente el
aspecto humano en todos los procesos de trabajo, y si bien partimos con la seguridad de haber
trabajado el cambio de forma planificada y ordenada, creemos que parte de este proceso debe
ser la construccion de estrategias de consolidacion de los cambios, con la participacion directa
de los stakeholders, y poder conocer su opinién también en esta etapa del proceso. Y para lograr
estas conclusiones, es que nos planteamos estudiar el clima laboral actual, a un afio
aproximadamente de que se comenzd a poner en produccion al nueva etapa del plan del
programa tramites en linea, en el que se ha logrado que el 100% de los tramites se puedan

realizar 100% en linea.

El objetivo general los definimos como el Disefio de una estrategia que permita
consolidar los cambios realizados en el marco del proyecto: “Tramites en linea, en el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social del Uruguay”, partiendo del andlisis del estudio del

clima organizacional de dareas con mayor impacto.

Como objetivos especificos hemos construido los siguientes:

e Objetivo especifico 1. Elaborar el marco tedrico metodologico de la presente
investigacion.

e Objetivo especifico 2. Realizar un estudio descriptivo del proceso de cambio y
enmarcarlo en las politicas generales de transformaciéon organizacional del
Estado Uruguayo

e Objetivo especifico 3. Realizar estudio de clima organizacional, en las area de



mayor impacto de los cambios

e Objetivo especifico 4. Elaborar resefia de lecciones aprendidas de cara a
futuros proyectos de cambio y transformacion organizacional

e Objetivo especifico 5. Definir los aspectos de posibles mejoras, para elaborar la
estrategia de sostenibilidad

e Objetivo especifico 6. Trabajar con expertos que conozcan la experiencia y

puedan validar la propuesta estratégica.

Para abordar los objetivos se desarrolld una investigacion de tipo mixta con
preponderancia cuantitativa, el alcance fue de tipo correlacional no experimental transeccional
o transversal, en donde se estudio el proceso de cambio en el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social del Uruguay y su efecto en el clima laboral en los funcionarios con mayor nivel de
impacto. En los primeros tres capitulos se introduce el marco conceptual que orienta este
proyecto vinculando el cambio organizacional en el marco de las sociedades de la informacién y
el conocimiento y su impacto en el clima laboral. En un primer capitulo se abordan las
conceptualizaciones del cambio en las organizaciones y la mirada desde diferentes marcos
teoricos, repasando la pregunta ;es posible cambiar?, relacionando los aspectos humanos del
cambio, el cambio gestionado y por ultimo, en este primer capitulo, se trabajé en un
acercamiento al modelo Human Change Management Institute (HUCMI) en Gestion del

Cambio que fuera el aplicado en el proceso de cambio que abordamos en esta investigacion.

En un segundo capitulo se abordaron las concepciones de las sociedades de la
informacion y el conocimiento, partiendo de conceptualizaciones generales, pasando por los que
significaron las diferentes revoluciones industriales, la revolucion de la informacion, las
sociedades red y se realizO una aproximacion a las organizaciones en el nuevo milenio,

analizando especificamente las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion.

En el tercer capitulo, para finalizar el marco tedrico, se trabajo el concepto de clima
organizacional, con el cometido de pensar acerca de las personas en las organizaciones, las
diferentes generaciones y sus caracteristicas principales vinculadas al mundo del trabajo,
teniendo en cuenta que estas fueron un elemento de analisis importante para el desarrollo de esta
investigacion. Otros aspectos que se abordaron en este capitulo son la vinculacion entre cambio

organizacional y clima y finalmente se analiz6 el papel de los Stakeholders y el cambio.

En un cuarto capitulo, ya como inicio del marco empirico, se realizd una necesaria
caracterizacion de la organizacion, describiendo la estructura funcional y los procesos de trabajo

implicados en los cambios tecnoldgicos que motivaron la siguiente investigacion, desde un



repaso de la estructura organizativa, los diferentes cometidos y las formas y procesos de trabajo.
Para ello fue necesario enmarcar a la organizacion en el Estado uruguayo y describir también a
la agencia para el gobierno electronico y la sociedad de la informacioén y el conocimiento, socia
estratégica de la organizacion en todo este proceso del denominado programa: “tramites en

linea”

El disefio metodoldgico de esta investigacion de tipo mixta con preponderancia
cuantitativa, con preponderancia cuantitativa, el alcance fue de tipo correlacional no
experimental transeccional o transversal, partiendo de un estudio de clima y su correspondiente
analisis y la construccion de estrategias de consolidacion de los cambios realizados desde un
disefio experimental. Para el estudio de clima, se implementd un cuestionario anénimo, via web,
para poder lograr una mayor cobertura de impactados que colaboren con el proceso y a su vez
teniendo en cuenta las particularidades de esta época en la que la pandemia por el Covid-19 ha
impactado mucho en la presencia de los funcionarios en sus puestos tradicionales de trabajo.
También se realizaron entrevistas a actores claves en el logro de los resultados del proyecto que
aporten elementos que contribuyan a la propuesta de estrategia de consolidacion. Previamente
fue necesario realizar un estudio descriptivo que diera encuadre a todo lo investigado en el

presente proyecto y la correspondiente interaccion con la bibliografia existente en la materia.

Se espera con este proyecto poder generar insumos para las nuevas autoridades del
organismo que le proporcionen elementos en la toma de futuras decisiones en relacion a los
proceso de transformacion organizacional, y para la agencia para el gobierno electronico y las
sociedades de la informacion y el conocimiento (AGESIC) que es quien ha sido el socio
estratégico en todo este proceso y es esta la organizaciébn que desarrolla el papel de
transversalizar los diferentes programas y proyectos de transformaciéon y mejora en todo el

Estado uruguayo.

En el capitulo final, en donde por medio de las recomendaciones, se esbozan los
hallazgos en este recorrido y se proponen nuevos desafios a seguir transitando, pero
fundamentalmente motivo esta investigacion conocer profundamente el impacto de estos
procesos de cambio, para generar insumos que nos permitan las correcciones necesarias para

darle sostenibilidad a las nuevas herramientas y modos de trabajo incorporados.



MARCO EMPIRICO

CAPITULO 4: CARACTERIZACION DE LA ORGANIZACION.

Es necesario realizar una caracterizacion de la organizacion, que sera base de nuestro
estudio. En la cual procuraremos aplicar las conclusiones y los resultados del presente trabajo,
ella posee caracteristicas particulares, al ser una institucion publica, con todo lo que ello
implica, teniendo especificidades, tanto organizativas como en las caracteristicas de las
relaciones laborales, que la hacen sustancialmente diferente a una organizacion empresarial

privada.

4.1. El Estado Uruguayo y el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

El Uruguay se auto define en su constitucion como un Estado libre e independiente de
todo poder extranjero, la forma de gobierno asumida por el Uruguay es la democratica
republicana con separacion de poderes, estos son el Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y Poder

Judicial.

El Poder Ejecutivo, incluye al presidente y vicepresidente de la Nacion, a los diferentes
ministerios y otras dependencias que dependen directamente de la Presidencia de la Republica.
El caracter de vinculo laboral con los funcionarios es de tipo Estatutario, es decir, que las
condiciones contractuales estan preestablecidas por ley, asi como las caracteristicas tanto de los
grados y los escalafones correspondientes, El articulo 60 de la constitucién de la Republica

define en los incisos 2,3 y 4 los principios fundamentales de la funcion publica:

“ (,,,)Establécese la carrera administrativa para los funcionarios presupuestados de la
Administracion Central, que se declaran inamovibles, sin perjuicio de lo que sobre el
particular disponga la ley por mayoria absoluta de votos del total de componentes de

cada Camara y de lo establecido en el inciso 4° de este articulo.

Su destitucion solo podra efectuarse de acuerdo con las reglas establecidas en la

presente Constitucion.

No estan comprendidos en la carrera administrativa los funcionarios de caracter politico
o de particular confianza, estatuidos, con esa calidad, por ley aprobada por mayoria

absoluta de votos del total de componentes de cada Camara, los que seran designados y



podran ser destituidos por el 6rgano administrativo correspondiente.” (Constitucion de

la Republica Oriental del Uruguay, 1967).

Esta definicion sumada al régimen estatutario de la relacion laboral del funcionario con
el empleador, hacen a las particularidades de las organizaciones del Estado. Los funcionarios
acceden a un cargo preexistente, en donde las caracteristicas del mismo no son negociables, ni
en cuanto a lo remunerativo, ni a las condiciones de trabajo, a la vez que la caracteristica de
inamovilidad ubican a las personas en un rol de proteccion frente al devenir de las diferentes
administraciones y situaciones contextuales. Los mecanismos de ingreso son por concurso

exclusivamente.

Otra definicion no menos importante de la funciéon publica, estd establecida por el
articulo 59 de la constitucion (1967) que expresa: “La ley establecera el Estatuto del
Funcionario sobre la base fundamental de que el funcionario existe para la funciéon y no la

funcioén para el funcionario.”

Como es logico, el Estado es muy grande, y posee diferentes formas organizativas,
siempre enmarcadas en lo anteriormente mencionado. En este trabajo nos referiremos
especificamente a la Administracion Central del Poder Ejecutivo, focalizando el andlisis en uno
de los Ministerios que la componen. Esta parte del Estado uruguayo, en lo que refiere a las
relaciones con sus funcionarios estan reguladas por el Estatuto del Funcionario Publico, vigente
desde el afio 2013. “El presente Estatuto tiene por objeto regular las relaciones de trabajo del
Poder Ejecutivo con sus funcionarios publicos, en un marco de profesionalizacion,

transparencia, eficacia y eficiencia” (Ley 19121, 2013).

El ministerio de Trabajo y Seguridad Social, cuenta con aproximadamente con 800
funcionarios, con diferentes sistemas de contratacion. En su gran mayoria son funcionarios
presupuestados, pero existen también pasantes y algunos servicios tercerizados como la

seguridad, la limpieza y el soporte informatico.

El cometido de este organismo, segun aparece establecido en su pagina web, vigente
desde el afio 2013, enunciado en el decreto N°280/013, expresa los siguiente: “El Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social es la institucion rectora en el disefio, implementacion y evaluacion

de las politicas de empleo, formacion profesional, relaciones laborales y seguridad social a nivel



nacional. Promueve el dialogo social, trabajo decente y la cultura del trabajo, el cumplimiento
de la normativa laboral, la prevencion y solucion de conflictos a través de la negociacion
colectiva, la mejora de las condiciones de trabajo y de la seguridad social y el respeto de los
derechos fundamentales de los trabajadores, buscando el desarrollo integral de las personas para
contribuir al logro de un pais productivo, sustentable innovador e inclusivo.” (Sitio Oficial

MTSS 2020).

La estructura de este ministerio representa un modelo clasico de organizacion, con un
organigrama piramidal, donde la figura maxima es el ministro, seguido por el vice-ministro o
sub-secretario. Sostenido por 6 unidades ejecutoras, de las cuales la Direccion General de
Secretaria (DGS) es trasversal a toda la organizacion, esta direccion abarca la logistica, el
soporte administrativo entre otros (en ella ubicamos las Gerencias de Gestion y Desarrollo
Humano, de Tecnologias de la Informacion, de Calidad y Mejora Continua, Comunicacion,
Financiera y de Administracién) y se encuentra en un nivel intermedio entre la autoridad
principal y el resto de las unidades ejecutoras; las restantes unidades ejecutoras son de caracter
técnico, con atribuciones especificas en el cumplimiento de los cometidos de la institucion.
Estas son la Direccion Nacional de Trabajo (DINATRA), la Direccién Nacional de Empleo
(DINAE), la Direccion de Coordinacion del Interior (DINACOIN), la Direccién Nacional de la
Seguridad Social (DINASS) y la Inspeccion General de Trabajo (IGTSS).

Cada unidad ejecutora tiene una direccidon y subdireccion, que al igual que los ministros
y subsecretarios son designados por el presidente de la republica, y duran 5 afios en su cargo, el

cual es de caracter politico, denominado de particular confianza.

En el marco de la Direccion General, se encuentra el Centro de Atencion Ciudadana
(CACQ), una oficina que es la responsable de la atencidon a la ciudadania de forma presencial,
tanto a empresas como a trabajadores o representantes legales de ambos. Esta oficina es la
puerta de entrada al Ministerio de todo tipo de tramite o gestion que sea necesario canalizar,
vinculados a los cometidos de la institucion. Creada en el 2013, centralizo todas las mesas de
entrada, que en el pasado tenia cada unidad ejecutora, simplificando la gestion, tanto para la
ciudadania como para el propio organismo. Desde alli, se genera el asunto a considerar, y
dependiendo las caracteristicas del mismo, siguen los proceso correspondientes en el resto de la
estructura administrativa. Ello implicaba que los funcionarios atendieran varios casos por dia, en
donde se alternaban situaciones de gestiones rutinarias, como personas con situaciones de

vulnerabilidad frente al empleo, y una gran diversidad de problematicas.



Esta oficina, funciona en la sede central del Ministerio, ubicada en Montevideo, capital
del pais y es la que recibe alrededor del 60% de las gestiones correspondientes a esta cartera.
Por su parte la Direccion Nacional de Coordinacion del Interior, es la encargada de gestionar
las oficinas descentralizadas del Ministerio en todo el pais, abarca 42 oficinas en los 18
departamentos restantes del Uruguay. Cada una de estas oficinas ejecuta todos los cometidos del
organismo y a la vez actia también como mesa de entrada para las gestiones en las localidades y
regiones de influencia de estas, siendo la DINACOIN a nivel central la que se encarga, al igual
que el Centro de Atencion Ciudadana en Montevideo de gestionar las diferentes solicitudes de la
ciudadania, esta direccidon cuenta con un sector administrativo a nivel central, que hace de nexo

entre las 42 oficinas del interior y los procesos de tramite a nivel de la organizacion.

4.2. La agencia para el gobierno electronico y la sociedad de la informacion y el

conocimiento (AGESIC)

Esta Agencia, es una unidad ejecutora de la Presidencia de la Republica, con autonomia
técnica, creada a fines del afio 2005. “La Agencia para el Desarrollo del Gobierno Electronico
tiene como objetivo procurar la mejora de los servicios al ciudadano, utilizando las
posibilidades que brindan las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC).
Asimismo, impulsara el desarrollo de la Sociedad de la Informacién en el Uruguay con énfasis
en la inclusion de la practica digital de sus habitantes y el fortalecimiento de las habilidades de
la sociedad en la utilizacion de las tecnologias™ (Portal del Estado Uruguayo, 2020). A su vez,
en el desarrollo fue incorporando otros objetivos y cometidos, como: “planificar y coordinar
proyectos relacionados con el Gobierno Electronico como base para la transformacion y una
mayor transparencia del Estado y concebir y desarrollar una politica nacional en temas de
Seguridad de la Informacion que permitan la prevencion, deteccion y respuesta frente a

incidentes que puedan afectar los activos criticos del pais” (Portal del Estado Uruguayo. 2020).

Cometidos Sustantivos segun lo establecido en el Decreto N° 184/015 de 14 de julio de 2015:

e Formular las politicas, los planes y la estrategia nacional de desarrollo de

Gobierno Electronico y Gobierno Abierto.

e (olaborar en la formulacion de politicas, planes y programas de desarrollo en

materia de Sociedad de la Informacion y el Conocimiento.


https://www.impo.com.uy/bases/decretos/184-2015

Asistir y asesorar a las entidades publicas, estatales y no estatales, en la
formulacién de planes y politicas de Gobierno Electrénico, asi como en su
ejecucion, dictando las normas y regulaciones juridicas necesarias para su

cumplimiento.

Regir la ejecucion de todo lo vinculado con la implementacion de planes y
proyectos especificos en materia de Gobierno Electronico, mediante la
articulacion de mecanismos tales como fondos concursables de gobierno
electronico, fortalecimiento de capacidades en las diferentes entidades, planes

directores de gobierno electronico, entre otros.

Elaborar las politicas, los planes y la estrategia nacional en materia de
Gobernanza, integracion, interoperabilidad, Arquitectura Empresarial de
Gobierno, capital humano y adquisiciones vinculadas con las Tecnologias de la

Informacién y las Comunicaciones en las Entidades Publicas.

Dictar normas técnicas relativas a productos y servicios vinculados con
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones en las entidades publicas,

asi como a la realizacidon de auditorias, su seguimiento y evaluacion.

Recomendar normas y procedimientos relativos a la contratacion administrativa

de bienes y servicios informaticos o a su desarrollo.

Desarrollar planes y programas especificos vinculados con el desenvolvimiento
de tramites y servicios en linea e interoperabilidad para una gestion publica

moderna, eficaz y eficiente.

Analizar tendencias vinculadas con el avance de las Tecnologias de la
Informaciéon y las Comunicaciones y su relacion con aspectos juridicos, de
innovacion tecnoldgica en productos y procesos y su impacto en las politicas,

normas, estandares y procedimientos existentes o a proponer.

Promover y desarrollar planes y proyectos vinculados con el fortalecimiento del
relacionamiento de la ciudadania con el Estado, acceso a la tecnologia,
inclusion digital, acercamiento a la ciudadania y participacion ciudadana

electronica.



e Definir las politicas, metodologias y buenas practicas en Seguridad de la

Informacion, coadyuvando en su implementacion.

e FEstablecer relaciones con sus similares de otros paises y con entidades
nacionales e internacionales, publicas y privadas, afines a la materia de su

competencia.

e Opinar fundamentalmente en todos los casos en que le sea requerido.

e Fiscalizar y auditar el cumplimiento de la normativa vigente en su area de
competencia.

e Todo lo asignado especificamente por otras leyes y decretos.

e FEste trabajo se divide en tres grandes ejes, que se complementan entre si

buscando impulsar la transformacion con equidad.

e Referencia y rectoria en gobierno digital . La agencia trabaja para impulsar el
gobierno digital a lo largo y ancho del Estado. Para esto, desarrollamos marcos
normativos, reglamentaciones y guias de buenas practicas que ayudan a cada
organismo a avanzar digitalmente de forma segura, integrada y cercana a las

personas.

e Desarrollo digital. La AGESIC trabaja para desarrollar iniciativas y programas
que buscan impactar positivamente en la vida de las personas a través de las
nuevas tecnologias y soluciones que permiten a los usuarios ahorrar tiempo y

dinero, mejorar experiencias y tener mayor seguridad.

e Innovacion en Gobierno Digital. En AGESIC pensamos el futuro en clave de
innovacioén. Estar preparados para los desafios es generar espacios que permiten
crear soluciones novedosas y efectivas. Por esto, apostamos por la co-creacion y
la participacion y estamos todo el tiempo probando nuevas tecnologias,
investigando sus potencialidades y sus posibles aplicaciones en el campo del

Gobierno Digital.

En este contexto la Agencia se posicioné como socio estratégico de cada organismo en
los planes de transformacion organizacional y mejora de gestion brindando asesoramiento

técnico, formacion y capacitacion a los equipos de gestion de proyecto de los organismos al
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mismo tiempo que también canaliz6 la financiacion y ejecucion de programas transversales a

toda la administracion publica.

En el caso de la organizacion en la cual centramos nuestro estudio de caso, el Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social, la AGESIC fue socia y promotora de varios proyectos de
transformacion organizacional desde el afio 2005 a la fecha, partiendo de la incorporacion de las
primeras soluciones tecnoldgicas a la gestion de tramites y expedientes, al momento actual en
donde la totalidad de los tramites y gestiones del organismos, tienen habilitado un canal web

para gestionarlos, entre otras cantidad de mejoras.

4.3. Programa tramites en linea

El programa “tramites en linea”, surge del compromiso establecido por el presidente de
la Republica en el periodo 2015-2020, de incorporar el canal web a todos los tramites que la
ciudadania necesita realizar con el Estado. Es un programa transversal a todo el Estado,
liderado por la AGESIC en conjunto con equipos designados por los organismos y consultoras

que brindaron las soluciones tecnologicas en cada caso. Sus objetivos fueron:

e Hacer disponible en linea el 100% de los tramites de administracion central a 2020.
e Ampliar las vias que tiene la ciudadania para vincularse con el Estado

e Optimizar tiempo y recursos de los ciudadanos.

El programa se enmarca en las politicas denominadas “gobierno de cercania” y de la
misma forma que todo gobierno tiene una politica econdmica, una politica de relaciones
internacionales, comerciales, etc.., también se definid desde hace mas de 10 afios como politica
digital. “Esta politica digital se basa en una vision holistica (el Uruguay digital), en un principio
orientador (la transformacion digital con equidad), en un ecosistema alineado (liderazgo y
ejecucion) y una estrategia clara y ejecutable (agendas y planes de accion).” (Agenda digital

Uruguay. AGESIC 2019).

Especificamente, este programa parte de un modelo de atencion ciudadana, en donde se
describen y se ponen como horizonte diferentes tipos de gobierno, pensando en un Estado
moderno y acorde a las paradigmas de las sociedades de la informacién y el conocimiento, que
incluye los conceptos de gobierno Inteligente (sistemas de analisis), abierto (datos y servicios

abiertos), eficiente (sistemas de gestion), cercano (tramites y canales de acceso), integrado



(plataforma y unidad de criterios en comunicacion, y gestion de tramites por ejemplo), digital

confiable (estructura y servicios),

Mediante estas transformaciones se trazaron diferentes objetivos, pero siempre con la
mirada puesta en los ciudadanos. Por medio de incorporar diferentes canales de comunicacion
con el Estado, con los diferentes organismos publicos, se trabajé en incorporar el canal web, a
los ya conocidos presencial y digital asistido o el telefonico, aprovechando las posibilidades que
brindan los avances en las tecnologias de la informacion y el gran desarrollo y gran alcance de
conexion a internet que ha logrado el Uruguay. En este camino, se buscé mejorar la atencion al
usuario, tanto presencial, como por los diferentes canales, generar fuentes de informacion mas
confiables, al mismo tiempo que permitié ahorros en tiempos y costos de traslado, y generar
inmediatez en las respuestas, dotando a los servicios del Estado de mayor transparencia, la
posibilidad de realizar la trazabilidad de las diferentes gestiones, dando seguridad en los
procesos, universalizando el acceso y simplificando requisitos. También consistié en una forma
de democratizar el acceso a los servicios publicos, sobre todo teniendo en cuenta el centralismo
tradicional que ha caracterizado al pais. Estas innovaciones permitieron que los servicios de
informaciodn, consulta y gestion de tramites estuvieran disponibles las 24 horas los 356 dias del

afio, sin la necesidad de trasladarse de la localidad donde se vive, ni dentro de ella.

A su vez, el programa se plantea objetivos para el funcionamiento interno de los
organismos, especificamente en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, donde realizamos

el presente estudio, se trabajo sobre la base de los siguientes beneficios:

e Desconcentrar la atencidon personalizada y disminuir el flujo de publico en las oficinas.

e (Ganar tiempo para la realizacion de otras tareas (back office).

e Mejorar la calidad del servicio y generando condiciones para una atencidon mas
personalizada

e Disminuir el uso de papel, reduciendo costos y tiempos y facilitando el trabajo.

e Unificar criterios y requisitos entre la oficina central en Montevideo y las 42 oficinas

del interior del pais.

Estas transformaciones impactaron sobre varios aspectos en los procesos de trabajo,
generando menos cantidad de publico requiriendo servicios de forma presencial, el ahorro de
papel, la mejor comunicacion entre las diferentes unidades organizativas en los procesos de
trabajo, y permitiendo reservar la atencion personalizada para aquellos ciudadanos que

realmente necesitaban del servicio a nivel presencial.



La propuesta de trabajo para llevar adelante este programa se estructuré en los

siguientes pasos:

e Conformacion de Equipos ( Transversales al organismo y especifico teniendo en cuenta
la unidad organizativa propietaria del tramite y el rol de las oficinas responsables de la
recepcion y gestion del mismo)

e Lanzamientos (Se generaron actividades generales, en donde se establecieron las pautas,
los procesos de trabajo, con el respaldo del sponsor de proyecto, direccion general y
Ministro)

e Relevamientos, clasificacion y priorizacion de tramites

e Validacion de las estrategias de implementacion

e Desarrollo de la solucion tecnoldgica

e Implementacion

o Estrategia de sostenibilidad y mejora

El proceso de desarrollo ¢ implementacion del programa, fue sostenido por tres actores
claves en las diferentes etapas de gestion: el equipo de gestion de proyectos del organismo, la
AGESIC, y la consultora asignada para generar las soluciones tecnoldgicas respectivas, cada
uno con sus roles y responsabilidades. El equipo del organismo conté con un sponsor a nivel de
la direccion general, un referente de proyecto, un referente técnico, y un referente en la Gestion

del cambio y analista de negocio. Las responsabilidades y roles fueron:

e Ser la contraparte de Agesic y la consultora.

e Aportar el conocimiento especifico del tramite.

e Disponibilizar los recursos e informacion necesarios del proyecto.

e Generar las capacidades internas que hagan que el Proyecto sea exitoso en el organismo
asi como capitalizar las lecciones aprendidas.

e Apoyar en la capacitacion a usuarios finales y dar soporte de postproduccion.

Por su parte, la AGESIC que aport6é un gerente de proyecto, y un referente de gestion
del cambio que se integraron al equipo del organismo, mas todo el apoyo tecnologico de la
agencia, especialistas en diferentes areas de gobierno digital, e instancias diversas de
capacitacion y formacion en las diferentes areas que implicaron el proceso de transformacion,

sus roles y responsabilidades fueron las siguientes:

e Coordinar las partes para que el desarrollo y la implementacion de los tramites en linea

sean posibles.



e  Proporcionar la infraestructura y los activos de gobierno electronico que correspondan.

e Asegurar la calidad y eficacia de los servicios solicitados a las consultoras.

Finalmente, las consultoras, que contratadas por la AGESIC, trabajaron a la par de los
equipos del organismo, aportando las soluciones tecnoldgicas y acompafiando la gestion del

cambio, con los siguientes roles y responsabilidades:

e Desarrollo del tramite. (En conjunto con el duefio del tramite)

e Gestionar los aspectos organizacionales comprendidos en la implementacién de los
tramites en linea

e Implementar los flujos de atencion a través de los distintos canales relevados.

e Puesta en produccion, transferencia, soporte y mantenimiento.

En definitiva, se tratdé de un proceso de transformacion en los procesos de trabajo, en
donde la gestion del cambio estuvo presente desde el inicio, tanto en la definicion de qué
tramites priorizar, como en las etapas de relevamiento y la inclusion de los diferentes actores
involucrados, desde los responsables de la recepcion de los asuntos, como la todas las areas
involucradas en la resolucion de estos. Es en este proceso de cambio, donde surge la motivacion
fundamental del presente estudio. Desde el equipo de gestion de proyectos, siguiendo la
metodologia correspondiente, fuimos incorporando todos los actores involucrados en la gestion
de los procesos, incluso en algunos casos incorporamos a los ciudadanos, a la sociedad civil
organizada para que diera su opinion sobre los asuntos de su interés y aportara en los procesos
de mejora de los asuntos de su interés. Para ello se aplicd la metodologia “Lab”, laboratorios de
innovacion tecnologica, los mismos implicaron un trabajo en metodologia de taller en donde
participaron, representantes de los funcionarios responsable de la recepcidon de los tramites
especificos, representantes de la unidades encargadas de la resolucion de estas solicitudes, y
organizaciones de la sociedad civil, involucradas directamente en los cometidos de esos

tramites.

Tomando en cuenta esto, nuestra preocupacion, la construccion del problema radica en
un aspecto fundamental, partimos de la hipdtesis de que estas transformaciones orientadas al
ciudadano, también generaron aspectos positivos en los funcionarios de la institucion,
fundamentalmente contribuyendo a un mejor clima laboral, al mismo tiempo, creemos
fundamental la informacion que nos puedan aportar los funcionarios impactados, para trabajar
en la sostenibilidad de los cambios y generar informacion, para continuar con los procesos de

mejora de la gestion de los mismos.



4.4. Areas especificas donde se realizo el estudio de clima.

Dentro de la organizacion se eligieron para el estudio de clima diferentes areas en 2
grupos diferentes. Por un lado, las oficinas que atienden publico de forma presencial, son los
funcionarios a los que el cambio impacté directamente en virtud de estas transformaciones
modificaron sus procesos de trabajo incluso en la atencion directa de los usuarios de los
diferentes servicios que presta el Ministerio de Trabajo y Seguridad social. Estos estan divididos
a su vez en dos subgrupos, los que prestan servicios en el “Centro de atencion ciudadana” (el
cual funciona en la sede central de organismo, en la capital nacional) y los funcionarios
administrativos de las oficinas del interior del pais, que pertenecen a la unidad organizativa
denominada “Direccioén nacional de coordinacion del interior (DINACOIN). El otro subgrupo
esta conformado por funcionarios que pertenecen a unidades organizativas “propietarias de los
tramites y servicios”, estas oficinas son las que tienen la responsabilidad especifica de dar curso

a las diferentes peticiones, y no tienen vinculo directo con los usuarios generalmente.

El centro de atencion ciudadana (C.A.C.) funciona dentro del la Direccion general de
secretaria (D.G.S.), teniendo la funcionalidad de ser la “mesa de entrada” para todas las
gestiones frente al organismo, salvo excepciones expresamente fundamentadas como la
negociacion colectiva o las denuncias de acoso laboral, por ejemplo. En la actualidad consta de
20 funcionarios (17 ejecutivos de atencidon ciudadana, 2 personas en informes y una
supervisora), pero antes de implementado el cambio llego6 a tener 26 funcionarios. En el interior
del pais existen 42 oficinas de trabajo, en donde los administrativos comparten tareas con el
C.A.C. y realizan también trabajo administrativo especifico de cada oficina. En estas oficinas la
cantidad de funcionarios destinados a la atencidn varia entre 3 y 9 dependiendo la localidad.
Existe una diferencia no menor en las responsabilidades de los funcionarios de la sede central y
los de las oficinas del interior, esta radica que desde el C.A.C., son los mismos funcionarios que
se dedican al “Back” de los tramites iniciados via web, mientras que en el interior esa tarea es
realizada por funcionarios en la sede central y solo unos pocos en el interior, y generalmente
estos ultimos no atienden publico, mientras que los que pertenecen al C.A.C. reparten su jornada

entre atencion directa y gestion de los canales web.

4.5 Los gobiernos de AGESIC

Desde la creacion de esta agencia, uno de sus cometidos fue la modernizacion del

Estado Uruguayo, brindado apoyo y soporte a diferentes estamentos para la incorporacion de
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soluciones que permitieran el desarrollo del denominado gobierno digital. En este sentido,
liderando estas politicas la Agencia desarrolld una serie de Agendas, denominadas Agenda
Uruguay Digital. “Asi como Uruguay tiene una politica econdémica y una politica sanitaria,
desde hace mas de diez afios también tiene una politica digital. Esta politica digital se basa en
una vision holistica (el Uruguay Digital), en un principio orientador (la transformacion digital
con equidad), en un ecosistema alineado (liderazgo y ejecucidén) y una estrategia clara y
ejecutable (agendas y planes de accion).” (AGESIC 2019, parr.2). En este marco se elaboro el
plan de gobierno digital 2020 basado en las diferentes agendas realizadas también por la

agencia.

Este plan indic6 un rumbo a seguir, lineamientos con los cuales enmarcar todo este
procesos de transformaciones en la gestion del Estado y el desarrollo de las diferentes politicas
publicas, maximizando las posibilidades que brindan las nuevas tecnologias de la informacién y
el conocimiento, y el gran desarrollo de conectividad que ha incorporado el pais en los ultimos
afos, “asimismo, el plan busca innovar en el relacionamiento entre el Estado y la ciudadania y
ser un instrumento acelerador de estos cambios, impulsando el uso intensivo de Internet, los
dispositivos moviles, las plataformas compartidas y los datos como parte integral de sus

politicas de transformacion.” (AGESIC, 2019 parr. 2).

GOBIERNO Y¥ GOBIERNO

ABIERTO ALK INTELIGENTE

\/’.ﬁ.... GOBIERNO
EFICIENTE NFIA E
Figura 4.1. Estructura conceptual del gobierno digital. AGESIC. Plan de Goblerno dlgltal
Feunte: https://www.gub.uy/agencia-gobierno-electronico-sociedad-informacion-

conocimiento/politicas-y-gestion/plan-de-gobierno-digital-uruguay-2020

Esta estructura promovida por la AGESIC desde el plan de gobierno digital en enmarca
en las diferentes agendas digitales que el pais fue siguiendo en los tltimos tiempos, y en base al
trabajo de sus equipos técnicos y el aporte de diferentes expertos en cambio organizacional, la
academia y los diferentes equipos de gestion de proyectos que lideraron diferentes acciones de

€stos procesos.

“El Gobierno de Cercania busca mejorar la interaccion entre los ciudadanos y el Estado
a través de servicios de alta calidad. Los ciudadanos esperan contar con plataformas intuitivas,
estandarizadas y adaptables segun sus preferencias. De esta manera, al brindar su informacion
una Unica vez, las personas pueden usar varios servicios, conocer cuales son los datos propios
que el Estado ya tiene y decidir cuales compartir; configurar los servicios que necesitan e

integrarlos en un solo lugar.” (AGESIC 2020, p.7). Desde aqui parte gran parte del trabajo
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realizado en los primeros pasos del programa tramites en linea, el cual siempre tuvo entre sus

premisas la orientacion al ciudadano, la accesibilidad, la usabilidad, entre otras varias premisas.

El gobierno abierto se enfoca fundamentalmente en generar mayor confianza en la
ciudadania de los procesos de la gestion publica en general, la posibilidad de poder realizar la
trazabilidad de las gestiones en el Estado por parte de los usuarios fue un concepto fundamental
desarrollado en estos programas para dar contenido a este aspecto. Este punto intenta impulsar
los pilares de la transparencia, rendicion de cuentas y participacion de la ciudadania e

Innovacion.

El gobierno inteligente se vincula directamente a la importancia de los datos que posee
el Estado, muchas veces fraccionados, repetidos, lo inteligente radica en poder ver al Estado
como una unidad, y explotar al maximo la informacion que el propio Estado genera y posee,
para ser fuente entre otros de la toma de decisiones en politicas publicas, y el intercambio de

informacidn entre las diferentes reparticiones del Estado.

El gobierno eficiente y el gobierno integrado constituyen dos aspectos fundamentales en
la promocion de las transformaciones presentadas en este informe. “El Gobierno Eficiente es
aquel que desarrolla las bases de los sistemas de gestion que simplifican y unifican los procesos
transversales a cada organismo del Estado para que brinden mejores servicios.” (AGESIC 2020,
p,10) y “Un Gobierno Integrado busca la integracion tecnoldgica entre los diferentes organismos
del Estado asi como la integracion entre el Estado, la ciudadania, la industria y la academia.
Potencia la integracion tecnologica y la interoperabilidad de los datos como base del desarrollo

y la evolucion de los sistemas de gestion. (AGESIC 2020, p,11).

El gobierno digital confiable implica velar permanentemente por la seguridad de los
sistemas, por estar en la vanguardia de vigilancia y responsabilidad por el manejo de
informacion y datos por parte del Estado, pero también de la ciudadania, las empresas y todos
los agentes publicos y privados que utilicen la red en sus gestiones cotidianas. “El Gobierno
Digital Confiable vela por responder a los riesgos, amenazas y desafios que surgen con el
desarrollo de las tecnologias digitales. Se enfoca en generar y hacer disponibles marcos que
proporcionan seguridad y confianza en la aplicacién y evolucion del Gobierno Digital” AGESIC

2020, p,12).



CAPITULO 5: DISENO METODOLOGICO

5.1. Introduccion

El alcance del presente proyecto parte de la definicion del problema que da origen a la
investigacion aqui presentada. El mismo se origina en la interseccion de diferentes temas que se
encuentran en un proceso de transformacion organizacional, como son el impacto del cambio
organizacional gestionado, el clima laboral en el marco de las nuevas sociedades de la
informacion y el conocimiento. En ese escenario se produce el interés por estudiar el impacto
directo de la incorporacion de la tecnologia en el clima organizacional de los sectores maés
impactados por el cambio con el doble objetivo de corroborar la hipétesis de partida, de que
estos cambios favorecieron este clima y la elaboracion de una estrategia para la sostenibilidad

de los cambios.

En este marco, se optd por una investigacion de tipo mixta con una preponderancia
cuantitativa tomando en cuenta que si bien el centro de la investigacion es un estudio de clima
en areas especificas, se encontr6 necesario poder contar con la mirada de caracter cualitativo de
actores involucrados en los procesos de gestion de los diferentes proyectos y a su vez en la
misma encuesta de clima, se dejo un campo final a los encuestados donde se les alentd a generar
sugerencias a futuro. El alcance, tomando en cuenta las clasificaciones que nos presenta
Hernandez Sampieri (2014) se podria enmarcar como de estudios correlacionales en el
entendido que partimos del estudio de las variables de clima organizacional y su afectacién por
el cambio organizacional, y el disefio de la misma lo definimos como no experimental
transeccional o transversal tomando en cuenta que la recoleccion de datos se dio en un momento
unico como lo define Hernandez Sampieri (2014, p. 154) “Su propdsito es describir variables y
analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado. Es como “tomar una fotografia” de

algo que sucede”.

En el devenir del acercamiento a los diferentes aspectos teodricos vinculados a la
tematica, y luego de varias ideas llegamos a definir el problema de investigacion: “disefiar una
estrategia que permita consolidar los cambios realizados en el marco del Proyecto: Tramites en
linea, en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social del Uruguay, partiendo del analisis del
estudio del clima organizacional de &reas con mayor impacto.”. Este estudio del clima en los
sectores de mayor impacto de estas transformaciones, sumado a la opiniéon de informantes
calificados y el correspondiente andlisis de los resultados, nos permitieron generar los insumos
necesarios para lograr los objetivos propuestos de pensar una estrategia de consolidacion de los

cambios y elementos para la mejora de futuros procesos.



5.2 Variables

Como variables, partimos del concepto de clima laboral, partiendo del supuesto que los

cambios introducidos en los procesos y métodos de trabajo influyeron positivamente en este,

tomando como unidad de andlisis las oficinas impactadas por el cambio. Seleccionamos el clima

laboral como variable, partiendo de la conceptualizacion establecida de este en el marco tedrico

desde la definicion conceptual “Conjunto de percepciones compartidas por los empleados

respecto de factores de su entorno laboral” (Herndndez-Sampieri, 2014 p. 119).

Tabla 5.1:
Variables

Variable independiente

Definicion conceptual

Definicion operacional

Clima laboral

Conjunto de percepciones
compartidas por los
empleados respecto de

factores de su entorno laboral

Se utilizo el modelo de
encuesta de clima presentado
por Letamendi Cisneros
(2010) con adecuacion a las
caracteristicas de esta
investigacion con 9 categorias
definidas y un campo final de
comentarios y sugerencias a

futuro.

Fuente: elaboracion propia

Las categorias incluidas fueron:

e La institucion en general

El puesto en la organizacion

e [avision de los jefes y/o supervisores

e Laremuneracion

e Reconocimiento y participacion

e Vinculo entre oficinas y reparticiones de la organizacion

e (Condiciones fisicas y ambientales del lugar de trabajo

e Vision de los programas de transformacion organizacional implementados

e Comentarios
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5.3. Muestra

Para determinar la poblacion que fue base de esta investigacion, en primer lugar se
identificaron los grupos de funcionarios que estaban implicados en el proceso de cambio
organizacional, tanto directamente como indirectamente. Alli pudimos definir 4 subgrupos
claramente determinados. Por un lado, los funcionarios que realizan atencion directa de los
usuarios de los diferentes servicios de la organizacion, los cuales los dividimos en 2 subgrupos,
los de la sede central en la capital departamental que procesan el 70% de las solicitudes y los de
las 42 oficinas descentralizadas, en el resto del pais, a su vez un tercer subgrupo, son los
funcionarios implicados directamente en los procesos de los tramites luego de iniciados por
alguna de las diferentes ventanillas, los cuales se dedican fundamentalmente a la atencion
indirecta de estos usuarios. El cuarto sub grupo lo componen los integrantes del comité de
direccidn de los proyectos de transformacion, tanto de la institucion, como de la AGESIC, que
colaboraron directamente en la ejecucion e implementacion del cambio. La aplicacion de la
encuesta de clima, se limitd a los primeros 3 subgrupos, los que estan directamente impactados
por el cambio, mientras que el relevamiento cualitativo se trabajé con los miembros del comité
de direccion de los proyectos transformacion organizacional, basicamente del programa

“tramites en linea”.

La seleccion de la muestra pasé por varias etapas, hasta llegar a la definicion de tomar
como muestra la totalidad de la oficina de atencion directa en sede central con tareas de atencion
a usuarios: 18 personas, 6 personas de un total de 12 que realizan los procesos de los tramites en
la sede central y de las 42 oficinas del interior, se tomaron en cuenta las 18 oficinas principales
de cada departamento con un total de 35 personas de un universo total de 70. Esta seleccion se
establecid porque entre estas oficinas se procesan el 90% de las gestiones y solicitudes (60% en
la sede central y 40% en el resto del pais). Cabe mencionar, que producto de la pandemia del
Covid-19 y el régimen de trabajo establecido fue necesario el rearmado de la estrategia de
encuesta y no se logré abarcar al 100% de los funcionarios que se habia planificado

originalmente.

Los rangos de edad varian entre 28 y 66 afios con una predominancia importante de
personas de género femenino (75%). En todos los casos se trata de funcionarios permanentes
destacandose que un 90% tienen mas de 5 afos en la organizacion. Como se detalla en la
descripcion de la organizacion, todos los funcionarios son presupuestados y sus roles en su gran
mayoria son administrativos, existiendo algunos profesionales. En nivel educativo es variable,
con la caracteristica de que las personas mas jovenes en su gran mayoria son estudiantes de

nivel terciario, algunos ya egresados pero sus cargos aun siguen siendo administrativos.
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5.4 Instrumentos de Medicion y Técnicas

En relacion a los instrumentos de medicion elegidos, tomando en cuenta las
caracteristicas de nuestra investigacion y el objetivo general que nos propusimos, el mismo se
baso en un estudio de clima organizacional en la areas impactadas por los cambios, tratando de
recopilar informaciéon no solamente de las caracteristicas ambientales sino también poder
obtener informacion de la vision que los funcionarios tienen sobre la incorporacion de los
canales web en sus procesos de trabajo. Este estudio lo realizaremos por medio de una encuesta
web, con caracter anonimo, tomando como base una encuesta realizada por Letamendi (2010)
en su tesis: “Plan de medicion y evaluacion del Clima Laboral en la gerencia division de
coactiva de la Corporacion Financiera Nacional” en la formaciéon de ingenieria en Recursos
Humanos y con algunas modificaciones para adaptarla a los objetivos propuestos en el presente
informe. En ese marco, validamos esta herramienta con dos expertos en gestion del cambio y
estudios organizacionales. Con los expertos trabajamos basicamente en dos aspectos, la
incorporacion de preguntas especificas vinculadas al programa que motivo esta investigacion y
en la identificacion y descripcion del puesto de trabajo que ocupa la persona encuestada,
dividiendo la organizacion en Montevideo (sede central) e interior, que involucra a las oficinas

delegadas del resto del pais.

A su vez, como elementos de analisis también trabajamos con expertos e informantes
calificados, vinculados directa o indirectamente a los procesos llevados adelante en el programa
“Tramites en Linea”, y a otros integrantes de los equipos de direccion y ejecucion del programa,
para ello realizaremos entrevistas en donde le realizamos las mismas preguntas a cada uno de

los referentes consultados. Ellos fueron:

e Gerente de Calidad y Mejora Continua del MTSS vy director del comité de direccion del

programa.

e Gerente de Tecnologia de la Informacion del MTSS e integrante del comité de direccion

del programa.
e Referente del Area de Gestion del Cambio de la AGESIC
e Referente para el MTSS en Gestion del Cambio de AGESIC

La encuesta realizada incluye 10 sesiones, partiendo de datos personales, y la mirada de
cada encuestado sobre; la institucion en general, su puesto en la organizacion, el jefe o
supervisor, la remuneracion, los reconocimientos y la participacion, el vinculo entre diferentes
areas u oficinas, condiciones fisicas y ambientales, la mirada sobre los programas y proyectos

de transformacion organizacional, finalizando un un apartado donde se le permite a los
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encuestados realizar algiin comentario o sugerencia.

El modelo de encuesta, y las entrevistas a estos informantes claves, formaran parte de

los anexos al presente informe.

5.5 Procedimientos

La muestra implico los funcionarios de la sede central, en donde se procesan mas del
60% de los trdmites en la organizacion, y oficinas del interior del pais, teniendo en cuenta
volumen de trabajo y la ubicacion geografica, intentando representar las diferentes realidades
productivas y de zafralidad que pautan las formas de trabajo atravesadas por la realidad

contextual.

Los datos fueron obtenidos, utilizando la herramienta que nos proporciona Google,
generando bases de datos en planilla electronica, que nos permitiéo estudiar y analizar los
resultados obtenidos. EI contacto con los funcionarios encuestados, se realizdo por medio del
correo institucional de la organizacion, directamente a sus casillas personales. En ella se envio
una nota solicitando completar la encuesta, acompafiada de la autorizacion correspondiente de la
direccion de la organizacion y el link que especifico a la mencionada encuesta. Los datos se
procesaron a partir de la base de datos generada automaticamente por la aplicacion de
formularios de Google como deciamos anteriormente y trabajada desde una planilla electronica
con la que se realizaron mediante las funciones propias de la herramienta los calculos

correspondientes y se elaboraron los graficos presentados en el capitulo de resultados.

Fue necesario en algunos casos repetir la solicitud, en virtud que a consecuencia de la
emergencia sanitaria, muchos funcionarios se encontraban realizando teletrabajo y la sobrecarga

de sus correos institucionales complicé la visualizacion y atencion sobre esta solicitud.

5.6. Hipotesis de trabajo

Partimos del convencimiento, de que estas transformaciones contribuyen a mejorar el
clima laboral, teniendo en cuenta la modificacion y (a nuestro entender) la simplificacion de los
procesos de trabajo, y la disminucion de la atencion directa a usuarios, ciudadanos. Reducen el
estrés de la presencialidad de las personas, a la vez que simplifican los procesos de trabajo. Este
estudio como ya se explico anteriormente es no experimental y correlacional, partiendo de una

hipétesis también correlacional aunque podria a su vez haberse elaborado como causal. Nos
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planteamos como disparador de la investigacion que la introduccion de los canales web en los
procesos de trabajo impact6 positivamente en el clima laboral de las oficinas involucradas en la
recepcion 'y procesos de los diferentes tramites y gestiones que se realizan frente a la

organizacion.

o

H, Incorporacion de Canales Web Mejora del clima laboral.

También generamos a partir del estudio de los antecedentes y materiales teodricos y
académicos una segunda hipotesis también correlacional vinculada a que las poblaciones
pertenecientes a las nuevas generaciones estos cambios impactaron mas efectivamente en su

percepcion del clima laboral.

H, Incorporacion de Canales Web » Impacto mdas positivo en

generaciones mas jovenes.

14



CAPITULO 6: RESULTADOS

La encuesta presentada a los funcionarios, fue elaborada partiendo de la modalidad
original propuesta por Rensis Likert en 1932 (Hernandez-Sampieri, 2014) pero reduciendo las
opciones a 3, tomando en cuenta sugerencias brindadas por los expertos y el tipo de consignas
elaboradas. Salvo en algunos items en particular, en donde se habilit6 mas de una opcion para
esos enunciados como por ejemplo la pregunta 49 “Indique si conoce o ha sentido hablar de los
siguientes proyectos: Puede marcar todos los que conoce.” elaborada con el objetivo de situar
el programa tramites en linea dentro del resto de proyectos de cambio que implicaron la
incorporacion de tecnologias de la informacion. A la vez, no fue utilizada la escala en el primer
subcapitulo de la encuesta que estuvo dedicado a la caracterizacion de los encuestados, en

género, edad, lugar de trabajo y antigiiedad en la organizacion.

6.1 Encuesta de clima

6.1.1 Bloque inicial. Caracterizacion de la poblacion

4 E6.|8 %)

3 {5.|1 %)

3{5|3 (5.1 %)
|

2(32(34% 2(34% 2(3.4%2(3.4 %)
| | | |

28 32 36 9 42 45 54 57 60 63

Figura 6.1. Grafico a la pregunta: Edades
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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@ Mujer

@ Hombre

@ Trans Femenino
@ Trans Masculino
@ Prefiero no decirlo

Figura 6.2. Grafico a la pregunta: Género.
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@ Primaria completa
@ Ciclo Basico
@ Bachiller

@ Estudiante Universitario o de nivel
terciario

@ Profesional o Técnico de nivel Terciario
@ Master o Doctorado

Figura 6.3. Grafico a la pregunta: Nivel educativo.
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@ Hasta 5 afos

@ Entre 5y 10 afios
@ ente 10 y 15 afios
@ \as de 15 afios

Figura 6.4. Grafico a la pregunta: Afios en la institucion.
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@® Montevideo
@ Interior

40,7%

Figura 6.5. Grafico a la pregunta: Lugar de trabajo.
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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Trato con el publico de forma presencial y Virtual (Web
y/o telefébnicamente) 79.7%

Trato con el publico solamente de forma Virtual (Web
y/o telefonicamente) 6.8%

Trato con el publico solamente de forma presencial 5.1%
Trato con el publico solamente de forma Virtual (Web
y/o telefonicamente) 1.7%

Trato con el publico de forma presencial y Virtual (Web
y/o telefonicamente) 1.7%

No atiendo publico 5.1%

N
7

‘ :

Figura 6.6. Grafico a la pregunta: Rol dentro de la organizacion
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

En este primer bloque, se intentd caracterizar la poblacion. Se ha encontrado y
confirmado la percepcion inicial que se trata de un grupo de funcionarios con diversidad
generacional, basicamente femenino y en donde la gran mayoria realiza atencion directa al
publico tanto de forma presencial y por medio de canales web. En relacion al nivel educativo y
la antigiiedad en la organizacion, también se encontrd una gran diversidad con una interesante
primera conclusion, hay un paralelismo entre entre edad, afios en la institucion y formacion, en
donde las personas con menor antigiiedad en la institucion, y pertenecientes a las generaciones

mas jovenes son quienes tienen mayor nivel académico.

6.1.2 Segundo Bloque. La institucion en general.

@® sSi
® No

) Parcialmente

Figura 6.7. Grafico a la pregunta: ;Conoce los objetivos estratégicos de la
institucion?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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® si
@® No

@ Parcialmente

Figura 6.8. Grafico a la pregunta: ;Conoce los servicios que ofrece el MTSS?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@®si
@® No

@ Parcialmente

Figura 6.9. Grafico a la pregunta: ;Se siente orgulloso de pertenecer a la institucion?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.10. Grafico a la pregunta: ;Es consciente de lo que su trabajo aporta a la institucion?

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

®si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.11. Gréfico a la pregunta: ;Esté satisfecho con su trayectoria en el MTSS?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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En este primer analisis se visualiza la valoracion de la institucion que transmiten los
funcionarios, esta denota un gran conocimiento de la misma, segin la mirada de estos, y una

conformidad elevada por pertenecer a la misma,

6.1.3. Tercer Blogue. El puesto en la organizacion

®si
® No

® Parcialmente

Figura 6.12. Grafico a la pregunta: ;Cuando ingreso6 a la institucion recibio
un adecuado entrenamiento de las tareas que debia cumplir?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@ si
@ No

@ Parcialmente

Figura 6.13. Grafico a la pregunta: ;Le ayudaron y apoyaron los primeros dias sus compafieros de area?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@S
® No

@ Parcialmente

Figura 6.14. Grafico a la pregunta: ;Trabaja en equipo con sus compaifieros de area?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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®si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.15. Grafico a la pregunta: ;Considera que el entorno en que realiza su trabajo es agradable?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

®Si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.16. Grafico a la pregunta: ;jHa recibido con relativa periodicidad capacitacion para ampliar
sus conocimientos?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

En este bloque se indago sobre la vision del puesto en la organizacion, desde su
ingreso y el desarrollo en el mismo. Aqui si bien se sigue manteniendo una conformidad con la
organizacion, aparecen algunas alertas, sobre todo en cuanto a los procesos de induccion y
desarrollo. Aunque no es el objetivo de este estudio, es interesante ver el comportamiento de
estos items segun la generacion a la que pertenecen las personas, y los afios de antigiiedad en la
organizacion, en donde a primera vista hay una diferencia importante entre los funcionarios con
menor antigiiedad en comparacion con los de mayor trayectoria, siendo estos, los mas recientes
los que tienen una mejor percepcion de su ingreso y desarrollo en la organizacion pero a la vez
estos mismos son los que presentan mayor expectativas de crecimiento y necesidad de

formacion.

6.1.4. Cuarto Bloque. Jefes o superiores jerdarquicos.

@S
® No

@ Parcialmente

91,4%

Figura 6.17. Grafico a la pregunta: ;Mantiene una buena comunicacion con su jefe?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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@S
® No

@ Parcialmente

Figura 6.18. Grafico a la pregunta: ;Su jefe escucha cuando usted hace alguna sugerencia?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

® S
® No

@ Parcialmente

Figura 6.19. Grafico a la pregunta: ;Su jefe le trata con amabilidad y respeto?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

®si
} ® No
@ Parcialmente

Figura 6.20. Grafico a la pregunta: ;Considera que su jefe es justo?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@ Si

® No
27 6% @ Parcialmente

Figura 6.21. Grafico a la pregunta: ;jLa distribucion de tareas que efectia su jefe es la adecuada?

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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@ Si
@ No

@ Parcialmente

Figura 6.22. Grafico a la pregunta: ;Su jefe da seguimiento a las tareas asignadas a su cargo?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

Este bloque continta corroborando la conformidad que existe en general con la
organizacion, en el cual al contrario de lo que se podria esperar, la relacion con los superiores y
la vision que los funcionarios tienen de estos es positiva, asimismo algunos presentan algunas

interrogantes en cuanto a la “justicia” de sus encargados con ellos.

6.1.5 Quinto bloque. Remuneraciones

®Si
@® No

@ Parcialmente

44.1%

Figura 6.23. Grafico a la pregunta: ;Considera que su trabajo estd bien remunerado?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@S
@® No

@ Parcialmente

Figura 6.24. Grafico a la pregunta: ;Piensa que su sueldo es competitivo
dentro del mercado laboral?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
En el campo de las remuneraciones aparecen las primeras interrogantes, existe una

disconformidad relativa de una parte importante de los funcionarios y sus ingresos, sus salarios.

La funcion publica en el Uruguay tiene la particularidad de la inamovilidad del funcionario
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publico, es decir que estos luego de que logran los que se denomina la “presupuestacion” no
pueden ser despedidos salvo por faltas muy graves, y siempre mediados por una investigacion
administrativa que determine su responsabilidad y el sumario correspondiente. Esta
caracteristica transversaliza mucho de los fendmenos que se estudiaron en esta investigacion y
son un dato relevante el cual se analiza mas adelante en cuanto a la medicion del impacto del

cambio organizacional en el clima laboral.

6.1.6 Sexto Bloque. Reconocimiento y participacion.

Q ’

Figura 6.25. ;Considera que la institucion hay igualdad de oportunidades
para todos los funcionarios?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

® si
@® No

@ Parcialmente

@i
@ No

@ Parcialmente

Figura 6.26. ;Piensa que su desempefio es reconocido y valorado por sus

compafieros?

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
® si
@ No

@ Parcialmente

e

Figura 6.27. |Esta comprometido/a con sus tareas?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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@ si
@ No

0 Parcialmente

Figura 6.28. | Es considerado/a su participacion en la busqueda de soluciones a
un problema?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

® si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.29. ;Ha sido invitado/a por parte de su jefatura a participar en algun tipo de
reunion?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

En este bloque se ve claramente caracteristicas desprendidas del tipo de organizacion, y
elementos claves en el funcionamiento de organizaciones donde se conjugan las carreras
funcionales y la administracion politica, en donde las direcciones son designaciones directas del
“poder” politico, las cuales generalmente se renuevan en cada periodo electoral y en muchas
ocasiones estas autoridades de turno designan de forma directa entre funcionarios,
responsabilidades y encargaturas, ello histéricamente han sido elementos que han generado
“ruidos” en muchas areas de la organizacion y de la administracion publica en general. Estos
elementos seran también desarrollados en el capitulo siguiente, en el analisis transversal, motivo

de esta investigacion.

A su vez, dentro de este mismo bloque se destaco que los funcionarios se sienten
reconocidos y valorados en sus tareas, considerando que realizan su trabajo con compromiso.
Este desglose necesario, y en parte contradictorio dentro de si mismo, es un elemento que
generd nuevas preguntas e ideas para realizar futuras investigaciones partiendo de la base de
estas caracteristicas mencionadas anteriormente y las diferentes sensaciones que estas logicas

generan en cada persona o funcionario.
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6.1.7 Septimo Bloque. Vinculo entre oficinas y reparticiones.

@®si
@® No

@ Parciaimente

Figura 6.30. ;Considera usted que existe una buena comunicacion con las areas
de la oficina a la que pertenece?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@®si
@ No

@ Parcialmente

20,3%

Figura 6.31. {Cree usted que existe una buena comunicacion con el resto de las oficinas y
areas del MTSS?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

Figura 6.32. ;Piensa que existe colaboracion en actividades y tareas donde estdn inmersas varias
areas de la institucién?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@

Figura 6.33. ;Considera usted que existe buena integracion con el resto de las oficinas de la institucion?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

®si
® No

@ Parcialmente

®si
® No

@ Parcialmente
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En este bloque, se indagd sobre la comunicacion interna y las relaciones entre las

diferentes reparticiones de la organizacion, aca se visualizaron dificultades importantes desde la

optica de los funcionarios, este elemento lo tomamos en el analisis final, teniendo en cuenta una

nueva interrogante o hipotesis que surge a raiz de estos resultados, vinculado a la siguiente

interrogante: ;La inclusion de los canales web hizo mas visible las dificultades en la

comunicacion y relaciones entre las distintas reparticiones de la organizacion?

6.1.8. Octavo Blogue. Condiciones fisicas y ambientales del lugar de trabajo.

® Si
® No

l “ @ Parcialmente

Figura 6.34. ;Los equipos tecnologicos utilizados por usted funcionan adecuadamente?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

®si
® No
29% @ Parcialmente

N4

Figura 6.35. ;La temperatura, ventilacion e iluminacion son los adecuados en su lugar de trabajo?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

®si
® No

@ Parcialmente

69,5%

Figura 6.36 .;Su lugar de trabajo por lo general tiene una limpieza apropiada?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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®si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.37. ;La distribucion del espacio fisico de su puesto de trabajo le resulta comodo?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

En este bloque, se trabajé sobre los espacios fisicos, ambientales y los instrumentos
materiales de trabajo. Si bien no surgen de esta parte situaciones directamente vinculadas a las
hipotesis investigadas, son elementos muy relevantes en la configuracion del clima laboral que
permiten conocer esta realidad para incluir en las recomendaciones, asi como con los programas
de transformacion organizacional se puede incidir también en estos aspectos del contexto de

trabajo de los funcionarios involucrados.

6.1.9 Bloque final. Los programas de transformacion organizacional.

®si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.38. {Conoce el programa Tramites en Linea?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

®sSi
@ No

@ Parcialmente

Figura 6.39. {Conoces otros proyectos digitales que modificaron la forma de trabajo
dentro de la organizacion?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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Figura 6.40. {Considera que los tramites en linea fueron utiles para el trabajo que usted desempeiia?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

® si

@ No
@ Parcialmente

Figura 6.41. ;Considera que el poder realizar gestiones en linea mejor6 el relacionamiento
en su grupo de trabajo y con otros funcionarios de la organizacion?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@si
8,5% ® Mo
@ Parcialmente

Figura 6.42. Es correcto afirmar: “La reduccion de publico presencial, mejor6 la calidad de su trabajo”
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

® Si
® No
@ Parcialmente

Figura 6.43. ;Se puede afirmar a su entender, que el programa tramites en linea fue beneficioso para
los ciudadanos?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.
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55,9%

Figura 6.44. ;Considera que este proyecto mejoroé el relacionamiento de los funcionarios con la
poblacion usuaria de los servicios del MTSS?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

®Si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.45. [Se puede afirmar que la inclusion del los canales digitales en la gestion de tramites,
mejoro la calidad de los servicios de la organizacion.?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

d

45,38%

®si
® No

@ Parcialmente

Figura 6.46. [Considera que sus opiniones fueron tomadas en cuenta en la implementacion de los
canales digitales en los tramites?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

Figura 6.47. En su opinidn, ;seria bueno seguir avanzando en proyectos similares a este?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@S
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@ Parcialmente
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U

GRP 55 (93,2 %)

Domicilio Electrénico 55 (93,2 %)
Notificaciones Electronicas 55(93,2 %)
Planilla Unificada de Trabajo 58 (98,3 %)
Tramites en Linea —56 (94,9 %)
0 20 40 60

Figura 6.48. Indique si conoce o ha sentido hablar de los siguientes proyectos: Puede marcar todos los
que conoce.
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

@®Ssi
® No

@ Parcialmente

Figura 6.49. ;Conoce que es la AGESIC?
Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta de clima organizacional.

Este ultimo bloque, se centrdé en conocer directamente la percepcion que poseen los
funcionarios de los diferentes programas de transformacion organizacional que implicaron la
introduccion de soluciones tecnologicas, incorporacion de TIC en los procesos de trabajo y el
impacto directo de estas en la cotidianidad del desarrollo de sus funciones en los espacios de
mayor impacto de estos. Esta etapa fue clave para desarrollar el analisis final del trabajo,
partiendo que estas transformaciones resultaron ser el motivo inicial del interés por estudiar su

impacto en el clima organizacional de la organizacion.

6.2 Datos cruzados

En este apartado, se presentan datos cruzados de algunos de los items que arrojaron
informacion de interés para realizar un mejor analisis del problema, aporte para la construccion
de la soluciéon y las recomendaciones y objetivos de la investigacion. Las  variables
seleccionadas son: edad y lugar de trabajo, en el cual se seleccionaron los indicadores relevados

mas vinculados con los objetivos planteados.
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6.2.1 Generaciones.

Figura 6.50. Grafico distribucion por pertenencia a generaciones de la muestra.

¢ Cuando ingreso a la Institucion recibio un adecuado entrenamiento de las tareas que debia
cumplir?

Baby Boomers
W Si 63,16%

B No 10,53%
Parcialmente 26,32%

Figura 6.51. Grafico Generacion Bayb Boomers. Pregunta: ;Cuando ingreso a la Institucion recibid
un adecuado entrenamiento de las tareas que debia cumplir?

Generacion X
W Si 47,06%

M No 23,53%
Parcialmente 29,41%

Figura 6.52. Gréafico Generacion X. Pregunta: ;Cuando ingreso a la Institucion recibi6é un adecuado
entrenamiento de las tareas que debia cumplir?
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Generacion Y o millennials

W Si34,78%

B No 34,78%
Parcialmente 30,43%

Figura 6.53. Grafico Generacion Y o millennials. Pregunta: ;Cuando ingreso6 a la Institucion
recibid un adecuado entrenamiento de las tareas que debia cumplir?

En estos datos comparativos por generaciones, se vé una caracteristica importante de
como las diferentes generaciones evalian y a su vez exigen a la organizacion una adecuada
induccion y entrenamiento. Son las generaciones mas jovenes las mas criticas con los procesos
de induccion, vinculado fundamentalmente a que son personas mas exigentes, que esperan mas
del empleador, tienen generalmente un nivel educativo més alto y aspiraciones de crecimiento

notorios.

Otro item que es interesante destacar en estos recortes, tiene que ver con el aspecto de la
igualdad de oportunidades, y como las diferentes generaciones sienten que su trabajo es
valorado por la organizacion, teniendo incidencia en el impacto de su futuro segun su

percepcion. .

¢ Cree que en la Institucion hay iguales oportunidades para todos los funcionarios?

Baby Boomers

W Si31,58%
B No 42,11%
Parcialmente 26,32%

Figura 6.54. Grafico Generacion Baby Boomers. Pregunta: ;Cree que en la Institucion hay iguales
oportunidades para todos los funcionarios?
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Generacion X ,
W Si23.53%

M No 52,94%
Parcialmente 23,53%

Figura 6.55. Gréafico Generacion X. Pregunta: ;Cree que en la Institucion hay iguales
oportunidades para todos los funcionarios?

Generacion Y o millennials W Si21,74%

B No 34,78%
Parcialmente 43,84%

Figura 6.56. Grafico Generacion Y o millennials. Pregunta: ;Cree que en la Institucion hay iguales
oportunidades para todos los funcionarios?

Aqui, si bien las nuevas generaciones tienen mayor confianza en cuanto a las
oportunidades de desarrollo en la organizacion, se denota claramente que en todas las personas
existe una desconfianza en cuanto a la igualdad de oportunidades, este dato, junto a los que se
presentan a continuacion seran claves en el analisis de como el impacto del cambio fue
atravesado por las diferentes generaciones, si realmente existe una mejor predisposicion a que
los mas jovenes vean de mejor forma la incorporacion de la tecnologia y los canales web en los

procesos de trabajo.

En este sentido, a continuacion se presentan los cruces por generacion y las preguntas
vinculadas especificamente a los procesos del cambio organizacional y la incorporacion de los

canales web en el vinculo con los usuarios de los servicios de la organizacion.
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¢ Considera que el poder realizar gestiones en linea mejoro el relacionamiento en su grupo de

trabajo y con otros funcionarios de la organizacion?

Baby Boomers W Si 68.42%

M No 5.26%
Parcialmente 26,32%

Figura 6.57. Grafico Generacion Baby Boomers. Pregunta: ;Considera que el poder realizar
gestiones en linea mejor6 el relacionamiento en su grupo de trabajo y con otros funcionarios de la
organizacion?

Figura 6.58. Gréafico Generacion X. Pregunta: ;Considera que el poder realizar gestiones en linea
mejord el relacionamiento en su grupo de trabajo y con otros funcionarios de la organizacién?

Generacion Y o millennials

W Si47,83%
M No 4,35%

Figura 6.59. Grafico Generacion Y o millennials Pregunta: ;Considera que el poder realizar
gestiones en linea mejoro el relacionamiento en su grupo de trabajo y con otros funcionarios de la
organizacion?
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Es correcto afirmar: la reduccion de publico presencial, mejoro la calidad de su trabajo”

Baby Boomers

W Si78,95%
B No 15,79%
Parcialmente 5,26%

Figura 6.60. Grafico Generacion Baby Boomers. Pregunta: Es correcto afirmar: "la reduccion de
publico presencial, mejord la calidad de su trabajo"

Generacion X .
W Si 76,47%

H No 5,88%
Parcialmente 17,65%

Figura 6.61. Grafico Generacion X. Pregunta: Es correcto afirmar: "la reduccion de publico
presencial, mejoro la calidad de su trabajo"

Generacion Y o millennials

HSi 56,52%
B No 4,35%
Parcialmente 39,13%

Figura 6.62. Grafico Generacion Y o Mileniams. Pregunta: Es correcto afirmar: "la reduccion de
publico presencial, mejord la calidad de su trabajo"



(Considera que sus opiniones fueron tomadas en cuenta en la implementacion de los canales

digitales en los tramites?

Baby Boomers

W Si47,37%
M No 42,11%
Parcialmente 10,53%

Figura 6.63. Grafico Generacion Baby Boomers. Pregunta: ;Considera que sus opiniones fueron
tomadas en cuenta en la implementacion de los canales digitales en los tramites?

Figura 6.64. Grafico Generacion X. Pregunta: ;Considera que sus opiniones fueron tomadas en
cuenta en la implementacion de los canales digitales en los tramites?

Generacion Y o millennials

M Si39,13%
B No 21,74%
Parcialmente 39,13%

Figura 6.65. Grafico Generacion Y o millennials. Pregunta: ;Considera que sus opiniones fueron
tomadas en cuenta en la implementacion de los canales digitales en los tramites?
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6.2.2 Lugar de trabajo.

Aqui se presenta el recorte segun el lugar de trabajo, ya sea en la sede central en
Montevideo o en alguna de las oficinas del interior del pais seleccionadas para la muestra.
Resulta necesario recordar que dentro de los encuestados en la sede central, algunos
funcionarios estan dedicados exclusivamente a la atencion directa a la ciudadania, y otros
realizan los procesos de las diferentes gestiones y la atencion al publico es ocasional o
inexistente, mientras que los de las oficinas delegadas del resto del pais, solo se dedican al trato

directo con los usuarios del servicio.

¢ Cuando ingreso a la Institucion recibio un adecuado entrenamiento de las tareas que debia
cumplir?

Interior W Si45,71%
M Parcialmente 34,29 %
No 20%

Figura 6.66. Grafico Poblacion del interior. Pregunta: ;Cuando ingresé a la Institucion recibio un
adecuado entrenamiento de las tareas que debia cumplir?

Montevideo m Si 50%

M Parcialmente 20,83%
No 29,17%

Figura 6.67. Grafico Poblacion de Montevideo. Pregunta: ;Cuando ingreso a la Institucion recibid
un adecuado entrenamiento de las tareas que debia cumplir?
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¢ Cree que en la Institucion hay iguales oportunidades para todos los funcionarios?

Figura 6.68. Grafico Poblacion del interior. Pregunta: ;Cree que en la Institucion hay iguales
oportunidades para todos los funcionarios?

Montevideo W Si12,5%

M Parcialmente 29,17%
No 58,335

Figura 6.69. Grafico Poblacion de Montevideo. Pregunta: ;Cree que en la Institucion hay iguales

oportunidades para todos los funcionarios?

¢ Considera que el poder realizar gestiones en linea mejoro el relacionamiento en su grupo de

trabajo y con otros funcionarios de la organizacion?

Interior

W Si65,71%

M Parcialmente 31,43%
No 2,86%

Figura 6.70. Grafico Poblacion del interior. Pregunta: ;Considera que el poder realizar gestiones en
linea mejoro el relacionamiento en su grupo de trabajo y con otros funcionarios de la organizacion?
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Figura 6.71. Grafico Poblacion de Montevideo. Pregunta: ;Considera que el poder realizar
gestiones en linea mejord el relacionamiento en su grupo de trabajo y con otros funcionarios de la
organizacion?

Es correcto afirmar: la reduccion de publico presencial, mejoro la calidad de su trabajo”

Interior
W Si68,57%

M Parcialmente 20%
No 11,43%

Figura 6.72. Grafico Poblacion del interior. Pregunta: Es correcto afirmar: "la reduccion de publico
presencial, mejoro la calidad de su trabajo"

Figura 6.73. Grafico Poblacion de Montevideo. Pregunta: Es correcto afirmar: "la reduccion de
publico presencial, mejord la calidad de su trabajo"
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(Considera que sus opiniones fueron tomadas en cuenta en la implementacion de los canales

digitales en los tramites?

Interior W Si45,71%
B Parcialmente 20%

No 34,29%

Figura 6.74. Grafico Poblacion del interior. Pregunta: ;Considera que sus opiniones fueron
tomadas en cuenta en la implementacion de los canales digitales en los tramites?

Montevideo W S 45,83%
B Parcialmente 29,17%

No 25%

Figura 6.75. Grafico Poblacion de Montevideo. Pregunta: ;Considera que sus opiniones fueron

tomadas en cuenta en la implementacion de los canales digitales en los tramites?
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6.3 Resultados cualitativos

Los datos cualitativos se obtuvieron por dos vias, en primer lugar con entrevistas a
integrantes de los equipos de gestion de los proyectos de transformacion organizacional (en los
anexos figuran todas las entrevistas), y en la encuesta de clima organizacional, la ultima
pregunta, la tnica de caricter voluntario, se le otorgd a los funcionarios consultando la
posibilidad de realizar sugerencias o comentarios en relacion al proceso de cambio en el

organismo.

6.3.1 Entrevistas cualitativas

Esta metodologia, se centrd en recabar la mirada de estos actores con referencia al
proceso de cambio, y con la hipdtesis construida en el interés por determinar el nivel de impacto
de los procesos de transformacion organizacional con la inclusion de las TIC en los procesos de
trabajo y servicios al ciudadano. Respecto a las entrevistas, a consecuencia de la situacion ya
mencionada de la emergencia sanitaria generada por la pandemia del Covid-19, se realizaron via
correo electronico, a partir de un cuestionario cerrado, elaborado previamente e idéntico para

todos los entrevistados.

La primera consigna planteada a los entrevistados, se focalizo en su vision en relacion al
impacto en los funcionarios en referencia a la implementacion de los canales web para la
gestion de los tramites y servicios en la administracion. /Usted cree que la implementacion de
los canales web en los procesos de trabajo en la Administracion Central, generaron impactos
en el personal de la organizacion?. En esta érea, todos los entrevistados consideraron que hubo
impacto, algunos de ellos resaltan lo positivo del cambio en virtud de la incorporacion de un
nuevo canal, fundamentalmente para los funcionarios dedicados a la atencion al ptblico directa,
pero a su vez también se menciona el impacto en la necesidad de actualizacion y las
incertidumbres que generan en las personas todos los procesos de cambio, tanto a nivel de
“modificacion de rutinas” como a nivel “psiquico” e incluso las diferencias entre los trabajos de
“back office” y “front office”, fundamentalmente en el proceso de transicion entre los diferentes

modelos de atencion.

En un segundo momento, se consultd especificamente sobre el programa
desencadenante de este estudio, el denominado “Tramites en Linea” y de qué forma este incidid
en la gestion de los problemas que presentaban los diferentes tramites y servicios en la
organizacion. ;Puede afirmar que especificamente el Programa Tramites en Linea aporto

soluciones a los diferentes problemas de gestion en los tramites y servicios de la organizacion?
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Si bien, el proposito del proyecto “tramites en linea” no fue aportar especificamente
soluciones a estos problemas, en la mirada de la mayoria de los entrevistados conllevo a la
mejora sustancial en la simplificacion de etapas y procesos con la incorporacion de los canales
web. Si partimos de este proposito, el mismo se definid6 como la incorporacién de un nuevo
canal de acceso a los diferentes tramites y servicios de la institucion en concordancia con la era
que se esta viviendo, en donde las TIC y la sociedad de la informacion y el conocimiento lideran
las nuevas realidades de las organizaciones, tanto publicas como privadas. De todas formas, se
puede apreciar en la opinidon de los entrevistados que esta proyectd y contribuyd fuertemente en
la mejora de los servicios, tanto desde el punto de vista del ciudadano (ahorro en tiempos y
traslados por ejemplo), como en los procesos mismos de cada tramite y la disminuciéon del
publico de forma presencial, permitiendo que los equipos de funcionarios destinados a la
atencion directa dedicaran mas tiempo y mejor calidad a la gestion y asesoramiento a las

personas y empresas que solicitan una atencion personalizada.

La tercera interrogante formulada a los informantes, se basé en consultarles
especificamente si estos consideraban que el cambio organizacional impactd positivamente en el
clima organizacional. “Este programa cree que impacto positivamente en el clima laboral de

las unidades organizativas que atienden publico de forma presencial.”

Por consiguiente, partiendo del concepto que todo cambio organizacional genera
situaciones estresantes, todos los entrevistados coincidieron que la reduccién del publico
presencial fue un factor de contribucién a la disminucidén del estrés y los conflictos que se
producen con la atencion de personas de forma directa y presencial. El poder destinar mayor
tiempo a cada persona que se presenta en las diferentes oficinas y a la vez la posibilidad de
realizar tareas de mayor valor para la organizacion. Es evidente que de antemano no se puede
establecer un paralelismo, sobre todo en oficinas que llevan mucho tiempo realizando sus tareas
de forma inalterada, pero fundamentalmente en aquellos lugares donde la afluencia de publico
saturaba en ocasiones las posibilidades de atencion, no hay dudas que estas transformaciones
eran oportunidades importantes, en cuanto a la posibilidad de disminuir el estrés y las

situaciones conflictivas.

Posteriormente, se indago acerca de la participacion de los funcionarios en los proceso
de cambio, en la elaboracion y construccion de las diferentes soluciones implantadas. ;Cree que
en este proceso de transformaciones, se tuvo en cuenta la mirada de los funcionarios

directamente implicados?.

En este punto, es importante recordar que la idea de incluir estos cambios partid
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directamente del Presidente de la Republica, al inicio de su gobierno en el afio 2015, este se
comprometié con la ciudadania a iniciar un proceso de transformaciones en la gestion del
Estado, en donde todos los tramites publicos tuvieran la posibilidad de realizarse 100% en linea.
En este sentido, coinciden todos los consultados, surgié de forma determinante por la autoridad
maxima del gobierno y su orientacioén fue de cara a la ciudadania. En esta linea hay coincidencia
en la participacion de estos en las definiciones de requerimientos y modelado de las soluciones,
como también en las etapas de comunicacion e informacion sobre los diferentes avances en los
procesos de elaboracion e implementacion de las soluciones tecnologicas, y en las estrategias de
capacitacion del uso de las nuevas herramientas. Se concluye segin la vision de los
entrevistados, que en la definiciéon de la necesidad no hubo una participaciéon activa, pero si
fueron parte los funcionarios en las diferentes etapas de definicion de las soluciones

tecnoldgicas,

En una ultima instancia, se les consult6 a los entrevistados sobre sugerencias a futuro:
Tiene alguna sugerencia de mejora a futuro?, con el objetivo de conocer la opinidon de estos
sobre la etapa del proceso y como es su mirada respecto a los proximos afios, mas teniendo en

cuenta que este afo se inicid un nuevo periodo de gobierno con nuevas autoridades.

En este sentido, las sugerencias se centraron fundamentalmente en la necesidad de
continuar con los procesos modernizacion del Estado, pensando esta nueva etapa en la
consolidacion de las soluciones implementadas y fundamentalmente en el andlisis de su
funcionamiento, para encontrar opciones de mejora, tanto desde la vision de los funcionarios,
como desde los ciudadanos y las nuevas autoridades. Otra sugerencia incorporada por uno de
los entrevistados, se ubicé en la importancia del fortalecimiento y consolidacion de los equipos
de gestion del cambio, quienes indudablemente seran los responsables de acompafiar los

procesos a futuro.

6.3.2 Respuestas cualitativas en encuesta de clima.

La encuesta de clima realizada, contenia una tltima pregunta no obligatoria que invitaba
a los funcionarios participantes de la muestra a realizar comentarios y/o sugerencias referidas
especificamente al programa tramites en linea, en referencia a los avances en el gobierno digital
u otro comentario que el encuestado quisiera elaborar. Esta ltima opcion, se realizé en formato
de texto libre, para poder dar el espacio a una mirada mas de tipo cualitativa a los mismos. En la
figura 6.74, se presenta un grafico que resume los temas mencionados por los encuestados en
donde se decidi6 utilizar este ultimo campo, el mismo fue rellenado por 24 personas (un

40,68%) y los comentarios fueron variados, pero se encontraron coincidencias importantes en
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algunos conceptos manejados.

Infraestructura informatica y locativa

Conforme con los cambios realizados

Perspectiva Nacional

Tomar mas en cuenta las opiniones de los funcionarios
Influyé en un mejor relacionamiento y clima laboral
Comunicacion interna

Avance en digitalizacion

Capacitacion especialmente a Ciudadanos del Interior
Capacitacion especialmente a Funcionarios del Interior

Capacitacion a funcionarios

Capacitacion a Ciudadanos

o
N
N
w
AN
o
o
~

Figura 6.76. Grdfico representativo de las respuestas cualitativas en la encuesta de clima.

Dentro de las respuestas, se registrd6 en primer lugar una sensacion general de
conformidad respecto a los avances en la gestion digital de los procesos de trabajo, resaltando
tanto la conformidad con los cambios establecidos como la importancia de seguir avanzando en
esa linea, en términos de mejora en la comunicacion, la capacitacion tanto a funcionarios como

a usuarios, especialmente del interior del pais.
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CAPITULO 7: DISCUSION

Se partié de la conviccion de que estas transformaciones en los procesos de trabajo,
determinaria un impacto positivo en el clima laboral especialmente en las unidades
organizativas dedicadas a la recepcion y proceso de los diferentes tramites y servicios de la
institucion. A su vez, como hipdtesis secundaria se considerd6 que en los funcionarios
pertenecientes a las nuevas generaciones, el impacto de estos cambios deberia ser ain mas

determinante en su clima de trabajo.

Tomando en consideracion, a modo global la encuesta realizada, es preciso afirmar que
el clima laboral presente en general es positivo, marcando aspectos en donde existen de todas
formas elementos para ser considerados en futuras estrategias de mejora de la gestion. Los
resultados presentados en el capitulo anterior arrojaron bastos elementos a ser considerados en
esta discusion, aunque para no extralimitar los alcances que se fijaron para la presente
investigacion, en este apartado se tomaran con profundidad los aspectos directamente
vinculados con las hipoétesis disparadoras, considerando el resto de los elementos en calidad de
insumos para futuros estudios de clima organizacional y elaboracion de propuestas de

intervencion, contribuyendo en la mejora continua de la organizacion y los resultados esperados.

7.1 Vision de la organizacion.

En este aspecto, se encontré una mirada sumamente positiva de conocimiento y
valoraciéon de la institucion, en consideracion de los propios funcionarios existe un
conocimiento importante de los cometidos, objetivos y caracteristicas de la organizacion. Esta
percepcion se dio de forma transversal, tanto en las diferentes generaciones como en los
diferentes lugares de desarrollo del trabajo, desde la sede central o en las oficinas del interior del

pais.

Es de destacar en este aspecto, el valor social que tiene el ser empleado del Estado en
este pais, especialmente del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, por sus cometidos y el
contacto directo con los ciudadanos. Ser funcionario estatal en el Uruguay esta determinado por
ciertas caracteristicas de proteccion al empleo donde indudablemente influyeron directamente

en varios de los aspectos abordados en esta investigacion.

Es sabido y la bibliografia presentada asi los expresa, que todo proceso de cambio en

una organizacion tiene efectos, ellos pueden ser en ocasiones motivos de conflictos o rechazo a
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los mismos por parte del personal implicado en las transformaciones. Uno de los principales
temores presentes en los procesos de cambio es la pérdida del puesto de trabajo,ergo a
consecuencia de los avances tecnoldgicos, en donde la tarea desarrollada sea sustituida por las
soluciones tecnoldgicas y el puesto de trabajo sea suprimido. Por las caracteristicas de la
vinculacion laboral de la administracion central del Estado Uruguayo, los funcionarios manejan
la posibilidad que podrd desaparecer su puesto de trabajo, asimismo su fuente laboral esta
protegida, por ende no corre peligro de perder el empleo. Es sumamente importante este
elemento, para comprender las caracteristicas halladas en este analisis, posibilitando el enfoque
en los efectos del cambio en aspectos que no estan directamente vinculados con la estabilidad

laboral de los funcionarios encuestados en la muestra realizada.

7.2 El puesto en la organizacion.

En este apartado de la encuesta, si bien se mantuvo un perfil positivo sobre el puesto en
la organizacion, aparece una primera sefial de alerta en cuanto a la induccidn inicial al lugar de
trabajo, predominantemente en las nuevas generaciones, siendo la generacion “Y” la que aporto
la mirada mas negativa sobre estos procesos. Este dato podria ser novedoso si no se tiene en
cuenta las caracteristicas de esta nueva generacion, funcionarios que son poco conformistas, que
su manejo y familiarizacion con la informacion y el desarrollo personal son caracteristicas que
determinan a estas personas. Las organizaciones en general, han incorporado en los tltimos afios
la especificidad de procesos de induccion y capacitacion de los funcionarios, el MTSS no es una

excepcion, pero evidentemente estas generaciones estan siendo mas exigentes.

7.3 Jefes o superiores jerarquicos.

Este item mantuvo la toénica de los anteriores, aunque se pudo apreciar que crecio la
mirada negativa en algunas de las preguntas propuestas a los encuestados. Nada alarmante, pero
si oficid para tener en cuenta a futuro. Si se incorpora algunas de las respuestas cualitativas y
parte de la observacion y el conocimiento de la organizacion por parte del investigador,
pensando en posibles causas de estas dudas en los roles de los superiores, se deberia evaluar y

revisar la capacitacion en los roles de liderazgo y conduccion de personas.

7.4 Remuneraciones.

Referido a las remuneraciones, aparecen disconformidades importantes por parte de los

funcionarios encuestados teniendo concordancia con la realidad. Las remuneraciones publicas
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en los ltimos afios han perdido competencia con los sueldos privados en valor constante en el
Uruguay luego de la crisis econdmica del afio 2002 tuvo un aumento muy relevante del salario
real, fundamentalmente por el empuje del sector privado y sectores especificos de la
administracion publica como la educacion, la salud y la policia. Este aumento exponencial del
salario no incluy6 a la gran mayoria de los funcionarios estatales, teniendo como consecuencia
una pérdida de competitividad de estas remuneraciones con los valores de mercado. Teniendo en
cuenta estos factores, es preciso sefialar que histéricamente en el pais, existen otros
componentes que le dan un valor muy importante a la funcién publica, que no estan
directamente relacionados con el salario monetario, el factor fundamental es la estabilidad
laboral, como mencionamos anteriormente entre otros aspectos, la “inamovilidad” de los
funcionarios publicos hacen muy atractivos estos empleos, ademas de que en épocas de crisis
econdémicas, como la que comenzo6 actualmente a causa de la pandemia mundial por el Covid,
los puestos publicos no corren riesgos de perderse y tampoco de suftrir rebajas salariales en
valores constantes. Un ejemplo de este valor del empleo estatal, se puede visualizar en que en
cada concurso para ingreso en la administracién publica se inscriben miles de personas,
fundamentalmente para los puestos administrativos de servicios, donde a pesar de que es
publico las condiciones economicas de los empleos, estabilidad y seguridad resulta muy

atractiva para los postulantes.

7.5 Reconocimiento y participacion.

Al igual que en el tema anterior, para comprender este apartado, es importante tener
presente las caracteristicas del funcionamiento de la administracion publica, en donde los
ingresos y ascensos son exclusivamente por concursos, asimismo las autoridades de turno,
tienen la potestad de realizar designaciones directas, de supervisores, jefes, asesores, etc,
mientras dure sus mandatos. Esta situacion muchas veces implica descontentos en las
expectativas de desarrollo personal de los funcionarios, debido a que las direcciones politicas
designan personal de su confianza, que ocupan lugares estratégicos en la organizacion, con las
correspondientes compensaciones econdmicas. Esta situacion, impactd directamente en la vision
que tienen los encuestados sobre la igualdad de oportunidades en la organizacion,es necesario
tener en cuenta, que estas practicas son legales, y estan amparadas por el estatuto del
funcionario publico donde las autoridades de cada ministerio son designadas directamente por el

Presidente de la Republica como se mencionaba anteriormente.

Tomando la perspectiva del bloque completo, se visualiza con matices que existe una

mirada positiva del mismo , salvo en la primera interrogante que se desarrolldé en el parrafo
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anterior, De igual forma, hay sefiales interesantes que se reflejan en la propuesta presentada, que
tienen que ver fundamentalmente con la participacion o al menos coémo los funcionarios

perciben que son escuchados y si sus opiniones son valoradas en la organizacion.

7.6 Vinculo entre oficinas y reparticiones.

Este aspecto generd uno de los insumos claves en la construccion de la estrategia de
sostenibilidad de los cambios, que se presenta en las recomendaciones. Probablemente los
cambios implementados agudizaron e hicieron visibles las carencias en la comunicacién y el
vinculo entre oficinas. Se vislumbrd en este punto la existencia de una gran demanda de los
funcionarios respecto a la mejora en la comunicacion y en los vinculos entre reparticiones y
oficinas. Este proceso de cambio, obligd a generar entre otros aspectos, tender a una
uniformidad de procedimientos, poniendo la relevancia en estas dificultades de comunicacion, a

la vez que determind movimientos en cuanto a las practicas establecidas previamente.

En este sentido, la comunicacién y la relacion entre las diferentes oficinas, como se
establece en el parrafo anterior, fue determinante en la elaboracion de las recomendaciones, y la
propuesta de mejora con el objetivo de planificar las nuevas etapas de profundizacion de los

cambios y sostenibilidad de los mismos.

7.7 Condiciones fisicas y ambientales.

Si bien, estos factores no fueron directamente impactados por los procesos de cambio
implementados en la organizacion, seria un error no tomarlos en consideracion a la hora de
proponer recomendaciones en el objetivo de contribuir a la mejora de la gestion de la
organizacion, en vistas de lograr mejores resultados. Estos elementos ambientales y algunas
disconformidades se presentaron en el item de la encuesta, como también en algunas de las

respuestas realizadas en el espacio cualitativo de la misma.

En este aspecto, se incluyeron en las recomendaciones aspectos vinculados a los
espacios fisicos y los materiales con los que cuentan cada una de las oficinas. Un aspecto no
menor de esta situacion, es que los resultados obtenidos indicaron diferencias importantes en
como perciben estos aspectos los funcionarios de la sede central y algunos de los del interior del

pais. En este sentido, seria necesario poder desagregar con mayor profundidad este aspecto, el
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cual no se realizo en este estudio, ya que se entendid que no estaba dentro de los objetivos del

mismo.

7.8 Los programas de transformacion organizacional.

Este capitulo es la clave de todo el estudio, aqui se recabd la mirada que los
funcionarios construyeron durante los 4 afios que se transitaron entre el inicio de los procesos de
cambio en la gestion de los tramites y el final con la implementacion de las diferentes
soluciones tecnologicas. En el 2015 se inici6 el proceso de incorporacion de los canales web
como una opcion mas para los ciudadanos como se ha mencionado en la realizacion de las
diferentes gestiones frente a la organizacion, a fines de 2019 se cumplid casi al 100% la meta
propuesta, de que el 100% de los tramites del organismo se pudiera realizar 100% en linea.
Como se describi6 anteriormente, en el capitulo 4, estos proyectos no fueron aislados siendo
parte de una idea macro de transformacion en la gestion del Estado, que las autoridades y las

agencias técnicas denominaron “Gobierno Digital”.

Aqui, se relevaron diferentes miradas en relacion a los impactos de estos programas y
especificamente se busco obtener la opinion de los funcionarios de sus visiones sobre estos
cambios y como los mismos influyeron en su trabajo cotidiano, su relacion con los compaiieros,

y la ciudadania en general.

La lectura general de los datos recabados, muestra un impacto altamente positivo del
programa y una mirada que aprobo, la incorporacion de estas soluciones tecnologias en el dia a
dia del trabajo de atencion y gestion de los tramites en la organizacion. En esta mirada general,
seguramente se puede concluir que hubo una influencia positiva en el clima laboral con estas
medidas. De todas formas, desagregar algunos de los resultados del bloque fueron claves a la

hora de construir las propuestas a futuro y generar las conclusiones del estudio.

El unico aspecto que aparecid con algunas alertas, en donde los positivos fueron
menores al 50% de las opiniones, esta directamente vinculado con el bloque de la participacion
a nivel general. Se detecté que muchos funcionarios no evaluaron de forma positiva como los
equipos de gestion del proyecto tomaron en cuenta sus opiniones y sugerencias. Este resultado
de la participacion fue leido de forma similar en funcionarios de la sede central y los del interior
del pais, existiendo una diferencia en lo generacional, donde las personas pertenecientes a las

. , ., . . . . s 13 Vat]
generaciones mas jovenes, los denominados “millennials o generacion “Y” mostraron una

mirada mas critica en este aspecto.
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Estos millennials en general, fueron los que presentaron asimismo una mirada menos
complaciente en general con los impactos positivos del cambio, elemento que desestimo una de
las hipotesis iniciales, que suponia que las generaciones de la era digital, las previas a los
nativos digitales, serian las que se adaptaran mejor a los cambios, y en este marco evaluaria de
mejor forma el impacto de los programas en el clima laboral generado a partir de la

implementacion de estas soluciones tecnoldgicas,

Otro elemento muy relevante que se destaca dentro de este espacio final, se vincul6 a la
conviccion de que es necesario seguir avanzando en este tipo de proyectos, generando la
conviccion que mas alla de algunos aspectos que sin lugar a dudas deben ser mejorados e
incluidos en las recomendaciones, la totalidad de los funcionarios considerd que es sumamente

importante continuar en este avance.

Finalmente, otro elemento que se tomo en cuenta en la elaboracion de las
recomendaciones, estd centrado en una pequena diferencia, pero que fue necesaria considerarla ,
vinculada la vision del cambio por parte de los funcionarios de la sede central y los del resto del
pais, siendo los primeros los que en todos los items indagados tienen una mejor valoracion sobre
los impactos del programa tramites en linea y la influencia en sus condiciones de trabajo.
Aspectos como la participacion, la comunicacion y fundamentalmente la capacitacion resultaron
claves en los argumentos que determinaron las caracteristicas de la construccion de las
recomendaciones y la estrategia propuesta para la sostenibilidad de los cambios entendida como
los proponen Gongalves y Campos (2014) en su manual “Gestion de Cambios. El factor

Humano en el liderazgo de proyectos”.

7.9 Miradas cualitativas.

Considerando la opinion de los informantes calificados, como también el aporte
realizado por los participantes de la muestra, se concluyd aspectos similares a los mostrados por
la encuesta de clima en sus aspectos cuantitativos. Se reafirma la necesidad de seguir avanzando
en esta linea, y se evaluan como positivos los efectos en el clima laboral, teniendo en cuenta que
no fue un objetivo de los proyectos de transformacion organizacional estudiados, los cambios
realizados en los procesos de trabajo fundamentalmente en el aspecto de que estas nuevas
herramientas incidieron directamente en la reduccion del publico de forma presencial en las

diferentes oficinas.

Se visualizo directamente que el futuro de estas lineas y programas de trabajo, se deben

centrar en las oportunidades de mejora, partiendo de un estudio de los resultados y de su
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funcionamiento, generando insumos para realizar en el futuro proyectos en esa direccion. De
esto, se desprende la necesidad de generar evaluaciones da cada uno de los tramites que se
dispusieron con un nuevo canal web, tomando en consideracion la opinion tanto de los
funcionarios como de las sociedad civil, a la vez también analizar tiempos de demora, y otros

problemas que se puedan detectar en estos primeros tiempos de uso. .

Finalmente, un elemento que influyé de forma positiva a pesar de la situacion general,
fue que estas soluciones web permitieron a las diferentes oficinas, estar mejor preparadas para el

trabajo, bajo la situacion de la emergencia sanitaria producto de la pandemia por el Covid-19.

En resumen, desde la informacion cualitativa, se recogieron elementos interesantes tanto
para el analisis de la presente investigacion, como para generar nuevas preguntas en base de
futuras investigaciones. Se encontro, por ejemplo, que si bien no eran el propoésito del programa
en algunos casos el mismo influyd en oportunidades de mejora y simplificacion de tramites,
unificacion de informacion y en la posibilidad de realizar la trazabilidad de los procesos, ergo

brindarle mayor transparencia a la gestion publica.

En los siguientes capitulos, se destacan las conclusiones generales a las que se llego en
esta investigacion, presentandose el resultado de medicion de las hipodtesis planteadas y
estableciéndose las recomendaciones mediante la elaboracion de la mencionada “estrategia para
la sostenibilidad de los cambios en el marco del programa tramites en linea”. Estas
conclusiones, se basan en esta investigacion, centrada en la experiencia del Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social, pero se cree en la posibilidad que puede llegar a ser un insumo
interesante para la AGESIC, teniendo en consideracion que las caracteristicas generales del
proyecto y sus mecanismos de desarrollo, ejecucion e implementacion fueron transversales a

toda la administracion central del Estado Uruguayo.
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CAPITULO 8: CONCLUSIONES

Luego de realizadas las diferentes acciones para poner en juego las hipétesis planteadas,
a la vez tomando como insumos la encuesta de clima laboral, las entrevistas a informantes
calificados y analizado los resultados desde la perspectiva teodrica expresada en el inicio del
presente informe, se concluye que la premisa principal planteada fue acertada. Inicialmente se
planteo la siguiente hipotesis principal: “estas transformaciones contribuyen a mejorar el clima
laboral, teniendo en cuenta la modificacion y la simplificacion de los procesos de trabajo, y la

disminucion de la atencion directa a usuarios, ciudadanos” .

En funcién de los datos recogidos, se pudo constatar una influencia positiva en el clima
laboral, probablemente en menor magnitud de la esperada, producto de diversos factores que
generan nuevas interrogantes a futuro. Esta investigacion también generd informacion de
relevante interés para el desarrollo del objetivo propuesto y el cual sera desarrollado en las
recomendaciones, la elaboracion de una estrategia de sostenibilidad de los cambios. Los datos
recogidos tanto cuantitativos como los cualitativos presentaron informacion contundente para
futuras acciones de mejora, valorando muy positivamente la inclusion de los canales web en los

procesos de trabajo y en el vinculo con la ciudadania.

La participacion, la informacion y la influencia de la opinion de los funcionarios en los
procesos de cambio, de elaboracion de las soluciones tecnologicas, a pesar de que su evaluacion
fue positiva por parte de los encuestados, alli aparecen sugerencias considerables, las cuales sin
dudas proporcionaron datos relevantes para los futuros proyectos de cambio y mejora continua,
Otros aspectos que surgieron de la encuesta de clima, no relacionados directamente con los
objetivos de esta investigacion, se entiende como se analiz6 en el capitulo anterior, que estan
asociados a las caracteristicas historicas de la administraciéon publica, y podrian ser insumos
importantes para futuras intervenciones vinculadas a la motivacion y la mejora de gestion. Entre
otros aspectos como la igualdad de oportunidades, o el salario constante son ejemplos que
visibilizan algunas alertas que si bien no se vinculan al cambio organizacional desarrollado, se
convierten en seflales que puedan convertirse en negativas en futuros procesos de

transformacion organizacional, en el sentido de no ser abordadas en esos futuros procesos.

Respecto a la segunda hipdtesis planteada, no fue corroborada, se creyo firmemente que
la generacion de funcionarios mas jovenes estarian mas proclives a los cambios con la
incorporacion de la tecnologia, pero los resultados mostraron claramente que la generacion “Y”
resultdé mas negativa con el impacto positivo de los mismos que el resto de los encuestados. Este

resultado conllevo al planteo de interrogantes a futuro, para tener la oportunidad de comprender

52



en qué aspectos ven estos funcionarios que estos cambios no influyeron de forma positiva en el
clima laboral como lo perciben los demas encuestados. Las caracteristicas de estas personas que
se definen por su pertenencia generacional, seguramente sea un elemento necesario en el

analisis de estos resultados, pensando en el futuro inmediato.

El objetivo general del presente informe partié de la necesidad de recoger insumos para
el disefio de una estrategia, que permita consolidar los cambios realizados en el marco del
proyecto: “Tramites en linea, en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social del Uruguay”,
tomando como punto de partida el analisis del estudio del clima organizacional de areas con
mayor impacto. Esta estrategia se presenta en el capitulo siguiente, como parte de las

recomendaciones.

Como sintesis, se corrobord que el resultado de los cambios iniciados en el afo 2015,
con la incorporacion de los canales web en los procesos de trabajo, especificamente el proyecto
“tramites en linea”, influy6d positivamente en el clima laboral de las oficinas dedicadas a la
atencion al publico y gestion de los procesos de tramites, a la vez que se generaron insumos para
la elaboracion de una estrategia para la sostenibilidad de los cambios introducidos y la

presentacion de propuestas de mejora en el corto plazo.
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CAPITULO 9: RECOMENDACIONES

En el siguiente apartado se plantean las recomendaciones que surgen de la investigacion
realizada, proponiendo las bases para el futuro desarrollo de los programas de transformacion
organizacional , especificamente apuntado a la consolidaciéon de los cambios ya realizados y
tomando las lecciones aprendidas como elementos fundamentales para el desarrollo de los

préximos avances en la concrecion del gobierno digital.

9.1 Estrategia para la sostenibilidad de los cambios.

Para plantear y proponer esta estrategia se partio del andlisis de los resultados
cuantitativos y cualitativos de la presente investigacion. Entendiendo que el cambio mas radical
vinculado a la incorporaciéon de las TIC en los procesos de trabajo, fundamentalmente
orientados a los ciudadanos fue realizado con éxito y en el futuro inmediato serd necesario un
seguimiento constante que permita detectar posibles fallas, errores y particularmente
oportunidades de mejora. Esta estrategia contempl6 las acciones propuestas por la metodologia
HUCMI desarrollada por Gongalves, V., Campos, C. (2014). en su manual: “Gestién de

Cambios. El factor Humano en el liderazgo de proyectos”.

e Pasol:

Relevamiento de requerimientos de mejora en los funcionarios dedicados a la
recepcion y gestion de los tramites y servicios en los que se habilitd el canal
web. En esta etapa, seria necesario contar con esta informacion para la toma de
las proximas decisiones en la priorizacion de las acciones necesarias y

modificaciones posibles de las nuevas soluciones puestas en produccion.

* Paso 2:
Practicamente, paralelamente al anterior se recomienda realizar un monitoreo
general de conocimiento de los nuevos sistemas por parte de los funcionarios,
con el objetivo de detectar posibles fallas en las etapas previas de informacion,
comunicacion y fundamentalmente capacitacion, con acento sobre todo en el

personal de las oficinas del interior del pais.

* Paso 3:
Reporte del area de tecnologias de la informacion sobre usabilidad y errores que

se estén produciendo en los sistemas disponibles para los ciudadanos.
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Paso 4:

Paso 5:

Paso 6

Paso 7:

Consolidar el equipo de gestion del cambio del organismo, para que en conjunto
con el area de calidad y mejora continua pueda recabar toda la informacion y
esté directamente integrado a los equipos de gestion de proyectos en el sentido
de que las futuras acciones mejoren su efectividad y la participacion activa de

los involucrados.

Vinculo con la sociedad civil, con los usuarios de los servicios de la
organizacion. Generar instrumentos especificos para recabar criticas y
sugerencias de los usuarios de los sistemas, con el fin de complementar los
insumos proporcionados por los funcionarios. En este aspecto se propone la
implementacion en algunos casos de la metodologia utilizada por la AGESIC
denominada talleres “LAB”. Estos talleres son espacios de intercambio y
busqueda de soluciones a tramites especificos en los que se pueda identificar
claramente un grupo de usuarios e invitarlos a participar de jornadas de
intercambio con los funcionarios, donde exista la posibilidad de desagregar el
tramite de estudio, y se puedan encontrar propuestas de soluciones en el sentido
de la simplificacion de los procesos, por ejemplo. Esta metodologia es efectiva,
cuando los usuarios del tramite o servicio especifico pertenecen a un colectivo

agremiado o por sus caracteristicas permiten ser identificados facilmente.

Instrumentar un sistema de informacion y comunicacion permanente sobre estos
procesos, tanto a la interna de la organizacidén, como con la sociedad civil. En el
caso de la comunicacion interna, seria importante generar un boletin periddico
donde se detalle el avance y las acciones que se realicen vinculadas a los
procesos de transformacion digital con la posibilidad de generar un medio de
comunicacion que otorgue la posibilidad a los funcionarios de poder compartir
opiniones o sugerencias a futuro relacionadas con estos procesos. La
comunicacion externa, en el mismo sentido que la anterior, deberia estar
enfocada fundamentalmente a los usuarios de los diferentes servicios del
organismo, posibilitando la generacion de canales de comunicacion que sean

capaces de recabar sugerencias de mejora.
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Actualizacion de la plataforma de capacitacion del organismo, para que existan
capacitaciones permanentes sobre los sistemas nuevos y los que ya estan en uso.
Esto, necesariamente deberia ser promocionado y obligatorio para los nuevos
funcionarios que sean derivados a las oficinas implicadas en la gestion de los

tramites dentro de sus procesos de induccion.

Paso 8:
Realizar actividades de reconocimiento a funcionarios comprometidos con los
proyectos y procesos de cambio, otorgando distinciones individuales para que
sean incorporadas en los legajos personales de los funcionarios reconocidos.
Promover este tipo de acciones en el resto de la organizacién, como forma de ir

generando practicas de creacion del denominado “Salario emocional”.

9.2 Otras acciones.

Tanto la informacidn cuantitativa como cualitativa que se desprende de este estudio,

arroja datos interesantes que trascienden los objetivos del presente informe, pero esta

informacion resulta valiosa para futuras acciones de mejora en el funcionamiento

organizacional. El desvelo por la calidad y mejora continua es la moneda corriente de toda

organizacion en la actualidad, el ser cada dia mas eficiente, mas efectivo y mejorar la calidad de

los servicios esta en la mira de todo gestor organizacional, por ende la administracion publica no

puede ser ajena a estos conceptos. En este entendido de este informe se desprenden

recomendaciones generales para toda la organizacion.

Realizar estudios de clima laboral generales y especificos por areas de forma periddica.
El MTSS cuenta con un area de calidad y mejora continua y un departamento de
seguridad y salud laboral. El trabajo en conjunto de estas oficinas en estas acciones,
serian fuente fundamental de produccion de insumos e informacion para la realizacion
de acciones en el futuro en plan de lograr continuar transformando de forma continua la
organizacion.

Trabajar en la incorporacion y valoracion del salario emocional.

Brindar espacios de recepcion de sugerencias de mejora para los funcionarios de toda la
organizacion.

Trabajar fuertemente en una comunicacion interna permanente y atractiva para que

llegue a la mayor cantidad de funcionarios posibles.
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ESTUDIO IMPACTO PROGRAMA TRAMITES EN LINEA.

ANEXO 1

Estimadas y estimados, la siguiente encuesta se enmarca dentro de una investigacion sobre el

impacto de la ejecucion del Programa "Tramites en Linea" que forma parte del proyecto final

del Master en Recursos Humanos y Gestion del Conocimiento que esta realizando el Licenciado

en Psicologia Alvaro Asti, funcionario del MTSS y parte del equipo de gestion del programa. La

informacion proporcionada por cada uno de ustedes sera de caracter anonimo y el manejo de los

datos totalmente reservados como lo indica el contrato de confidencialidad establecido por las
Universidades FUNIBER.

El aporte de cada uno de ustedes serd de suma importancia, tanto para la tarea académica, como

a su vez para poder devolverle a la organizacidon sugerencias de mejoras en el futuro inmediato.

*Obligatorio

Direccién de correo electronico *

Edad:

Género:

Nivel Educativo *

Mujer

Hombre

Trans Femenino
Trans Masculino
Prefiero no decirlo

Otro:

Primaria completa

Ciclo Basico

Bachiller

Estudiante Universitario o de nivel terciario

Profesional o Técnico de nivel Terciario

Master o Doctorado

Anos de Trabajo en la Institucion: *

Hasta 5 anos
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Entre 5 y 10 afios
ente 10 y 15 afios

Mas de 15 afnos

Lugar de Trabajo *

Montevideo
Interior

Rol dentro de la organizacion *

Trato con el publico solamente de forma Virtual (Web y/o telefonicamente)

Trato con el publico solamente de forma presencial

Trato con el ptblico de forma presencial y Virtual (Web y/o

telefonicamente)

No atiendo publico

La institucion en General

En esta Seccion estamos hablando de la organizacion en general, su mirada hacia el Ministerio

de Trabajo y Seguridad Social

. (Conoce los objetivos estratégicos de la Institucion? *
Si
No
Parcialmente
o (Conoce los servicios que ofrece el MTSS? *
Si
No
Parcialmente
o (Se siente orgulloso de pertenecer a la Institucion? *
Si
No

Parcialmente

° (Es consciente de lo que su trabajo aporta a la Institucion? *
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sk
C) No
D Parcialmente

° (Esta satisfecho con su trayectoria en el MTSS? *

C )si
D No
D Parcialmente

Su puesto en la organizacion:

° (Cuando ingreso a la Institucion recibi6 un adecuado entrenamiento de las tareas

que debia cumplir? *

s
D No
Q Parcialmente

° (Le ayudaron y apoyaron los primeros dias sus compafieros de area? *

C )si
D No
Q Parcialmente

. [ Trabaja en equipo con sus compaiieros de area? *

C )si
Q No
D Parcialmente

. (Ha recibido con relativa periodicidad capacitacion para ampliar sus

conocimientos? *

(s
Q No
D Parcialmente

(Considera que el entorno en que realiza su trabajo es agradable? *

C )si
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D No
D Parcialmente

Jefe o superiores jerarquicos:

(Mantiene una buena comunicacion con su jefe? *

st
D No
D Parcialmente

{Su jefe escucha cuando usted hace alguna sugerencia? *

¢ si
D No
C) Parcialmente

{Su jefe le trata con amabilidad y respeto? *

( ) Si
D No
D Parcialmente

(Considera que su jefe es justo? *

C )si
D No
D Parcialmente

(La distribucidn de tareas que efectia su jefe es la adecuada? *

C )si
Q No
Q Parcialmente

(Su jefe da seguimiento a las tareas asignadas a su cargo? *

¢ si
Q No
D Parcialmente
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Remuneraciones:

e ;Considera que su trabajo esta bien remunerado? *

Si
No

Parcialmente

e /Piensa que su sueldo es competitivo dentro del mercado laboral? *

Si
No
Parcialmente

Reconocimiento y Participacion:

(Cree que en la Institucion hay iguales oportunidades para todos los funcionarios? *

Si
No

Parcialmente

[Piensa que su desempeiio es reconocido y valorado por sus companeros? *

Si
No

Parcialmente

(Esta comprometido/a con sus tareas? *

Si
No

Parcialmente

(Es considerado/a su participacion en la biisqueda de soluciones a un problema? *

Si
No

Parcialmente

(Ha sido invitado/a por parte de su jefatura a participar en algln tipo de reunion?
%k
Si
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No
Parcialmente
Vinculo entre oficinas y reparticiones:

e ,;Considera usted que existe una buena comunicacion con las areas de la oficina a la

que pertenece? *

Si
No

Parcialmente

e ;Cree usted que existe una buena comunicacion con el resto de las oficinas y areas
del MTSS? *

No

Parcialmente

e ,Piensa que existe colaboracion en actividades y tareas donde estan inmersas varias

areas de la Institucion? *

No

Parcialmente

e ;Considera usted que existe integracion con el resto de oficinas de la Institucion? *

Si
No

Parcialmente

Condiciones Fisicas y ambientales del lugar de trabajo:
e ,Los equipos tecnoldgicos utilizados por usted funcionan adecuadamente? *
Si
No
Parcialmente
e ;La temperatura, ventilacion e iluminacion son los adecuados en su lugar de

trabajo? *

RO



Si
No
Parcialmente
e ;Su lugar de trabajo por lo general tiene una limpieza apropiada? *
Si
No
Parcialmente

e ;Ladistribucién del espacio fisico de su puesto de trabajo le resulta comodo? *

Si
No

Parcialmente

Programas de Trasformacién Organizacional

Las siguientes preguntas estan directamente relacionadas a los proyectos y programas de

trasformacion organizacional

e (Conoces el Programa Tramites en Linea *

Si
No

Parcialmente

e Conoces otros proyectos digitales que modificaron la forma de trabajo dentro de la
organizacioén? *
Si
No
Parcialmente
e (Considera que los tramites en linea fueron utiles para el trabajo que usted
desempena? *
Si
No

Parcialmente



Considera que el poder realizar gestiones en linea mejord el relacionamiento en su

grupo de trabajo y con otros funcionarios de la organizacion *

C s
D No
D Parcialmente

Es correcto afirmar: "la reduccion de publico presencial, mejoro la calidad de su

trabajo" *

s
Q No
Q Parcialmente

Se puede afirmar a su entender que el programa Tramites en Linea fue beneficioso

para los ciudadanos *

C s
Q No
D Parcialmente

Considera que este programa mejoro el relacionamiento de los funcionarios con la

poblacion usuaria de los servicios del MTSS

s
Q No
Q Parcialmente

Se puede afirmar que la inclusion del los canales digitales en la gestion de tramites,

mejoro la calidad de los servicios de la organizacion. *

C s
D No
Q Parcialmente

(Considera que sus opiniones fueron tomadas en cuenta en la implementacion de los

canales digitales en los tramites? *

i
D No
Q Parcialmente
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e En su opinion, /seria bueno seguir avanzando en proyectos similares a este? *

Si
No

Parcialmente

e Indique si conoce o ha sentido hablar de los siguientes proyectos: Puede marcar

todos los que conoce. *

GRP
Domicilio Electronico
Notificaciones Electronicas

Planilla Unificada de Trabajo

Tramites en Linea

e Conoce que es la AGESIC *
Si
No

Parcialmente

Muchas gracias por su colaboracion, repetimos los datos son totalmente andénimos, y
seran de gran utilidad para este proyecto y seguramente también de utilidad para seguir
trabajando en la mejora de los servicios del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, y

las condiciones de trabajo de todas y todos los funcionarios.

e Por favor escriba aqui cualquier comentario que considere relevante respecto al

tema.
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ANEXO 2

FORMATO ENTREVISTA A INFORMANTES CALIFICADOS

Junio 2020

Estimados, como ustedes saben me encuentro finalizando un master en Recursos
Humanos y Gestion del Conocimiento y el tema de investigacion elegido esta directamente
relacionado con el impacto de los diferentes proyectos de trasformacion organizacional llevados
adelante en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social y la incorporacion de las TICs en los
procesos de trabajo, fundamentalmente el Programa Tramites en Linea. Este lo titulamos:
“Estrategia para la sostenibilidad de los cambios en el proceso de transformacion digital en la
era de la Informacion y el Conocimiento: Caso del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

del Uruguay.”

En este marco, y como parte de esta investigacion, hemos seleccionado algunas
personas, que a nuestro entender, fueron claves en este proceso, tanto desde el lugar de
direccion de los diferentes proyectos como otras implicadas directamente y a la vez algunos
agentes externos pero vinculados a los programas, para poder consultar y recabar sus opiniones
y miradas sobre este proceso de cambio y el impacto en los funcionarios y sus procesos de

trabajo.

Nombre:
Cargo:

Organizacién:

1. ¢Usted cree que la implementacion de los canales web en los procesos de trabajo en la

Administracion Central, generaron impactos en el personal de la organizacion?

2. Puede afirmar que especificamente el Programa Tramites en Linea aporto soluciones a

los diferentes problemas de gestion en los tramites y servicios de la organizacion?

3. Este programa cree que impacto positivamente en el clima laboral de las unidades

organizativas que atienden publico de forma presencial.

4. Cree que en este proceso de transformaciones, se tuvo en cuenta la mirada de los
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funcionarios directamente implicados

5. Tiene alguna sugerencia de mejora a futuro
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ANEXO 3

Entrevistas.

Junio 2020

Nombre: Ing, Quim, Alejandro Fernandez
Cargo: Gerente Area de Calidad y Mejora Continua
Organizacion: MTSS

1. ;Usted cree que la implementacion de los canales web en los procesos de trabajo en la

Administracion Central, generaron impactos en el personal de la organizacion?

R. Se generaron impactos positivos, mejorando la organizacion del trabajo y quitando presion

en la atencion presencial.

2. Puede afirmar que especificamente el Programa Tramites en Linea aporto soluciones a

los diferentes problemas de gestion en los tramites y servicios de la organizacién?

R. aportd soluciones innovadoras que permitieron mejorar la eficiencia de gestion y rapidez de

respuesta, asi como estandarizar la atencion

3. Este programa cree que impacto positivamente en el clima laboral de las unidades
organizativas que atienden publico de forma presencial.
R. Si. Al aliviar la carga de atencion presencial, se trabaja con menos estrés y por lo tanto

mejora el clima.

4. Cree que en este proceso de transformaciones, se tuvo en cuenta la mirada de los
funcionarios directamente implicados
R. Si, se los particip6 en la definicion de requerimientos y se realizaron eventos participativos
implicandolos en el proceso de cambio
5. Tiene alguna sugerencia de mejora a futuro

R. No.

Junio 2020
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Nombre: Daniel Sarro
Cargo: Gestion del Cambio
Organizacion: AGESIC

1. (Usted cree que la implementacion de los canales web en los procesos de trabajo en la
Administracion Central, generaron impactos en el personal de la organizacion?

Si bien el nivel es variable, sin duda hubo un impacto de estos procesos de cambio en las

personas. Este cambio no fue solo tecnoldgico, en la medida que impact6 sobre el trabajo de los

individuos generd un desequilibrio en la subjetividad de estos, que tuvo como consecuencia un

costo psiquico e impacto en sus habitos, rutinas y relaciones.

2. Puede afirmar que especificamente el Programa Tramites en Linea aporto soluciones a

los diferentes problemas de gestion en los tramites y servicios de la organizacion?
Considero que la incorporacion de tecnologia aportdé una solucion fundamentalmente en
aquellas etapas del proceso que generaban altos costos (tiempo y dinero) y que aportaban poco
valor general al tramite. Por ejemplo, se eliminaron traslados y tiempos de espera prolongados
para el inicio de tramites que implicaban uUnicamente un registro o presentacion de

documentacion.

3. Este programa cree que impacto positivamente en el clima laboral de las unidades
organizativas que atienden publico de forma presencial.

En los casos que se veian desbordados por la afluencia de la ciudadania, con todos los

impactos que esto tiene para los funcionarios dedicados a la atencion, sin duda que tuvo un

impacto positivo en las relaciones y clima laboral. Esta menor afluencia por la

incorporacion de tramites en linea permitié también a esos funcionarios dedicar mas tiempo

a tareas de mayor valor para la organizacion.

4. Cree que en este proceso de transformaciones, se tuvo en cuenta la mirada de los
funcionarios directamente implicados

Si bien hubo participacion de los funcionarios en el proceso, la misma se centr6 en la consulta,

validacion e informacién. En general no se favorecidé una participacion activa en la toma de

decisiones.

5. Tiene alguna sugerencia de mejora a futuro
Trabajar fuertemente en el perfeccionamiento de la capacidad de cambio del organismo:
liderazgo, gestion de proyectos, estructura organizativa, procesos y competencias personales de

los funcionarios. La realidad es que este tipo de proyectos de transformacion  seran una
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constante en los organismos, es clave que estos cuenten con la capacidad para enfrentarlos y
equipos preparados para transitarlos de forma que impliquen una mejora real en sus

funcionarios y en el cumplimiento de sus cometidos sustantivos.

Junio 2020
Nombre: Marcelo Belén
Cargo: Director de Tecnologia de la Informacion

Organizacion: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

1. (Usted cree que la implementacion de los canales web en los procesos de trabajo en la

Administracion Central, generaron impactos en el personal de la organizacion?

Si, generan impactos de todo tipo, la transformacion tecnologica hace que el personal deba
actualizarse a las nuevas formas de hacer las cosas y a los nuevos canales de comunicacién que

la tecnologia hoy nos brinda.

2. Puede afirmar que especificamente el Programa Tramites en Linea aporto soluciones a

los diferentes problemas de gestion en los tramites y servicios de la organizacion?

El programa aporto soluciones y mejoras en muchos aspectos, en aspectos desde el punto de
vista del ciudadano y en aspectos de gestion, hoy el publico presente es menor y por lo
consiguiente atendido de mejor manera y con problemas mas concretos, ya que los tramites
simples son realizados por el canal en linea, la organizacion tiene mas tiempo para desarrollar
otras politicas que normalmente son dejadas de lado por el poco tiempo disponible en el

personal.

3. Este programa cree que impacto positivamente en el clima laboral de las unidades

organizativas que atienden publico de forma presencial.

Si, totalmente, las tensiones son mucho menores y hace que el personal se sienta mas a gusto y

mas avocado a sus tareas.

4. Cree que en este proceso de transformaciones, se tuvo en cuenta la mirada de los

funcionarios directamente implicados

No en la misma medida que tuvieron el impacto, creo que el principal objetivo siempre fue el

77



ciudadano, pero el impacto en el personal era una consecuencia del cambio y desde mi punto de

vista una consecuencia positiva.

5. Tiene alguna sugerencia de mejora a futuro

Que se sigan haciendo tramites en linea y que se trate de facilitar el uso de la tecnologia para
resolver problemas simples, o problemas que ya estan resueltos por otras personas, entidades o

empresas.

Nombre: Franco Pisano
Cargo: Gte. Gestion del Cambio

Organizacion: Agesic

1. (Usted cree que la implementacion de los canales web en los procesos de trabajo en la

Administracion Central, generaron impactos en el personal de la organizacion?

Si en aquellos funcionaros relacionados a la atencion a la ciudadania porque el
programa incorpord un medio mas a los existentes (presencial, tel. y mail en caso que
hubiera), por lo tanto, debieron realizar una tarea nueva en un nuevo sistema
informatico. En menor medida impacté en los funcionarios de back office, ya que cierta

informacién que ellos procesan debe ser cargada en al sistema de front office.

2. Puede afirmar que especificamente el Programa Tramites en Linea aporto soluciones a

los diferentes problemas de gestion en los tramites y servicios de la organizacién?

El fin del programa tramites en linea no era solucionar los problemas de gestion ya
existentes en los tramites. Su proposito fue habilitar un canal mas, acorde a los tiempos

y formas de relacionamiento de la actualidad.

3. Este programa cree que impacto positivamente en el clima laboral de las unidades

organizativas que atienden publico de forma presencial.

Todo cambio genera perturbaciones al orden establecido, no creo que en un principio
haya mejorado el clima, en especial en unidades que historicamente se habian

mantenido incambiadas. Una vez reorganizadas las tareas, era de esperar que algunos
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lugares puntuales, que se encontraban saturados en la atencioén se sintieran menos

estresados por la baja de la misma de forma presencial.

Cree que en este proceso de transformaciones, se tuvo en cuenta la mirada de los

funcionarios directamente implicados

El fin fue impulsado directamente por el presidente, lo que hizo determinar el alcance
del mismo en la cual el foco estuvo en las interacciones con la ciudadania, la mirada no
estuvo en el trabajo de back office de los funcionarios. Algunos se vieron sobre
cargados en relacion al trabajo que hacian solamente de forma presencial. Por su parte
en el proceso de cambio propuesta por la implementacion, los funcionarios impactados
tuvieron una alta participacion en instancias de comunicacion previa, relevamientos de
como se hacia el tramite, validacion de las soluciones informaticas, capacitacion para el
manejo del tramite en linea. De los aspectos mas destacados por funcionarios en estudio
realizado por Agesic se encuentra su valoracion de las instancias de participacion en el
programa. Ver conclusiones de estudio en:

https://centrodeconocimiento.agesic.gub.uy/web/gestion-del-cambio/mediciones

Tiene alguna sugerencia de mejora a futuro

Seria un error ver la estrategia de implementacion de tramites en linea como un hecho
aislado en el avance del gobierno digital en la administracion central. El gran aporte del
programa fue poner disponible masivamente una gran cantidad de tramites del Estado a
la ciudadania. El programa tramite en linea es parte de una etapa de digitalizacion de
los procedimientos administrativos del Estado, como también lo son otras iniciativas
(expediente electronico, e-notificaciones, etc.). Pensando en el futuro, ahora comienza
una nueva etapa que deberia ser la de la transformacion de los mismos, a partir de
evidencias de uso, problematicas surgidas y necesidades identificadas de las
ciudadanias, en un proceso de trabajo mas selectivo con una fuerte participacion de los
involucrados (funcionarios, ciudadania y autoridades) los tramites se pueden

transformar para simplificar y mejorar los servicios publicos.
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Anexo 4

Respuestas encuesta de clima a la consulta: Comentarios y sugerencias.

Comentarios en la encuesta de Clima. (Opcionales para los encuestados)

1. Creo que se debe seguir mejorando la labor, preparando, capacitando a los funcionarios,
darle todas las herramientas imprescindibles, para poder realizar un buen servicio y

sobre todo ensefiar con mucha paciencia al ciudadano, sobre todo al del interior.

2. Que se siga avanzando con digitalizacion

3. En cuanto a los proyectos de trabajo, yo estoy conforme, me encantaria uniforme para
todos los funcionarios, ya que hay funcionario que visten cualquier cosa hasta de crocs,
championes y ojotas van, nosotros somos la cara visible del ministerio de trabajo,
disculpen creo que me fui del tema, pero por lo que se, le dan uniforme y zapatos a la
direccion general y a las telefonistas y choferes del organismo. Desde ya muy

agradecida, a las ordenes.

4. Creo que es fundamental seguir aportando para la mejor comunicacion de las diferentes

areas del Ministerio, tienen que aplicarse mas canales de comunicacion

5. Los tramites en linea son de mucha relevancia y eficiencia en los tramites que realizan
los usuarios. Falta y es una gran necesidad, que las multas puedan ser pagadas por los
tramites en linea. Es un atraso que, frente a la inclusion financiera, el Ministerio de
Trabajo todavia exija que las multas se paguen en efectivo o con cheque y siempre en

forma presencial en las oficinas.

6. Gracias por la participacion.

7. En mi caso trabajé en Mtdeo y luego vine al interior, creo que tramites en linea nos ha
acercado aiin mas entre los compafieros, ha facilitado el trabajo y se logra de una

manera mas tranquila, confiable y eficiente.
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10.

I1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Tomar en cuenta las opiniones de la gente que trabaja frente al publico o debe

relacionarse con él.

La mayoria de las veces se piensa en el caso tipico de Montevideo y la realidad del
interior del pais es un tanto diferente. A veces olvidan incluirlo en los proyectos y se

pierde una perspectiva fundamental para la inclusion.

bueno el cuestionario para seguir avanzando en el tramite en linea

Los tramites en lineas fue una gran solucion para acelerar y controlar las distintas

solicitudes de diferentes tematicas. Beneficio a los usuarios del MTSS.

Que se siga avanzando en nuevos proyectos para obtener nuevos resultados.

Se deberia hacer hincapi¢ en que los equipos informaticos sean todos 100%
compatibles, ej: que todas la impresoras respondan en un ciento por ciento al resto del

equipamiento, a la misma configuracion.

Deseo mi colaboracion ayude en esta nueva etapa que estas realizando.

Tengo casi 39 afios en el MTSS y estos ultimos afios han sido muy intensos en cuanto a
cambios, sobre todo en lo que a tecnologia se refiere. Me encant6 haber transitado por

esta etapa.-

Si bien Tramites en linea es beneficioso para los funcionarios, no lo es tanto para el

ciudadano porque no todos tienen acceso a Internet ni a una computadora

Buenos dias: El titulo de esta encuesta es "Estudio impacto Programa Tramites en
Linea", y hacen preguntas generales referidas al bienestar laboral, para terminar con
preguntas a este tipo de tramites, no me queda muy claro el objetivo de la misma. En mi
caso, no me siento identificada con esta encuesta porque trabajo en la parte contable-
financiera de esta institucion, con el SIIF Y GRP. De todas formas respondi tratando de
exponer mi parecer sobre ciertos temas. Creo que a esta institucion le falta buena

comunicacion en varios sectores de la misma, para empezar cuando yo ingrese hace
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18.

19.

20.

21.

22.

algunos afios acd, no me senti bien capacitada e informada sobre como se manejan aca
las cosas. Tampoco me quedaba muy claro que se esperaba de mi, y siento que no hay
criterios claros de evaluacion de los funcionarios, debido a que tampoco esta claro que
se espera de ellos. Si se plantearan metas trimestrales y anuales, trabajo en equipo con
un fin social y de servidor publico, con una buena compensacion por resultados y no por
calentar una silla, seria mas motivador. Donde se valore también al funcionario publico
que hace afios que esta y sabe de muchos cosas y no se le pague el mismo sueldo del
que recién entra y no sabe mucho. Que se supervise a los funcionarios que ganan buenas
compensaciones, si realmente las siguen mereciendo o estan desmotivados y hacen lo
minimo. Habiendo otros que se pasan laburando y sacando el trabajo que otros no

hacen. Espero que mi opinion sirva. Saludos cordiales.

Hay que seguir trabajando. Gracias

Entiendo que desde el inicio con AGESIC se coloc6 el primer granito de arena para lo
que luego termind siendo un desarrollo integral del ecosistema de gobierno digital. Se
ha construido desde el back-office los cimientos para la digitalizacion de los servicios
publicos y también privados, donde también se integran a los ciudadanos. Por un
crecimiento sélido, sostenible y coherente del gobierno digital. Aunque todavia falta
algiin tramite a nivel de MTSS que se transforme en 100% en linea, el avance general

ha sido notorio y de gran utilidad para estos tiempos de pandemia.

Hay usuarios que no se acostumbran al uso de la tecnologia, pero la mayoria a aceptado

muy bien los servicios en linea.

Creo necesario aceitar el tramite de clausura en linea en cuanto se toma por un

funcionario y luego no lo puede tomar otro para finalizar la clausura.

En cuanto a la comodidad de trabajo , no es buena porque el local es muy chico y
cuando no era problema de pandemia se le quito la privacidad al ptblico, la gente habla
y retumba todo y se es dificil en ocasiones escuchar bien en un espacio de 6 x 4 esta el
publico y los que esperan para la audiencia de conciliacién y pidiendo permiso para
pasar para ir al armario y a la sala del profesional por algin motivo .- En cuanto a los
tramites en lineas el proyecto es bueno pero mucha gente no sabe y termina pagando a

un gestor eje: para hacer una clausura que son 5 minutos y le cobran 250 pesos .-
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23. Pienso que todos estos sistemas son muy utiles y que seguir avanzando en ellos es
importante lo que si pienso faltan RRHH para llevarlos adelante y que los mismos sean
capacitados adecuamente y todo el interior del pais de igual forma que "todo el personal

tenga acceso a dicha capacitacion" y no parte de ellos.

24. muy interesante el estudio ojala deje insumos también para ser aplicados en el MTSS.

Saludos
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GLOSARIO

MTSS Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

DGS Direccion General de Secretaria

CAC Centro de Atencion Ciudadana

DINACOIN | Direccidon Nacional de Coordinacion del Interior

AGESIC Agencia de Gobierno Electronico y Sociedad de la Informacion y del
Conocimiento

DINATRA | Direccion Nacional de Trabajo

IGTSS Inspeccidon General de Trabajo y Seguridad Social

DINAE Direcciéon Nacional de Empleo

DINASS Direccién Nacional de Seguridad Social

LGTBI Lesbianas, Gays, Transgénero, Bisexuales e Itersex
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